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RESUMO

VIANA, D.D. Compreensao do sistema Last Planner de controle da produciao segundo
a Perspectiva da Linguagem-Acdo. 2011. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia Civil) -
Programa de Pés-Graduagdo em Engenharia Civil, UFRGS, Porto Alegre.

Desde o surgimento do sistema Last Planner de controle da produgdo (LPS), no inicio dos
anos 90, varios estudos apontaram a necessidade de compreender a teoria fundamental na
qual o sistema é baseado. A Perspectiva da Linguagem-Acao (LAP) é sugerida na literatura
como adequada para compreender o gerenciamento dos compromissos no LPS.
Entretanto, os estudos que comparam estas abordagens discutem a relagdo em um dmbito
teorico. Neste sentido, ha uma falta de estudos empiricos que tenham investigado as
vantagens de compreender um sistema de planejamento segundo a LAP. O objetivo deste
trabalho é analisar os beneficios e limitagdes da utilizacdo da Perspectiva da Linguagem-
Acdo para avaliar sistemas de planejamento e controle da produgdo, com énfase nos niveis
de médio e curto prazo. Foram realizados dois estudos de caso em empresas diferentes,
ambas com um bom nivel de maturidade na utilizacdo do LPS, mas que apresentavam
diferencas substanciais na forma de realizar o planejamento e controle da producao.
Durante a conduc¢do dos estudos foram utilizadas entrevistas semiestruturadas com
engenheiros, auxiliares e encarregados; observacao direta ao canteiro de obras; andlise de
documentos; e participacdo nas reunides de planejamento de médio e curto prazo como
fontes de evidéncia. Em cada um dos casos foi realizado um mapeamento das redes de
compromissos relativas ao planejamento, bem como uma analise aprofundada sobre como
sdo realizadas as reunides, como os compromissos sdo gerenciados e quem efetivamente
participa da tomada de decisdo. Em ambos os estudos foi possivel rastrear como os
compromissos sdo iniciados. Este rastreamento levou a uma andlise sobre a integridade
dos ciclos nas redes de compromissos, e as consequéncias dessas falhas para o sistema de
planejamento. Finalizadas as analises individuais foi feita uma analise cruzada dos casos
estudados, em que foi possivel perceber as diferencas das abordagens de cada empresa na
condugdo do planejamento. As andlises dos casos indicaram que existem alguns problemas
presentes no sistema de planejamento que sdo melhor compreendidos através da andlise
das redes de compromissos. Além disso, as andlises das reunides apontaram algumas
limitacdes no método proposto na literatura para avaliar as discussdes entre duas pessoas
que levam a execucdo de uma acio. Desta forma, este estudo elaborou um método que
tornou possivel analisar os acordos estabelecidos nas reunides de planejamento, de
maneira a contornar as limita¢des encontradas.

Palavras-chave: Perspectiva da Linguagem-Ac¢do, Processo de Planejamento e Controle da
Producao, Last Planner, Rede de compromissos, Reunides de planejamento.



ABSTRACT

VIANA, D.D. Compreensao do sistema Last Planner de controle da produciao segundo
a Perspectiva da Linguagem-Acdo. 2011. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia Civil) -
Programa de Pés-Graduagdo em Engenharia Civil, UFRGS, Porto Alegre.

Since the Last Planner™ System (LPS) was devised in the early Nineties, several studies
have pointed out the need to understand the underlying theory in which it is based on. The
Language-Action Perspective (LAP) has been suggested as a suitable approach to
understand the management of commitments in the LPS. However, there is a lack of
empirical studies that have investigated the utility of LAP as a theoretical approach for
explaining the LPS. This study aims to investigate the benefits and the limitations of the
Language-Action Perspective for evaluating the effectiveness of planning and control
systems, emphasizing medium and short term planning. Two case studies were carried out
in different construction companies, both of them highly experienced on the use of LPS.
Interviews with the people involved in planning meetings, direct observation of the
construction sites, participation in planning meetings, and documents analysis were the
main sources of evidence. In each company, the production planning and control system of
one project was assessed, based on the mapping of the network of commitments regarding
the medium and short term planning levels. Besides, an in-depth analysis of planning
meetings was made, describing how they were carried out, who effectively participated in
decision-making, and how the commitments were managed. In both studies, it was
possible to track how the commitments were initiated, and in some cases to analyse the
integrity of the workflow loops in the network of commitments, and the consequences of
the failures for the planning and control system. A cross-case analysis was carried out, in
order to compare the managerial approaches of the two companies. The results pointed
out some problems in the planning and control processes that can be better understood
through the mapping of the network of commitments. Moreover, the study indicated some
limitations of the method proposed in the literature for analysing people’s speech. For that
reason, this study devised a method to perform a detailed analysis of planning meetings, in
order to overcome those limitations.

Key-words: Language/Action Perspective; Production Planning and Control Process; Last
Planner System; Network of commitments; Planning meetings.
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1. INTRODUCAO

Enquanto a revolucdo industrial trouxe grande especializagdo e aprimoramento de
capacidades e tarefas, a atual revolu¢do da informacao gera um aumento da complexidade
das atividades, demandando uma integracdo melhor e mais ampla em relagdo ao nivel das

tarefas (LAUFER, 2009).

O referido autor compila uma série de estudos em uma grande variedade de
empreendimentos da construcdo civil, em que sdo demonstrados os problemas de
desempenho destes, manifestados principalmente pelos desvios da previsdo de
orcamentos. O resultado dos estudos corrobora com a visdo de Formoso et al. (1999) na
qual as deficiéncias no planejamento e controle estdo entre as principais causas dos
problemas de baixa produtividade, das elevadas perdas e da baixa qualidade dos seus

produtos.

Apesar das mudancas ocorridas nas ultimas décadas, Nascimento e Santos (2003) afirmam
que o setor da construcdo ndo conseguiu se igualar ao nivel de eficiéncia, produtividade e
qualidade de outros setores da industria. Os resultados obtidos no trabalho de Reck e
Formoso (2010) indicam que a implantacao de um processo de planejamento e controle
da producdo bem estruturado aumentou ao longo dos anos, mas que ha resisténcia de
aplicagcdo de algumas praticas, apesar do baixo custo de implementacdo das mesmas

(FORMOSO et al, 1999).

1.1. CONTEXTO

A importancia do planejamento é enfatizada desde o trabalho de Laufer e Tucker (1987).
Segundo os referidos autores, existem trés razdes principais para realizar o planejamento.
A primeira é a de ajudar o gestor da producio a realizar suas func¢des principais de direcdo
e controle. A direcdo é entendida, pelos mesmos autores, como as etapas de execucio e

coordenacdo do planejamento. A execuc¢do, por sua vez, é entendida como um meio de
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estabelecer as primeiras decisdes de como, quando e o que sera realizado, de maneira a

guiar as decisdes no nivel operacional (LAUFER e TUCKER, 1987).

A segunda razao para planejar, segundo os mesmos autores, € de promover coordenacao e
comunicacdo entre todas as partes envolvidas na realizacio de um empreendimento.
Neste aspecto, o planejamento se concentra em harmonizar e facilitar a interacao entre os
diferentes grupos de atividades da construgdo, que sao caracterizados por um alto grau de

interdependéncia (LAUFER e TUCKER, 1987).

Finalmente, a terceira razdo para realizar o planejamento, é facilitar o controle da
producido do empreendimento, que inclui, além do préprio controle, uma previsio das
atividades. Se o planejamento estabelece metas e a forma como alcanga-las, o controle é o
processo que garante que o curso da acao seja mantido para atingir os objetivos. Assim, as

fungbes de controle e planejamento formam um ciclo continuo (LAUFER e TUCKER, 1987).

Todavia, o planejamento tem se resumido, em geral, na producdo de orgamentos,
programacdes e outros documentos referentes as etapas a serem seguidas durante a
execucdo do empreendimento (BALLARD e HOWELL, 1997). Koskela (1992) afirma que a
ineficicia observada nos métodos de planejamento implantados na construgio civil se
deve principalmente a falta de abstracdo dos principios desenvolvidos na produgio

industrial, de acordo com as peculiaridades intrinsecas ao seu ambiente.

Laufer e Tucker (1987) apontam que uma das causas desta ineficacia do planejamento da
produgdo na construgdo, é que o processo ndo é considerado uma atividade gerencial. Sua

aplicacdo é o resultado de algumas técnicas que costumam utilizar informag¢des pouco

consistentes e baseadas na experiéncia dos gerentes (LAUFER e TUCKER, 1987).

Em alguns casos a identificacdo dos problemas de producdo e definicio de acdes
corretivas é negligenciada porque o processo de controle busca acompanhar apenas o
desempenho global do empreendimento, ndo se preocupando em analises especificas da
unidade produtiva (BALLARD e HOWELL, 1998). Laufer e Tucker (1987) salientam que o
planejamento formal costuma ser focado nas questdes de prazo e, em um menor grau, ao
fluxo de caixa, fazendo com que questdes chave como a forma que o trabalho deve ser

feito, sejam deixadas de lado.

Outra razao para a ineficacia do processo de planejamento é a forma como este lida com a

incerteza. No caso de planos de longo prazo muito detalhados, a ndo considera¢do da
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incerteza e a quantidade de detalhes podem resultar em excessivas atualizacdes ao longo

do andamento do empreendimento (LAUFER e TUCKER, 1988).

Laufer e Tucker (1987) salientam que esta dificuldade pode ser advinda dos cursos de
formacao destes profissionais, que enfocam as técnicas de preparacdo dos planos e
desconsideram algumas etapas fundamentais como a coleta de informacao e difusdo dos

planos.

1.2. PROBLEMA DE PESQUISA

O Last Planner surgiu como uma ferramenta para lidar com as incertezas existentes nos
sistemas de planejamento tradicionalmente adotados (BALLARD, 1994). Os primeiros
estudos sobre o assunto focavam melhorias na qualidade dos planos semanais de trabalho
(BALLARD, 1994). No trabalho de Ballard (2000) o Last Planner! foi definido como um
sistema de controle da producao (LPS) e alterou o foco do mesmo para a confiabilidade do

fluxo de trabalho.

O Last Planner pode ser entendido como o mecanismo de transformar o que deve ser feito
naquilo que pode ser feito, formando um estoque das atividades prontas para serem
executadas, a partir das quais serdo formados os pacotes semanais de trabalho (BALLARD,
2000). O sistema vem sendo aplicado na indudstria da construcdo desde o inicio dos anos
90, tendo sido desenvolvido a partir de experiéncias bem-sucedidas em outros setores da

industria (BALLARD e HOWELL, 1998).

A aplicacdo do sistema pode ser observada em estudos em varias partes do mundo. Fiallo e
Revelo (2002) reportam a aplicacao do Last Planner no Equador. Johansen e Porter (2003)
relatam a experiéncia da introducdo do mesmo em empreendimentos do Reino Unido. Kim
e Jang (2005) aplicam em construgdes pesadas da Coréia. AlSehaimi, Tzortzopoulos e

Koskela (2009) avaliam a experiéncia em um estudo piloto no oriente médio.

Casos da aplicacdo do sistema no Brasil podem ser observados no trabalho de Bernardes
(2001), bem como nos estudos que focaram avaliar a implantagido do sistema, como é o
caso de Bortolazza (2006) e Moura (2008). De maneira geral, os estudos indicam melhoras

no desempenho do empreendimento ap6s a implantacao do sistema.

! Last Planner é uma marca registrada do Lean Institute
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Devido a sua origem empirica, alguns estudos buscam entender o sucesso do sistema sob
uma perspectiva teérica. No estudo de Koskela e Howell (2002) os autores buscam uma
fundamentacgdo tedrica para o gerenciamento de empreendimentos. Segundo os referidos
autores, a forma como o Last Planner lida com o compromisso firmado entre gerentes e
trabalhadores baseia-se na Perspectiva da Linguagem-Acdo, originada no trabalho de
Winograd e Flores (1986). Na reunido semanal, o engenheiro e trabalhadores se retinem
para discutir sobre os pacotes da préxima semana. Assim, é estabelecido no Last Planner
um comprometimento através de uma comunicacdo de duas vias, como proposto na
perspectiva de Winograd e Flores (1986), ao invés da unilateral promovida pela teoria

classica (KOSKELA e HOWELL, 2002).

Segundo Howell e Macomber (2006), os problemas em uma conversa¢ao podem ocorrer
devido a desentendimentos, que se devem ao fato de os atores da conversagdo nio
compartilharem os mesmos contextos. Para atingir este contexto comum, é necessario
compreender a forma como as pessoas sdo, como elas se relacionam, o que fazem para
criar um entendimento mutuo, como valorizam as coisas, como coordenam a¢do e

desenvolvem confianca (HOWELL; MACOMBER, 2006).

A Perspectiva da Linguagem-Acdo (Language/Action Perspective - LAP) considera o
trabalho humano como uma rede de comprometimentos, em que a coordenacdo desse
trabalho consiste basicamente em se gerenciar adequadamente o fluxo de compromissos
envolvidos na sua realizacdo (WINOGRAD, 1987). Na LAP sao identificados ciclos de
compromissos (workflow loops) que, para que sejam efetivos, devem ter duas entidades
participantes e comecar com a requisicdo da acdo e finalizar com a aceitagdo da mesma

(MEDINA-MORA et al., 1992).

Para Macomber e Howell (2003) as pessoas envolvidas na forma de trabalho proposta
pelo sistema Last Planner coordenam a ac¢do através do desenvolvimento de uma rede de
compromissos de forma a criar uma rotina de ciclos de planejamento. Os referidos autores
evidenciam a importancia em compreender o sistema pela LAP, por acreditar que uma
abordagem tedrica que descreve um modelo conhecido de trabalho, permite criar novas
estratégias para acdo, além de promover uma fundamentagdo para investigacdo e

aprendizado.

Para Silvon et al. (2010) durante o planejamento semanal do Last Planner, os participantes
fazem promessas em publico, arriscando as suas reputacdes ou identidades pessoais ao

estabelecer o compromisso. Desta forma, os referidos autores afirmam que os membros
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das equipes aumentam as chances de sucesso por se esforcarem em cumprir os

compromissos estabelecidos.

0 estudo de Formoso e Isatto (2008) ressalta o papel do planejamento de médio prazo na
gestdo dos compromissos. Segundo os mesmos autores, a gestdo de compromissos
realizada no Last Planner recai fortemente sobre os mecanismos formais existentes neste
nivel que possibilita o fechamento dos ciclos formados. Entretanto, salientam que no nivel

de médio prazo estes mecanismos parecem menos desenvolvidos.

Desta forma, observa-se uma forte relacio entre o sistema Last Planner e a Perspectiva da
Linguagem-Ac¢do (KOSKELA; HOWELL, 2002; MACOMBER; HOWELL, 2003; HOWELL;
MACOMBER, 2006; SILVON et al, 2010). A andlise dos estudos apontados motivou a
escolha desta perspectiva para a realizacdo desta pesquisa. Entretanto, as discussées
observadas nos trabalhos citados ocorrem em um ambito tedrico, sendo que nenhum dos
estudos exploram a relagdo entre o sistema e a perspectiva através de estudos empiricos.
Por isso, esta pesquisa tem como foco a forma como sdo gerenciados os compromissos em
sistemas de planejamento e controle da produgdo baseados no sistema Last Planner de

controle da producio.

1.3. QUESTOES DE PESQUISA

A partir do problema de pesquisa apresentado, é proposta a seguinte principal questdo de

pesquisa para guiar este estudo:

“Como compreender a forma como o sistema Last Planner de controle da produgao
gerencia os compromissos, utilizando a abordagem da Perspectiva da Linguagem-

Acgdo?”
Os desdobramentos desta questdo trouxeram as seguintes questdes secundarias:

a) Como identificar as falhas que ocorrem durante um ciclo de compromisso

no planejamento e controle da producdo nos niveis de médio e curto prazo?

b) Como a teoria da coordenacdo pode complementar a analise da gestio de

compromissos?
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1.4. OBJETIVOS

A dissertacdo tem como objetivo principal analisar os beneficios e limitacdes da utilizacdo
da Perspectiva da Linguagem-Acao para avaliar sistemas de planejamento e controle da

producido, com énfase nos niveis de médio e curto prazo.

Como objetivo especifico, este trabalho propde um método de andlise das reunides de

planejamento do Last Planner segundo os conceitos da Perspectiva da Linguagem-Acao.

1.5. DELIMITACOES

A Perspectiva da Linguagem-Acdo apresenta diversas formas para representacdo, analise e
planejamento dos processos de negocios. O foco foi dado ao método proposto por Medina-

Mora et al. (1992) da rede de compromissos.

Tendo em vista o foco no planejamento de médio e curto prazo, nem todos os
compromissos referentes ao planejamento da organizacio foram mapeados. Esta
delimitacao diz respeito, principalmente, aos compromissos gerados pela interacao entre

os gerentes da obra e os coordenadores da empresa.

1.6. ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta dissertagdo é composta por seis capitulos. O presente capitulo apresenta o contexto, o
problema, as questdes e o objetivo da pesquisa, bem como as delimita¢des utilizadas na

conducao do trabalho.

Os capitulos dois e trés dizem respeito ao referencial teérico da pesquisa. No capitulo dois
é discutido o processo de planejamento e controle da producdo, inserido no dmbito do
gerenciamento de empreendimentos. Esta andlise serve de base para a apresentacido do
sistema Last Planner de controle da producdo. Sdo discutidas as definicoes e as diferentes

aplicacdes deste sistema.

O capitulo trés trata da Perspectiva da Linguagem-Acdo e das demais abordagens que
contribuiram na compreensao da gestdo de compromissos. Primeiramente é apresentada
a fundamentagdo tedrica da LAP, em seguida os seus conceitos basicos e os métodos

utilizados para a modelagem. A seguir é apresentada a critica que alguns autores fazem
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sobre esta abordagem e a razdo principal para tal. Neste mesmo capitulo é apresentada,

ainda, a relacdo considerada desta abordagem com a teoria da coordenacao.

O capitulo quatro diz respeito ao método utilizado na pesquisa. Apresenta a estratégia de
pesquisa, delineamento, caracterizacdo das empresas estudas. Além disso, sdo descritos o
método de andlise dos dados coletados e de desenvolvimento das redes de compromisso

utilizadas no capitulo cinco.

O capitulo cinco se refere aos resultados obtidos nos estudos de caso. Primeiramente sdo
apresentados os casos separadamente, a seguir é feita uma analise cruzada dos resultados
obtidos. O capitulo é finalizado com a proposta de um método para a modelagem da redes

de compromisso, como proposto nos objetivos do trabalho.

O capitulo seis apresenta as consideracdes finais do trabalho, bem como sugestdes para as

pesquisas sobre outras formas de aplicagdo da LAP no contexto da construgao.
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2. SISTEMAS DE PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUCAO

Neste capitulo sdo abordados os temas referentes ao processo de planejamento e controle
da produgdo. Primeiramente sdo discutidos os conceitos e definicdes gerais deste
processo. Em seguida é realizado um rapido panorama sobre a critica que vem sendo feita
as teorias tradicionais sobre o gerenciamento de empreendimentos, que conduzem ao
desenvolvimento de sistemas como o Last Planner. A Gltima se¢do deste capitulo relaciona
0s conceitos principais deste sistema e discute os tipos de estudos que tem sido feito sobre

o mesmo desde sua criagao.

2.1. PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUCAO

Laufer e Tucker (1987), em seu artigo seminal sobre o planejamento de
empreendimentos, utilizam a definicdo de Ackoff (1970)2, segundo a qual o planejamento
é um processo de tomada de decisoes feitas de forma antecipada em relacdo a acdo, que

leva a antecipacdo de um futuro desejado, bem como uma maneira efetiva de atingi-lo.

A capacidade de antecipacdo é uma caracteristica constante nas definices de
planejamento. Contudo, ndo pode ser entendida de maneira separada a questdo do
controle. Hayes-Roth e Hayes-Roth (1979) definem o planejamento como a
predeterminacdo de um curso de acdo com o objetivo de atingir uma meta. Mas
consideram que este é o primeiro de dois passos necessarios para resolucdo de problema.
0 segundo passo implica o monitoramento dos planos para alcancar uma conclusdo bem
sucedida (HAYES-ROTH e HAYES-ROTH, 1979). Os mesmos autores se referem a estes dois

estagios como planejamento e controle.

Da mesma forma que os autores citados, Hoc (1988) relaciona o planejamento ao ato de
tomar uma decisdo baseado em uma previsio sobre um determinado resultado.

Entretanto, considera que a decisdo de agir, embora condicionada a esta previsao, tem o

2 ACKOFF, R.L. A Concept of Corporate Planning. John Wiley and Sons, Inc. New York. 1970.
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efeito de modificar o sistema em que esta sendo aplicado, para atingir melhores resultados
no futuro. A antecipagdo pode ser vista como o estabelecimento das metas e a elaboracao

de procedimentos para atingi-las (HOC, 1988).

Hoc (1988) alia a capacidade de antecipacdo, intrinseca ao planejamento, a questao da
simplificacdo de uma grande quantidade de informagdes. Por esta razdo, considera o ato
de planejar um dos recursos mais valiosos da atividade cognitiva. Segundo o mesmo autor,
a capacidade de antecipar eventos depende de uma profunda compreensao da situacao e
dos efeitos de uma determinada atividade. Para isso, a antecipagdo também depende de
um controle sobre os eventos passados para compreender as diferentes formas de
resposta. Através da antecipacdo, o processo de planejamento guia a tomada de decisdo
levando em consideracdo os provaveis eventos do futuro. Segundo Hoc (1988), a
simplificacdo pode ser descrita como a capacidade de abstrair os detalhes dos dados mais
relevantes a uma situagdo. Através da simplificagdo, o planejamento permite uma

compreensao mais completa das situa¢des (HOC, 1988).

Formoso et. al. (1999), ao definir o termo, diferencia-o de uma acdo pontual ao considera-
lo um processo gerencial, no qual sdao estabelecidos tanto os objetivos quanto os
procedimentos necessarios para atingi-los. Enfatizam que este processo so é eficaz quando

realizado em conjunto com o controle.

Slack, Chambers e Johnstonn (2007) corroboram com a visdo de que planejamento e
controle estao intrinsecamente relacionados, ao definir que o primeiro é a formalizacdo do
que se pretende que aconteca no futuro, que sera alcancado somente através de um
processo de controle que lide com as questdes necessarias para atingir a meta
estabelecida, tais como as mudangas de inteng¢des do cliente, entrega dos materiais na data
correta, atencdo para que os equipamentos estejam funcionando corretamente. Assim, os
mesmos autores afirmam que o controle faz os ajustes que permitem que ocorram as
operacOes necessarias para atingir os objetivos que o planejamento determinou, mesmo

quando os planos se basearam em suposi¢des que nao sdo verdadeiras.

3

Desta forma, o processo de planejamento e controle da producdo é entendido, neste
trabalho, como um processo gerencial que compreende, primeiramente, o estabelecimento
de metas e dos procedimentos necessarios para alcanca-las, aliado a um processo
constante de avaliacdo e melhoria destes procedimentos para garantir o atendimento da

meta estabelecida.
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Laufer e Tucker (1987) descrevem o processo de planejamento e controle através de duas
dimensdes, uma horizontal e outra vertical. A primeira, conforme mostra a figura 2.1,
divide-se nas etapas de preparacdo do processo de planejamento e controle, coleta de
dados, preparacdo dos planos, difusio das informagdes e avaliacdo do processo de

planejamento.

Ciclo de planejamento

.

Preparacdo do X iag3
r:ceszo P Coleta das Preparacdo dos Difusdo da Avaliacdo do
P : informacgdes planos informagdo processo de
planejamento planejamento

Ciclo de planejamento
e controle do

empreendimento > Continuo

s Intermitente
Acdo

Figura 2.1 - Processo de planejamento (LAUFER e TUCKER, 1987)

Laufer e Tucker (1987) identificam dois diferentes ciclos no processo de planejamento: o
ciclo intermitente do planejamento e o ciclo continuo de planejamento e controle do
empreendimento. Segundo os mesmos autores, o ciclo do planejamento refere-se as
definicdes do processo de planejamento e controle, que sdo realizadas no inicio do
empreendimento e as avaliacdes deste processo, parciais ou ao final de cada
empreendimento. ]Ja o ciclo de planejamento e controle do empreendimento ocorre muitas
vezes ao longo da realizagdo do empreendimento em diferentes niveis hierarquicos

(LAUFER e TUCKER,1987).

O controle deve ser baseado em medidas de desempenho das tarefas concluidas, bem
como dos processos (LAUFER e TUCKER, 1987). Segundo os mesmos autores, entre os
indicadores utilizados devem ser incluidas a percepc¢do dos usuarios quanto a satisfacido
no atendimento dos planos. Para Formoso et al (1999), a avaliagdo do processo de
planejamento e controle pode ser realizada tanto no fim quanto durante a obra,

possibilitando melhorias para empreendimentos futuros.

Na dimensdo vertical de planejamento, este processo é dividido em distintos niveis
hierarquicos. Podem-se definir trés grandes niveis hierarquicos na gestdo de processos

(NEALE e NEALE, 19893 apud, FORMOSO et al., 1999):

® NEALE, R. H. e NEALE, D. E. Construction Planning. London, Thomas Telford, 1989
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a) Estratégico: as defini¢cdes se referem aos objetivos do empreendimento segundo
perfil do cliente, tais como a definicdo do prazo da obra, fontes de financiamento,

parcerias, etc.

b) Tatico: diz respeito a selegdo e aquisigdo dos recursos necessarios para atingir os
objetivos do empreendimento, bem como a elaboracdo de um plano geral para a

utilizacdo, armazenamento e transporte destes recursos.

c) Operacional: relacionado principalmente a definicdo detalhada das atividades a

serem realizadas, seus recursos e momento de execugao.

Laufer e Tucker (1988) discutem sobre o grau de detalhamento que os planos devem
atingir conforme o horizonte de planejamento. Segundo os autores, ambientes com baixo
grau de incerteza permitem realizar um planejamento de forma detalhada em um
horizonte alto. Entretanto, enfatizam que quando ha muitas incertezas no processo, hd um
grande risco de atualizagdo dos planos, por isso, o planejamento deve ser mais detalhado
para um horizonte curto, como mostra a figura 2.2. Desta forma pode-se argumentar que
os empreendimentos que apresentam incertezas nos processos produtivos devem

apresentar planos detalhados nos niveis tatico e principalmente, operacional.

>

LU ETY

Grau de
detalhamento

Baixa incerteza

Horizonte de planejamento * Alta incerteza

Figura 2.2 - Influéncia do horizonte de planejamento no grau de detalhamento dos planos
(LAUFER e TUCKER, 1988)

Laufer e Tucker (1988) diferenciam os responsaveis por realizar este planejamento dentro
da empresa, conforme o seu papel na dimensao vertical do planejamento. Segundo os
mesmos autores, no topo da estrutura hierarquica, os gestores da empresa estio
preocupados com as metas e os procedimentos para atingi-las, gerentes que ocupam o
meio da estrutura, se preocupam com estes procedimentos e com as solu¢des das mesmas,
enquanto os gerentes do nivel mais baixo acomodam estas solucdes. Laufer e Tucker
(1988) afirmam que o horizonte de planejamento deve acomodar o dominio de decisdo
que cada um apresenta. Desta forma, propde a estrutura de influencia do planejamento

apresentada na figura 2.3.
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Niveis hierarquicos
do planejamento

v
Grau de

detalhamento -
Estratégico

Grau de Tatico
detalhamento
v
r'y
Grau de Operacional

detalhamento

Horizonte de planejamento

Figura 2.3 - Congruéncia entre o horizonte de planejamento, grau de detalhamento e nivel
de gerenciamento (adaptado de LAUFER e TUCKER, 1988)

2.2. GERENCIAMENTO DE EMPREENDIMENTOS

Koskela e Howell (2002), na busca por uma fundamenta¢ido tedrica para a gestdo de
empreendimentos, apresentam uma comparagdo entre as teorias tradicionais de
gerenciamento e as que foram consideradas relevantes a serem incluidas como novas
fundamentagdes ao gerenciamento tradicional, conforme indicado na figura 2.4. Como
pode ser observado nesta figura, para explicar a base tedrica da gestio de
empreendimentos, os referidos autores separam os conceitos de empreendimento e o de

gestdo, analisando as teorias que melhor seriam aplicadas a cada um.

Segundo Laufer (2009), um empreendimento pode ser entendido como um esforco
temporario realizado para criar um produto ou servigo unico. Koskela e Howell (2002)
salientam que a teoria que fundamenta os empreendimentos é focada no processo de
transformacdo. Na visdo dos mesmos autores, a gestio de empreendimentos pode ser
entendida como uma forma especial de produgdo e, portanto, deveria embasar-se nos

conceitos de transformacao, fluxo e valor, propostos por Koskela (2000).

Koskela (2000) define o processo de transformacdo como uma série de operacdes que
agregam valor ao produto. Desta forma, a melhoria do processo enfatiza a melhoria destas

operagoes. A principal diferenca entre a visdo de transformacao e a de fluxo é que, nesta
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ultima, o tempo também é um atributo da producio (KOSKELA e HOWELL, 2002).
Bertelsen (2002) enfatiza que como ha mais atividades que ndo geram valor ao produto,
ao longo do processo da construcdo, a visdo de fluxo muda o foco de melhoria dos

processos que geram valor, para a reducdo das perdas.

Assunto da teoria Teorias relevantes
Transformagdo
Empreendimentos Fluxo
Valor

Gerenciamento como planejamento
Gerenciamento como organizagao
Teoria Classica da comunicagdo
Perspectiva da Linguagem-Agao
Modelo do Termostato

Modelo da Experimentagao cientifica

Planejamento

Gerenciamento Execucgdo

Controle

Figura 2.4 - Ingredientes para uma nova fundamentacio tedrica de gerenciamento de
projeto (KOSKELA e HOWELL, 2002)

Referente a visdo de valor, Koskela e Howell (2002) salientam que a principal diferenca
em relacdo a de transformacao € a inclusao do cliente na conceituacdo da mesma. Segundo
0s mesmos autores, a visdo de geracdo de valor assume que os requisitos do cliente ndo
sdo corretamente compreendidos ou nio estido disponiveis no momento certo, tornando
dificil distinguir os requisitos que devem ser associado as etapas de concep¢do ou

producio do empreendimento.

Koskela e Howell (2002) separam as teorias de gerenciamento de operagdes entre as que
se referem ao planejamento, ao controle e a execugio das atividades. Para Johnstonn e
Brennan (1996), o modelo tradicional do planejamento de uma atividade foi considerado
management-as-planning (gerenciamento como planejamento) e embasam o conceito de
um novo modelo, se contrapondo ao primeiro, que chamam de management-as-organizing
(gerenciamento como organizag¢ido). Para os mesmos autores, enquanto a visao tradicional
se refere a uma concepcio bastante difundida, embora ingénua, em que as atividades do
dia-a-dia sdo mediadas por representacées do mundo e afetadas pela implantacio dos
planos, management-as-organizing tem a sua base sobre uma definicio mais ampla do
gerenciamento de operacdes, que inclui a tentativa de coordenar e controlar as atividades
em andamento do sistema. A critica aos modelos tradicionais feita no trabalho de Johnston
e Brennan (1996) enfatiza principalmente os modelos de planejamento que admitem um

mundo previsivel, sem incertezas.

Segundo Koskela e Howell (2002), o processo da execucdo deveria ser gerenciado através

do foco na Perspectiva da Linguagem-Acdo, definida por uma comunicacdo de duas vias
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visando o comprometimento (WINOGRAD e FLORES, 1986), ao invés da teoria classica da

comunicacdo em que ha apenas uma via de comunicagao.

0 modelo do termostato se refere ao controle da produgao, proposto por Hofstede (1978).
Segundo o mesmo autor, para controlar a produgdo é necessario criar um padrio de
desempenho, que permita a avaliagao periédica do andamento da produgao, visando criar
medidas para que o padrio seja sempre alcancado. E importante ressaltar que o préprio
Hofstede argumenta que o modelo é aplicivel ao projeto de mdaquinas ou circuitos
eletronicos, mas que o processo de controle em uma organiza¢cdo envolve um sistema

social, trazendo limitagdes ao modelo proposto.

7

A principal critica ao modelo do termostato é o fato de que ndo se considera
explicitamente o efeito do aprendizado ou das melhorias. Koskela e Howell (2002)
sugerem como mais adequado o modelo da experimentagdo cientifica proposto por
Shewhart e Deming (1939)%. Neste modelo comparam-se os trés passos do processo de
controle, especificacdo, producdo e avaliacio da qualidade, com os passos de um
experimento, respectivamente: criar uma hipdtese, conduzir um experimento e testar a
hipdtese. Desta forma, este modelo representa a melhoria continua dos indicadores e a
busca para encontrar as razdes para os desvios indesejados para elimina-las (KOSKELA e

HOWELL, 2002)

A critica aos métodos de gerenciamento de empreendimentos tradicionais, segundo a
visdo de Koskela e Howell (2002) avaliadas nesta secdo, é corroborada através do estudo
de Williams (1999), que justifica a necessidade desta mudanga de paradigmas devido ao
aumento da complexidade dos empreendimentos. Para Williams é necessario
compreender o qudo diferentes sdo estes novos tipos de empreendimentos para que seja

possivel melhor aborda-los.

Segundo Ballard e Howell (1997), a indudstria da construcdo gasta muita energia e recursos
no planejamento dos empreendimentos, desenvolvendo cronogramas, or¢camentos e
outros requisitos que, quando reunidos, transmitem ao pessoal do empreendimento o que

deve ser feito.

Segundo os mesmos autores, o foco principal do gerenciamento tradicional é conciliar o
que foi feito ao que devia ser feito, como preconizado pelo modelo de Hofstede (1978) em

que o deve ser feito pode ser entendido como um padrao de producdo estabelecido, a

4 SHEWHART, Walter A. e DEMING, W. Edwards. Statistical Method from the Viewpoint of Quality Control.
The Graduate School, The Department of Agriculture, Washington. 155 p. 1939
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partir do qual todas as medidas do gerenciamento enfatizam adequar a produgdo efetiva

ao mesmo. Ballard (1994) salienta os problemas do gerenciamento tradicional:

e Gerenciamento foca no controle e negligencia as oportunidades de avanco;

¢ Planejamento nao é concebido como um sistema, mas entendido em termos
das habilidades e talentos de individuos que possuem as responsabilidades

do planejamento;

e Planejamento é entendido em termos de cronograma, e o nivel operacional

do mesmo é negligenciado;
e 0 desempenho do sistema de planejamento nio é mensurado

e As falhas do planejamento ndo sao analisadas tendo em vista a

identificacdo e acao sobre suas origens.

2.3. O SISTEMA LAST PLANNER DE PLANEJAMENTO E CONTROLE
DA PRODUCAO

O sistema Last Planner de controle da producdo foi criado como uma alternativa ao
planejamento tradicional, para trabalhar com os niveis tatico e operacional da gestdo de
empreendimentos (BALLARD, 2000). Segundo Ballard (1994), a construgdo requer que
um planejamento seja feito por diferentes pessoas, em niveis gerenciais e momentos

distintos do projeto.

Assim, no nivel operacional do planejamento, alguém (ou um grupo) deve decidir que
trabalho especifico que sera realizado em seguida. Este grupo é chamado de Last Planner,
ou “ultimo planejador” (BALLARD, 1994). Este termo é usado porque este individuo é o
ultimo elo da cadeia de planejadores, visto que o resultado do seu processo de
planejamento ndo é uma ordem a um nivel inferior da cadeia, mas a producio da atividade

propriamente dita (BALLARD e HOWELL, 1997).

O sistema se baseia no pressuposto de que um planejamento ndo pode ser feito de
maneira detalhada muito tempo antes da execugdo, visto que a construcdo se configura
como um ambiente complexo e dindmico, fazendo com que exista muita incerteza na
realizacdo dos processos produtivos (ASLESEN E BERTELSEN, 2008). Ballard (2000)
afirma que o sistema pode ser entendido como um mecanismo para transformar o que

deve ser feito naquilo que pode ser feito, formando assim um estoque de trabalhos
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capazes de formar os pacotes de tarefas semanais, como mostra a figura 2.5. Segundo o
mesmo autor, a partir desses pacotes os “Ultimos planejadores” (mestres de obra e

encarregados) se comprometem com as tarefas que serdo efetivamente realizadas.

Este mecanismo mencionado por Ballard (2000) configura o processo de planejamento
proposto pelo Last Planner em um sistema puxado. Segundo a definicio de Hopp e
Spearman (2000), a principal diferenca entre o sistema puxado ou empurrado é o que
determina o inicio do trabalho. Para os referidos autores, em um sistema puxado, o
trabalho é liberado quando for demandado, através de um sistema que prevé a sua
necessidade, de maneira que o tempo de entrega do mesmo nio é alterado conforme o que
acontece no proprio processo. Em contrapartida, em um sistema puxado o trabalho é
liberado somente quando um sinal das etapas posterior alerta para a sua necessidade

(HOPP e SPEARMAN, 2000).

Desta forma, os mesmos autores definem que em um sistema empurrado, a liberagdo de
trabalho é baseada em uma demanda pré-estabelecida, enquanto o sistema puxado é o
estado do proprio sistema que libera o trabalho. Analogamente, Ballard (2000) argumenta
que no Last Planner, a conformidade dos pacotes de trabalho com os critérios de
qualidade, somado ao processo de estabelecer as atividades que estdo prontas para

execucdo representam a aplicacdo de técnicas de sistema puxado de produgao.

Objetivo
do Projeto

. Planejar o :
Informaga Trabalho Deveria
= Processo de Planejamento
ode
Last Planner
Recursos Prod UQéO /FCIID

Figura 2.5 - O sistema Last Planner de controle da producao

Para Ballard (2000), a estabilizacdo da producdo é atingida através da aprendizagem de
como fazer e manter os compromissos. Segundo o mesmo autor, o sistema apresenta dois
componentes principais para a implantacdo dos seus procedimentos: (a) o controle da
unidade de producdo e (b) o controle sobre o fluxo de trabalho. A tarefa do primeiro é

realizar pacotes de trabalho cada vez melhores através de um aprendizado continuo e
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tomada de a¢Ges corretivas. A fun¢ido do segundo € originar um fluxo de trabalho através
das unidades de produg¢ido na melhor sequéncia e nas melhores taxas possiveis (BALLARD,

2000).

2.3.1. Controle da unidade de produgdo

Ballard (2000) considera que a melhor forma de medir a qualidade da unidade de
producio é através da medi¢cdo do desempenho do sistema, em outras palavras, medindo a
qualidade dos planos produzidos pelo Last Planner (BALLARD, 2000). O referido autor

considera que as caracteristicas mais criticas para garantir a qualidade dos planos sao:

e Pacotes de trabalho bem definidos - significa que realmente podem ser
realizados e que ndo hd ambiguidade sobre o que é o produto a ser
entregue. Para isso Marchesan (2001) define que um pacote de trabalho

deve descrever acao, elemento e local.

e A selecdo da sequéncia correta - a sequéncia é consistente com a logica
interna da tarefa, com metas do empreendimento e com a estratégia de

execucao.

e Aselecio da quantidade correta de trabalho - a quantidade de trabalho
deve estar de acordo com a capacidade disponivel de recursos para o
mesmo. Sacks e Harel (2006) salientam a dificuldade desta etapa quando se
trabalha com subempreiteiros que podem realocar sua forca de trabalho

conforme suas necessidades.

e O trabalho selecionado é factivel - significa que o trabalho realmente
pode ser feito, todos os pré-requisitos do trabalho foram realizados e os

recursos estdo disponiveis.

Entretanto, medir o desempenho do sistema através destas caracteristicas causaria muita
ambigiiidade. Assim, o sistema de planejamento é mais facilmente mensurado de maneira
indireta, através do resultado da execugdo dos planos (BALLARD, 2000). O Percentual de
Pacotes Concluidos (PPC) é o quociente entre o total de pacotes completos e o total de
pacotes planejados, apresentado em um percentual. O indicador se tornou o padrdo no
qual o controle é exercido no nivel operacional (BALLARD, 2000). Assumindo que os
planos sdo de qualidade, um PPC alto corresponde a mais trabalhos corretos sendo feitos
com o mesmo recurso (BALLARD, 1994). Aslesen e Bertelsen (2008) afirmam que a

mensuracdo do PPC e a analise das causas criam oportunidades um aprendizado continuo.
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0 PPC representa, portanto, quanto dos pacotes comprometidos foi de fato concluido. A
anadlise das causas de ndo cumprimento destes pacotes remete a raiz do problema. Assim,
é possivel gerar melhorias nos desempenhos futuros (BALLARD, 2000). O mesmo autor
salienta que medir o desempenho do sistema nio traz beneficios somente para o nivel
operacional em que o Last Planner atua. As causas raiz podem ser encontradas em
qualquer nivel da organizacdo. Ballard (2000) afirma que a analise critica do PPC pode ser

uma ferramenta fundamental para gerar avan¢os no sistema.

As principais razdes para o ndo cumprimento dos pacotes, que servem de base para a

analise do PPC, podem ser (BALLARD, 2000):

e Uma ordem mal feita pelo planejador. Por exemplo: o sistema de
informagdes indicou incorretamente que os pré-requisitos de uma tarefa

estavam prontos.

e Falha ao aplicar os critérios de qualidade aos pacotes de trabalho. Por

exemplo: muito trabalho é planejado.

e Falha na coordenacgdo dos recursos compartilhados. Por exemplo: falta de

um computador.

e Mudancas de prioridade. Por exemplo: realocacido dos trabalhadores para

uma tarefa critica

e Erros de projeto descobertos no momento de realizar a atividade.
2.3.2. O Controle do fluxo de trabalho

O controle do fluxo de trabalho diz respeito ao fluxo de projetos, fornecedores e infra-
estrutura através das unidades de producdo (BALLARD, 2000). Para formar o grupo de
atividades que podem ser realizadas, Ballard (1997) prop6s o planejamento Lookahead
(enxergar a frente), no nivel de médio prazo, que conecta o planejamento de longo prazo
ao planejamento semanal. Enquanto o controle da unidade de producdo coordena a
execucdo dentro da unidade de producdo das equipes de construcdo, o controle do fluxo
de trabalho coordena o fluxo de projeto, suprimentos, instalagdes através das unidades de

producio (BALLARD, 2000).

Para a realizacdo do controle do fluxo de trabalho, Ballard (1997) enfatiza a necessidade
de: (a) definir um fluxo de trabalho; (b) ajustar a carga de trabalho a capacidade de
producdo; (c) manter uma reserva de atividades disponiveis para as equipes de trabalho

produzir; e (d) identificar as operacdes necessarias.

Universidade Federal do Rio Grande do Sul | PPGEC | Daniela Dietz Viana | 2011



33

Apesar de ser utilizado como uma pratica em outras industrias, o planejamento de médio
prazo costuma ser apenas um processo de analisar as atividades que devem ser realizadas
em um prazo mais proximo a execucdo (BALLARD, 2000). O mesmo autor identifica que no

sistema Last Planner esta etapa do planejamento tem as seguintes funcoes:

o Definir a melhor sequéncia do fluxo de trabalho;

e Considerar a capacidade de recursos no fluxo de trabalho;

e Decompor as atividades do longo prazo em pacotes de trabalho;
e Desenvolver um método detalhado para a execucdo do trabalho;

e Apontar a necessidade de remover restricdes para a realizacdo das tarefas;

e

e Atualizar e revisar os outros niveis de planejamento conforme a

necessidade.

Segundo Ballard (2000), a ferramenta principal para o planejamento de médio prazo é um
cronograma das atividades em potencial para as préximas semanas. O niumero de semanas
depende do grau de incerteza que o empreendimento precisa lidar (em geral de 3 a 12

semanas).

Cada uma das func¢Ges apresentadas é acompanhada de processos especificos que incluem
a definicdo das atividades, andlise de restri¢des, sistema puxado de producdo e ajuste
adequado da quantidade de trabalho e os recursos disponiveis (BALLARD, 2000). A seguir

sdo descritas cada uma das fung¢des, segundo o trabalho de Ballard (2000).

Primeiramente, o plano de longo prazo é analisado, conforme o horizonte de planejamento
estabelecido para o médio prazo. As atividades do longo sdo, entdo, detalhadas para
definir pacotes de trabalho. Para cada um dos pacotes sdo identificadas as restri¢des para
o inicio do trabalho. A figura 2.6 representa o processo de planejamento de médio prazo
com um horizonte de seis semanas. Os pacotes de trabalho potenciais da semana 6 entram
nesta etapa de planejamento e sdo encaminhados para a semana seguinte até serem
alocados nas tarefas que podem ser executadas, o que indica que todas as restri¢des foram

removidas e que o pacote esta na sequéncia correta para ser iniciado (BALLARD, 2000).
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Atividades do plano mestre que
entram para a sexta semana
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janela do planejamento de
médio prazo

Pacotes de Detalhar as atividades do
trabalho plano mestre em tarefas
\ que possam entrar para a

Tarefas possiveis
de serem
executadas

de tarefas possiveis de serem executadas

Ny

Notificar ao
coordenador o status

Triar tarefas e deixar pronto para duas semanas a quantidade

Causas do nao
cumprimento dos
pacotes de trabalho

das restrigdes

Figura 2.6 - Esquema de planejamento de médio prazo (BALLARD, 2000)

As restri¢ées para o inicio de uma atividade podem ser questdes de contrato, projeto,
autoriza¢des, materiais, pré-requisitos de trabalho, espaco, equipamento, seguranga,

acesso ou qualquer outro empecilho para o inicio da atividade.

A andlise de restri¢cdes requer que os fornecedores de materiais, equipamentos e servigos
terceirizados gerenciem sua producao e entrega. O cronograma, realizado conforme o
horizonte de planejamento do médio prazo identifica as datas em que os materiais devem
ser comprados para que Sejam entregues na obra no momento em que sio necessitados

por uma tarefa.

Como mencionado anteriormente, um processo de remocao de restricdes de qualidades
faz com que seja formado um estoque de atividades prontas para a execuc¢ao, a partir da
necessidade de sua realizacdo conforme o plano mestre, fazendo com que o Last Planner

possa ser considerado um sistema puxado.

Assim como ocorre na etapa referente ao controle da unidade de producgéo, tanto a carga
pode ser ajustada para se conformar com a capacidade de produ¢do quanto o contrario. A
carga de trabalho pode ser alterada retardando ou acelerando o fluxo de trabalho. A
capacidade pode ser alterada através da redu¢do ou aumento dos recursos. O sistema
puxado ajuda a balancear a carga conforme a capacidade porque a unidade de producdo

solicita o que é necessario e em quais quantidades.

Entretanto, este ajuste se torna complicado porque muitas vezes é baseado apenas na
experiéncia do prdprio empreendimento, visto que os recursos mudam entre um

empreendimento e outro (GONZALEZ et al. , 2009). Além disso, nem sempre é facil
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verificar se o trabalho é realmente factivel, visto que os subempreiteiros podem realocar

sua forca de trabalho como lhes convier (SACKS e HAREL, 2006; GONZALEZ et al., 2009).

2.3.3. Disseminacdo do Last Planner

O sistema Last Planner de controle da producdo tem sido amplamente discutido nos
encontros do International Group for Lean Construction (IGLC). Desde o primeiro artigo,
publicado por Ballard, em 1993, o tema vem sendo discutido e apresenta algumas
mudancas de foco, como pode ser observado na figura 2.7. Foram analisados 27 artigos

publicados nos congressos do IGLC desde as suas primeiras versoes.

A partir da andlise dos artigos relacionados ao Last Planner, percebe-se que ao longo dos
anos ha uma continuidade nos trabalhos que visam reportar os resultados da aplicacao do
sistema em empreendimentos da construgdo, o que mostra o sucesso de sua
implementacdo em diversos paises. Com o passar dos anos os artigos tomaram dimensdes

tedricas. Em 2003, Ballard e Howell reformulam alguns conceitos sobre o sistema, ao

publicar o artigo An Update on Last Planner (uma atualizacao no Last Planner).

Temas 1994 1995 1998 2001 2002 2003 2005 2006 2008 2009 2010
Deflm';:ao do Ballard Ballard,
conceito Howell
- Conte; - Kalsaas,
- Auada Skaar,
Aplicagdo na A Fiallo, Johansen, Kim, Thorstensen;
. Ballard  Junior, .
construgao scola Revelo Porter Jang - AlSehaimi,
! Tzortzopoulos,
Conte
Koskela
.. Choo, Leigard,
Requisitos . 18
Tommelein Pesonen
Explicagdo do HM;:/ZTber’ Sacks, Mota, Viana,
comportamento Reed Harel Isatto
Avaliagdo do Bortolazza, Bortolazza, Formoso, )
. Costa, Formoso Moura Viana et al.
impacto Formoso
Friblick,
Perspectivas Gehbauer Olsson, Porwal et al.
Reslow
Aplicagdo em Hamzeh,
Aslesen, .
outros Ballard, Leal, Alarcén
Bertelsen .
ambitos Tommelein
-Rybkowski;
Proposta de -Seppénen,
novas Ballard,
li - Pesonen;
apllc'agoes -Koskela,
teoricas

Stratton,
Koskenvesa

Figura 2.7 - Temas relacionados ao Last Planner ao longo dos IGLCs

Alguns trabalhos visavam explicar o comportamento do sistema através de outras
abordagens teoricas, como é o caso do trabalho de Sacks e Harel (2006) que simula o
comportamento dos subempreiteiros através da teoria dos jogos e discute sobre como o

sistema poderia absorver este tipo de incerteza.
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A partir de 2005 se iniciam uma série de avaliacbes do impacto do sistema, o que
demonstra certa consolidacdo da aplicagdo do mesmo. A primeira publicacdo sobre o tema
se refere ao trabalho de Bortolazza, Costa e Formoso (2005) em que é realizada uma
analise dos indicadores de controle do sistema em diversas empresas brasileiras. No
trabalho de Viana et al (2010) a avaliagdo do impacto se refere a percepcdo dos

envolvidos no planejamento.

Nos ultimos anos, iniciou-se a aplicagdo em outros ambitos, além da industria da
construcao ou da etapa de producdo do empreendimento, como é o caso do trabalho de
Hamzeh, Ballard e Tommelein (2009) que avalia se o sistema é aplicavel a etapa de
projeto. Ja os estudos de Leal e Alarcon (2010) e Aslesen e Bertelsen (2008) reportam a
aplicacdo do sistema em um empreendimento de mineracdo e da execucdo de navios,

respectivamente.

Além disso, a consolida¢do do sistema ocasionou trabalhos que analisam as perspectivas
do sistema, avaliando suas futuras aplicacdes. Gehbauer (2008) discute teorias
organizacionais como uma ferramenta para compreender como o Last Planner precisa se

desenvolver para superar mudancas nas organizacdes.

Por fim, em 2010, a discussdo a respeito do sistema evolui de aplicagdes praticas do
sistema em diferentes ambitos para novas aplicacdes de suas abordagens tedricas.
Seppanen, Ballard e Pesonen (2010) relacionam o Last Planner com um sistema de
gerenciamento baseado na localizacdo (Location-Based Management System - LBMS),
verificando como os mecanismos de controle do tltimo podem ser integrados ao primeiro

e como é possivel integrar um cronograma puxado ao LBMS.
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3. ALAP E ABORDAGENS TEORICAS COMPLEMENTARES

Para uma compreensdo mais completa da LAP é necessario um aprofundamento nas suas
teorias fundamentais. Primeiramente é apresentada uma introducdo sobre a perspectiva,
em seguida, é apresentada uma revisdo sobre a sua fundamentacdo teérica. A seguir, sdo
discutidos os conceitos basicos da LAP seguidos dos métodos existentes para a sua
representacdo. Na sequencia, sdo apresentadas criticas a LAP, encontradas na literatura,
sobre os conceitos tedricos e sobre a sua aplicacdo pratica, para que seja possivel
compreender os pontos fortes e fracos desta abordagem. Por fim, na ultima parte do
capitulo, é apresentado como a LAP se relaciona com o conceito de boundary object e a

teoria da coordenacao, utilizados de maneira complementar neste trabalho.

3.1. PERSPECTIVA DA LINGUAGEM-ACAO

A Perspectiva da Linguagem-Acdo (Language-Action Perspective - LAP) é uma forma de
representacdo da rede de compromissos de uma organizacao. Esta teoria foi desenvolvida
a partir de varios trabalhos de Carlos Fernando Flores (FLORES, 1982; FLORES e
LUDLOW, 1980; WINOGRAD e FLORES, 1986). Esta perspectiva desafia a nocao
convencional, segundo a qual a comunica¢do é meramente a transmissdo de informacdes
ou simbolos, argumentando que as pessoas sdo seres linguisticos e, por isso, usam a
linguagem para desempenhar a¢des (SCHOOP, 2001). A linguagem utilizada pode requerer
acdes como promessas, ordens, solicita¢des, declara¢des. (KETHERS e SCHOOP, 2000).

Segundo Kethers e Schoop (2000), a perspectiva convencional sobre sistemas de
informacao, anteriores a LAP, enfatizam o contetido da mensagem ao invés da forma como
esta é transmitida. Winograd e Flores demonstraram como a Perspectiva da Linguagem-
Acgdo pode guiar o projeto de sistemas de informacio segundo o modelo que chamaram de
“conversacdo para a acao” (WEIGAND, 2006). Assim, Winograd e Flores (1986)

desenvolveram uma forma distinta de analisar o trabalho em uma organizacao.
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A LAP enfatiza o que as pessoas fazem enquanto se comunicam, como a linguagem é
utilizada para criar uma realidade comum para todos os participantes e como suas
atividades sdo coordenadas através da linguagem (KETHERS e SCHOOP, 2000). Portanto,
esta abordagem é baseada na premissa que a maior parte do trabalho em uma organizagio
é desempenhada através da linguagem, isto é, a comunicacao é uma acdo primaria através
da qual a coordenacao e interacdo entre os participantes sao facilitadas (LJUNGBERG e

HOLM, 1996).

Para Reijswoud e Dietz (1999) esta comunicacao tem o objetivo de atingir um acordo para
as acoes que serdo desempenhadas no futuro por um dos atores. Uma segunda
conversacdo ocorre com o objetivo de chegar a um acordo sobre o resultado da acdo (VAN

REIJSWOUD e DIETZ, 1999).

Winograd (1987) distingue a relagdo entre o uso da linguagem e da linguistica, como
utilizado por alguns autores, para se referenciar a Perspectiva da Linguagem-Acao.
Segundo o mesmo autor, a LAP ndo se baseia no senso especializado da linguistica, visto
que a questdo principal ndo sdo os detalhes da linguagem de uma expressdo, mas sim o
significado e uso que sdo comuns a toda a comunica¢do humana. Além disso, salienta que a
palavra linguagem ¢ utilizada no lugar de comunicacdo justamente para enfatizar os
simbolos e interpretacdo, além de evitar a conotacdo da teoria da comunicacdo muito

utilizada em abordagens matematicas.

Segundo Winograd (2006), a abordagem da LAP desenvolveu uma nova base para projetar
sistemas de informacdo com dois principios fundamentais. Primeiro, a comunicacdo deve
ser a base para a compreensido e elaboracdo de sistemas de informacao (WINOGRAD,
2006). Segundo, pessoas desempenham acdes através desta comunica¢do, portanto, o
papel principal de um sistema de informagao é dar suporte a comunicacao da organizacdo
(SCHOOP, 2001). Neste sentido, Weigand (2006) salienta que a LAP enfatiza tanto os
padrdes dos atos conversacionais segundo o qual os individuos criam uma compreensio

comum, quanto a forma como sdo coordenadas suas atividades sobre esta compreensao.

3.1.1. Fundamentacgao Teorica

A Perspectiva da Linguagem-Ac¢do é embasada na teoria dos atos conversacionais de
Searle (1969) para definir a unidade de comunicacdo durante uma conversa. Para
Winograd e Flores (1986), a compreensao do ato conversacional desempenhado, revela o

significado da expressdo propriamente dita. Segundo os mesmos autores, o trabalho de
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Habermas (1984)5 explorou a teoria dos atos conversacionais, e focou-se em como se
estabelece o comprometimento durante a conversa. Esta teoria também foi utilizada para
a criacdo da LAP, por enfatizar o comprometimento do individuo ao desempenhar

determinados atos conversacionais.

Independentemente da questdo dos atos conversacionais, Winograd e Flores (1986),
consideraram em sua perspectiva, o conceito dos breakdowns (colapsos ou panes)
estudados pelo filosofo Heideggeré. Segundo Winograd e Flores (1986), os estudos de
Heidegger apontam para a questio de colapsos ou panes que ocorrem no cotidiano,
fazendo com que situacdes ou mesmo ferramentas surjam de um contexto em que nao
eram mais percebidas. Segundo Heidegger, a percepcdo destas situacdes pode alertar para
possibilidades de melhorias nos processos usualmente utilizados (WINOGRAD e FLORES,
1986). Para os referidos autores, o trabalho em uma organizag¢do pode ser entendido como
uma série de panes que geram diferentes redes de compromissos. As subsec¢des a seguir

explicam de maneira detalhada cada uma das teorias que fundamentam a LAP.

3.1.1.1. A teoria dos atos conversacionais

A teoria dos Atos Conversacionais (Speech Acts Theory) foi originada pelo trabalho do
filésofo Austin (1962), o qual percebeu a existéncia de uma classe de expressdes que
chamou de ‘performativas’, que ndo se encaixavam na visdo tradicional de que uma
sentenca fala alguma coisa sobre o mundo, e pode ser verdadeira ou falsa. Estas
expressdes constituiam atos como promessas, ameacas ou nomeacdes (WINOGRAD e
FLORES, 1986). As expressdes performativas devem, portanto, ser julgadas se bem ou mal
inseridas no seu contexto ou, em outras palavras, se sua colocacdo foi oportuna

(LJUNBERG e HOLM, 1996).

Segundo Austin (1962) falar alguma coisa significa exercer trés atos simultaneos: o ato
falado (locutionary act), o ato nao falado (illocutionary act) e o ato perlocucionario
(perlocutionary act). Para o mesmo autor, a primeira se refere a frase falada, com sentido e
referéncia. Toda a vez que uma expressdo performativa é proferida, um ato niao falado é
desempenhado, conforme determinadas convengbes da linguagem associadas ao ato
falado, como um aviso ou um pedido. Dizer alguma coisa causara ainda consequéncias
sobre os pensamentos, crencas ou acdes do ouvinte (AUSTIN, 1962). O surgimento deste
tipo de efeito compde o terceiro tipo de ato, o perlocutionary act, caracterizado por nao

apresentar convenc¢des na linguagem falada, por exemplo, convencimentos ou outras

°> HABERMAS, Jurgen. The Theory of Communicative Action. Vol. 1. Beacon Press. Boston. 1984
6 HEIDEGGER, Martin. Being and time. New York, NY: Harper & Row, 1962.
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intencoes nio explicitas na frase (LJUNBERG e HOLM, 1996). Para exemplificar os trés
tipos de atos simultaneos, Austin (1962) descreve o desdobramento de uma expressao,

como mostra a figura 3.1.

Ato falado Ato nao falado Perlocutionary act
(locutionary act) (illocutionary act) Interpretacdo A Interpretacéo B
1 Ele diz: “Atire nela!” Ele ordenou que eu Ele me persuadiu a Ele me fez atirar nela
' atirasse nela, atirar nela
2 Ele diz: “Vocé ndo Ele protestou contra | Ele me instigou, me Ele me impediu;
" | pode fazer isso.” eu fazer aquilo. testou. Ele me perturbou.

Figura 3.1 - Exemplos dos trés atos simultaneos, segundo Austin (1962)

0 estudante de Austin, John Searle (1969), em sua obra Speech Acts, formalizou a estrutura
e condic¢des de satisfacdo associadas aos Atos Conversacionais. Segundo Ljungberg e Holm
(1996), enquanto a teoria de Austin era aberta e Platonica, Searle sistematizou a teoria de
maneira Aristotélica, por estabelecer condi¢des necessarias e suficientes para constituir

um ato conversacional.

Segundo Searle, os atos conversacionais representam o que o interlocutor pretende dizer
com a sua fala. As regras estabelecidas pelo mesmo autor, para definir o tipo de ato
conversacional estdo apresentadas na figura 3.2, em que sdo definidos o contetido da
proposicdo que foi falada e as diferentes regras, divididas em trés tipos: preparatdria,
sinceridade e esséncia. As regras representam os pressupostos basicos do ato, a ideia do

interlocutor e a esséncia da acdo pretendida, respectivamente.

Contetido da Tipo de Regra
proposigdo Pressupostos Sinceridade Esséncia
Solicitar Futuro ato X de 1.B é capaz de fazer X. A A quer que Considera-se como
B acredita que B pode fazer X B faga X uma tentativa para
2.Ndo é ébvio para Ae B que B fazer com que B faga A

vai fazer X no curso normal
dos eventos

Afirmar Qualquer 1.A tem uma evidéncia (razGes, A acredita Considera-se como um

proposicao p. etc.) sobre averacidadedep. emp compromisso ao efeito
2.N3o é ébvio paraAe B queB que p representa na
sabe sobre p. atual situagdo

Questionar Qualquer 1.A ndo sabe 'a resposta’, isto A quer esta Considera uma
proposi¢do ou €, ndo sabe se a proposicdo é  informagao tentativa de elicitar a
fungao verdade, ou no caso de uma informagdo de B
proposicional fungdo proposicional, ndo

sabe a informacgdo necessaria
para completar a veracidade
da proposicao

2.N3o é dbvio nem para A nem
para B que B proverd a
informagdo sem ser
perguntado.

Agradecer Passado ato X X beneficia A e A acredita que X A se sente Considera-se como
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Contetido da Tipo de Regra
proposigdo Pressupostos Sinceridade Esséncia
feito por B. beneficia A. agradecido uma expressao de
por X agradecimento ou
apreciagao
Aconselhar Futura ato X 1.A tem alguma razao para A acredita Considera-se como um
por B acreditar que X vai beneficiar  que X vai compromisso que o
B. beneficiar B.  efeito de X é o maior
2.N3o é ébvio paraAe B queB interesse de B.
vai fazer X no curso natural
dos eventos.
Alertar Futuro evento 1.B tem uma razao para A acredita Considera-se como um
ou estado, etc. acreditar que E deve ocorrer que Endo é COMpromisso que o
E. e ndo é do interesse de B. do maior efeito de E ndo é do
2.Ndo é ébvio paraAe B queE interesse de  interesse de B.
ird acontecer. B.
Cumprimentar - A acabou de encontrar (ou ser - Considera-se como um
introduzido a) B. reconhecimento de B
por A.
Parabenizar Alguns eventos, EédeinteressedeBeA S esta feliz Considera-se como
atos, etc. E acredita que E é de interesse sobre E. uma expressao de
relacionados a de B. agrado sobre E

B.

Figura 3.2 - Principais regras dos atos conversacionais, segundo Searle (1969)

No trabalho seguinte, intitulado “A taxonomy on illocutionary acts”, Searle classificou os
illocutionary acts em cinco pontos fundamentais: os illocutionary points, salientando o tipo

de comprometimento existente em cada um dos pontos (WINOGRAD e FLORES, 1986).

o Assertivas - Compromete quem fala com a veracidade da expressdo

» o«

proferida. Ex: “Amanha vai chover”, “Existem casas lindas em Veneza”

o Diretivas - Pretende fazer com que o ouvinte faga algo. Ex: “Traga um copo

» o«

de agua”, “Faca o relatério”.

e Comprometidas - compromete quem fala a alguma ac¢do no futuro. Ex:

“Estarei aqui amanha”.

e Declarativas - se distinguem das demais porque, quando pronunciadas,
atribuem uma mudan¢a no mundo. Sdo as nomeacdes como “eu os declaro

marido e mulher”.

e Expressivas - expressam um estado psicologico sobre uma questdo. Ex:

pedidos de desculpas.

As definicoes e regras a respeito dos atos conversacionais permitiram que Winograd e

Flores propusessem o esquema de conversacdo para acdo, que é apresentado na proxima
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secdo, na qual os autores estabelecem uma gama limitada de possibilidades sob as quais

uma conversa pode ser conduzida para garantir que uma a¢ao seja executada.

3.1.1.2. Teoria da A¢ao Comunicativa

O filésofo Jirgen Habermas foi o responsavel por adaptacdes a teoria dos Atos
conversacionais. No seu artigo “What is Universal Pragmatics?”, ele afirma que o ouvinte
deve engajar-se na conversacdo, isto é, indicar que em certas situagdes ocorrerdo
consequéncias para acdo (WINOGRAD e FLORES, 1986). Schoop (2001) afirma que o
principal objetivo desta teoria foi estabelecer uma relacdo entre as expressdes e o mundo
que a cerca. O uso das palavras corresponde a intuicdo existente sobre a realidade, pois o
proposito das pessoas em utiliza-las estd intimamente ligado a existéncia destas no mundo

e as acdes realizadas no mesmo (WINOGRAD e FLORES, 1986).

Segundo Schoop (2001), Habermas distingue trés realidades: externa, interna e normativa.
A primeira refere-se ao mundo dos objetos e eventos; a realidade interna, ao mundo
vivenciado pelo interlocutor; e o dltimo, ao mundo das normas e valores (SCHOOP, 2001).
Desta forma, o referido autor aponta que o interlocutor é visto como um comunicador de
uma realidade interna ou externa, inserido no contexto de uma realidade normativa.
Segundo Winograd e Flores (1986), a teoria de Habermas influencia a formulagao da
Perspectiva da Linguagem-Ag¢do por debater a questdo do comprometimento dentro da
teoria dos atos conversacionais, ao discutir o quanto o interlocutor deve engajar-se de

forma que o ouvinte confie no que esta sendo dito.

Para Schoop (2001), um dos pontos chave da agcdo comunicativa é a visdo de que para
compreender um ato conversacional é necessario que as condicdes de aceitacio do mesmo
sejam entendidas. Verharen, Dignum e Weigand (1996) salientam que os participantes
que se envolvem em uma a¢do comunicativa sdo orientados através de um acordo miutuo,
considerado essencial para que os participantes atinjam uma definicio comum da situa¢ido

em que se encontram.

Assim, segundo o ponto de vista do ouvinte, existem trés maneiras para reagir a um ato

conversacional (SCHOOP, 2001):

e O ouvinte entende a sentenga.

e 0O ouvinte diz sim ou ndo a uma reivindicacdo criada através da expressao

do ato conversacional, isto &, ele aceita ou rejeita a oferta.
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e Como parte de um acordo, o ouvinte aceita as suas obrigacdes, o
comprometimento surge do ato conversacional através de uma convengio

social para aquela expressao.

A teoria da acdo comunicativa estabelece os critérios para que uma alegacdo seja valida, e
compara com as acles necessarias quando os primeiros ndo sdo atendidos (SCHOOP,

2001), conforme apresentado na figura 3.3.

Reivindicagoes validas AcOes reparadoras, no caso de problemas.

Se a expressdao for incompreensivel, o
interlocutor deve reformula-la, explicar ou
traduzi-la.

A expressdo é compreensivel, de forma que o
ouvinte possa entender o interlocutor.

A expressao é verdadeira, isto &, representa
fatos ou uma experiéncia comum, de forma | Se a veracidade da expressdo é questionada,
gue o ouvinte compartilhe do conhecimento | o interlocutor deve justificar.

do interlocutor.

Se o ouvinte desafia a confiabilidade do
interlocutor, as intengdes do mesmo sao
guestionadas. A comunicagdo sé vai
continuar se o interlocutor for capaz de
estabelecer a confianca.

A expressdo ¢é confidavel, representa a
intencao do interlocutor de expressar de um
modo sincero para que o ouvinte possa
confiar no primeiro.

Se a adequacgdo da expressdo é questionada,
0 ouvinte vai questionar sobre o direito do
interlocutor de desempenhar aquele ato.
Estes problemas costumam ser resolvidos
buscando outros padrdes, normas,
experiéncias comuns, citando literatura
relevante ou autoridades, etc.

A expressdao é apropriada em relacdo ao
contexto, valores e padrdées normativos.
Assim, o ouvinte pode concordar com o
interlocutor em relagdo a estes valores.

Figura 3.3 - Critérios para uma alegacdo valida e as formas para atingi-los (segundo
Schoop, 2001)

3.1.1.3. As panes ou Breakdowns

0 estudo de Winograd e Flores (1986) baseou-se também no papel das panes
(breakdowns) na rede de compromissos de uma organizacdo, conforme os estudos de
Heidegger. Os referidos autores alegam que para o referido filésofo as panes ndo
representam necessariamente uma situacdo negativa que tenha que ser evitada, mas é
considerada como uma situacdo ndo 6bvia, em que o reconhecimento de que algo esta
faltando leva a descoberta de algum aspecto sobre os procedimentos usuais. Isatto (2005)
explica este ponto da teoria de Heidegger através da percepcdo de que a existéncia dos
objetos depende dos individuos. Em outras palavras, a existéncia das coisas vem a tona

quando apresenta algum tipo de pane no estado habitual (ISATTO, 2005).
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Winograd e Flores (1986) enfatizam que estas panes revelam as conexdes necessarias
para que seja possivel acompanhar uma tarefa. Segundo os mesmos autores, isto cria um
objetivo claro para que a concepcdo de sistemas tenha a capacidade de antecipar
diferentes formas de panes, promovendo um espacgo de possibilidades para a¢do quando
ocorrerem. Winograd e Flores (1986) salientam que ndo seria possivel evitar
completamente o acontecimento de panes através da etapa de concep¢io do sistema, mas
podem ser propostos apoios para os que vivem em um dominio especifico dos mesmos.
Segundo os mesmos autores, estes apoios incluem primeiramente o treinamento para
desenvolver uma compreensiao adequada sobre quais sdo as panes que podem ocorrer e,
assim, desenvolver as capacidades e procedimentos necessarios para reconhecer o que

ocorreu errado e como lidar com a situacgao.

Winograd e Flores (1986) afirmam que o monitoramento do comprometimento facilita a
coordenagdo do sistema, ao aplicar a questido das panes a uma conversagdo para agio.
Além disso, os autores apontam ainda, que os objetos e propriedades que constituem um
dominio de acdo para uma pessoa sdo aqueles que emergem de uma pane. Ao longo deste
trabalho, as panes que se referem a um processo, causando a interrup¢do do mesmo, sao

denominadas como interrupgdes.

3.1.2. Conceitos basicos

Segundo Kethers e Schoop (2000) existem alguns pressupostos que fundamentam a LAP:

e Um ato conversacional é a unidade base da comunicacao;

e Frases naturais da linguagem correspondem a realizacdo de atos

conversacionais;

e O significado das sentencas pode ser revelado a partir da especificacdo do

ato conversacional que foi desempenhado;
e Os atos conversacionais seguem regras determinadas; e

e O trabalho cooperativo é coordenado a partir do desempenho das acdes

determinadas pela linguagem.
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O estudo da Perspectiva da Linguagem-Acdo inicia com o estudo do uso da linguagem
como forma de determinar agdes e comprometimentos. Esses estudos abordam a
linguagem como dimensdo primdaria da atividade cooperativa humana (WINOGRAD,

1987).

A comunicacdo dentro de uma organiza¢do ou em qualquer grupo social pode ser
analisada em trés diferentes ambitos: a estrutura da mensagem utilizada, o processo de
comunicacdo e a coordenacdo da agdo no mundo social (VAN REIJSWOUD e DIETZ, 1999).
Esses autores salientam que a analise desta comunicacdo s6 serd totalmente

compreendida se os trés aspectos forem considerados em conjunto.

Ao analisar o trabalho de gerentes de uma organizacdo, Flores (1982) identifica que os
gerentes parecem estar engajados em uma série de interagdes curtas, nas quais hd uma
preferéncia pela comunicagdo oral por telefone ou direta. Apesar das diversas formas de
comunicacdo presente nos dias de hoje (como telefone, videoconferéncia, mensagens

instantaneas) a forma de interagcdo mais rica ainda é a direta (SAPSED e SALTER, 2004).

A eficacia em se transmitir uma mensagem durante uma conversacdo depende fortemente
dos contextos em que os atores da mesma estdo inseridos. Winograd e Flores (1986)
mostram que a forma como a linguagem ¢ utilizada pode gerar diversas interpretacdes

que ndo sdo causadas pela ma fé do ouvinte, mas do contexto em que estava inserido.

Pessoas costumam ser mal compreendidas ou mal interpretadas porque niao ha uma
compreensdo mutua entre os atores: as pessoas envolvidas ndo dividem os mesmos
contextos, histérias ou explanagdes de como as coisas funcionam (HOWELL e MACOMBER,
2006). Winograd e Flores (1986) definem contexto como o espac¢o de possibilidades que
nos permite compreender tanto o que foi quanto o que nao foi falado. A figura 3.4 de Van
Reijswoud e Dietz (1999) ilustra as barreiras existentes para a compreensdao muitua em
uma conversacao. Segundo os referidos autores, tanto a forma como um individuo formula
a mensagem como a forma que o ouvinte a interpreta pode deturpar a compreensio do

significado correto da mensagem.
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mensagem a

formula interpretagéo

Pessoa significado a Barreiras significado b

interpretacéo formula

mensagem b

Figura 3.4 - Processo ciclico da comunicagdo (VAN REIJSWOUD E DIETZ, 1999)

A partir da base tedrica adquirida, Winograd e Flores (1986) diagramam a estrutura
basica do curso de uma conversagdo, como mostra a figura 3.5. Cada circulo numerado
representa uma possibilidade de estado da conversacdo e as setas representam os atos
conversacionais que conduzem a conversa ao longo de diversos estados. As linhas da
figura 3.5 indicam a¢des que podem ser tomadas pelo ator que comeca a fala (A) ou pelo
ouvinte (B). O esquema se inicia através de uma acao requisitada por (A) para (B), que
estabelece uma condicdo de satisfacao. Esta condi¢ao de satisfacdo sera atingida quando o
ator (A), demandante da acdo, declarar que esta satisfeito com o que foi desempenhado

por (B) (WINOGRAD e FLORES, 19 86).

Figura 3.5 - Conversacdo basica para uma agio - adaptado de Winograd e Flores (1986)

Winograd e Flores (1986) ressaltam que, a partir do momento em que (A) requisita a a¢do,
existem cinco alternativas possiveis. Em relacdo ao ouvinte, este aceita as condicées e
promete satisfazé-las; rejeita; ou propde uma contra proposta, mudando as condigdes de
satisfacdo. Em relacdo ao interlocutor, os mesmos autores afirmam que, este ator pode

desistir da proposta antes de uma resposta ou pode mudar as condicoes.
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Winograd e Flores (1986) salientam alguns pontos que devem ser notados:

e 0 objetivo principal do diagrama acima é a estrutura basica da conversacdo

e ndo os detalhes de contetido;

e Todas as partes representam expressoes proferidas por uma das duas
partes. O ato que segue o comprometimento é uma assertiva do ouvinte
principal, quando a condicdo de satisfacdo é alcancada ela deve ser seguida

de uma declaracgao de satisfacdo por parte do demandante da acao.

e As condi¢des de satisfacdo ndo sdo objetivas ou livres de interpretagdo por
parte dos atores da conversa, o que pode gerar quebras na relagdo, como
no caso de o ouvinte declarar que a promessa foi cumprida, mas o ator que

demandou a a¢do nao aceitar.

e A conversacdo pode se mover para um ponto em que a satisfacdo nao é
atingida, marcada pelos pontos vermelhos, representada nos pontos 7, 8 e

9, da figura 3.5.

e A rede ndo fala sobre o que as pessoas devem fazer ou quais as
consequéncias da acdo. Estes sdo fendmenos importantes da situacdo
humana, mas ndo sdo gerados no dominio da conversagdo formalizados

nesta rede.

Desta forma, Winograd e Flores (1986), definem trés pontos chave da LAP. Primeiramente
que as organizagdes existem como redes de diretivas e comissivas. As primeiras incluem
ordens, solicitagdes, consultas e ofertas. As ultimas, promessas, aceitacdes e rejeicdes. Em
segundo lugar, as interrupg¢des ocorrem de maneira inevitavel, e as organizacdes precisam
estar preparadas. Ao lidar com uma interrupgio, novas redes de diretivas e comissivas
serdo geradas. Por fim, as pessoas de uma organizacdo desempenham expressdes ao falar
ou escrever para desenvolver as conversacdes necessarias para estabelecer a rede
organizacional. Assim, sdo responsaveis por criar e manter o processo de comunica¢do
(Winograd e Flores, 1986). A esséncia do processo é o desempenho de atos linguisticos

que levam a diante diferentes tipos de compromissos.

Schoop (2001) afirma que a LAP ndo é meramente uma estrutura filoséfica por ter
estimulado o desenvolvimento de um nimero de métodos e ferramentas computacionais.
Segundo o mesmo autor, a LAP proporciona esta base e argumenta que ensinar as pessoas

sobre a perspectiva as torna alerta sobre as estruturas de comunicac¢do que utilizam.
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3.1.3. Métodos para representacao da LAP

Existem diferentes técnicas para representar a rede dos compromissos de uma
organizacao segundo a Perspectiva da Linguagem-Acdo. A seguir sdo descritos o método
da Action Workflow, que foca no ciclo de comprometimento entre dois atores, e o método,
proposto pelo DEMO (Dynamic Essential Modelling Organization), que considera cada um
dos ciclos como uma transacido de negécios. Em seguida, sdo discutidas os pontos positivos

e negativos do uso de cada um dos métodos.

3.1.3.1. Ciclos de comprometimento - a Action Workflow

Toda a organizacdo depende de trés tipos de processos: material, informacdo e
coordenacdo humana (DENNING e MEDINA-MORA, 1995). Os mesmos autores afirmam
que as duas primeiras lidam com o movimento de objetos (dados ou materiais) até um
lugar particular em que sdo transformados, manipulados, consumidos ou convertidos em
novos objetos. Entretanto, a coordenagdo humana lida com solicitacdes de trabalhos a
serem feitos, acordos sobre o que sera feito e quais sdo as condicGes para a satisfacdo do

demandante (DENNING e MEDINA-MORA, 1995).

No método da Action Workflow, esta relacdo de coordena¢cdo humana, representa uma
rede de compromissos, que pode ser descrita como um mapa de ciclos de compromissos

(work-flow loops) interconectados (MEDINA-MORA et al., 1992).

Assim, este processo pode ser modelado como fluxos de compromissos entre dois atores:
um demandante, que requisita uma acdo a ser realizada, desempenhando um papel
semelhante a um cliente, e o executante, que realizard a acdo determinada, pode ser visto
como o fornecedor em um processo de negécios (ISATTO, 2005). A figura 3.6 apresenta o

ciclo de comprometimento apresentado por Denning e Medina-Mora (1995).

- Eu gquero...
- NEG
RO Leesenees b L R OC4 . .
Q\,\Oj‘.f‘%’ ........... C‘?o
v “
%- EuPrometo... ™, B
~
L ]
- Eu aceito... :
Cliente ... . 5o Fornecedor
Cag ", @ e E\f\ﬁc’

4 - Eu conclui...

Figura 3.6 - Ciclo de comprometimento (MEDINA-MORA et al., 1992)
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O ciclo equivale a uma transacdo de quatro fases: solicitacdo, negociacdo, execucao e
recebimento (MEDINA-MORA et al. , 1992; DENNING E MEDINA-MORA, 1995; ISATTO;
2005). O ciclo se baseia no modelo basico da conversagdo proposto por Winograd e Flores
(1986), mostrado na figura 3.5, sem modelar as condi¢des que interrompem o ciclo. Para
[satto (2005) este tipo de representacdo apresenta a vantagem de registrar apenas os
elementos essenciais do processo de negdcios, o que proporciona um nivel de abstragio

mais elevado.

Entretanto, nem sempre é facil reconhecer as fases da transacdo de negdcios. Algumas
vezes os atos de comunicac¢io da transacdo sido disfarcados por acdes nio verbais, como a
entrega de um formulario ou apenas por um aceno de cabeg¢a por uma das partes. Algumas
vezes estes atos podem ndo ser reconheciveis porque a regra organizacional que esta

inserida ndo o torna explicito (VAN REIJSWOUD e DIETZ, 1999).

3.1.3.2. 0 método Dynamic Essential Modelling of Organisation

0 método da Dynamic Essential Modelling of Organisation (DEMO), descrito por Van
Reijswoud e Dietz (1999), considera as fases de uma conversacdo para acdo de uma
maneira distinta da Action Workflow. Ao invés de considerar o ciclo de compromisso esta
abordagem enfatiza uma transac¢ido que é dividida em trés fases: solicitagdo, execucio e
resultado. A transagdo ocorre entre dois atores, como na metodologia da Action Workflow,

em que um é o demandante e o outro o executante.

No método proposto por Van Reijswoud e Dietz (1999), a fase de solicitacdo (fase S) se
inicia quando o demandante faz um pedido ao executante, e é finalizada quando este
ultimo promete executar a agdo, correspondendo, portanto, as fases de solicitacdo e
negociacdo da Action Workflow. A fase de execucdo (fase E) consiste em realizar a acdo
solicitada por parte do executante. Algumas vezes esta fase inclui outras transacoes que
coletivamente constituem o resultado final da fase de execu¢do da primeira. A fase de
resultado (fase R) é iniciada a partir da declaracdo do executante que a acdo foi concluida,

é finalizada com a aceitacio por parte do demandante do resultado final.

As fases de execugdo e resultado podem terminar sem sucesso e gerar uma série de outras
conversacoes, como representado na figura 3.5, no esquema da conversagdo para agio, até
que se estabeleca um acordo ou mesmo o fim da negociacdo (VAN REIJSWOUD e DIETZ,
1999). A Figura 3.7 representa a interacdo entre cada uma das fases e separa as transagdes
em dois ambitos: o0 mundo interpessoal e o mundo objetivo (VAN REIJSWOUD e DIETZ,

1999). Os mesmos autores salientam que apenas a fase de execucdo e o resultado final
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aparecem no mundo objetivo, todas as outras transagdes ocorrem nas relacdes inter-

pessoais.

Para representar o processo de negdcios de uma organizacdo, Van Reijswoud e Dietz
(1999), desenvolveram uma série de modelos que reunidos permitem um entendimento
completo dos processos. O primeiro passo para diagramar os modelos é a identificacdo das
transacoes existentes. Os modelos que foram considerados relevantes para este trabalho

foram os modelos de interacdo e o de processo de negocios.

Fase de Solicitagao : Fase de Execugdo : Fase de Resultado :

solicita promete : declara aceita

oo
0

Mundo Interpessoal
Mundo Objetivo

-
>

Tempo

Figura 3.7 - Esquema basico de uma transac¢io de negdcios (VAN REIJSWOUD e DIETZ,
1999)

Segundo Van Reijswoud e Dietz (1999), o Modelo de Interagdo representa a estrutura
basica das transa¢des na organizacdo sem considerar o tempo, isto é, a ordem em que as
mesmas ocorrem. O modelo foca no tipo de transagdo e nos atores que atuam como
demandante e executante em cada uma. No modelo do processo de negbcios sdo
consideradas duas relacoes de tempo: causal e condicional. Desta forma, sdo
representadas as transacdes que causam o inicio de outra ou que dependem de uma

determinada condicdo para serem iniciadas.

Os mesmos autores enfatizam que o resultado destes modelos fornece um diagrama
compacto, por nio representar todos os detalhes da transacdo e focar nas questdes
essenciais de cada transacdo. Além disso, assim como ocorre nos ciclos de compromissos,
os diagramas sdo modelos estaveis por ndo considerar os elementos dinamicos e
automatizados, como o sistema de informac¢do utilizado na organizacdo ou os tipos
especificos de documentos necessarios para cada transacdo. Van Reijswoud e Dietz (1999)
salientam que estas caracteristicas de compacidade e estabilidade permitem que estes

modelos sejam de facil comunicacao entre os gerentes da organizacao.
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Assim, o método proposto pela DEMO garante trés pilares fundamentais para a
compreensao do trabalho de uma organizacdo: um nivel elevado de abstracio, promovido
pelos modelos acima descritos; trabalha com o modelo do sistema como uma caixa-branca,
descrevendo o comportamento do mesmo frente a estimulos externos; e a identificacdo
das transacdes de negocios (VAN REIJSWOUD e DIETZ, 1999). Estas caracteristicas

permitem uma estrutura de referéncia para a compreensdo da organizacio.

3.1.3.3. A relagdo entre os métodos

Os dois métodos apresentam como base conceitual a Perspectiva da Linguagem-Acao.
Entretanto as diferentes representacdes dos diagramas possibilitam andlises distintas

sobre as a¢des que sdo requisitadas dentro da organizacao.

A metodologia da Action Workflow representa o ciclo de comprometimento e permite a
visualiza¢do do fechamento do mesmo. Assim, diferentes ciclos podem estar conectados
para finalizar uma agdo e é possivel analisar a coeréncia do seu encadeamento. No método
da DEMO as transacoes sio representadas de uma maneira sistematizada, por apresentar
uma simbologia especifica para a realiza¢do de cada tipo de mapa proposto no método.
Esta caracteristica possibilita alcangar um nivel de abstragio um pouco maior. E possivel
visualizar o encadeamento entre os diferentes ciclos e analisar o tipo de relacdo entre eles:

causal ou condicional.

Entretanto, a visualizacio da Action Workflow permite uma compreensdo mais intuitiva. Ja
para compreender o diagrama desenvolvido pelo método da DEMO é necessario
compreender cada um dos simbolos utilizados pelo método. Assim, ambas as

metodologias sdo relevantes para compreender o processo de negécios da organizacao.

3.1.4. A critica

Ljungberg e Holm (1996) discutem as criticas sobre alguns pontos da teoria dos Atos
Conversacionais no ambito teérico e no pratico. Em relacdo ao primeiro, salientam que a
teoria ndo apresenta uma abstracao suficientemente teérica. Segundo os referidos autores,
a sistematizacdo da forma de comunicagao pressupde um universo finito de possibilidades
para os atos conversacionais, o que se contrapde a outras teorias sobre significado, como a
de Wittgenstein que se utiliza do conceito do jogo da linguagem. Neste conceito, o
significado da conversacido é entendido como uma atividade social pratica, na qual a
compreensao do significado de uma sentenca depende da interpretagdo individual sobre o
que foi falado, tornando infinito o leque de possibilidades para acontecer um problema na

compreensao de uma conversa (LJUNGBERG e HOLM, 1996).
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Para Ljungberg e Holm (1996), as criticas tedricas aos atos conversacionais se concentram
principalmente no pragmatismo e simplificacdo das formas da linguagem promovidas pela
teoria. Entretanto, é importante salientar que os atos conversacionais sdo uma maneira de
sistematizar as a¢des faladas e permitir o desenvolvimento de sistemas e tecnologias da
informacdo aprimoradas que, de outra maneira, ndo poderiam levar em consideracao a
linguagem como forma de comunicagdo. Ljungberg e Holm (1996) enfatizam que o préprio
Winograd (1994)7 aponta que o esquema da conversa¢do para acdo deve ser visto como
um bloco independente no projeto e ndo como uma teoria final sobre a coordenacdo

humana.

Sob o ponto de vista pratico, a critica de Ljungberg e Holm (1996) enfatiza o problema de
um desenho racional do trabalho. Segundo os mesmos, para aplicar a teoria é necessaria
uma forma de trabalho orientada no controle. O conceito é aplicado para ambientes
caracterizados por comandos explicitos e estruturas de controle (LJUNGBERG e HOLM,

1996).

Ao aplicar a metodologia dos Action Workflow para o mapeamento da LAP em projetos que
procuravam introduzir uma cooperacido interorganizacional como estratégia, Kethers e
Schoop (2000) identificaram os pontos fortes e fracos da abordagem. Entre os pontos
fracos estava a dificuldade de disseminar a informacdo presente nas redes apresentadas

aos envolvidos.

Apesar das criticas apontadas, Ljungberg e Holm (1996) consideram que a introducao de
um responsavel para cada ciclo de comprometimento gera um servico melhor ao
consumidor. Além disso, salientam que processos de negbcios, em especial em relagdo a
engenharia simultinea, demonstraram aumentos na eficiéncia apds a compreensdo do

processo segundo os conceitos da Perspectiva Linguagem Acdo.

3.2. BOUNDARY OBJECTS

O conceito dos boundary objects (objetos limitrofes) pode ser entendido como uma
maneira de promover um entendimento comum entre os envolvidos em um processo de
negocios. Estes objetos podem ser entendidos como artefatos fisicos ou abstratos que

residem na interface entre organizacdes ou comunidades e tem a capacidades de construir

7 WINOGRAD, T. Categories, disciplines, and social coordination. Computer Supported Cooperative Work —
An International Journal, 2(3):191-197. 1994.
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uma ponte sobre as percepcoes e diferencas praticas entre os diversas grupos, a fim de

atingir um entendimento comum e uma cooperacdo efetiva (Henderson, 1991).

O conceito dos boundary objects foi desenvolvido no trabalho de Star e Griesemer (1989)
para analisar um estudo de caso sobre um museu de pesquisa de histéria natural. Como
todas as ciéncias necessitam de um trabalho interseccional, os autores argumentam a
necessidade de objetos de pesquisas cientificas habitem diferentes mundos sociais. Para
os autores, estes objetos sdo artefatos que sdo acordados e compartilhados entre
comunidades, satisfazendo os requisitos de informacao de cada uma. Enfatizam que os
boundary objects devem ser tanto flexiveis o suficiente para se adaptar as necessidades
locais e as restricdes de todos os usudrios, quanto rigidos o suficiente para manter uma

identidade comum entre os locais (STAR e GRIESEMER (1989).

0 conceito dos boundary objects ja foi aplicado em diversos contextos, como pesquisas de
histéria natural (STAR e GRIESEMER, 1989), desenvolvimento de novos produtos
(CARLILE, 2002), nas intera¢des entre a indudstria de Arquitetura, Engenharia e
Construcdo (GAL; YOO; BOLAND, 2004) entre outros. Cada estudo elabora o conceito e
aumenta a sua aplicabilidade aos diferentes ambitos. A criacdo e gerenciamento dos
boundary objects é fundamental para desenvolver uma coeréncia na interface entre os

grupos sociais (STAR e GRIESEMER, 1989).

Brown e Duguid (2001) salientam que quando o conhecimento é criado dentro destes
grupos, pode ser enfatizada a segregacdo entre os mesmos. Carlile (2004) discute a
dificuldade em se gerenciar a forma como compartilhar o conhecimento entre estas
fronteiras da organizacdo. Neste sentido, os boundary objects podem ser usados como uma

forma de compartilhar este conhecimento criado nos grupos (SAPSED e SALTER, 2004).

Yakura (2002) analisou os cronogramas de um empreendimento como boundary object.
Segundo o mesmo autor, os graficos de Gantt ou da rede PERT nao fornecem apenas um
foco para interpretacio e negociacdo como também prometem uma finalizacdo do
trabalho, que ndo necessariamente atende as expectativas dos envolvidos, mas que devem

ser entendidos como objetos Uteis a diferentes grupos.

Os boundary objects fornecem o apoio de informagdes, mas ndo um significado intrinseco,
de forma a fornecer um significado concreto na representacido de diferentes interesses e
na facilitacdo das negocia¢cdes (CARLILE, 2004). O mesmo autor salienta ainda a

aplicabilidade destes objetos no processo de desenvolvimento do produto.

Universidade Federal do Rio Grande do Sul | PPGEC | Daniela Dietz Viana | 2011



o4

Além disso, Carlile (2002) determina que os boundary objects apresentam tanto
capacidades praticas quanto politicas: (a) praticas, porque precisam estabelecer um
significado compartilhado ao representar e especificar as diferencas e dependéncias em
uma fronteira; (b) politicas, porque estes objetos precisam facilitar um processo de

transformacdo do conhecimento.

3.3. ALAPE A TEORIA DA COORDENACAO

A teoria da coordenagdo teve seu primeiro ensaio no trabalho de Malone e Crowston
(1990), posteriormente desenvolvido em Crowston (1991), quando ainda ndo era
concebida como uma teoria de fato. No referido estudo, o objetivo de Crowston era
desenvolver o que chamou de um livro de receitas sobre a coordenacdo, para

compreender como a mesma poderia ser modelada e classificada.

Em um trabalho posterior, Malone e Crowston (1994) definem o termo coordenac¢iao como
o gerenciamento das dependéncias entre as atividades. Segundo os mesmos autores em
um sistema de atividades em que nio existem dependéncias, ndo ha o que ser coordenado.
Desta forma, a teoria se desenvolve de maneira a identificar quais sdo os diferentes tipos

de dependéncias e como podem ser gerenciados.

Malone e Crowston (1990) relacionam a teoria desenvolvida ao trabalho de Winograd e
Flores sobre a Perspectiva da Linguagem-Acdo, salientando que também pode ser
entendido como um processo de coordenacdo. Segundo os mesmos autores, a teoria da
coordenacdo estabelece uma série de principios sobre como as atividades podem ser
coordenadas, isto é, sobre como os atores podem trabalhar juntos de forma harmoniosa.
Assim, argumentam que a LAP é utilizada para analisar grupos de agdes, baseados
fortemente em ideias da linguistica sobre os diferentes atos conversacionais como
requisicoes e comprometimentos. Além disso, Winograd e Flores criaram o The
Coordinator, uma ferramenta computacional que ajuda as pessoas a fazer e manter o
rastreamento das solicitacdes e compromissos feitos entre as pessoas. Desta forma, a LAP

pode ser um mecanismo de coordenacao das atividades.

Isatto (2005) considera a Perspectiva da Linguagem-A¢do como uma abordagem da
coordenacdo. No estudo do referido autor, sdo utilizadas tanto a LAP como a teoria da
coordenagdo para compreender o fendmeno da coordenagdo interorganizacional das

cadeias de suprimentos de empreendimentos de construcgao.
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Os préprios Winograd e Flores (1986) enfatizam a importancia da coordenacdo, embora
sejam antecessores desta teoria. Os referidos autores argumentam que em situagées em
que muitas pessoas precisam agir juntas, o problema da coordenagdo se torna crucial.
Quando a rede de compromissos e as conversagdes nas quais as pessoas participam se
tornam maiores e mais complexas, o nivel de complexidade desta organizacdo ja
ultrapassou o ponto em que poderia ser controlada sem as ferramentas adequadas

(WINOGRAD E FLORES, 1986).

Crowston, Rubleske e Howison (2005) enfatizam a importancia de avaliar o que as
organizacbes estdo fazendo para que seus membros trabalhem juntos de uma maneira
mais eficiente, em uma era em que os sistemas computacionais surgem para ajudar as
pessoas a trabalhar melhor. Os mesmos autores afirmam que uma questdo fundamental na
analise do trabalho em grupo é a compreensdo das dependéncias das atividades que os

diferentes membros estdo realizando e a forma como os grupos coordenam o seu trabalho.

Malone e Crowston (1994) caracterizam diferentes tipos de dependéncias e identificam os
processos de coordenac¢do que podem ser usados para gerencia-los. Além disso, salientam
que, a partir da definicdo proposta, o avanco da teoria é possivel através do relato da
analise da utilizagdo nas organizac¢des. Para Crowston, Rubleske e Howison (2005), esta é

uma das maiores contribuicdes da teoria da coordenacao.

Malone e Crowston (1994) sustentam que uma das possibilidades mais intrigantes da
teoria da coordenacdo é exatamente esta identificacdo e andalise sistematica de uma grande
variedade de dependéncias e as suas associagcdes com os processos de coordenacio. O que
os autores chamam de “manual dos processos de coordenacdo” pode nao so facilitar a
transferéncia interdisciplinar de conhecimento sobre coordenagdo, como também prover
um guia para analisar as necessidades de coordenacdo em situacdes particulares e gerar
alternativas de contorna-las. A nota: a segunda coluna de dependéncias representa tipos

mais especializados das mesmas

figura 3.8 apresenta os processos basicos da coordenacdo definidos no trabalho de Malone
e Crowston (1994). A seguir cada um destes tipos de coordenacao sdo detalhadas, segundo

o trabalho dos referidos autores.
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Dependéncias Exemplos de processos de coordenagao para
gerenciar a dependéncia
Recursos Atribuicdo de tarefas “Primeiro que surge/ primeiro a ser servido”,
Compartilhados ordem de prioridade, orgamento, decisao
gerencial, licitagdes.
Fluxo Restricbes de pré- | Notificacdo, Sequenciamento, Rastreamento
requisitos
Transferéncia Gerenciamento de estoque
Usabilidade Padronizacdo, pergunta ao usuario, projeto
participativo
Simultaneidade Cronogramas, sincronizagao
Tarefa / Selecdo de objetivo e decomposi¢do da tarefa
Subtarefa

Nota: a segunda coluna de dependéncias representa tipos mais especializados das
mesmas

Figura 3.8 - Exemplos comuns de dependéncias entre atividades e o processo de
coordenacdo alternativo para gerencia-los (MALONE e CROWSTON, 1994)

3.3.1. Gerenciamento das dependéncias de Recursos Compartilhados

Sempre que varias atividades compartilham o mesmo recurso (como dinheiro, espaco,
ator executante), se faz necessario um processo de alocagdo de recursos para gerenciar as
interdependéncias entre as atividades. Os autores citam que o processo de alocacdo de
recursos recebeu uma atengdo significativa na economia, na teoria organizacional e nas
ciéncias da computacdo. Entretanto, este trabalho vai focar em um caso especial que os
autores chamam de atribuicdo de tarefas, que definem como o ato de alocar o escasso
tempo dos atores nas tarefas que precisam desempenhar. Todos os métodos de listados na

nota: a segunda coluna de dependéncias representa tipos mais especializados das mesmas

figura 3.8 sdo aplicaveis as atribuicdes de tarefas.

3.3.2. Gerenciamento de dependéncias de fluxo

Definida como uma situagdo em que uma atividade produz alguma coisa que é usada por
outra atividade. Este tipo de relagdo ocorre claramente em processos de manufatura, por
exemplo, em que o produto de uma etapa é o recurso para a proxima. Desta forma, os
autores consideram que a primeira atividade é a “produtora” e a outra é a “consumidora”.

Para atender as dependéncias de fluxo, é necessario atentar para trés tipos de restri¢des:

[- Restricdes de pré-requisitos - ocorrem quando a execucdo de uma atividade deve

ser completa antes da atividade do consumidor comecar. Quando ocorre, é preciso
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haver pelo menos um processo de notificagio que mostre ao consumidor que a

tarefa pode comegar.

0 gerenciamento das dependéncias de pré-requisitos costuma envolver processos
especificos de sequenciamento e rastreamento para garantir que a atividade
produtora esteja completa antes que seus resultados sejam necessarios. Técnicas
como as redes PERT, ou método do caminho critico costumam ser usados para
ajudar a programar multiplas atividades que apresentam uma rede complexa de

pré-requisitos.

II- Transferéncia - quando uma atividade produz alguma coisa que serd usada por
outra, o que foi produzido precisa ser transferido desde a atividade “produtora”
até a atividade “consumidora”. O gerenciamento desta atividade costuma envolver
questdes de transporte fisico. Quando a producdo é de uma informacdo, a

transferéncia é chamada de comunicacdo ao invés de transporte.

I - Usabilidade - outra dependéncia um pouco menos Obvia em uma relacdo de
atividades produtoras e consumidoras é que tudo o que for produzido deve ser
utilizavel pela atividade consumidora. Uma das maneiras de gerenciar esta
dependéncia é através da padronizagdo, criando produtos intercambidveis da
forma que o consumidor espera. Esta é a abordagem das linhas de montagem.
Outra abordagem é questionar os usuarios sobre as caracteristicas que gostariam

nos produtos.

3.3.3. Gerenciamento das dependéncias de simultaneidade

Este tipo de dependéncia entre as atividades ocorre quando estas precisam acontecer no
mesmo momento, ou quando ndo podem ocorrer simultaneamente. Sempre que uma

reunido é marcada, esta dependéncia precisa ser satisfeita.

Outro exemplo desta restricdo ocorre na utilizacdo de sistemas computacionais em rede.
Sincronizag¢des primitivas podem ser usadas para controlar o compartilhamento de dados
entre os processos produtores e consumidores, ou para prevenir que um item atualizado

seja substituido e ocorram perda dos dados.

3.3.4. Gerenciamento das dependéncias entre tarefa e subtarefa

Uma forma muito comum de dependéncia entre as atividades sdo os grupos de atividades

que constituem subtarefas para atingir um objetivo maior. O caso mais comum de

Universidade Federal do Rio Grande do Sul | PPGEC | Daniela Dietz Viana | 2011



58

gerenciamento desta dependéncia ocorre quando um individuo ou grupo decide atingir
uma meta e entdo o decompde em atividades (ou submetas) que somadas atingirdo o
objetivo original. Neste caso, os autores chamam o processo de escolha da meta como

selecdo de meta e o processo de escolha das atividades, decomposi¢ido de meta.

Apesar de a maioria dos casos de coordenacdo, analisados pelos autores, envolver
processos sequenciais de selecdo de metas, estas etapas nem sempre ocorrem nesta
ordem. Outra possibilidade é quando diversos atores se ddo conta que as coisas que eles
estdo fazendo podem atingir novos objetivos. Por exemplo, a criagdo de um grupo de
pesquisa interdisciplinar pode ter esta caracteristica. Em sistemas humanos este tipo de
processo demanda um maior comprometimento dos atores envolvidos do que no primeiro

caso.

3.3.5. Outros tipos de dependéncias

Existem outros tipos de dependéncias que necessitam ser identificadas e analisadas.
Enfatiza-se a coeréncia da definigdo proposta de coordenacdo que restringe a mesma as
dependéncias entre as atividades e, portanto, ndo inclui questdes de dependéncias entre
produtos ou componentes. Entretanto, Malone e Crowston (1994) afirmam que estas
dependéncias acabam gerando restri¢gdes entre as atividades e, assim, é possivel seguir
com a definicdo proposta que apresenta a vantagem de uma andlise simplificada das

situacdes a serem coordenadas.
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4. METODO DE PESQUISA

Este capitulo descreve o desenvolvimento do processo de pesquisa. Primeiramente é
apresentada a estratégia de pesquisa, seguida do delineamento. A seguir, é apresentada a
caracterizacdo dos estudos e as etapas da pesquisa. Por fim sdo detalhados os métodos de

analise das reunides e do mapeamento das redes de compromisso.

4.1. ESTRATEGIA DE PESQUISA

Para a definicdo da estratégia de pesquisa a ser utilizada, é necessario atentar para trés
condigdes principais: o tipo de questao de pesquisa, o nivel de controle que o pesquisador

tera sobre os eventos e o grau de contemporaneidade dos eventos (YIN, 2003).

No presente trabalho, a questdo de pesquisa deste trabalho é do tipo “como”, o nivel de
controle sobre os eventos é baixa, e o grau de contemporaneidade dos eventos é alto, visto
que had o acompanhamento do fenémeno. Segundo Yin (2003) estas caracteristicas
conduzem a escolha do estudo de caso como estratégia de pesquisa, tendo o presente

trabalho um carater predominantemente qualitativo.

Para o mesmo autor, o estudo de caso é uma investigacdo empirica que analisa um
fendmeno contemporaneo dentro de um contexto real, especialmente quando os limites
entre o fendmeno e o contexto sao dificeis de serem dissociados. Além disso, ressalta que a
investigacdo que ocorre nesta estratégia lida com multiplas fontes de evidéncia que
necessitam convergir através de uma triangulagio. Esta beneficia o desenvolvimento de

proposicoes tedricas para guiar a coleta e a andlise dos dados (YIN, 2003).

Os métodos de um estudo de caso envolvem a reunido sistemdatica de informacdes
suficientes sobre uma pessoa, evento social ou grupo em particular que permita ao
pesquisador efetivamente compreender como operam ou funcionam (BERG, 2001). Para
Yin (2003), o estudo de caso contribui para o conhecimento de um fenémeno individual,

em grupo, organizacional, social, politico. 0 mesmo autor ressalta que os resultados desta
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estratégia sdo generalizaveis para proposicdes tedricas e ndo para populagdes ou

universos.

As caracteristicas basicas descritas de um estudo de caso apontam para uma pesquisa do
tipo qualitativa. Segundo Stake (2010), uma pesquisa qualitativa deve olhar o ordinario,
até que este pareca diferente. Para o mesmo autor, isto significa escolher uma questao de
pesquisa sobre algo que as pessoas conhegam bem, e entdo encontrar as interpretagdes e
conexdes que ajudem o leitor a se dar conta que ndo conseguiam compreender a

complexidade existente.

Miles e Huberman (1994) afirmam que através de pesquisas qualitativas é possivel
preservar o fluxo cronolégico, analisar precisamente quais eventos levaram a quais
consequéncias e derivar boas explanac¢des. Além disso, os autores ressaltam o carater
“:r r4 ” . D . . .

inegavel” dos resultados, visto que as palavras utilizadas, principalmente se organizadas
em forma de incidentes ou histérias apresentam um significado que costuma ser muito

mais convincente ao leitor do que uma série de paginas de nimeros sumarizados.

Entretanto, Stake (2010) afirma que a diferenca entre métodos qualitativos e quantitativos
se refere muito mais a questdo da énfase do estudo que em fronteiras discretas. Segundo o
mesmo autor, cada estudo qualitativo lida com questdes quantitativas relativas a
determinadas enumeracdes e reconhecimento das diferencas entre os grupos estudados.
Nos estudo quantitativos, as descricdes sobre a linguagem natural, assim como a
interpretagdo do pesquisador também estdo presentes (STAKE, 2010). Desta forma, afirma
que, provavelmente, a diferenca mais importante seja verificar se o estudo visa a
explanacdo ou a compreensao, bem como diferenciar o papel pessoal ou impessoal do

pesquisador, como descrito no inicio desta secdo.

4.2. DELINEAMENTO

A figura 4.1 apresenta o delineamento da pesquisa, baseado nas etapas propostas por Yin
(2003) para multiplos estudos de caso: compreender a teoria, escolher os casos, definir
um protocolo de coleta de dados, realizar os estudos, fazer uma andlise cruzada dos
resultados, desenvolver uma analise critica e fazer as ultimas discussées e conclusodes.
Desta forma, o trabalho foi conduzido através de quatro fases distintas: revisido
bibliografica, compreensdo, desenvolvimento e andlise. Para Yin (2003), devem ser
consideradas as descobertas que ocorrem durante os estudos de caso e podem intervir nas

definigdes iniciais do estudo, gerando o ciclo de retroalimentagdo (feedback loop)
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mostrado pela linha tracejada. Durante a conducdo dos estudos de caso, a abordagem
tedérica proposta pela teoria da coordenacdo se mostrou como um complemento
necessario para compreender as interacdes entre os ciclos de compromissos das redes
geradas através da LAP. J4 a escolha desta foi feita desde o inicio do estudo, como

mencionado no capitulo 1.

A revisdo bibliografica ocorreu em paralelo as outras etapas da pesquisa, de maneira a
fornecer a fundamentagao tedrica necessaria a cada uma das etapas. Durante a etapa de
compreensdo buscou-se aprofundar os conceitos da Perspectiva da Linguagem-Acao e dos
Boundary Objects, para avaliar a capacidade das mesmas na compreensao do Last Planner.
Como mencionado, a teoria da coordenacdo foi estudada durante as analises dos

mapeamentos realizados nos casos.

Além destas abordagens tedricas, houve a necessidade de aprofundamento nas questoes
do proprio sistema Last Planner através da conducdo de dois estudos independentes deste
trabalho. O primeiro visou a avaliacdo da percepcdo dos usuarios do sistema sobre o
impacto do uso do mesmo no sistema de planejamento e controle da produgao. O segundo

buscou discutir as interacdes entre os indicadores do sistema utilizando System Dynamaics.

Nesta etapa também foi realizado um estudo exploratdério com o objetivo de verificar como
as abordagens tedricas estudadas se aplicavam no sistema de controle de producdo
utilizado e, assim, definir como seria o protocolo de coleta de dados para os estudos de
caso. A selecdo dos casos foi fundamentada, principalmente, nas andlises das empresas em

que foi realizado o primeiro dos estudos sobre o Last Planner.

Revisdo Bibliografica
Compreensao |l Desenvolvimento

Compreensdo das = Estudo exploratorio | ||| Estudo de caso 1 | Estudo de caso 2
teorias

Mapeamento das | Mapeamento das
LAP Protocolo de redes de redes de
coleta de dados | compromissos compromissos
Boundary Objects ;

Identificagdo das | Identificacio das

| );Teoria da coordenacdo Se[ei;ﬁo dos casos- _fcrmas de participacdo B |formas de participacdo

Andlise das reunides Anadlise das reunides

_ Estudos sobre o LPS _

Percepgdo sobre o Simulagdo das ' ﬂ.vai"ra;io dos ' Avaliagio dos
impactodoLPS | varidveisdo LPS | dispositivos visuals |

Figura 4.1 - Delineamento da pesquisa
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A etapa de desenvolvimento compreende a execucdo dos estudos de caso, através da
aplicacdo do protocolo de coleta de dados desenvolvido na etapa de compreensao. Nos
estudos de caso foi realizada uma avaliacdo do sistema de planejamento da empresa, e da
forma como eram gerenciados os compromissos, através da analise das reunides, formas

de participacdo e avaliagdo do uso dos dispositivos visuais.

A etapa de andlise se inicia com a realizacio de uma analise individual de cada estudo,
para discutir como o uso da Perspectiva da Linguagem-A¢ao, complementados pela teoria
da coordenagdo e dos Boundary Objects colaboraram na compreensdo dos sistemas de
planejamento e controle da producio. Através dos resultados obtidos nestas, é conduzida
uma andlise cruzada dos dois estudos. A partir de uma andlise critica dos dados sdo
desenvolvidas as contribui¢des finais referentes as vantagens do uso da modelagem de

compromissos proposta e, por fim, as sugestdes para trabalhos futuros.

4.3. CARACTERIZAGCAO DAS EMPRESAS ESTUDADAS

Através do estudo referente a avaliacdo do impacto do Last Planner (VIANA et al. 2010),
foi possivel identificar as empresas da Regido Metropolitana de Porto Alegre que
apresentavam um sistema de planejamento e controle da producao baseado no Last
Planner. Primeiramente, foram consideradas todas as empresas que apresentavam um
processo de curto prazo bem estruturado. A partir de um contato com as empresas foi

verificado quais estariam disponiveis para a realizacdo do estudo.

O objetivo era encontrar duas empresas que apresentassem formas de aplicacdo distintas
do sistema. Entretanto, a estruturacdo do curto prazo ndo prescinde de um processo de
médio prazo. Assim, estabeleceram-se os seguintes critérios: (a) presen¢a de um processo
de médio e curto prazo bem estruturado; (b) disponibilidade para a participacdo na
pesquisa; e (c) processos de planejamento que se diferenciassem entre os casos
escolhidos. A escolha das empresas ocorreu principalmente em funcdo dos dois primeiros
critérios. A partir de uma entrevista inicial, verificou-se a existéncia da diferenca de
implanta¢do entre cada uma delas. A seguir, é apresentada a caracterizacdo cada uma das

empresas.

A empresa A, fundada em 1980, foi considerada como uma empresa de médio porte, visto
que apresenta mais de trés obras ocorrendo simultaneamente, mas uma atuacdo limitada
ao estado do Rio Grande do Sul. A mesma atua em diversos segmentos da construgao civil,

principalmente em obras de caracteristicas industriais, comerciais e publicas. Na época da
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realizacdo da pesquisa, a empresa A possuia 5 obras residenciais em andamento, 1

comercial e 3 loteamentos.

Na época da elaboracdo da pesquisa, esta empresa estava entrando no segmento da
habitacdo econdémica, no qual se enquadra a obra estudada, financiada com recursos do
Programa Minha Casa, Minha Vida, operacionalizado pela Caixa Econdémica Federal. A obra
escolhida consistia de 10 edificios de 20 apartamentos cada. A empresa nio costuma
terceirizar muitos servicos. A obra estudada apresentava cerca de 10% da mao de obra

terceirizada.

0 desenvolvimento do sistema de Planejamento e Controle da Producio baseado no Last
Planner iniciou em 1999, a partir de um trabalho realizado em conjunto com o Nucleo
Orientado para a Inovac¢do da Edificacdo (NORIE) da Universidade Federal do Rio Grande
do Sul (UFRGS).

A empresa B atua no segmento da construcdo civil, com foco em empreendimentos
comerciais e residenciais, ha 30 anos. E considerada de grande porte, por possuir filiais em
cerca de 70 cidades em todas as regides do pais. Esta empresa aplica o sistema Last
Planner de controle da producdo desde 2007. O sistema foi implementado, a partir de
trabalhos e cursos de especializacdo fornecidos pelo Nucleo Orientado para a Inovagao da

Edificacdo (NORIE) da Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS).

A obra estudada teve inicio em janeiro de 2010 e apresentava, na época da elaboracao do
estudo, 200 funcionarios dos quais 80% eram terceirizados. A empresa apresenta uma

politica centralizada, em que a maioria das decisoes é tomada pelo escritdrio central.

As principais caracteristicas das empresas estudadas estdo apresentadas resumidamente
na figura 4.2. Em relacdo as obras estudadas, apresentam caracteristicas semelhantes
quanto ao tipo, area do terreno, nuimero de unidades. As diferencas dizem respeito ao
publico alvo das obras e a quantidade de mao de obra terceirizada. Esta diferenca se

reflete ainda na forma como o planejamento é conduzido.
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EMPRESA A EMPRESA B
OBRAS EM ANDAMENTO 9 20
< EM PORTO ALEGRE
(72]
w . AM, BA, CE, DF, ES, GO, MS,
§ ATUAGAO RS MG, PA, PR, PE, RJ, RS, SC, SP
w | TEMPO UTILIZANDO O 11 anos 3 anos
SISTEMA
TIPO Residencial Residencial
AREA DO TERRENO 12.000m? 16.000m?
N. DE UNIDADES 240 200
< |PICODE FUNCIONARIOS 300 200
o - -
o . 0 a 3 salarios - Minha Casa . (. .
O |PUBLICO ALVO Minha Vida A partir de 3 salarios minimos
PROPORCAO DE
FUNCIONARIOS 20% 80%
TERCEIRIZADOS NA OBRA

Figura 4.2 - Caracteristicas das empresas estudadas

4.4. ETAPAS DA PESQUISA

Como mencionado no delineamento esta pesquisa se dividiu em quatro etapas principais:
Revisdo bibliografica, compreensdo, desenvolvimento e andlise. Estas etapas sdo

detalhadas a seguir.

4.4.1. Revisao Bibliografica

Yin (2003) ressalta o propdsito que deve ter a revisdo bibliografica de uma pesquisa,

através da diferenciacdo entre pesquisadores novatos e experientes:

“Pesquisadores novatos podem pensar que o propdsito da revisdo da
literatura é determinar a resposta sobre o que se sabe em um
determinado assunto; entretanto, os experientes revisam previamente a
literatura com o objetivo de desenvolver questdes mais agucadas e
perspicazes em um determinado assunto”.

A revisdo bibliografica deste trabalho abordou dois grandes itens: o processo de
Planejamento e Controle da Produgao e a Perspectiva da Linguagem-Acao. No primeiro, foi
analisado o processo de planejamento e controle da produ¢do de uma maneira mais
ampla, e a forma como o sistema Last Planner de controle da producdo se insere no
mesmo. Na revisdo sobre a Perspectiva da Linguagem-A¢do, foi analisada a sua
fundamentacao teérica e os métodos utilizados para representa-la. Além disso, investigou-
se a utilizacdo dos Boundary Objects como mecanismo de obter um entendimento comum
entre os envolvidos no estabelecimento de um compromisso e da Teoria da Coordenacgao

para explicar a interagdo entre os ciclos de compromissos.
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4.4.2. Etapa de Compreensao

Para estabelecer uma base conceitual para a definicdo do protocolo de coleta de dados foi
necessario o aprofundamento nas abordagens tedricas utilizadas para compreender o Last
Planner, assim como no estudo sobre o proéprio sistema, incluindo os conceitos e

principios utilizados e como os responsaveis pela sua aplicagcdo percebem seus beneficios.

Nesta etapa, foram conduzidos dois estudos independentes sobre o Last Planner,
realizados em conjunto com outros pesquisadores, que contribuiram para aumentar a
compreensao deste sistema. O primeiro estudo envolveu a simulacdo das variaveis do Last
Planner através de um sistema dinamico (MOTA; VIANA e ISATTO, 2010), com o objetivo
de entender a relacdo entre os diferentes indicadores utilizados no controle da produgio
para explicar a variacio do PPC. O carater do estudo foi exploratério, discutindo a
possibilidade de os trabalhadores se comprometerem a realizar mais tarefas do que sao
capazes, devido a pressdes de prazo. Este estudo evidenciou que uma diminui¢do no PPC
pode ndo estar associada a uma diminuicdo nas tarefas realizadas, mas ao aumento

excessivo da promessa de execucdo.

O segundo estudo (VIANA et al. , 2010) teve o objetivo de avaliar o impacto do Last
Planner segundo a percepg¢do dos envolvidos na implementacao deste sistema. Teve como
objetivo avaliar como os usudrios do Last Planner entendem o mesmo. A pesquisa se
estendeu desde o engenheiro da obra até os encarregados. O estudo concluiu que ainda
existem muitos problemas na compreensdo de alguns conceitos basicos do sistema e
salientou a dificuldade dos entrevistados em lidar com as pessoas que ndo estavam

acostumadas a usar este sistema.

Ambos os estudos contribuiram para a compreensdo dos conceitos e principios
fundamentais do sistema e para obter uma percepc¢ido dos envolvidos no mesmo. Assim,
contribuiram para refor¢ar a visdo de que este sistema de planejamento é feito por
pessoas e pode ser manipulado, facilitado ou dificultado pelas mesmas. Isto aponta para a
importancia de entender o processo de planejamento e controle da producio levando em

consideragdo os compromissos que vao sendo firmados entre os envolvidos.

0 estudo exploratdrio foi realizado com o objetivo de investigar uma forma de mapear os
compromissos estabelecidos nas reunides de planejamento, identificando os dados que
deveriam ser coletados nos estudos de caso. Durante um més, a pesquisadora
acompanhou as reunides de médio e curto prazo de uma obra escolhida e realizou

entrevistas com o engenheiro da obra e com o auxiliar técnico.
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Primeiramente, foi proposta uma planilha para guiar o acompanhamento da pesquisadora
nas reunides. Nesta eram identificados os itens constantes na figura 4.3, baseados no
método proposto por Van Reisjwoud e Dietz (1999) para modelagem da LAP. Como
mencionado no capitulo 3, este método apresenta critérios rigidos para converter as
informacdes coletadas nos simbolos previamente definidos. A escolha deste método para o
estudo exploratoério se deveu principalmente a sua estruturacio em uma série de passos

simples e pela capacidade de abstracdo do modelo desenvolvido.

Dados coletados

Data

Solicitante (interlocutor) e responsavel pela execugdo (caso fosse
determinado em reunido)

Atividade solicitada

Fase que se encontrava na transacdo de negdcios (Solicitacdo, Execucdo
e Verificagdo)

Etapa no esquema da conversagdo em que se encontra

Descricdo geral

Cadigo de localizagcdo do compromisso, indicando se era continuagdo de
uma transagao anterior

Figura 4.3 - Dados coletados no estudo exploratorio

Uma das principais diferencas entre o método desenvolvido por Van Reisjwoud e Dietz
(1999) e o proposto por Medina-Mora et al. (1992) dos ciclos de compromisso, se refere a
etapa de negociacdo que, no primeiro é considerada como parte da solicitacdo, enquanto
no ultimo é uma etapa subsequente. Desta forma, durante a classificacio dos
compromissos, segundo o método escolhido, havia apenas a diferenciacdo entre a

solicitacdo e a verificacdo, visto que a execucao da atividade ndo ocorre durante a reuniio.

0 estudo mostrou que haviam mais atividades sendo realizadas do que planilha era capaz
de absorver. Percebeu-se que a capacidade de registro dos compromissos durante a
reunido a partir de anota¢des era limitada. De maneira geral, o estudo permitiu
caracterizar o processo de planejamento e controle da producdo da empresa e tragar os

primeiros mapeamentos deste processo, segundo o método da DEMO.

Entretanto, este método é composto por uma série de mapeamentos que em conjunto
possibilitam a compreensdo das transacoes de negécios de uma organizacdo de maneira
dindmica, aliando o estabelecimento dos compromissos ao longo do tempo. Desta forma, o
método propde uma simbologia rigida, que evolui através de cada um dos diferentes
mapeamentos até formar um modelo complexo. Como o escopo do estudo ndo dizia

respeito a dimensao tempo, apenas os primeiros mapas seriam utilizados, resultando em
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mapas que dificultavam a visualizacdo dos assuntos de interesse: a relacdo dos

compromissos estabelecidos entre os atores.

0 estudo exploratorio ressaltou ainda a necessidade de elaboragdo de um método para a
avaliacdo da forma como as reunides sdo conduzidas. Além disso, o tempo de estudo
mostrou-se curto, visto que em apenas quatro semanas eventos peculiares, que causavam
mudancas na conducio das reunides, ocasionavam uma distor¢cdo na analise do conjunto

das reuniodes.

Para evitar os problemas enfrentados no estudo exploratério, decidiu-se fazer algumas
mudancas para o desenvolvimento dos estudos de caso: (a) as reunides seriam gravadas e
a andlise seria feita sobre as suas transcricdes, de forma a considerar os diversos tipos de
atividades realizadas nas mesmas; (b) os estudos deveriam ter uma duragdo minima de
dois meses para evitar a variabilidade observada no estudo exploratério; (c) o método
para o mapeamento das redes de compromisso seria baseado nos ciclos de compromissos
da Action Workflow, por permitir a inclusdo de informacgdes relevantes aos mapas e por
apresentar poucas codificacdes, facilitando a compreensdo; e (d) a andlise faria uma

relacdo mais forte com as questodes da literatura sobre a Perspectiva da Linguagem-Acao.

Um dos estudos de caso foi conduzido na mesma empresa em que foi realizado o estudo
exploratorio, sendo que os resultados foram aprimorados e melhor desenvolvidos durante
a segunda etapa da pesquisa. Por isso, ndo sdo apresentados neste trabalho os resultados

do estudo exploratério.

4.4.3. Etapa de Desenvolvimento

Com base na avaliacdo realizada dos resultados obtidos no estudo exploratério, foram
definidas quais seriam as andlises necessarias aos estudos de caso. Para coletar as
informacdes necessarias para cada analise foram utilizadas diferentes fontes de evidéncia.
A relacdo entre uma andlise e uma fonte de evidéncia apresenta um objetivo especifico,

conforme apresentado na figura 4.4.

O primeiro passo durante a conducdo dos estudos foi a caracterizacdo do sistema de
planejamento e controle da producdo desenvolvido, através de uma entrevista aberta com
os engenheiros da obra. Esta entrevista se caracterizou por uma conversa com o
responsavel pelo planejamento sobre os procedimentos utilizados para a realizagdo do

planejamento no nivel de longo, médio e curto prazo.
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A realizacdo dos mapeamentos de compromisso também se baseou nesta fonte de
evidéncia. Durante a entrevista buscou-se identificar os principais atores com quem o
engenheiro interagia para desempenhar as atividades necessarias a realizacao dos niveis
de planejamento. Assim, foram tracadas as primeiras versoes dos mapas de compromisso,
conforme o método detalhado no item 4.6. Para complementar a identificacdo das
atividades e dos atores que desempenhariam as mesmas, foram analisados os documentos
utilizados para atribuir formalmente as tarefas aos responsaveis. Ao longo da participacdo
das reunides foram identificados quais compromissos eram estabelecidos nas mesmas.
Para finalizar os mapeamentos, foi realizada uma avaliagdo dos mesmos pelos envolvidos
no planejamento. Nesta avaliacdo, participaram o engenheiro da obra, o mestre, quatro
encarregados, auxiliar técnico e estagiario, totalizando oito entrevistados na empresa A. Ja
na empresa B, participaram engenheiro, mestre, dois encarregados, auxiliar técnico e os

técnicos de seguranga e planejamento das obras, totalizando sete entrevistas.

A forma de participacdo dos envolvidos no estabelecimento dos compromissos teve o
objetivo de analisar como ocorre a transmissdo das atividades e qual a capacidade que
cada um apresenta para modificar os planos previamente estabelecidos. Para isso foram
analisadas as participacdes dentro e fora das reunides de planejamento, através de
participacdo nas reunides de planejamento e de entrevistas semiestruturadas,
respectivamente. O roteiro destas entrevistas pode ser analisado no apéndice deste

trabalho.

Como pode ser observado na figura 4.4, estas entrevistas também foram a fonte de
evidéncia utilizada para analisar os artefatos que auxiliam no estabelecimento dos
compromissos. A decisdo pelo estudo destes artefatos se baseou em um dos conceitos
basicos da LAP segundo o qual as pessoas desempenham agdes através do uso da
linguagem. Vale lembrar que a linguagem ndo se restringe ao que é falado, mas a todos os
meios que o solicitante se utiliza para comunicar ao executante que a a¢gdo necessita ser

realizada.

Para realizar esta avaliacdo baseou-se na observacdo direta ao canteiro de obra para
identificar os artefatos e dispositivos visuais utilizados. As entrevistas avaliaram quais
eram as informacdes relevantes de cada artefato, na percepcao dos diferentes atores que

os utilizam.

A analise das reunides foi realizada porque estas se configuram como um elo fundamental
no estabelecimento dos compromissos, de forma a garantir o entendimento do que esta

sendo solicitado e avaliar empecilhos imprevistos a execucdo das tarefas. A forma como as
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reunides sdo conduzidas indica a estratégia da empresa em relacdo a participacdo dos
funcionarios nas questdes de planejamento. O método especifico para analise das reunides

¢é descrito no item 4.5

Analises Fontes Objetivos
Caracterizacgdo geral do Avaliar a forma como o processo de planejamento e controle
empreendimento estudado a produgdo é conduzido.

Tragar as primeiras versées dos mapas

=

Identificar os atores responsaveis pelo desempenho das
Elaboragao dos atividades e aprimorar os mapas realizados
mapeamentos das redes
de compromisso Validar os mapeamentos realizados para montagem final dos

mesmos

Identificar os compromissos que sdo estabelecidos ao longo
das reunides

" Avaliar as atividades realizadas ao longo das reunides
Analise aprofundada das

conversacoes realizadas
nas reunides Analisar os atos conversacionais utilizados pelos participantes

da reunido

Avaliar a participacdo dos envolvidos no estabelecimento dos
Participagdo dos compromissos
envolvidos nas reunides de
planejamento Avaliar a participacdo dos envolvidos no estabelecimento dos

compromissos, fora das reunides.

Identificar as informag&es utilizadas de cada um dos
Anadlise dos artefatos dispositivos visuais da obra pelos seus usuarios
visuais utilizados no

canteiro de obras Identificagdo dos dispositivos visuais utilizados.

OO bbhWN

Fontes (Legenda) 4 Observacdo participante e gravagio das

1 Entrevista aberta com os gestores da obra reunides de planejamento

2 Andlise documental 5 Entrevistas semiestruturadas com os

3 Avaliacio dos mapas pelos envolvidos no envolvidos no planejamento
planejamento 6 Observacio direta ao canteiro

Figura 4.4 - Relacdo das variaveis utilizadas na andlise dos casos relacionadas as
respectivas fontes de evidéncia e objetivos especificos

Os estudos de caso tiveram 10 semanas de duracgdo. Seu inicio foi marcado pela entrevista
aberta com os engenheiros para a caracterizacao inicial do processo de planejamento. Ao
longo das 8 semanas seguintes foi realizado o acompanhamento das reunides de
planejamento. Paralelamente ao acompanhamento foram coletados os documentos que

eram usados nas reunides, bem como as visitas ao canteiro. A participacdo dos
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funcionarios em cada uma das empresas era distinta. Na empresa A, a reunido era
composta por cerca de oito pessoas, incluindo engenheiro da obra, estagiario, mestre e
encarregados8. Nesta empresa os subempreiteiros nao faziam parte da reunido. Ja no caso
da empresa B, a reunido tinha em média por 12 pessoas, entre elas o engenheiro da obra,
auxiliar técnico, técnico de seguranga, mestres, encarregados de cada uma das

empreiteiras, e o almoxarife.

As entrevistas semiestruturadas com os envolvidos no planejamento seguidas da avaliacdo
dos mapeamentos realizados foram realizados nas ultimas semanas do estudo, para
permitir o aprimoramento dos mapas ao longo das andlises que eram conduzidas durante

0 acompanhamento das reunioes.

A Ultima semana do estudo foi reservada para a realizacio de uma reunido com o
engenheiro da obra para uma apresentacdo dos resultados preliminares de cada estudo. O

cronograma de coleta das fontes de evidéncia é apresentado na figura 4.5.

SEMANAS
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Entrevista aberta com os gestores da obra

Andlise documental

Observacdo participante das reuniGes de
planejamento

Observacao direta ao canteiro

Apresenta¢do do mapeamento aos
envolvidos no planejamento
Entrevistas semiestruturadas com os
envolvidos no planejamento

Reunido final com o engenheiro de obra

Figura 4.5 - Cronograma de coleta das fontes de evidéncia nos estudos de caso

4.4.4. Etapa de Analise

Nesta etapa foi realizada uma andlise individual de cada estudo sobre o que a modelagem
dos compromissos permitiu enxergar nos sistemas de planejamento e controle da
producdo estudados. A andlise também procurou avaliar a forma na qual as abordagens
teoricas referentes a teoria da coordenacdo e dos Boundary Object colaboraram na

compreensdo dos compromissos e, consequentemente, nos sistemas de planejamento.

® O mestre de obras é o responsavel por controlar a execugéo de todas as atividades que ocorrem na obra.
Os encarregados sdo chefes de uma equipe especifica de trabalhadores que exercem uma funcéo
determinada.
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Por fim foi realizada uma analise cruzada dos casos, em que as consideracdes de cada um
dos casos foram comparadas. Assim, foi possivel verificar as diferencas na aplicagdo do

método proposto em relagdo as duas formas de condugdo do sistema de PCP analisadas.

4.5. METODO DE ANALISE DAS REUNIOES

As reunides foram classificadas segundo dois tipos de atributos, os de identificacdo e os de
analise. Os primeiros dizem respeito as informacdes que constituem uma espécie de
identidade do que esta sendo falado. Os atributos de andlise se referem aos que
necessitaram de interpretacdo sobre as discussdes da reunido. Dentre estes atributos,
alguns apresentam um carater dedutivo para classificagdo, enquanto outros apresentam
um carater indutivo. Segundo Patton (2002), no primeiro caso os dados sdo analisados de
acordo com uma estrutura conceitual previamente concebida, e no segundo envolve a

descoberta de temas, padrdes e categorias através da analise dos préprios dados.

Mayring (2000) salienta que a ideia principal do uso dos critérios indutivos é formular os
critérios de definicdo das categorias baseado no contexto tedrico e, assim, determinar os
aspectos do texto que devem ser levados em consideracdo. Segundo o mesmo autor, é
necessario realizar uma constante revisdo das categorias e eventualmente reduzi-las nas
categorias principais de forma a evitar ambiguidades e aumentar precisao. A figura 4.6

apresenta a relacdo destes atributos.

Atributos de analise

Atributos de identificagao

Indutivos Dedutivos

Data da reunido Fase do ciclo de Ato conversacional
compromisso que a fala - .

Tempo falado P q Estado da conversacdo atingido
representa

uem falou e Ator (AouB
Q Classificagdo do assunto ( )
Etapa da reunido discutido Diregdo (para quem estd sendo

e falado
Pacote ou solicitagdao ao qual se refere )

Figura 4.6 - Atributos utilizados na classificacdo das reunides

Os atributos de identificacdo permitem rastrear as discussoes sobre os pacotes de trabalho
ao longo das reunides. No caso das verificacdes dos pacotes, por exemplo, o pacote ou
solicitacdo se refere a uma solicitagio da semana anterior. Desta forma foi possivel

realizar uma conexdo dos pacotes entre as reunioes.

Em relagdo aos atributos de andlise, as fases do ciclo, também chamadas de atividades

realizadas na reuniao, foram classificadas conforme a etapa que desempenhavam no ciclo
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de compromisso, de acordo com as definicdes de Medina-Mora et al. (1992). Ao longo da
reunido, pode-se observar as fases referentes a solicitacao, negociacdo e verifica¢ao, visto
que a terceira etapa (execuc¢do da acdo) ndo ocorre durante a reunido. Como nem todas as
conversas visavam o desempenho de uma acdo, as que se caracterizavam pelo carater
informativo foram classificadas como troca de informagdes. Searle (1969), em sua teoria
sobre os atos conversacionais, considera o ato de aconselhar como uma atividade distinta
da solicitacdo, como mencionado na figura 3.2, tendo em vista o tipo de acdo que se
pretende desempenhar. Assim, somada as etapas do ciclo de compromisso, foram

adicionadas a recomendacio e a troca de informagoes.

Além disso, ao longo do estudo exploratério, observou-se que nas reunides havia
comentarios a respeito da execucdo de atividades, mas que ndo tinha como objetivo
verificar ou solicitar uma acdo, apenas identificar um ponto positivo ou negativo da
execucdo. Esta categoria foi denominada como identificacdo. Apesar das classificacoes
serem embasadas na literatura, o que as caracterizaria como dedutivas, as abstracoes e
acréscimos feitos ao referencial tedrico utilizado fizeram com que fosse considerada como
um atributo de carater indutivo. A figura 4.7 apresenta as categorias adotadas e as suas
defini¢cdes. As classificacoes referentes ao assunto do que é discutido sdo descritas ao

longo da apresentacdo dos resultados, relacionadas a fase do ciclo que é desempenhada.

ATIVIDADE REALIZADA DEFINICAO FONTE

TROCA DE INFORMACOES  Discussdes informativas, sem propor que uma agdo -
seja desempenhada.

SOLICITACAO Um cliente requisita uma agao, ou o fornecedor a MEDINA-MORA
oferece, de acordo com uma condigdo de satisfagdo. et al. (1992)
NEGOCIACAO DiscussGes que procuram chegar a um comum MEDINA-MORA

acordo entre as partes no que se refere as condigdes et al. (1992)
de satisfacdo, incluindo os préoximos passos a serem

tomados.
IDENTIFICACAO Quando um aspecto da execugdo é apontado, sem -
uma solicitacdo de resolugdo do mesmo.
RECOMENDACAO A recomendacdo se refere a um conselho sobre SEARLE (1969)

como uma determinada a¢do deve ser tomada, nao
se configura como uma ordem, mas como uma

sugestdo.
VERIFICACAO Ocorre quando quem fez a solicitagdo declara ao que MEDINA-MORA
executou que a execugdo foi satisfatoria ou ndo et al. (1992)

Figura 4.7 - Defini¢des dos tipos de atividades utilizadas na classificagcdo dos discursos

Em relacdo aos atributos de carater dedutivo, os atos conversacionais se basearam na

classificacdo apresentada no capitulo 3, por Searle (1969), aliada aos atos identificados
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por Winograd e Flores (1986) no esquema proposto de uma conversacao para agdo.

Assim, os atos foram classificados conforme apresentado na figura 4.8.

As defini¢cdes dos atos conversacionais, bem como o esquema de uma conversacdo para
acdo, se baseiam em uma conversa de duas vias, em que ha um solicitante e um
executante, representados pelos atores A e B, respectivamente. A classificacdo dos dados
também era composta por este ator (A ou B), e pelo participante a quem o ator estava se

dirigindo naquele momento, no caso de ndo estar de referindo a todos os presentes na

reuniao.

ATOS FONTE ATOS FONTE

Aceita WINOGRAD E FLORES (1986) Parabeniza SEARLE (1969)

Aconselha SEARLE (1969) Promete WINOGRAD E FLORES (1986)
Afirma SEARLE (1969) Questiona SEARLE (1969)

Agradece SEARLE (1969) Rejeita WINOGRAD E FLORES (1986)
Alerta SEARLE (1969) Replica WINOGRAD E FLORES (1986)
Cumprimenta SEARLE (1969) Requisita SEARLE (1969)

Declara WINOGRAD E FLORES (1986) Renega WINOGRAD E FLORES (1986)
Desiste WINOGRAD E FLORES (1986) Salda SEARLE (1969)

Figura 4.8 - Atos conversacionais utilizados na classificacdo dos dados

Além dos atos, os estados conversacionais descritos no esquema da conversagdo para
acdo, também foram utilizados na catalogacdo dos dados. A observacao da figura 3.5 (do
capitulo 3) mostra que existe um nimero limitado de caminhos (atos conversacionais) que
conduzem a cada estado. Entretanto, a andlise preliminar das reunides mostrou que a
existéncia de outros atos que conduziriam ao mesmo estado conversacional. Assim, a
partir da andlise das reunides, estabeleceram-se as regras apresentadas na figura 4.9 para
a classificacdo dos estados da conversa¢do. Estas regras foram somadas ao esquema

estabelecido por Winograd e Flores (1986).
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CONDUZ AO
ATOR ATO ESTADO JUSTIFICATIVA

A Questiona 3 Quando A gquestiona sobre a execucéo do pacote, a etapa sera 3, visto
que esta etapa antecede a acdo.

A Questiona 2 Ocorre quando o ator A percebe um problema no pacote que solicitou e
faz um questionamento sobre a sua factibilidade

A Replica 6 Embora devesse ser desempenhada por B, em alguns casos 0 proprio
ator que solicitou, sugere uma modifica¢do. Para diferenciar o ato da
prépria solicitacdo, utilizou-se desse artificio.

A Afirma 3 Ao invés do ator B fazer a promessa da acdo € o A que expde tantos
argumentos que acabam comprometendo 0 executante.

B Declara 3 Como continuidade do questionamento sobre a execucao, feito por A,
B pode tanto declarar que fez (4), como o contrdrio.

B Confirma 6 Ocorre quando mestre e encarregado estdo respondendo pelo mesmo

compromisso. Se um dos dois inicia uma negociagdo, e outro a
endossa, esta apenas confirmando a negociacao.

Figura 4.9 - ExplicacGes sobre os atos e estados conversacionais considerados na analise

Finalmente, a classificacdo realizada das reunides pode ser observada na planilha
representada na figura 4.10, que apresenta em cada uma das linhas a transcrigdo do que

foi falado seguido dos atributos de identificacao e analise descritos nesta secao.
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)
| Witio | Inssle  LsyoutdsPagina  Fomulss  Dades  Reisie  Ewbighe  Aercbat et
= . SR S = w— rom = ? o ! e TR Bl = A ;
} 5 Calibri 1 A - =¥ =i Quenrar Texto Automaticamente| || Geral % =] . . | SEd e i - '{‘_[’ J‘j
colar NorE- o[ Bv- A~ | E H|EE rercare contralizar - 59 - w, oo/ %5 5| Formatagio  Form Estilos de | Insenir Extluir Formatar | —  Classificar Locahizar e
B 8~|if 3 <3 2| eondicionat= fa~ Céluta= - = - " eFatror- Seleconar
F Humero . Estilo Elulaz Edigho
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CHIEN?
278
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L M SEGUAANCA = R
2l/out il Fois & NEORMALAD ma
i TROCA DE
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£ Mes tem Ums escors & NFORMACED afitm
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v
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aut £S5 qu Todos
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Figura 4.10 - Forma de classificagdo das reunides
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4.6. METODO DE DESENVOLVIMENTO DOS MAPEAMENTOS DAS
REDES DE COMPROMISSO

Para a realizagdo das redes de compromisso, baseou-se no método de mapeamento da
Action Workflow, proposta por Medina-Mora et al. (1992). Entretanto, como a realizagio
das redes preliminares evidenciaram algumas limitagdes deste método, foram
desenvolvidos alguns conjuntos de diagramas para que este mapeamento fosse mais
completo. Os simbolos foram divididos em diagramas basicos, diagramas de interacgao,
diagramas de iniciacdo e a linguagem utilizada na interac¢do entre os atores de um ciclo, ou

entre os ciclos, conforme apresentado na figura 4.11.

Diagramas basicos do ciclo Diagramas de inicia¢ao
. Avaliacdo do sistema
k Ator A: Solicitante | ¢
e pelo ator
Ator B: Executante 5.:,/‘ Observagdo ao canteiro
Ato conversacional de A Tempo decorrido de
® para B uma etapa
Ato conversacional de B Interrupgdo da etapa de
» para A TR outro ciclo
Etapas de solicitagdo /
_ Negociacdo / Execugdo /
Verificagdo
Etapa decomposta em
""" > outros ciclos Linguagem utilizada
Transmissdo verbal
% Falha na integridade do ciclo (direta/ telefone/
reuniao)
Diagramas de interacao Transmissdo através do
Relacdo causal sistema

~ . Documento dos pacotes
Relagdo condicional

de trabalho
Relaciona diferentes
caminhos, apontando no Contrato assinado entre
sentido em que os caminhos os atores

convergem

Figura 4.11 - Simbologia adotada para os diagramas basicos do mapeamento das redes de
compromisso

Os diagramas basicos referem-se a atores que participam do ciclo, dos atos
conversacionais envolvidos e das quatro fases do ciclo de compromisso, conforme
proposto no método de Medina-Mora et al (1992). As fases marcadas com a linha
tracejada representam uma decomposicdo daquela fase em outros ciclos. Os diagramas de
interacdo representam a relacio existente entre os ciclos. Enquanto as relacdes causais

representam a decomposicao da atividade entre as necessarias para a sua conclusao, as
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relacdes condicionais representam relacées que dependem de critérios especificos dos

procedimentos da empresa.

Uma das limitacdes observadas era a impossibilidade de mapear atividades iniciadas e
desempenhadas pela mesma pessoa, baseado no pressuposto de que sempre sio
necessarios dois atores para estabelecer um compromisso. Entretanto, muitas vezes o
alerta para iniciar uma rede é realizado através de uma atividade deste tipo. Observou-se
que as formas para esta iniciacdo podem ser definidas a partir da visualizagdo do processo
ou analise de um sistema de apoio ao planejamento. Além disso, o alerta pode ser dado a
partir do estado (finalizacdo, inicio ou interrupcao) de uma etapa proveniente de outros
ciclos da rede. Assim, foram desenvolvidos alguns simbolos para este tipo de atividade que
funcionam como o alerta necessario para iniciar uma rede de compromissos. Este
conjunto de simbolos foi denominado diagramas de iniciacdo, criados para que seja

possivel compreender qual o acontecimento necessario para abrir um novo ciclo.

Outra limitacdo observada foi o fato de o método da Action Workflow ndo contemplar as
diferentes formas pelas quais os ciclos se relacionam na rede. O método proposto por Van
Reisjwoud e Dietz (1999), por sua vez, diferencia estas relagdes em causais ou
condicionais. Ao mapear as redes, observou-se a necessidade de incluir esta diferenciacao.
Assim, foram consideradas relacdes causais quando hd uma decomposicio de um

compromisso nas subtarefas necessarias para a seu cumprimento.

Por exemplo, um ator A solicita determinada acdo ao ator B. Para executa-la, B necessita
estabelecer novos compromissos com um ator C. Assim se estabelece uma relagdo causal
entre os compromissos firmados entre A e B, e B e C. Ja as relagdes condicionais dependem
do inicio ou do fim de qualquer uma das quatro etapas do ciclo de compromisso e
independem dos atores que desempenham o primeiro compromisso. Assim, a solicitacdo
entre A e B pode condicionar um compromisso entre C e D, por exemplo. Este conjunto de

simbolos foi denominado diagramas de interacdo.

Além disso, neste conjunto de diagramas, foram adicionados os simbolos representados
pela palavra “ou”, indicando diversidade nos caminhos. A seta ao redor da palavra indica o
ponto de convergéncia dos mesmos. Assim, se a dire¢do apontar para o sentido do
processo, o simbolo representa que varios ciclos convergem para um mesmo processo. Em
caso contrario, o simbolo representa um ponto de divergéncia entre os caminhos do

processo.
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Por fim, foi representada a linguagem utilizada na transmissao da mensagem. A
comunicacdo entre as partes pode se dar através de um contato verbal direto, de um
sistema de intranet utilizado, da transmissdao da planilha dos pacotes de trabalho, ou
através de um contrato formal assinado por ambas as partes. A figura 4.12 apresenta um

exemplo de aplicagdo da simbologia adotada.

m.o. para RH g
Engenhelro Eng@nheira Coordenador Engenheiro .= | Engenheiro

e Coordenador

/-n !
i ;Contrawm}tﬁ \A

; ’@de obra - ® Mao de obra 'ﬁ
Engenheira | BH

Coordenador LS Engenhello
Coordenador
: ...--)o\
k e Entrevistas k
RH Interessados
L

[ ] Treinamento _ Relacio causal entre as etapas Indica os caminhos que
da m.o. dos ciclos convergem para um resultado
Engenheira Auxiliar
» R - Relacdo condicional entre as etapas

Tecnico dos ks Transmissao verbal (direta/
telefone/ reunido)
....... > interrupgdo de uma etapa do

ciclo que gera novos ciclos InformagBes transmitidas através
Y avaliagdo do sistema pelo ator do sistema
% ciclo gerado a partir de s Documento dos pacotes de
observagdes no canteiro . trabalho

Figura 4.12 - Exemplo de aplicagdo da simbologia
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5. RESULTADOS

Neste capitulo sio apresentados os resultados e analise dos estudos de caso realizados. E
apresentada, inicialmente, uma descricdo geral do sistema de planejamento e controle da
producgao formal de cada obra. A seguir, descreve-se como o processo de planejamento e
controle da producido acontece de fato, através da analise da forma como sdo gerenciados
0s compromissos, as ferramentas utilizadas para melhorar a comunicacdo e compreensio
dos mesmos, a conducdo das reunides e as formas de participacdo dos envolvidos neste

processo.

Por fim, ao término de cada estudo faz-se uma anélise sobre o que as abordagens teéricas
utilizadas permitiram entender. Apos as analises individuais dos estudos é realizada uma

analise cruzada dos mesmos.

5.1. ESTUDO DE CASO 1

O primeiro estudo de caso se refere ao empreendimento da empresa A.

5.1.1. Sistema de planejamento formal

A descricdo do sistema de planejamento formal baseou-se nas entrevistas com os gestores
da obra, além de observagdes diretas ao canteiro e andlise dos documentos utilizados no

planejamento.

5.1.1.1. Planejamento de longo prazo

O responsavel pela elaboracdo do plano de longo prazo na empresa A é um engenheiro de
planejamento que elabora uma rede de precedéncia e um grafico de Gantt contendo os
servicos necessarios para a realizacio do empreendimento e, a partir destes, o
cronograma fisico-financeiro. Para produzir esta rede, é utilizado um software especifico,

baseado no método do caminho critico.
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Ap6ds o inicio da obra, este plano é atualizado periodicamente pelo engenheiro da obra.
Além disso, este plano é a base para o engenheiro de a obra elaborar o plano de médio
prazo. Entretanto, nenhuma alteracio no mesmo deve ser feita em obra sem o

conhecimento do responsavel pelo planejamento de longo prazo.

5.1.1.2. Planejamento e controle de médio prazo

A empresa A nao realiza reunides periddicas para a elaborac¢do do plano de médio prazo.
Este nivel de planejamento é realizado pelo engenheiro da obra que, a cada duas semanas,

faz uma avalia¢do dos servigos que se iniciardo nas proximas 4 semanas.

0 processo de elaboracio ¢ iniciado a partir da avaliacdo da rede de precedéncias onde
estdo relacionados os servicos e os insumos necessarios para a sua execucdo. Os insumos
sdo avaliados para verificar se pertencem a restricdes classe 1, 2 ou 3, para estabelecer se
sdo restri¢cdes de longo, médio ou curto prazo, respectivamente. Para auxiliar nesta tarefa,
a empresa elaborou um quadro com os cinco grupos de restricdes e os questionamentos
que o engenheiro deve fazer para verificar a necessidade de remover alguma restrigao.

Este quadro pode ser observado na figura 5.1.

Contempla todas as informagdes necessarias para o facil entendimento da equipe de
execugdo? O projeto é auto explicativo?

PROJETO : ; :
EXECUTIVO Es'tzf\ compaAtlve'I com os demals documentos? :
Ha interferéncia entre servigos? E entre fluxos produtivos?
A proposta é viavel? Ndo existem melhores alternativas?
Quais os riscos de acidentes durante a execugdo dos servigos?
SAUDE E Como serd o fluxo de materiais?
SEGURANCA NO | Como sera o fluxo de mao de obra?
TRABALHO Ha necessidade de EPC's para os itens supra?
Analisar as diretrizes do PCMAT sobre o servigco com o grupo
Quais materiais sdo necessarios? As especificagdes estdo definidas? O comprador compra
com estas informacGes?
Identificar atividades criticas (recebimento, estoque e movimentagdo) e alertar grupo.
MATERIAIS Onde o material serd estocado (procurar ser no local, que sera utilizado)? Atualizar layout de

canteiro...

Como sera a movimentagao vertical e horizontal?

O servigo serd terceirizado? Se sim, definir escopo de cada servigo (quantidades, materiais,
movimentacgdes e critérios de aprovagdo), para cotagdo e posterior equalizagdo.

Para mao de obra prépria, analisar a utilizagdo dos recursos disponiveis. Definir tarefas e seu
escopo. Acompanhar este material junto com a solicitagdo e contratagdo.

MAO DE OBRA Providenciar treinamentos e estudar gestdo para validagdo do servico realizado

Verificar a necessidade de compra de EPI’s.

Analisar opgdes (custo, prazo, qualidade e bem social).

Fazer solicitagdo, com a especificagdo completa para a cotagdo, e analisar equalizagGes.
EQUIPAMENTOS | Ha necessidade de treinamento?
Como sera a gestdo de controle?

Figura 5.1 - Guia de questionamentos para identificagdo das restrigdes
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Apés a identificagdo das restricdes, o engenheiro da obra especifica as atividades
necessarias para a remoc¢ao das mesmas e define os responsaveis pela sua execucdo. Como
ndo ha reunido, as tarefas sdo repassadas a estes através de um sistema de extranet
utilizado por toda a empresa. Neste caso, ha um acordo tacito que as tarefas solicitadas
pelo engenheiro sdo de responsabilidade da pessoa atribuida. Para realizar negociac¢oes,
os outros atores devem entrar em contato com este engenheiro através de mensagens

diretas, mas esta ndo é uma pratica comum.

Apesar de ndo usar um indicador para monitorar a remo¢io de restricoes, a empresa
utiliza um quadro de controle do status das mesmas, que indica se esta concluida ou
atrasada. O quadro é atualizado a cada duas semanas, juntamente com os servicos de

médio prazo.

5.1.1.3. Planejamento e controle de curto prazo

Apds a remocgao das restrigdes, as tarefas estdo prontas para serem executadas. O
planejamento de curto prazo da empresa A apresenta um horizonte semanal. Na obra
estudada, todas as segundas-feiras os pacotes da semana sdo passados, através de uma
reunido semanal, aos encarregados que, por sua vez, transmitem as equipes de mao de
obra. Durante a semana, o mestre de obra é o responsavel por controlar a execucido dos
servicos. Na sexta-feira, o mestre entrega ao engenheiro o controle das atividades para que
este defina as atividades da semana seguinte, com base no avanco alcan¢ado e na
produtividade da semana que passou. Com base nessas informagdes, o engenheiro define
0s pacotes da semana seguinte e que serdo discutidos na reunido da segunda-feira
seguinte. O processo do planejamento e controle de curto prazo estad esquematicamente

representado na figura 5.2.

Na reunido semanal, participam o engenheiro de obra e os encarregados dos servicos que
sdo contratados da empresa. Os subempreiteiros da obra ndo participam da reunido, mas
devem se reportar a um encarregado da empresa no caso de haver algum problema. Estes
encarregados sdo também responsaveis por informar as atividades da semana aos
subempreiteiros. Assim, cada encarregado é responsavel por uma equipe de mao de obra

propria da empresa e, em alguns casos, por uma terceirizada.
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Reunido de curto prazo

Verificagao
das causas

Definigdo dos Discussdo dos
novos pacotes novos pacotes

Controle da
execucdo dos
pacotes

Avaliagdo do
PPC

Figura 5.2 - Processo de planejamento e controle de curto prazo

A reunido semanal é dividida em duas etapas, a primeira diz respeito a verificacdo dos
servicos da semana anterior, buscando analisar as causas do ndo cumprimento dos
pacotes. Na segunda parte sao discutidos os pacotes que devem ser realizados na semana

seguinte.

5.1.2. Processo de planejamento e controle real

A descrigdo do processo de planejamento e controle real foi baseada no acompanhamento
do planejamento da obra, através da observacdo participante nas reunides de
planejamento, analise documental e entrevistas com os envolvidos no sistema de

planejamento de médio e curto prazo da empresa.

5.1.2.1. Gerenciamento dos Compromissos de médio prazo

Para uma tarefa ser realizada é necessario que todas as restricdes para a sua execuc¢do
sejam removidas, em outras palavras, que todos os recursos necessarios estejam
disponiveis. Desta forma, o mapeamento das redes dos compromissos responsaveis pela
remocao destas restricdes foi estruturado conforme a maneira como estas sao
identificadas e removidas, de acordo com a andlise feita dos documentos e entrevista ao

engenheiro da empresa.

Como explicado no item 5.1.1.2, as restri¢cdes a producio das atividades eram classificadas
em cinco grupos: projeto executivo, sadde e seguranca no trabalho, materiais, mao de obra
e equipamentos. Estes grupos auxiliavam na identificacido das restricdes, através da
avaliacdo realizada pelo engenheiro da obra, como mostrado na figura 5.1. Assim, as redes
de compromisso foram divididas conforme as principais atividades necessarias para cada

um destes grupos de restricdes.
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As principais atividades necessarias para a remoc¢io das restricdes do grupo de projeto
executivo dizem respeito a solugdes técnicas de projeto e compatibilizacdo de projetos. A
figura 5.3 apresenta a rede de compromissos que se estabelece para a remocao deste tipo
de restricdo. O alerta para iniciar este ciclo ocorre a partir da andlise do engenheiro da
obra sobre a rede de precedéncias. Este encaminha uma solicitacdo para o estagiario da
obra, que é responsavel por entrar em contato com o escritério de arquitetura.
Diferentemente das outras obras da empresa, era possivel o contato direto com o
escritério responsavel pelo projeto arquitetonico sem necessidade de intermedia¢do do
escritério central da empresa. A transmissdo da solicitagio do engenheiro para o
estagiario da obra corre através da intranet utilizada na empresa. O estagiario faz as
requisicdes de solugdes técnicas ou de compatibilizacdes através de um contato verbal por
telefone ou por email com o escritorio. A principal diferenca entre as duas redes formadas
para este tipo de restricao é a relacdo entre o escritério de arquitetura e os projetistas

complementares, no caso da compatibilizacio.

Relagdo causal entre as
etapas dos ciclos

SolugBes $ I
il Avaliago do sistema
® técnicasde @ /N L 5
y 3 pelo ator
: projeto .- P
Engenhein .-+ |Estagidrio Transmissdo verbal

ol (direta/ telefone/

reunido)
Solugdes
InformagBes transmitidas

® técnicasde @

através do sistema
n
E‘.laguanw]ey a\rqunoro

de prajetos - [\
Engenheir ..+ | Estagiario
o’
\ .
* Compatubuluzagao A
l

/-)0\
% .Compalib!lizac&u

~Zen

®

de projetos | |
Estagidrio Arquuleto
m)ngh o
ﬁ e NOs projetos A

e /]

A
complementares/ [\
Arguiteto Projetistas
*

Figura 5.3 - Rede de compromissos para remover as restricdes de projeto executivo

A rede dos compromissos firmados para remover as restricbes de projeto executivo
apresenta poucas dependéncias entre os seus ciclos, simplificando a coordenacao da rede.
Pode-se observar que as principais dependéncias dizem respeito a decomposicdo de uma
tarefa em subtarefas. Esta decomposicao ocorre de maneira centralizada, como aponta

Crowston e Malone (1994) ao afirmar que a decomposicdo pode ocorrer de cima para
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baixo (de maneira centralizada) ou de baixo para cima, de forma que os operarios

identifiquem novas metas a partir das atividades que executam.

Pode-se argumentar que tanto no caso desta rede como nas que sdo apresentadas na
sequéncia, a identificacdo da restricdo é um pré-requisito para a solicitacdo da atividade.
Segundo Crowston e Malone (1994), esta é uma dependéncia de fluxo que ocorre quando o

7

produto de uma atividade é o insumo da préxima. Os referidos autores salientam a
necessidade de um aviso que identifique a execuc¢ao da primeira, para que a segunda possa
ser executada. No caso das redes, o aviso é gerado pelo préprio engenheiro da obra, ao
constatar a necessidade de uma informacdo de projeto a partir da analise da rede de

servigos programados.

Em relacdo as restri¢cdes do grupo de Seguranca e Saide no Trabalho (SST), cada canteiro
de obras da empresa possui um técnico de seguran¢a permanente. As restricdes deste
grupo podem ser identificadas tanto pelo engenheiro da obra, ao avaliar o risco das
atividades que estdo por vir, quanto pelo préprio técnico de seguranca ao analisar as
condig¢des do canteiro, como pode ser observado no mapeamento da figura 5.4. O técnico

possui uma equipe especifica que é responsavel pela execucio das instalacoes e protecdes

provisorias.
o ° Relacdo causal entre as etapas
dos ciclos
Remover ®
1 * ® restrices de j\ ! Avaliagdo do sistema pelo ator
. seguranca .. /) 9
Engenhelrg x o . Tecnico de Transmissdo verbal (direta/
Seguranga [ telefone/ reunido)
Informacdes transmitidas através
do sistema
/n
ciclo gerado a partir de
emaver @ observagbes no canteiro
Restrigoes
Indica os caminhos que
: de seguran
Técnico de\g § Mao de convergem para um resultado
Seguranga Obra

4 Falha em uma fase do ciclo

Figura 5.4 - Rede de compromissos para remover as restricdes de SST

A coordenacgdo das atividades deste grupo é realizada pelo técnico de seguranca, que
coordena as atividades solicitadas pelo engenheiro da obra e as que ele préprio julgou
necessarias através da analise do canteiro. A presenca do técnico de seguranca na obra é
uma maneira de gerenciar problemas inesperados. Apesar de o engenheiro realizar uma
avaliacdo das tarefas que serdo executadas para antecipar alguns problemas, algumas

vezes os proprios procedimentos de execu¢do adotados pela mdo de obra podem gerar
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riscos aos trabalhadores. Assim, o técnico acaba solicitando atividades que podem intervir

na produgdo de outras.

A falha salientada na rede se refere ao problema ocasionado por ndo haver reunido para a
remocao das restri¢cdes, fazendo com que nio exista um mecanismo formal, responsavel
por garantir as trocas de informacdes entre engenheiro e técnico de seguranga antes da
identificacdo das restri¢cdes. Como avaliado durante as reunides de curto prazo, apesar de
tratar de diversos assuntos relativos as restri¢cdes, as questdes de seguranca ndo sao

formalmente discutidas em nenhum momento do planejamento.

Uma das restri¢des mais criticas da obra diz respeito a falta de materiais, pois esta afeta
diretamente a execucdo das atividades. Por causa disso, existem diferentes formas e
agentes que podem iniciar os ciclos que tem como objetivo final adquirir os materiais
necessarios a producdo. A principal dependéncia que necessita ser coordenada é a relacao
entre a compra do material e necessidade do mesmo para a realizagdo dos pacotes de
curto prazo, o que configura uma dependéncia de fluxo de acordo com a classificacdo de
Malone e Crowston (1994). Desta forma, alguns procedimentos visam a proteger a
producio através da antecipacio dos pedidos de compra. Estes procedimentos podem ser

observados nos caminhos [2] e [3] da figura 5.5.

Os mecanismos utilizados para a coordenacdo desta dependéncia de fluxo sdo o controle
da rede de precedéncias dos servigos realizado pelo engenheiro da obra e o controle do
mestre sobre a utilizacdo dos materiais. Contudo, a identificacdo de falta de material por
parte da mao de obra, representadas no caminho [1], ocorre quando ha uma falha no seu
fornecimento, visto que os trabalhadores percebem a necessidade do material quando sdo
impossibilitados de realizar uma atividade. Assim, a empresa A trabalha com duas formas
diferentes de protecdo da producio, a andlise das restrigdes (caminho [3]) e a percep¢io
antecipada do mestre sobre os produtos disponiveis em estoque (caminho [2]).
Entretanto, apresenta uma terceira alternativa para identificar a falta de materiais quando

os demais procedimentos ndo funcionaram (representada no caminho [1]).
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Y /\ 3)

Mo de ..+ | Mestre ou
obra Encarregado

=

o<

/c:ph
materiais | -‘
Mestre ou L.+ | Almoxarife
Encarregado
ér:pra de }\
materiais
Almoxarife’ Engcnhe:ro
. X
J Autorizagio day X
compra
Engenheiro/ (/ Coordenador do
Relagdo causal entre as etapas Auxiliar Técnico Setor de Compras

dos ciclos

Avaliagdo do sistema pelo ator

Transmissdo verbal (direta/ % /Co:mh

telefone/ reunido) material

Engenheiro / Setor de

Informacgdes transmitidas através 3 8 <
Auxiliar Técnic o Compras

do sistema

ciclo gerado a partir de /)

@ observacfes no canteiro Compra de
Indica os caminhos que material
convergem para um resultado Setor de

Compras
x Falha em uma fase do ciclo

Figura 5.5 - Rede de compromissos para remover as restricdes de Materiais

Apds o alerta da falta de material, o engenheiro da obra solicita a compra para o setor de
compras da empresa. As compras que seguem o orcamento inicial ndo precisam de
autorizacdo. Caso contrario, o engenheiro requisita a autorizagdo da compra ou a insercao
do item no or¢amento para a coordena¢do do setor de compras. A solicitagdo para o
funcionario responsavel pelas compras é realizada através do sistema interno da empresa.
Este funciondrio entra em contato diretamente com o fornecedor, fecha a negociacido de
compra e realiza o agendamento de entrega na obra. O almoxarife é o responsavel pelo

recebimento deste material.

A necessidade de autorizacdo das compras também pode ser considerada um mecanismo
de coordenacdo que faz com que a geréncia da empresa esteja ciente sobre os gastos nio
previstos no or¢amento. Este mecanismo é o responsavel por coordenar a dependéncia de
fluxo existente entre a solicitacdo de compra pelo almoxarife ao engenheiro e a efetivacdo

da mesma realizada pelo setor de compras e o fornecedor do material.

As ultimas transacdes da rede dizem respeito a transferéncia da solicitacdo da obra para o

setor de compras e a entrega do material diretamente ao almoxarife. Como destacado na
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figura 5.5, o ciclo formado entre engenheiro e setor de compras ndo é concluido, visto que
este setor entra em contato diretamente com o almoxarife, ocasionando a segunda falha
destacada entre este Ultimo ator e o engenheiro. Estas falhas acarretam alguns problemas
de coordenacdo. Nesta fase, além das dependéncias de decomposi¢do das tarefas, ha dois
tipos de dependéncias de fluxo que podem trazer problemas ao sistema de planejamento.
A primeira é gerada pela questio da usabilidade do material, isto é, o almoxarife ndo

recebe o material se o mesmo nao se encontrar em condi¢des para o uso.

A segunda dependéncia ocorre entre a chegada do material e o seu uso nas respectivas
atividades pelo planejamento de curto prazo. Segundo Malone e Crowston (1994), esta é
uma dependéncia de fluxo que depende principalmente do transporte da atividade. Neste
caso este transporte corresponde a correta comunicagdo entre almoxarife e engenheiro

para que este possa programar as proximas atividades.

As falhas nesta comunica¢do acarretam problemas, como o planejamento de atividades
que ndo apresentam materiais disponiveis para execuc¢do, ou ainda, o atraso da atribui¢ido
de uma atividade que poderia ser realizada, mas o engenheiro nido tinha conhecimento da
chegada do material. Por esta razdo, observaram-se episddios durante as reunides, em que
0 engenheiro nao estava ciente sobre a presenc¢a do material, como ilustrado na discussao
abaixo, em que foi atribuida uma atividade na semana anterior que ndo apresentava os
recursos necessarios disponiveis. Na discussdo o engenheiro busca a causa do nio

cumprimento da atividade.

ENCARREGADO DA HIDRAULICA - nunca faltou um pacote sem ser
feito... Mas nessa semana deu uma parada... [...] Essa semana vai
acontecer de novo.

ENGENHEIRO - ndo vai ter material?

ENCARREGADO DA HIDRAULICA - nio vai ter material.

ENGENHEIRO - t4, uma pergunta... Isso ja foi pedido? Foi cobrado? De
quem? O [almoxarife] cobrou do [responsavel do setor de compras] a
entrega? Isso é atraso na entrega? Ou eles ndo compraram?
ENCARREGADO DA HIDRAULICA - ele tinha programado para tltima
sexta. Daf deu um cé6digo errado 1a... Que em vez de confirmar a compra,
cancelaram. Alguma coisa aconteceu com isso ai. E outra que ja era para
ter entregado na sexta, ja é segunda-feira e ndo chegou ainda.

(informacao verbal)

0 processo de identificacdo e remocdo das restricoes de mao de obra se inicia quando a
equipe de obra nao é suficiente para a execucdo da tarefa, seja porque ha um servico novo

para ser iniciado, seja porque a equipe atual ndo apresenta a produtividade necessaria

%Discussdo ocorrida na quarta reunido de curto prazo entre encarregado da hidraulica e o engenheiro
responsavel.
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para que a obra mantenha-se no prazo. As atividades dizem respeito a contratacdo de mao
de obra prépria, a contratacdo de empreiteiro e ao treinamento da mio de obra. O
processo se inicia com a andlise do engenheiro sobre a rede de precedéncia, em que
verifica a necessidade de novas contratacoes. Além disso, o engenheiro analisa o

desempenho de suas equipes através do controle do curto prazo.

Na figura 5.6, pode ser observado o processo de solicitagio de mio de obra propria. O
engenheiro da obra deve, primeiramente, solicitar ao seu coordenador que este faca o
contato com o setor de RH, para que sejam contratadas novas pessoas para trabalhar na
obra. Apoés a realizacdo das entrevistas, o setor de RH seleciona os interessados ao cargo e
0s envia para a obra. Entretanto, se houver demora em realizar o processo de entrevistas,
novos ciclos sdo iniciados. Através do sistema interno da empresa, o engenheiro verifica o
atraso desta atividade, entdo solicita ao seu coordenador que cobre o setor de RH para
contratar o pessoal. Ap6s a cobranca do coordenador, o engenheiro espera o cumprimento

do ciclo, mas realiza um novo pedido se verificar que ndo houve fechamento do mesmo.
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ciclo gerado a partir de Documento dos pacotes de

o observagdes no canteiro trabalho

Figura 5.6 - Rede de compromissos para remover as restricdes de mao de obra prépria

A formalizacdo do processo de cobranca, que é iniciado pelo engenheiro da obra, pode ser
entendida como um mecanismo de coordenacdo utilizado na empresa. Este permite o
gerenciamento da dependéncia de fluxo, principalmente em relagdo ao pré-requisito
existente entre a solicitacdo da mao de obra e a chegada da mesma na obra. Entretanto,

apesar de apresentar formas para contornar o problema, a interrupgao do ciclo representa
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uma falha na rede. O mecanismo foi criado devido a ineficacia do sistema em atingir os

objetivos da obra, aumentando a complexidade da rede originalmente proposta.

Além disso, o coordenador da obra é o responsavel pelo gerenciamento da dependéncia
entre as necessidades do engenheiro da obra e as acdes tomadas pelo setor de recursos
humanos. Esta dependéncia também pode ser considerada como de fluxo, visto que o
engenheiro faz a solicitacdo ao coordenador que, a partir desta entra em contato com o

setor de RH.

Ja no caso da contratacdo de subempreiteiros para trabalhar na empresa, o engenheiro
solicita ao seu auxiliar técnico que entre em contato com empresas capazes de realizar os
servicos necessarios para solicitar propostas. Findada a selecdo da melhor proposta, o
engenheiro solicita ao departamento de RH, através da intranet da empresa, que realize a
contratacdo da empresa selecionada. Dentro do sistema criado para a empresa se
comunicar entre seus departamentos, ndo hd um espago formalizado para a negocia¢ido
deste tipo de solicitagcdo. No caso de o setor de RH ndo puder realizar a contratacdo, deve
utilizar outro meio de comunicagdo (telefone ou email) para que o engenheiro mude a sua

solicitacdo no sistema.

No departamento de RH, o profissional responsavel pelas contrata¢des entra em contato
com a empresa, realiza as ultimas negociacdes e cadastra a empreiteira na empresa A. O
contrato s6 é fechado quando o setor de RH contata o engenheiro para que este realize o
contrato que a empresa deve assinar. Apds o contato direto entre engenheiro e empresa, a
rede dos compromissos para contracdo de mao de obra terceirizado se completa, como
pode ser observado na figura 5.7. Apesar de apresentar ciclos que ndo sdo propriamente
fechados, o contato entre o setor de recursos humanos e o engenheiro é a sinalizacdo

necessaria para alertar a conclusiao do ciclo anterior.

As restri¢cdes do grupo de equipamentos diziam respeito principalmente a necessidade
de locagdo de equipamentos. O alerta desta necessidade podia se dar de duas maneiras
diferentes. A primeira (conforme o caminho [1], da figura 5.8), através da percepg¢ao do
mestre sobre as necessidades do canteiro, ou por meio da analise pelo engenheiro da rede
de precedéncias (caminho [2]). Estes sdo os principais mecanismos de coordenacio
utilizados para gerenciar a dependéncia entre o fornecimento do equipamento e o inicio

da tarefa que depende do mesmao.
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Figura 5.7 - Rede de compromissos para remover as restricdes de mao de obra
terceirizada

A rede de compromissos para a remocdo das restricdes deste grupo dependia do porte do
equipamento. No caso de equipamentos grandes como andaimes, balancins, a negocia¢do
era feita com o almoxarife chefe da empresa. Apds o alerta inicial da necessidade do
equipamento, o engenheiro entra em contato com o almoxarife chefe para realizar a
requisicio de um determinado equipamento. O almoxarife tenta gerenciar o uso do
equipamento entre as outras obras da empresa e negocia com os almoxarifes de cada obra
para verificar a possibilidade de transferir equipamentos. Se esta fase ndo se concretizar, o

almoxarife entra em contato com o locador e realiza o aluguel do equipamento.

A rede formada para a requisi¢cdo deste tipo de equipamento precisa lidar com um tipo de
dependéncia distinta das demais. Como todas as obras alugam os equipamentos de um
mesmo fornecedor, o uso dos equipamentos estd condicionado a uma dependéncia de
compartilhamento de recursos. Segundo Malone e Crowston (1994) este tipo de
dependéncia pode ser gerenciado através de um processo de prioridades de execucao,
condicionado a ordem de solicitacdo de uso, decisdo gerencial, entre outros. No caso da
empresa A, esta dependéncia era gerenciada através de uma decisdo gerencial que

avaliava a obra que mais necessitava do recurso.

Universidade Federal do Rio Grande do Sul | PPGEC | Daniela Dietz Viana | 2011



4;)/‘ I
i G;'Hmt:f ; :
Balancim ? raps
MM”K o 4 Enpnnhelra
ol

Relagdo causal entre as etapas
dos ciclos

Avaliacio do sistema pelo ator

ciclo gerado a partir de
observacdes no canteiro

Transmissdo verbal (direta/

InformagBes transmitidas através
do sistema

Indica os caminhos que
convergem para um resultado

Falha em uma fase do ciclo

> interrupgdo de uma etapa do
ciclo que gera novos ciclos

90

! e telefone/ reunido)

/—”\ I: k (sp;mmdaa

® Equipamento

AN de E‘quupamcm
Engenheiro Lo+ IAlmonarife Almoxarife Locadc
[ S5

Chefe Chefe

Trocade ¥ A
equipamento
Almaoxarife (_/a\lmnn ife
Chefe outras obras
@;‘m@ 2 @;mQ
A

wuenos a N pequenos b n
Mestre o Alm lny x J\Immnrnp
L S o’

L ]
® Equipamento # I'

k N
Nmmanfr\ (’/ RM
°

Locagdes

Figura 5.8 - Rede de compromissos para remover as restri¢cdes de equipamento

Contudo, a coordenacdo se tornava complexa, porque as trés obras verticalizadas que
estavam em andamento na época do estudo, apresentavam um desenvolvimento
semelhante, ocasionando uma demanda ao fornecedor maior do que sua capacidade. Em
alguns casos, a decisdo era de diminuir o ritmo das obras para evitar que alguma ficasse
parada por falta de equipamento. No discussao apresentada abaixo, o engenheiro gerencia
as atividades da mao de obra para contornar a falta de balancins. Este caso mostra como a
falta de equipamentos gera consequéncias ao planejamento, visto que a obra havia
solicitado novos equipamentos e mao de obra para utiliza-los, mas somente o dltimo havia

sido efetivado.

ENGENHEIRO - Se chegar gente amanha e nao tiver ainda balancim, a
gente coloca o pessoal no reboco interno, para quebrar um galho até
chegar os balancins. Daf ninguém fica parado [...]

(informacao verbal) 10

A andlise da rede dos equipamentos deste grupo mostra que nem sempre uma interrup¢ao
em um ciclo é algo negativo. A existéncia do ciclo entre almoxarife chefe e os almoxarifes
das obras da empresa é fundamental para garantir o melhor fluxo dos equipamentos pelas

obras e evitar gastos desnecessarios com locacdes. O ndo fechamento deste ciclo ndo

Discussao ocorrida na sexta reunido de curto prazo entre engenheiro e demais participantes.

Universidade Federal do Rio Grande do Sul | PPGEC | Daniela Dietz Viana | 2011



91

significa um problema, apenas alerta para a necessidade de um novo acordo com as

empresas de locacdes. Entretanto, esta caracteristica enfatiza a variabilidade da rede.

Ja no caso dos equipamentos pequenos, tais como vibrador de concreto ou martelete, o
responsavel pela locacdo é o almoxarife da obra. A rede é iniciada da mesma maneira que
os equipamentos de grande porte, através do mestre ou do engenheiro. Apds o alerta, o
almoxarife entra em contato diretamente com a locadora e acerta a entrega do
equipamento na obra. Neste caso, assim como na entrega dos materiais, o almoxarife da
obra é o responsavel pelo recebimento, acarretando uma falha na relacdo entre

engenheiro e almoxarife.

Esta falha define um problema na comunicagdo entre estes atores, que pode ocasionar os
mesmos problemas ao planejamento citados no caso dos materiais. Salienta-se que as
falhas relativas aos problemas de comunicacdo entre os envolvidos nos ciclos poderiam
ser minimizadas através da formalizacdo de uma reunido de planejamento de médio

prazo, em que esses tipos de assunto poderiam ser discutidos.

5.1.2.2. Gerenciamento dos Compromissos de curto prazo

A partir da identificagdo e remocao das restricoes é possivel planejar os pacotes semanais.
A conclusio das redes de médio prazo representa a remocao das restricées das atividades.
Este é o pré-requisito basico para o inicio do processo de curto prazo. Em uma analise
preliminar, esta etapa do planejamento pode parecer simples, como o exemplo mostrado
na figura 5.9. O engenheiro da obra solicita ao encarregado que execute as atividades
estabelecidas para a semana. Para cumprir a meta prometida, o encarregado solicita a sua
mdo de obra que execute a mesma. Quando completa, o encarregado reporta ao

engenheiro, que aceitara o pacote e fara novas solicitagdes.

/—%o to prazo
1 Execu_gh 2
® o e /]\
- da atividade ; f\
Engenheir ..~ |Encarregado
ol -’

/—)-
ﬁ 4 Execuh G

®

da atividade ; )\
Encarregado Mio de
L 2

Obra

Figura 5.9 - Rede do Curto prazo simplificada
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Entretanto, esta etapa do planejamento é composta por uma série de mecanismos formais
que permitem um maior controle sobre a execucdo dos pacotes. O desempenho destes
mecanismos também depende de uma rede de compromissos que esta ligada aos ciclos
basicos mostrados na figura 5.9. Conforme descrito no item 5.1.1.3, o processo de
planejamento e controle de curto prazo da empresa depende ainda do controle das
atividades e da qualidade, que sdo de responsabilidade do mestre e do estagiario da obra,
respectivamente. Desta forma, na figura 5.10 surgem algumas novas relacdes entre os

ciclos.

O controle das atividades, feito pelo mestre, nio depende do término da execucdo das
mesmas, mas sim do tempo decorrido desde que o encarregado prometeu executa-la. Este
periodo é determinado pelo prazo estipulado para a entrega da atividade. Portanto, a
condicdo para o inicio do controle é a promessa de execucdo do encarregado, demarcado
por um acordo implicito entre engenheiro e mestre. O controle é realizado através da
planilha das atividades, que se consolida como um objeto de troca de informacdes entre o
engenheiro e o mestre, como descrito no item 5.1.2.3, substituindo a udltima fase do
compromisso estabelecido entre engenheiro e encarregado para a execug¢do da atividade.
Como a etapa de aceitacdo do pacote é de responsabilidade do mestre, a questdo do nao
fechamento do primeiro ciclo ndo foi considerada como uma falha, mas como um

problema de fragmentacio do processo.

Relagio causal entre as etapas

/—’ \ / \ dos iclos
1 ﬁ Execugdo 4 k Execugdo Relagao condicional entre a5 etapas

I o A Falta de material S i
A da atividade .' A da atividade 7 N C{;Vgu equipamenta
£ Mio de

Engenheiro | -, .+ Encarregado Encarregado

Avaliagdo do sistema pelo ator
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. ciclo gerado a partir de
/, Cﬁ/‘ observagles no canteiro
& Novas
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.
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Figura 5.10 - Rede de compromissos do curto prazo

Devido a esta fragmentacdo, os controles de conclusido das atividades e da qualidade sado

realizados separadamente, tornando o processo de PCP no nivel de curto prazo mais
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complexo do que previsto no sistema de planejamento formal. O controle da qualidade
parte de um compromisso anterior firmado entre engenheiro e estagiario. Para realizar
esta atividade, o estagiario depende da solicitacdo do engenheiro aos encarregados,
realizada na reunido de planejamento. Diferentemente do controle feito pelo mestre, o
estagiario necessita da finalizacdo deste primeiro ciclo para que seja possivel verificar o
produto executado. Este processo se configura de maneira independente da entrega do
pacote, ou seja, a atividade pode ter sido aceita com problemas de qualidade. E
interessante salientar que as dependéncias presentes entre os ciclos desta rede lidam com

diferentes fases do ciclo inicial.

Para realizar o controle de qualidade, o estagiario solicita aos encarregados as planilhas de
verificacdo com uma avaliacdo dos produtos executados pela sua equipe. A partir da
andlise destas planilhas é realizado um relatério quinzenal de ndo conformidades, que
permitem aos engenheiros avaliar a qualidade das suas obras. Observa-se que as ndo
conformidades relatadas representam uma formalizacdo de compromissos anteriores que

ndo foram aceitos pela geréncia, ou seja, representam interrup¢des naqueles ciclos.

Pode-se argumentar que a empresa decompde a tarefa de controle de acordo com as
dependéncias de fluxo referente ao pré-requisito e usabilidade. A primeira é controlada
pelo mestre de obras ao alertar sobre o término de uma atividade para que a préxima
possa continuar. A segunda é controlada pelo estagidrio ao verificar a qualidade do
produto executado. Apesar de serem coordenadas pelo engenheiro, elas ndo ocorrem de
maneira simultdnea ou complementar, o que faz com que a aceitagdo dos pacotes
independa da qualidade. Além disso, o responsavel final da verificacdo da qualidade acaba
sendo o proprio encarregado, visto que é sobre o parecer dele que o estagiario entrega a
sua analise ao engenheiro. Esta situacdo alerta para a necessidade de um mecanismo de

coordenagdo mais eficiente.

5.1.2.3. Artefatos que auxiliam na comunicac¢ao

A empresa A nao utilizava muitas ferramentas que visassem melhorar o estabelecimento
dos compromissos apresentados na secdo anterior. As informagdes sobre a obra, o
andamento das equipes e o cronograma das atividades se concentravam no escritério da
obra. Dentre as informacgdes disponibilizadas neste local foram encontrados, como mostra

afigura 5.11:

¢ Planilha dos pacotes de trabalho

e Avaliagdo do PPC
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e Quadro de chuvas

e (Cronograma de médio prazo

e Restricdes de longo prazo

e Relatdrio de ndo conformidades
e Programa de qualidade da obra

Todos os envolvidos no planejamento foram questionados a respeito da forma como
utilizavam estas ferramentas, que informagdes lhes eram importantes e por que. Durante
as entrevistas percebeu-se que a maioria dos artefatos tem uma énfase na comunicacao
entre o escritorio e a coordenacao geral da empresa. Os encarregados, em sua maioria, ndo
verificavam o seu desempenho do PPC da sua equipe em relacdo aos demais e sequer
tinham conhecimento sobre os quadros para remocdo das restricoes e relatérios de

qualidade.

Quadro - Relagio das Belacio dm Relacho das Relaglo das.
e #tivadades & dats trvidades e data atradades e dats athidaces e data
andlise de o inicia @ fim i inicia o fim da inicic o fim de inici & fim

cendrio

Guia de
questionamentos pars
identificagio das
rustriches

Layout do canteiro

Relatdria

Figura 5.11 - Quadro das atividades das quatro semanas

Ja a planilha dos pacotes de trabalho da semana era a ferramenta mais utilizada por todos
os envolvidos. Concentrava a maior quantidade de informacdes e era distribuida para
todos. A figura 5.12, apresenta as diferentes informagdes na fase de solicitacdo e na fase de

verificacdo dos servicos.
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Desta forma, configura-se como uma ferramenta de controle e avaliacdo do trabalho
realizado. Para o engenheiro da obra, auxiliar técnico e estagiario, a ferramenta tem a
funcao de transmitir as informagdes sobre os pacotes que precisam ser realizados na
semana para os encarregados, expressando o comprometimento da equipe através da

assinatura dos participantes sobre as tarefas que deverao desempenhar.

PLANEJAMENTO SEMANAL - Planejamento x Execucio
DATA DE VIGENCIA
FU.TEC-033/03 REVISAO 03 01/112/2008
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Quem elabora a solicitagdo: engenheiro da obra

Quem utiliza: engenheiro de obra, mestres, encarregados, auxiliar técnico e estagiario.

Informag6es que contém na solicitagdo: atividade, local, alerta para atividade critica, responsavel, quantidade,
numero de funciondrios, dias previstos para execugdo.

InformagGes que contém na verificagdo: observagdes, trabalhadores necessarios, percentual completo, causa de
ndo cumprimento e responsavel.

Quem elabora a verificagdo: mestre de obras e engenheiro da obra.

Onde pode ser encontrado: é distribuida uma coépia para cada um dos envolvidos

Figura 5.12 - Planilha dos pacotes de trabalho

Além disso, ap6s a execugdo dos servicos, o engenheiro recebe a planilha do mestre de
obras com o total de trabalhadores que foram efetivamente necessarios para a execugio
dos servicos, o tempo gasto e as causas do ndo cumprimento das atividades. Com base
nestas informacoes, o engenheiro pode elaborar uma primeira versao do plano de curto

prazo.

0 mestre utiliza a ferramenta como um instrumento de controle e avaliacdo das atividades
de cada encarregado. As informacoes coletadas por este sdo transmitidas ao engenheiro.

Os encarregados fazem uso da planilha para consultar as atividades que lhes foram
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atribuidas naquela semana, preencher a data e pessoal necessario para o cumprimento das
tarefas e ainda para inserir eventuais pacotes adicionais que tenham desempenhado e que
ndo estavam previstos no planejamento original. As diferentes fun¢des da planilha sdo

ilustradas na figura 5.13

Geréncia

Estabelecer os
compromissos
Verificar o efetivo de
trabalhadores
Registrar as causas

Ry o
O'f"cl'ca 6\6‘?
Y/
Consultar as —
atividades 2
estabelecidas e a 4
d = o Controlar as
ata de execugdao = !
'E atividades
2 : =
Enca rregados Coletar informacgdes
Mestre

Figura 5.13 - Diferentes funcdes da planilha do pacotes de trabalho

A planilha dos pacotes de trabalho desempenha diferentes fun¢des em cada um dos grupos
que a utiliza. Por isso, pode ser considerada como um objeto de fronteira (boundary
object), apoiando o estabelecimento de compromissos e o controle das atividades.
Ademais, apresenta abertura para que os encarregados adicionem atividades de carater

suplementar.

Entretanto, a liberdade com que o mestre pode utilizar da planilha prescinde de um bom
treinamento sobre o significado de cada um dos indices para evitar problemas como o
ocorrido na segunda reunido, em que, durante a verificagdo da conclusdo das atividades, o
mestre acreditou que poderia modificar a quantidade prevista para a execug¢do, mas o

auxiliar técnico percebeu o problema, como mostra o trecho abaixo.

AUX. TECNICO - O arrasamento das estacas, esta ok?

MESTRE - olha o quantitativo que eu coloquei ai.

AUX. TECNICO - 4. Mas eram 10. Como é que esta 100% aqui? [...]
MESTRE - 100% de 4.

AUX. TECNICO - entio é zero.

MESTRE - nio. Se eram 10, eu fiz 4. Entdo é 40%.

AUX. TECNICO - mas aqui tu colocou 100!?

MESTRE - 100 de 4. Olha ali embaixo.

AUX. TECNICO - ah! Tu mudaste! Daf ndo vale! Tu mudaste o planejado!
MESTRE - eu coloquei a quantidade que foi executada!
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AUX. TECNICO - é que vale o planejado né... [...]
(informacao verbal)l

Esta falha na compreensdo dos objetivos da ferramenta poderia ter acarretado a
atribuicdo de novas atividades na semana seguinte que nao estavam disponiveis de fato,
embora as planilhas de controle apresentassem o contrario. Excetuando os ciclos
referentes ao controle da qualidade, a utilizagdo desta ferramenta é uma peca chave para o
estabelecimento correto dos demais ciclos da rede de compromissos de curto prazo
apresentados na figura 5.10. Por isto a importancia de ser bem compreendido pelos seus

usudrios.

5.1.2.4. Andlise dos compromissos ao longo das reunides

As reunides eram divididas em duas etapas principais. Primeiramente eram verificadas as
tarefas da semana anterior, em seguida, discutidos os novos pacotes. Estas duas etapas
foram chamadas de verificacdes e novos pacotes, respectivamente. Entretanto, a reunido
apresentava momentos em que as discussdes ndo tratavam especificamente dos pacotes
de trabalho, os quais foram atribuidos a uma etapa de discussdes gerais. As etapas nio

eram conduzidas de maneira continua, como é descrito a seguir.

Na etapa de verificagdes dos pacotes, o engenheiro ja possui o registro dos pacotes
realizados e ndo realizados. O objetivo desta etapa é encontrar as causas do ndo
cumprimento dos pacotes. Na maioria das vezes a discussido é realizada entre mestre e
engenheiro. Como o primeiro realiza o controle das tarefas, tem uma visdo geral sobre os

problemas ocorridos na obra.

Durante a etapa de definicdo dos novos pacotes, a principal preocupacao do engenheiro é
verificar se estes sdo realmente factiveis e de que ndo ha restrigdes para a sua execugao.
Ha muitas negociacdes entre encarregados e engenheiro nesta etapa. Algumas negociagoes
dizem respeito ao responsavel pelo pacote, principalmente quando o servico é
compartilhado entre a mio de obra prépria e a terceirizada. Podem ocorrer, ainda,
verificacdes na etapa de solicitacdes, referente a remocao de alguma restricdo ao pacote

que esta sendo solicitado.

Durante a etapa de discussdes gerais das reunides, o engenheiro informa aos encarregados
a entrada dos novos servicos, alerta sobre a interferéncia entre as atividades, para que

encontrem em conjunto uma solucdo para os possiveis transtornos. Além disso, analisa

"Discusséo ocorrida na segunda reuni&o de curto prazo entre mestre de obra e auxiliar técnico.
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questdes sobre o comportamento da mao de obra, visando a verificar necessidade de

alteragdes ou adverténcias as equipes.

A maioria das atividades durante a reunido diz respeito a rede de ciclos de curto prazo,
como indicado na figura 5.14. A figura 5.15 apresenta esquematicamente cada uma das
etapas das reunides (verificacdes, definicdo de novos pacotes e discussdes gerais), sendo
identificado para cada uma delas o tipo de atividade realizada (solicitagdo, negociacao,
verificacdo, troca de informagdes, recomendacdo e identificagdo) no decorrer da reuniao,
conforme explicado no item 4.5(do capitulo 4). A andlise do conjunto de graficos
apresentados permite constatar que nao ha um padrao no tempo e na forma de conducao
das reunides. No entanto, a maioria apresenta a etapa de verificagdo préxima ao inicio da

reuniao e finalizam com a definicao dos novos pacotes.

Solicitagao
Negociacao
& D,
Engenheira | . Encarregato
i ./ﬁmh 1
atividades N .
AN R Verificagdo

Figura 5.14 - Fases dos ciclos discutidos ao longo das reunides de curto prazo

Os graficos da figura 5.15 mostram que as negociacdes nio se restringem apenas a etapa
de definicdo dos novos pacotes, mas também estido presentes nas verificacdes. Além disso,
as reunioes sdo flexiveis o suficiente para permitir que algumas discussdes mudem a etapa

da reunido, o que é evidenciado pela descontinuidade de algumas etapas.

A terceira reunido apresentou um comportamento atipico. No horario da reunido
acontecia a colocagdo e grauteamento de uma laje, o que ocupava praticamente a equipe
completa. Entdo, o engenheiro preferiu chamar individualmente os encarregados que
pudessem se ausentar daquele servico. Desta forma, o procedimento adotado era de
conversas separadas com alguns subempreiteiros, durante o tempo determinado para a
reunido. Por isso a reunido passou algumas vezes pelas etapas de verificacdo e novos

pacotes.

A quarta reunido ocorreu excepcionalmente em uma terca-feira devido a um feriado. O

inicio da etapa de novos pacotes foi marcado por muitas discussdes por causa dos arranjos
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feitos pelo engenheiro para que ndo houvesse atrasos para as proximas semanas, visto que
a semana estava menor que o costume. A quinta reunido é marcada por uma longa
discussdo (cerca de 10 minutos da reunido) a respeito da forma como ocorrem os
pagamentos ao pessoal da mao de obra. Como os trabalhadores precisavam se deslocar até
o banco durante o horario de trabalho, os encarregados reclamavam que muitos nio

retornavam ao trabalho.
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Figura 5.15a - Discussdes ao longo das etapas das quatro primeiras reunides
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Figura 5.15b - Discussoes ao longo das etapas das quatro ultimas reunides

No total de reunides analisadas, percebe-se uma clara diferenciacdo na proporc¢io das
atividades realizadas ao longo das etapas da reunido. As trocas de informacdes
representaram o tipo de atividade mais frequente (74,33% do tempo das reunides). A
etapa de verificacdes diferenciava-se claramente da etapa de novos pacotes de acordo com
o tipo de atividade mais utilizado em cada uma, como pode ser observado na figura 5.16.
Durante a etapa de verificagdes, a analise do desempenho desta fase do ciclo (verificacio)

representa 24% do total da mesma. Ja nos novos pacotes, sdo as solicitacbes que ocupam
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23% do tempo disponibilizado. A empresa A, apresenta certa abertura no que se refere a
negociacdo dos planos estabelecidos. Esta caracteristica pode ser observada a partir da
relacdo existente entre o total de negociacdes em relagdo as solicitacdes: para cada 3

solicitagdes, uma era negociada.

TOTAL

4,07%

B TROCA DE INFORMAGAO

m SOLICITACAO

® VERIFICACAO

u NEGOCIAGAO

VERIFICACOES NOVOS PACOTES
1,2% 7,6%

3,1%

0,7%

Figura 5.16 - Proporg¢ao da utilizacdo de cada tipo de discussdo nas reunides

Como ja explicado anteriormente, as trocas de informagdes se referem a discussdes que
ndo se enquadram no ciclo de compromisso da LAP, isto é, que ndo visam o desempenho
de uma acdo. Referem-se a um amplo leque de assuntos, tais como a sequéncia construtiva
da obra, informacgdes sobre a mao de obra e as causas do ndo cumprimento dos pacotes,
como pode ser visualizado na figura 5.17, na qual estao representadas 80,41% das trocas
de informacbes das reunides. Como mencionado na discussdo referente a rede de
compromissos para a remocdo das restricdes de seguranca, pode-se observar que as

questdes de seguranca nao fazem parte das reunioes.
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Figura 5.17 - Descri¢do dos assuntos das trocas de informacgao

Na figura estdo destacadas as trocas de informacdes que diziam respeito a sequéncia
construtiva, disponibilidade de material e mdo de obra, procedimentos de execucio,
responsabilidade dos encarregados e prioridades de execu¢do, que se referem as
restricdes que nao deveriam ser discutidas neste nivel do planejamento. Este tipo de
discussao pode ser o alerta necessario para iniciar a rede de compromissos para remoc¢ao
das restricdes de materiais e mao de obra, como apresentada nas figuras 5.5 e 5.7,
respectivamente. Estes alertas representam uma percepc¢ao da falta de material feita pela
propria mao de obra ou pelos encarregados, o que salienta a necessidade de um reunido

de médio prazo em que este tipo de assunto fosse discutido.

As trocas de informacdes se diferenciam das negociacdes ou demais fases do ciclo pelo seu
carater informativo. Sdo conversas que nao visam a solicitar ou negociar os recursos, mas
entender a situacdo existente. Desta forma, o tempo gasto nas trocas de informacoes
aponta para a necessidade de criar um contexto comum de conhecimento entre os
participantes. Se houvesse mais transparéncia no sistema de produc¢do, o tempo gasto
neste tipo de atividade poderia diminuir. A discussdo abaixo ilustra uma discussao
ocorrida na quarta reunido em que o encarregado da hidraulica alerta o engenheiro para a

falta de material para uma determinada atividade.
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ENCARREGADO DA HIDRAULICA - nunca faltou um pacote sem ser
feito... Mas nessa semana deu uma parada... [...] Essa semana vai
acontecer de novo.

ENGENHEIRO - ndo vai ter material?

ENCARREGADO DA HIDRAULICA - nio vai ter material.

ENGENHEIRO - t3, uma pergunta... Isso ja foi pedido? Foi cobrado? De
quem? O [almoxarife] cobrou do [responsavel do setor de compras] a
entrega? Isso é atraso na entrega? Ou eles ndo compraram?
ENCARREGADO DA HIDRAULICA - ele tinha programado para tltima
sexta. Daf deu um cé6digo errado 1a... Que em vez de confirmar a compra,
cancelaram. Alguma coisa aconteceu com isso ai. E outra que ja era para
ter entregado na sexta, ja é segunda-feira e ndo chegou ainda.

(informacao verbal)

As solicita¢des representavam 11,8% das atividades realizadas nas reunides, variando de
8,2% a 15,1% em cada reunido. Focavam-se nas atividades estabelecidas nos pacotes de
trabalho, que representavam um total de 92,19% das solicitacdes feitas em reunides. Em
2,4% dos casos ocorriam solicitacdes que ja haviam sido realizadas, devido ao horario da
reunido. Como o periodo em que as atividades deviam ser realizadas era de segunda a
sexta-feira e a reunido ocorria no final da tarde do primeiro dia do controle, atividades que

apresentavam apenas um dia de duracgdo ja estavam finalizadas durante a reuniao.

Este fato mostra que os encarregados sabiam quais atividades deviam ser atribuidas a sua
equipe de mao de obra. Portanto, apresentavam um bom conhecimento a respeito da
sequéncia construtiva da obra. A preocupacdo do engenheiro em discutir este assunto com
os encarregados se reflete na figura 5.17 em que este é o principal tema das trocas de
informagdes. Pode-se argumentar que esta estratégia estimula a participacdo dos

encarregados nas questdes de planejamento.

As negociacgoes se referiam principalmente a definicdo do responsavel pela execucdo da
tarefa. Houve varios casos, ao longo do estudo na empresa A, em que houve a troca de
encarregados. Durante o periodo de adaptacdo, o engenheiro discutia em reunido sobre
quem ficaria menos sobrecarregado para controlar uma determinada atividade. Nestes
casos, surgia a segunda maior negociacdo, as promessas de execucdo. Este tipo especifico
de negociacdo costuma ficar implicito na reunido, visto que o engenheiro considera os
encarregados comprometidos desde que nido facam objecdes a atividade. A figura 5.18

representa 82,14% das conversas referentes a esta fase do ciclo de compromisso.

Havia ainda, um nimero relevante de negocia¢cdes que diziam respeito as restrigdes das

atividades. Pode-se observar que tanto a disponibilidade de material como a de mao de

2Djscusséo ocorrida na quarta reunido de curto prazo entre encarregado da hidraulica e o engenheiro
responsavel.
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obra, bem como os procedimentos de execucdo estdo entre os principais assuntos deste
grupo. A existéncia deste tipo de negociagdo mostra que uma das partes nao estava ciente
do processo de remocado de restricdes, ou o engenheiro por solicitar atividades que nao
apresentava os devidos recursos disponiveis, ou os encarregados que necessitavam
questionar sobre os mesmos. As negocia¢des referentes ao processo de médio prazo

apontam para problemas na eficicia do mesmo e na transparéncia deste processo.

Responsavel

Promessa de Execugdo
Disponibilidade de Material
Procedimentos de Execugdo

Local da Execugdo do Pacote
Questionamento sobre o Pacote
Quantidade de Unidades do Pacote
Disponibilidade de Mao de Obra
Desisténcia da Entrega

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20

Contagem do total de mengdes a cada tépico

Figura 5.18 - Descricdo dos assuntos das negociagdes

Um problema observado referente as formas de negociacdo aponta para uma distorcdo
nos conceitos basicos do Last Planner, quando o engenheiro decide atribuir atividades que
ele sabe que ndo estdo disponiveis para que a empresa saiba que a causa do nio
cumprimento daquela atividade é falta de material, e, assim, a geréncia da empresa possa
tomar uma providéncia sobre a ineficacia do setor de compras. A discussdo abaixo mostra
a primeira vez em que este assunto é mencionado. Ocorreu durante a terceira reunido
quando o engenheiro explicava ao encarregado da elétrica sobre porque havia inserido

aqueles pacotes no plano.

ENGENHEIRO DA OBRA - A gente tem um indicador, e tem que aparecer
que a gente nao ta fazendo os servigcos porque falta material. Nao é por
nossa culpa. A enfiacao ja era para ter chego ha um tempao. Eles
demoraram a fechar com o fornecedor, o fornecedor nio estava
entregando. Na outra obra, que era para estar mais adiantado, ndo
chegou ainda...

(informacao verbal) 13

Neste caso, pode-se entender a rede de compromissos estabelecida para a aquisi¢do dos

fios elétricos como uma mescla entre o curto e o médio prazo. A figura 5.19 apresenta

BDiscussao ocorrida na terceira reunido de curto prazo entre engenheiro e demais participantes.
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esquematicamente esta rede, iniciada a partir da analise do engenheiro que, ao perceber
uma falta de resposta do setor de compras, decide atribuir a atividade no curto prazo. O

inicio da rede é representado por uma flecha amarela.

fios elétricas
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Mo de

b Encarregada

A /'\
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fios elétricos

Figura 5.19 - Rede de compromissos firmados para o caso dos fios elétricos

No caso das verificacdes, as conversas dizem respeito a realizacdo dos pacotes. Como o
engenheiro recebe o documento preenchido pelo mestre com a relagio dos pacotes
realizados, as verificacdes costumam ser focadas nos pacotes ndo realizados, como mostra
a figura 5.20. Contudo, também ocorrem discussoes a respeito dos pacotes ja realizados,
visto que o engenheiro podia contestar a planilha recebida para garantir a veracidade dos
dados. As incompatibilidades entre o relatério de controle e a execucdo de fato ocorriam,
principalmente, quando uma equipe trabalhava no sabado e o controle era realizado na

sexta-feira.

Além disso, ocorrem discussoes a respeito do estado fisico da obra, referentes ao avango
fisico de uma determinada atividade. Estas discussodes sdo iniciadas tanto pelo engenheiro,
ao buscar pela informacdo de alguma atividade antiga que pode estar sendo requisitada
para uma atividade atual, quanto pelos encarregados para verificar a viabilidade das
atividades solicitadas. A presenca deste tipo de verificagdo aponta, novamente para um

problema de transparéncia em relagio ao controle da producio.
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Figura 5.20 - Descricdo dos assuntos das verificacdes

Para Winograd e Flores (1986), as discussdes que se referem as fases do ciclo de
compromisso desempenham um papel dentro do esquema de uma conversagao para agao.
Para determinar a frequéncia que os estados conversacionais foram atingidos, foram
consideradas apenas as conversac¢des que visavam o desempenho de uma acdo. Em outras
palavras, foram consideradas as discussdes que se referiam as fases de solicitacao,
negociacdo e verificacdo. Dentro deste grupo, foi classificado qual o estado conversacional

que se visava a atingir.

Entretanto, a andlise focou-se nos estados conversacionais, ao invés dos atos porque, em
alguns casos, os primeiros eram atingidos por meios diferentes dos previstos por
Winograd e Flores, conforme explicado no item 4.5 (do capitulo 4). As conversas da
reunido foram classificadas conforme a figura 4.9(do capitulo 4). Na figura 5.21 é possivel
analisar a frequéncia que cada um dos estados foi atingido ao longo das conversagdes das
reunides. Cada uma das cores representados nos circulos da figura representam a
frequéncia indicada na escala cromatica apresentada na lateral, em que 100%

representam o total de discussdes que conduziram para um estado conversacional.

Apesar do artificio utilizado para atingir os diferentes estados conversacionais, a analise
mostra que todos os estados fundamentais do ciclo da LAP (de 2 a 5) estdo presentes nas
reunides. A desisténcia da execucdo (que levaria para os estados 7, 8 ou 9) se apresentam
como casos raros. Existe espaco para as negocia¢des antes da promessa de execu¢do, como

pode ser observado entre os estados 2 e 6.
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Figura 5.21 - Frequéncia de utilizacdo dos estados conversacionais do esquema de uma
conversacdo para acdo de Winograd e Flores (1986)

Dentre os compromissos analisados das reunides, 34,3% foram apenas solicitados, o que
significa que chegaram até o estado conversacional 2, sem passar por trocas de
informacdes, negociacdes, ou verificagdes de sua conclusao. Vale lembrar que o fato de um

pacote ndo ser verificado em reunido nio significa que nio tenha sido executado.

5.1.2.5. Participacao dos envolvidos

A andlise da forma como cada um dos participantes da reunido utiliza a linguagem,
permite avaliar como é a participacdo dos envolvidos e o quanto lhes é dada a voz para
alterar os planos. Primeiramente foi analisada como é a participa¢do durante as etapas da
reunido, como pode ser observado na figura 5.22. A figura apresenta o total de vezes que
cada grupo tomou a palavra. E possivel perceber que hd uma participagio mais
equilibrada de todos os cargos durante a etapa de verificagdes dos pacotes. Nesta etapa as
discussoes versam principalmente na busca das causas do ndo cumprimento dos pacotes.
Ja a etapa referente aos novos pacotes, a palavra costuma ser do engenheiro, responsavel
por transmitir os pacotes estabelecidos para que sejam discutidos na reunido. Nesta etapa,
os encarregados representam o segundo grupo que mais participa, devido a necessidade

de negociacdo dos pacotes.
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Figura 5.22 - Participacdo dos envolvidos em cada etapa da reuniao

Ao focar a andlise nas atividades realizadas pelos participantes da reunido, percebe-se que,
da mesma forma que observado na figura 5.16, sdo as trocas de informagdes que ocupam a
maior parte do tempo da reunido. As solicitacdes se concentram principalmente na equipe
de planejamento: engenheiros e auxiliares. Entretanto, a equipe de producao,
representada pelos mestres e encarregados, realizam algumas solicitacdes quando as
discussOes giram em torno das restri¢des das tarefas, como pode ser observado na figura

5.23.
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Figura 5.23 - Tipos de discussdo de cada grupo de participantes da reuniao

Apesar de haver certa liberdade na forma como é conduzido o planejamento, a maioria das
decisdes é tomada e analisada antes da reunido, servindo esta, principalmente para
gerenciar as interferéncias entre as atividades. Um dos problemas dentro do sistema de
planejamento da empresa, analisado no item 5.1.2.1, sdo os pacotes do curto prazo que
ainda apresentam restri¢des para a sua execugdo. Nestes casos, tanto encarregados como o
mestre podem modificar os planos semanais e decidir quais serdo as tarefas da mao de

obra na semana seguinte.

Nas entrevistas realizadas com os envolvidos no planejamento, a principal razao para que

ocorresse a modificacdo dos planos estabelecidos era chuva e falta de disponibilidade de
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materiais. Segundo a analise das causas de ndo cumprimento, apresentada na figura 5.24,
pode-se observar que a falta de comprometimento dos subempreiteiros contratados sio o
maior problema enfrentado pela empresa. Contudo, este problema nao foi mencionado nas
entrevistas com os encarregados porque nio gerava a necessidade de mudar os planos. A
falta de materiais, mencionada pelos entrevistados é a segunda maior causa de ndo
cumprimento. Ao enfrentar este tipo de problema, os encarregados necessitam atribuir

novas tarefas aos seus operarios.

Falta de comprometimento 34,30%

Atraso na entrega de materiais
ModificagGes dos planos

Absenteismo

Baixa produtividade

M3&o-de-Obra indisponivel no dia combinado
Condi¢des adversas do tempo

Falha na solicitagdo do recurso

Erro na definigdo da sequéncia executiva das tarefas

Superestimagdo da produtividade

0% 10% 20% 30% 40%
I 50 de obra T \jateriais - Planejamento Meteorioldgicos

Figura 5.24 - Principais causas do ndo cumprimento dos pacotes na empresa A

A modificagdo dos planos devido a problemas climaticos alerta para a necessidade de se
estabelecer pacotes reserva no planejamento. A forma que a empresa utilizou para
contornar o problema dos pacotes reserva foi responsabilizar os encarregados por
atribuir novas tarefas a sua mao de obra, no caso de problemas imprevistos nos pacotes
estabelecidos. Como ja discutido anteriormente, os encarregados sdo informados sobre a
sequéncia construtiva da obra, o que os torna aptos tanto dar continuidade aos pacotes,
como para propor novas atividades. A citacdo abaixo ilustra um momento em que faltou

material, mas o encarregado se mostra satisfeito pela sua produ¢ido na semana.

ENGENHEIRO DA OBRA - pacote 9, execugdo de distribuicdo de dgua e
esgoto. Tava faltando material?

ENCARREGADO DA HIDRAULICA - até foi bom. Assim, adiantamos tanta
coisa que precisava ser feita...

(informacao verbal) 14

“Discusséo ocorrida na quinta reunido de curto prazo entre funcionarios encarregados da hidraulica e o
engenheiro responsavel.
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Como estes pacotes, definidos pelos proprios encarregados a sua mio de obra, eram
incluidos no PPC, este indicador acabava tendo o seu valor distorcido, devido,
principalmente, a falta de padronizacao no tamanho dos pacotes adicionados. Ao definir os
pacotes previamente, o engenheiro baseava-se em critérios de produtividade das equipes
conforme uma légica de quantidade de trabalho permitindo que os pacotes fossem
factiveis e proporcionais. Ja os pacotes adicionados eram dimensionados conforme a
quantidade executada, mesmo que fosse menor que o usualmente utilizado para aqueles

recursos disponiveis.

Como explicado na revisdo da literatura, os atos conversacionais sdo desempenhados
através de tudo que é falado. A andlise destes atos permite compreender a forma que a
linguagem é utilizada para estabelecer as relacées de um compromisso. O desempenho de
um tipo de ato pode conduzir a diferentes fases do ciclo de compromisso, conforme
apresentado na se¢do anterior. Assim, foram analisados os atos conversacionais utilizados

pelos participantes, como descrito no item 4.5 (do capitulo 4).

A figura 5.25 mostra os atos presentes em 94,7% das conversagdes e quantas vezes cada
grupo de participantes o desempenhou. Dentre estes atos estdo afirmacdes, requisicoes,

questionamentos, declaragdes e ainda replica¢oes (referente as negociacoes).

700
600 -
B Afirma
:_i) 500 -
Z 400 - MW Requisita
=)
g 300 A M Questiona
& 200 - |
u
100 - Declara
0 - Replica

ENGENHEIROS ENCARREGADO MESTRE AUXILIAR

Figura 5.25- Utilizacdo dos atos conversacionais para cada grupo de participantes

Pode-se perceber que a maioria dos atos realizados se refere a afirmagdes, salvo em
relacdo ao auxiliar que ndo participa efetivamente de todas as reunides. Segundo o
trabalho de Searle (1969), ao desempenhar estes atos, o interlocutor compromete-se com

a veracidade do que é dito, enquanto o ouvinte confia no que foi falado.

Os questionamentos dizem respeito a assuntos que o interlocutor desconhece e necessita
que a informacdo venha de algum dos ouvintes. Estes atos foram desempenhados por

todos os grupos, visto que a equipe de planejamento necessitava questionar os
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encarregados sobre a execu¢do dos pacotes, enquanto estes ultimos precisavam saber
sobre a disponibilidade de suas tarefas. A presenca destes atos demonstra uma relagao de
confianca estabelecida nas reunides, partindo-se do pressuposto que quem questiona,
acredita que o respondente sabe sobre a resposta. Este fato parece simples, mas muitas

vezes o sistema de planejamento se estabelece sobre estas relacdes de confianga.

Um evento ocorrido na empresa A, ilustra este tipo de situagdo: durante as primeiras
reunides acompanhadas no estudo, houve a troca de um dos encarregados por declarar ao
mestre que as suas atividades estava feitas, quando nao estavam. O mestre, que confiava
na palavra do colega, reportou a informacao ao engenheiro, prejudicando as defini¢des dos
novos pacotes. A postura da empresa, que decidiu pela saida do encarregado, ao invés de
mudancas nos procedimentos de controle, demonstra a preocupacdo em estabelecer estas

relacdes de confianca de maneira efetiva.

Os atos referentes as requisicdes geram a etapa de solicitacdo do ciclo de compromisso,
claramente representada pelos atores solicitantes, isto é, a equipe de planejamento. As
declaracdes dizem respeito aos atos capazes de alterar o status quo vigente, por exemplo,
quando o engenheiro declara que uma tarefa foi aceita como realizada. Este ato s6 pode
ser desempenhado pelo ator solicitante da acdo, pois quem executa pode afirmar que a
tarefa esta realizada, sem que o primeiro esteja de acordo. De fato, a figura 5.25 mostra

que as declaragdes ocorreram principalmente através do engenheiro e auxiliar.

A andlise dos atos conversacionais demonstrou que além da forma como sdo estabelecidos
os compromissos, foi possivel verificar a formacdo de lacos de confianca entre os

participantes que se configuram como bases do seu sistema de planejamento.

5.1.3. Discussao

Para compreender o sistema utilizado pela empresa segundo a Perspectiva da Linguagem-
Acdo foi realizado o mapeamento das redes de compromissos firmados nos niveis de
planejamento de médio e curto prazo, assim como foram identificados os artefatos que
auxiliam no estabelecimento destes compromissos. Além disso, foram analisadas as
formas como estes compromissos sdo efetivamente desempenhados ao longo das

reunioes, e como os participantes atuam nas mesmas.

A anilise das redes de compromissos indicou que nem sempre os procedimentos
utilizados garantem a integridade do ciclo, existindo muitas falhas ao longo das redes de

compromisso, as quais tém um impacto negativo no sistema de PCP. Por exemplo, em
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relacdo as restri¢cdes referentes a materiais, o engenheiro nem sempre fica sabendo sobre
a chegada do material. Algumas vezes, considera que os materiais estdo disponiveis e, por
isso, solicita a realizacdo de atividades que ndo tiveram suas restricdes removidas aos
encarregados. O mapeamento da rede de compromissos para a remocao das restri¢cdes de
equipamentos aponta uma falha em um dos ciclos similar ao de materiais, devido a uma

deficiéncia na comunicacdo entre almoxarife e engenheiro da obra.

Além das falhas, observaram-se algumas interrupg¢des nos ciclos. A principal diferenca
entre as interrupg¢des e as falhas é a utilizagdo de procedimentos para contornar o
problema. Desta forma, as interrup¢des sdo desencadeadoras de novos ciclos. Um exemplo
de interrupcdo esta no ciclo referente a contratacido de mao de obra. Para lidar com a

ineficicia do setor de recursos humanos, o engenheiro realiza novas solicitacoes.

A teoria da coordenagdo permite que as redes sejam analisadas segundo as dependéncias
existentes entre os seus ciclos. No caso citado acima, a falta de conhecimento do
engenheiro sobre a chegada de materiais ou de equipamentos alerta para um problema de
coordenacgdo relativo a dependéncia de fluxo existente entre a chegada do mesmo e sua
utilizacdo na execucdo das atividades. A criacdo de um mecanismo responsavel por
realizar a comunicacdo entre o almoxarife e o engenheiro seria suficiente para evitar o

problema.

A rede referente aos equipamentos apresenta duas maneiras de realizar a locacdo dos
equipamentos, através da locacdo direta ou através de trocas com as outras obras. Desta
forma a rede de compromissos precisa lidar com a demanda por equipamentos das demais
obras da empresa e principalmente com a capacidade de fornecimento do locador

contratado, o que a torna mais complexa que as demais para ser coordenada.

A rede que representa a remocdo das restricbes de mado de obra apresenta certa
variabilidade principalmente por depender do coordenador das obras para realizar o
contato com o departamento de recursos humanos. Periodicamente, o engenheiro da obra
precisa verificar se é necessario refazer a cobranca ao referido departamento. Como
mencionado no item 5.1.2.1, este mecanismo foi criado por causa da demora na resposta

do departamento de RH. Entretanto, é responsavel por tornar a rede mais complexa.

A complexidade é outra caracteristica realcada através da andlise das redes de
compromissos, principalmente em relagdo as redes de materiais, equipamentos e mao de
obra. A andlise mais aprofundada do sistema de planejamento da empresa A sugere que

através da realizacdo de uma reunido de médio prazo alguns loops referentes as
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atribuicdes dos pacotes e as discussdes sobre as suas restricdes dos mesmos poderiam ser
eliminados, tornando mais facil o controle e a negociacdo. Neste sentido, as reunides
poderiam promover métodos mais eficazes para a remocao das restricdes do que os

mecanismos de controle utilizados pela empresa.

Em relacdo a rede de compromissos do nivel de curto prazo, esta é fragmentada em
processos de solicitacdo e controle das atividades. Observa-se que a atribuicio do mestre
sobre o controle das atividades, substituindo a avaliagdo do engenheiro, parece ndo ser
acompanhada de um treinamento sobre o correto uso das ferramentas de controle, o que
causa uma série de discussdes ao longo das reunides a respeito do correto preenchimento

das planilhas.

A anilise dos compromissos apontou algumas deficiéncias na intranet elaborada pela
empresa para gerenciar as solicitagdes das obras e os diversos departamentos da empresa.
Como o sistema nio apresentava um espaco formalizado para as negociagdes observou-se
a necessidade de os departamentos utilizarem outros meios de comunicacdo para negociar

as solicitacdes que ndo eram factiveis.

Em suma, o mapeamento das redes permitiu uma melhor avaliacdo das falhas que
ocorrem no planejamento e controle da produc¢ido, bem como das diferentes formas de
realizar algumas etapas deste processo. Além disso, os mapeamentos explicitam o grau de
complexidade das redes, apontando oportunidade de melhorias, assim como a
necessidade de mecanismos de coordenacao eficazes para evitar que ocorram falhas nos

mesmos.

0 acompanhamento das reunides de planejamento permitiu verificar o valor atribuido ao
controle das causas de ndo cumprimento dos planos, que é utilizado como um mecanismo
de controle entre os demais departamentos da empresa e a obra. Um caso que ilustra este
tipo de utilizacao das causas ocorreu quando um dos encarregados solicitou ao engenheiro
que inserisse nos pacotes semanais uma atividade que ndo apresentava os materiais
disponiveis. Como o escritério ja havia realizado a requisicdo para o setor responsavel,
procurava outra maneira de cobra-lo. Este tipo de episédio representa uma falha na
identificacdo da necessidade de materiais, como apresentado no caminho [1] da figura 5.5,
em que a mao de obra sinaliza a falta do material porque foi impossibilitada de realizar a

tarefa, apesar de ter sido utilizado de maneira proposital.

Na analise das atividades realizadas nas reunides foi possivel encontrar todas as fases do

ciclo de compromisso proposto no método da Action Workflow com base na Perspectiva da
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Linguagem-Agdo, desempenhadas através da conversa. As reunides da empresa A sio
focadas no ciclo de compromisso, e suas etapas podem ser facilmente identificadas através
da perspectiva, como mostrado na figura 5.15, bem como na figura 5.21. Entretanto, a
analise dos assuntos das trocas de informagdes apontou para o problema da falta de
conhecimento dos participantes em relacdo ao avango fisico da obra, bem como da
disponibilidade de recursos, o que mostra uma falta de transparéncia do sistema de
planejamento e controle da producdo. A énfase em mecanismos que aumentem esta
transparéncia poderia diminuir o tempo gasto nas reunides e torna-las focadas na andlise
dos problemas da semana anterior e na definicio e negociacdo dos pacotes da semana

seguinte.

As reunides apresentavam um ambiente propicio as negocia¢des entre os atores, visando a
estabelecer compromissos confidveis para o planejamento. Além disso, apesar de o
engenheiro tomar a palavra por mais tempo que os demais participantes, percebeu-se a

preocupacao do mesmo em estimular a participacao de todos.

5.2. ESTUDO DE CASO 2

0 segundo estudo de caso foi realizado em uma empresa que apresentava uma estrutura
organizacional mais complexa que a anterior, formada por diversos departamentos e
niveis de coordenacgdo. As decisdes eram bastante centralizadas na diretoria da empresa, o
que restringia a forma como o PCP poderia ser conduzido. Cada um dos envolvidos no
sistema apresentava um papel determinado, de forma a padronizar os processos

gerenciais nas diversas obras da empresa.

5.2.1. Sistema de planejamento formal

A seguir sdo descritos os processos de planejamento e controle de longo, médio e curto

prazo.

5.2.1.1. Planejamento de longo prazo

0 planejamento de longo prazo de todos os empreendimentos da empresa é realizado pelo
gerente de planejamento da mesma, sediado no escritério matriz da empresa em Sio

Paulo (o escritério de Sao Paulo é referenciado ao longo do texto como matriz). Este

gerente desenvolve uma rede de precedéncias e um grafico de Gantt.
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Este plano inicial é discutido com o engenheiro de planejamento do escritério da empresa
no Rio Grande do Sul (este escritério sera referenciado ao longo do texto como regional) e
com o engenheiro da obra, que é o responsavel por aplica-lo. Nesta reunido, podem ser
propostas algumas alteracdes no plano desenvolvido pela matriz que sejam necessarias
para adapta-lo ao contexto local. Apds o inicio da obra, o gerente de planejamento da

matriz é o responsavel pela avaliacdo e atualizacdo do planejamento a cada trés meses.

5.2.1.2. Planejamento e controle de médio prazo

Em relacdo ao planejamento de médio prazo, a empresa apresenta trés processos distintos
para a remocdo das restricoes, conforme o tipo de restricio que é analisada. As que
necessitam de até uma semana para execugdo, sdao discutidas em uma reunido semanal,
com um horizonte variadvel de aproximadamente um més que leva o nome de “Reunido
para a remocao das restri¢cdes”. Nesta reunido devem participar o mestre, o almoxarife, o
engenheiro da obra, o auxiliar técnico, técnico de seguranga, administrador da obra e o

técnico de planejamento.

Em relagdo a este cargo, é importante salientar que, apesar da nomenclatura utilizada na
empresa, o técnico de planejamento tem um envolvimento limitado com o planejamento.
Este profissional é de nivel médio e tem a responsabilidade de gerenciar as medi¢des da
obra e elaborar os contratos com as empresas terceirizadas. Para os assuntos de

planejamento a regional possui o coordenador de planejamento.

A identificacdo das restrigdes desta etapa é baseada em duas fontes principais, na
percepcdo dos participantes sobre os itens que faltam na obra e na andlise do sistema de
requisicbes ao setor de suprimentos, responsavel pelo fornecimento de materiais,
equipamentos e mao de obra. Pode-se argumentar que esta fase do planejamento
apresenta um carater menos formal, visto que a identificacdo das restricoes é baseada,
fortemente, na primeira das fontes. O horizonte é varidvel porque nio ha uma
padronizacdo, o mestre lembra que precisard de um determinado material na préxima
semana, o técnico de seguranca alerta para a necessidade de um equipamento para as
atividades de duas semanas adiante, por exemplo. A andlise do sistema de requisi¢des tem
o0 objetivo de verificar as pendéncias de pedidos feitos ao setor de suprimentos. Quando o
engenheiro verifica o atraso em um dos pedidos, realiza uma cobranca ao setor, como
detalhado no item 5.2.2.1, ao longo das redes de compromisso. Esta andlise é o que

configura o horizonte destas reunides em um meés.
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Ja no caso das restrigdes que apresentam até dois meses para a execu¢do sdo analisadas
em uma reunido mensal, que apresenta um carater mais formal. Nesta reunido participam
o coordenador da obra e o de planejamento, o responsavel pelo setor de suprimentos e o
engenheiro de seguranca, todos da regional, além dos participantes da reunido da remogao
de restricdes. Esta reunido mensal leva o nome de “Reunido de médio prazo”, em que sdo
discutidas as restri¢cdes referentes as atividades dos proximos trés meses. Esta reuniio
analisa as restricdes referentes aos grupos de material, equipamentos, acesso, mdo de
obra, seguranca e projeto. A empresa utiliza indice de remocgao de restricdes para avaliar a

eficacia do planejamento de médio prazo.

As restricoes que apresentam mais de dois meses para a remog¢ao sdo analisadas pelo
gerente da matriz, ao elaborar o plano de longo prazo. O engenheiro da obra recebe,
juntamente com o plano, um cronograma de suprimentos em que constam as datas que
cada uma das restricoes precisa ser removida para que a obra mantenha-se no prazo. O
controle deste cronograma é feito pelo coordenador de planejamento durante as reunides

de médio prazo.

5.2.1.3. Planejamento e controle de curto prazo

O planejamento de curto prazo da empresa B é semanal. As atividades sdo transmitidas
aos encarregados da mao de obra em uma reunido que, na obra estudada, ocorre toda a
quinta-feira pela manha. Os pacotes semanais sdo controlados pelo auxiliar técnico que
toda a quarta-feira a tarde verifica o andamento das atividades e busca as causas do nao
cumprimento das que ndo foram finalizadas. Com base nestes dados, o auxiliar técnico
analisa o cronograma das atividades previstas para a semana seguinte e propde os pacotes

a serem realizados. O engenheiro da obra apenas controla a atividade do auxiliar.

Na reunido semanal participam todos os subempreiteiros dos servicos, o engenheiro, os
mestres da obra, o auxiliar técnico e o técnico de seguranca. Como este é o inico momento
em que todas estas pessoas se reiinem na semana, a empresa decidiu utiliza-la para expor
as questdes de qualidade e seguranca da obra. Assim, a reunido é dividida em trés partes,

seguranca, qualidade e os pacotes.

A primeira parte da reunido chama-se reunido da seguranca, é conduzida pelo técnico de
seguranc¢a e mostra os problemas relacionados as praticas no canteiro e procedimentos de
execucdo das atividades. De maneira similar ao procedimento para o fechamento dos

pacotes, o técnico faz uma caminhada na quarta-feira, juntamente com o engenheiro de
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seguranca da regional da empresa, quando sdo avaliadas questdes de risco no canteiro e

apontadas algumas boas praticas.

A segunda parte da reunido é a reunido da qualidade, apresentada pelo auxiliar técnico.
Nesta etapa, sdo salientados os problemas de qualidade identificados no canteiro. O
procedimento também segue o esquema de caminhada no canteiro para avaliar os
problemas. Entretanto, a avaliagcdo dos trabalhos nio esta atrelada aos pacotes, embora as
atividades de controle de avanco fisico e da qualidade sejam desempenhadas pela mesma

pessoa.

As primeiras duas etapas da reunido se alongam, ocasionando pouca concentracdo
durante a etapa reservada aos pacotes. Na maioria das vezes, as discussées que surgiam
eram reivindicacbes dos subempreiteiros sobre a impossibilidade de realizar algum
pacote, mas que poucas vezes se convertiam em alteracdes de fato, como discutido no item
5.2.2.4. Por isso, o objetivo desta etapa foi considerado como a simples transmissdo dos
pacotes e ndo a discussdo dos mesmos. As causas nao sao discutidas na reunido, embora
sejam levantadas pelo auxiliar técnico. Os processos de seguranca, qualidade e novos
pacotes podem ser observados na figura 5.26, em que a reunido de curto prazo é

destacada.
Reunido de curto prazo

Discussdo dos

Avaliacdo
) problemas
dos riscos : -
identificados
Avaliagdo da Discussdo dos
qualidade da problemas
execucao identificados
Transmissdo dos
novos pacotes
Definigio dos Controle da
novos pacotes execugdo e verificacig

das causas

Avaliagdo do
PPC

Figura 5.26 - Processo de planejamento de curto prazo da empresa B

5.2.2. Sistema de planejamento detalhado

Seguindo a estruturacao realizada para a apresentacao do primeiro estudo de caso, a

descricdo do sistema detalhado esta dividida em mapeamento das redes de compromisso
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para os niveis de planejamento de médio e curto prazo, os artefatos utilizados para
melhorar a compreensao dos planos, a forma como sdo gerenciados os compromissos nas

reunides e, finalmente, a participagdo dos envolvidos nas mesmas.

5.2.2.1. Gerenciamento dos compromissos de médio prazo

Os dois tipos de reunido que visam a remocdo das restricées, descritos no item 5.2.1.2,
apresentam uma dindmica similar no que se refere ao estabelecimento dos compromissos.
0O coordenador de planejamento da regional é o responsavel por elaborar o plano de
médio prazo das obras regionais, embora a aplicagdo e o controle do mesmo sejam de
responsabilidade do engenheiro da obra. Assim, pode-se argumentar que é o engenheiro
da obra quem solicita ao coordenador que realize o planejamento de médio para que ele
possa, entdo, controlar as restrigdes, embora esta solicitacdo esteja implicita no processo

de planejamento da empresa.

Para realizar o planejamento, o coordenador de planejamento participa da reunido de
médio prazo em que sio identificadas as restricdes a partir das contribuicdes de diferentes
atores, como mostra figura 5.27. Os caminhos demarcados pelos nimeros 1, 3 e 5
representam as restricdes identificadas a partir da percep¢do dos envolvidos no
planejamento. Ja os caminhos demarcados pelos nimeros 2 e 4, representam analises nos
documentos elaborados para o planejamento. No caso do caminho 2, o administrador da
obra analisa o sistema de requisi¢des, para avaliar se os mesmos sofreram os devidos
encaminhamentos pelo setor de suprimentos. O caminho 4 representa a analise do

engenheiro sobre o cronograma de atividades que iniciardo nos meses seguintes.
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Figura 5.27 - Mapeamento do processo de identificacdo de restrices da empresa B

Identificadas as restricdes, o engenheiro solicita ao técnico que envie a solicitacdo de
remocao daquelas restricdes para os responsaveis pela sua remogao. Da mesma forma que
na empresa A, as restricdes sdo divididas em grupos: mao de obra, equipamento,

materiais, projeto, seguranca do trabalho, espaco e outros.

A reunido semanal de remocido de restricbes apresenta o mesmo procedimento que a
reunido de médio prazo, mas ndo ha participacdo do pessoal da regional, apenas pelo
pessoal da obra. O processo de remoc¢do de restricdes segue o mapeado na figura 5.27.
Entretanto, o responsavel por organizar e enviar as atividades passa a ser o auxiliar

técnico.

As redes de compromisso de cada um destes grupos sdo iniciados a partir de uma
solicitagdo do engenheiro, realizada através do envio do técnico de planejamento ao
responsavel pela atividade, como representado no ultimo ciclo do mapeamento da

identificacdo das restricdes.

As restricbes referentes a mido de obra dizem respeito tanto a necessidade de
contratagdes, como a necessidade de cobran¢a da mao de obra terceirizada ou da prépria
devido a problemas de desempenho. Em relacdo ao primeiro caso, a partir da identificacdo
da necessidade de contratacdo, o engenheiro solicita ao técnico de planejamento da obra

que faca a solicitacio de mao de obra ao responsavel pelas contratagdes no setor de
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suprimentos. Entretanto, este ciclo ndo é corretamente fechado devido a fragmentagio da
rede formada para a remocdo deste tipo de restricdo, apontado como uma falha neste
ciclo. Pode ser observado na figura 5.28, ao final do processo, que é o engenheiro quem
recebe as informagdes sobre a contratacdo da mao de obra. Isto faz com que o técnico nao
possa avaliar a contratacdo feita pelo setor de suprimentos conforme as demandas que

esta necessitando.
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Figura 5.28 - Mapeamento do processo de remocdo de restricdes de mao de obra

A pessoa responsavel pelas contratacdes do setor de suprimentos realiza a atividade
solicitada somente ap6s a autorizacdo do coordenador da regional e do gerente geral da
matriz, no caso de uma contratagdo que envolva custos fora do orgamento. A partir do
processo autorizado, o setor de suprimentos realiza a contratacio e a mao de obra é
enviada para a obra. Esta pratica demonstra a politica centralizada adotada pela empresa
B. A sequéncia de autorizacbes pode ser considerada como um mecanismo de
coordenacdo, utilizado pela geréncia, para que esta esteja ciente de todas as transacoes,

sejam elas previamente planejadas, ou nao.

No mapeamento desta rede observa-se certa variabilidade na conducdo dos ciclos, visto

que alguns destes se formam a partir da interrup¢do de um ciclo. Como mencionado na
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descricdo da reunido de médio prazo e remocio de restricbes, um dos procedimentos
realizados é a avaliacdo das requisicoes do sistema realizadas ao setor de suprimentos. Se
0 engenheiro percebe atraso na contratacgdo solicitada, abre uma nova atividade, referente
a cobranca do setor de suprimentos pelo técnico de planejamento da obra. O objetivo

desta cobranca é a concretizagdo do ciclo entre suprimentos e empresa a ser contratada.

No caso de a restri¢cdo envolver a necessidade de providéncias das empresas terceirizadas
devido aos problemas de desempenho, o ciclo ndo se inicia no processo mapeado na figura
5.27, mas no planejamento de curto prazo. Quando o empreiteiro apresenta um
desempenho abaixo do esperado, o procedimento utilizado é promover uma reunidao com
0 mesmo, e avaliar o seu desempenho na sequéncia. Esta atitude foi considerada no
mapeamento da figura 5.28 como uma solicitacdo do engenheiro ao empreiteiro para que
este melhore o seu desempenho. Esta atividade é decomposta na solicitacio do
empreiteiro a geréncia da sua empresa requisitando melhoras, aumento ou trocas na sua
equipe. Quando esta tarefa ndo é concretizada e, consequentemente, ndo ha melhora no
desempenho, o empreiteiro é desligado da empresa. Neste caso, é a permanéncia da mao
de obra que depende do seu desempenho na realizagdo das atividades solicitadas. Esta
dependéncia é coordenada através das medi¢des periddicas e do PPC atingido pelo

empreiteiro.

As restri¢oes referentes aos equipamentos podem assinalar a necessidade de requisi¢oes,
locacdes ou solugdes técnicas. As requisicGes ocorrem no caso de o fornecedor do
equipamento ser contratado da empresa para realizar todas as locagdes. As locagdes de
equipamentos indicam a necessidade de contratar uma nova empresa para realizar a
locacdo. As solugdes técnicas dizem respeito a problemas ocorridos na utilizagdo do

equipamento.

As requisicdes e locacdes seguem processos similares. Em ambas o engenheiro solicita ao
administrador que entre em contato com o responsavel pelas compras do setor de
suprimentos e solicite o equipamento. No caso de requisi¢des, o responsavel pelo setor de

compras faz o contato com a empresa contratada e realiza a locacao para a obra.

Ja no caso das locacdes é necessario realizar uma etapa de or¢amento e contratagdo antes
da locagdo, mas todas sob a responsabilidade do setor de suprimentos. Da mesma forma
que nos outros processos de remocio de restri¢des, sempre que os custos de contratagio
ficam acima do orgamento original, o coordenador da regional e o gerente da matriz
devem autorizar a transac¢do. A figura 5.29 mostra ambos os processos de remocdo de

restricoes de equipamentos.
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Figura 5.29 - Mapeamento do processo de remocao de restri¢des de equipamento

Ha ainda as restrigdes que dizem respeito a encontrar uma estratégia de execugdo ou uso
de um equipamento. A atividade necessaria para a remocao desta restricio é chamada de
solucdo técnica. O responsavel por encontrar esta solucdo é o engenheiro da obra. Para
isso, se reline com o mestre da obra e com o coordenador das obras da regional e toma a
sua decisdo que definira os procedimentos de execucdo de uma atividade ou uso de um

equipamento.

O processo de compra de materiais da empresa apresenta um protocolo rigoroso que se
configura em um processo centralizado com uma série transacdes, que podem ser
visualizadas na figura 5.30. O processo se inicia na identificacdo da necessidade de
material, conforme apresentado na figura 5.27. Feita a identificacdo, a primeira etapa do
processo é a solicitacdo do engenheiro ao administrador da obra para realizar a compra
dos materiais. Este ator realiza uma requisicdo e a envia, através do sistema interno da

empresa, de volta para o engenheiro para receber a autorizacdo da requisicao.

Autorizada, a requisicio é enviada para o responsavel pelas compras do setor de
suprimentos da regional. Este ator deve pedir autorizagdo da compra para o coordenador
da regional e para o coordenador de suprimentos da matriz, no caso de compras acima de
mil reais. De posse de todas as autorizacbes, realizadas através do sistema interno, o
responsavel pelas compras do setor de suprimentos, realiza os orcamentos com os

fornecedores e fecha a negociacdo com um determinado fornecedor.

Entretanto, o engenheiro verifica periodicamente, durante as reunides de remocio de
restricdes o sistema de requisi¢cdes do setor de suprimentos, ao perceber atrasos, solicita
ao administrador que cobre novamente o setor de compras. Esta situac¢ao foi representada

na figura 5.30 através de novos ciclos iniciados devido a interrup¢do do primeiro. O
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Figura 5.30 - Mapeamento do processo de compras de material

Apds o fechamento da negociacdo com o fornecedor, o engenheiro recebe uma sinalizacao

no sistema de que pode agendar a chegada do material na obra. Apds o material ser

entregue, fecham-se os ciclos de compra.

A série de autorizacdes necessarias para a finalizacdo do processo pode atrasar a chegada

dos materiais na empresa. Entretanto, foi a forma encontrada para controlar as

solicitagdes realizadas através do sistema interno. Assim, ocorrem situa¢des como a

solicitagdo do engenheiro ao administrador requisitando a compra que é seguida da
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solicitacdo deste ultimo ao primeiro para que autorize a requisicdo. Pode-se observar que

o primeiro ciclo ndo é propriamente fechado, visto que depende da conclusao do segundo.

Cada ator do processo apresenta diferentes atribuicées ao longo da rede de compromissos
firmados para garantir a chegada dos materiais. Observa-se que a politica centralizada
adotada pela empresa, apresenta alguns mecanismos que auxiliam a garantir a integridade
dos ciclos formados. Apesar de a compra ser de responsabilidade do setor de compras,
quem faz o agendamento da chegada do material é o engenheiro da obra, diretamente com
o fornecedor. Este mecanismo torna o engenheiro ciente da chegada dos materiais e
facilita o controle. Desta forma, a efetivacdo da compra do material entre o setor de
compras e o fornecedor, condiciona um novo ciclo em que o engenheiro da obra é

solicitado a agendar a chegada do material na empresa.

As restrigdes de projeto abrangem todas as questdes relativas aos projetos necessarios
para a produgao, desde solicitacdes, aprovagdes e até definicoes de projeto. A identificacdo
das restricdes de projeto segue o modelo inicial, podendo, portanto, ser advindo de andlise
do cronograma ou de necessidades do canteiro de obras. As solicitacdes sdo realizadas ao
engenheiro da obra que entra em contato com o escritério de projetos da empresa, através

do sistema interno. O processo pode ser visualizado na figura 5.31
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Figura 5.31 - Mapeamento do processo de remocdo de restricdes de projeto

Enquanto nenhum ciclo é interrompido, o engenheiro faz a sua solicitacdo ao
departamento de projetos que fica como o responsavel pelas demais transa¢des com os
projetos, até retornar a obra. Entretanto, se o engenheiro percebe que houve falha na
transacdo entre o departamento de projetos e um dos escritérios responsaveis pelos

projetos complementares, é formalizada uma nova restricio em que o engenheiro deve
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verificar a situacdo do projeto, através de contato direto com o escritério em questio, com

o0 objetivo de acelerar o processo de entrega do projeto.

O processo de remocdo de restricoes referentes as questdes de seguranga e saude no
trabalho se sobrepde aos demais processos, visto que podem necessitar de compra de
materiais, execucdo de atividades e algumas vezes contratacdo de mao de obra. Estas
restricdes podem ser sinalizadas tanto pela analise das restri¢des quanto pela avaliacdo do
técnico de seguranca no canteiro. O técnico de seguranca solicita ao engenheiro que
execute as atividades necessarias para manter a obra como um local adequado de trabalho

para os operarios.

Como observado na rede de compromissos da empresa A, a presenca do técnico de
seguranga no canteiro visa a evitar problemas inesperados. Apesar de ndo ser possivel que
todos os problemas sejam evitados, o técnico se foca em atividades criticas para avaliar o
risco. O técnico de seguranca realiza avaliacdes periddicas ao canteiro de obras, com
auxilio do engenheiro de seguranca da regional. Durante a avaliacdo, o técnico solicita a
remocdo das restricdes diretamente no canteiro para a mao de obra ou, em casos mais
criticos, transmite o problema na reunido de curto prazo. Nestes casos, o problema é
discutido em maior profundidade, avaliando as possiveis causas e meios de resolucdo. A

figura 5.32 representa o processo de solicitacdes destas atividades.

o
@;fi% 2

® deriscosno # )

Técnico de canteiro Engenheiro de
Seguranga L Seguranga

.
Realira_ml ?
\

atividades # ‘A
Técnico de Wl‘ihidas Mm de Interacio causal entre
Seguranga Obra os ciclos
Informagdes transmitidas
através do sistema

/Re—.:hz;r;\ E Infcrn.\acbcs transmut.rd.as
M

atividades ® A através de contrato assinado

Técnico de Wlfi{adﬂ‘i Emnrelt?lm Transmissio verbal (direta/

Seguranga telefone/ reunido)

.
A‘:izh 5
?
\

atividades @

i A 3
Empreiteiro “Jdentificadas/ s ge
. Obra

Indica os caminhos que
COMVErgEm para um mesmao ciclo

Figura 5.32 - Mapeamento do processo de remocdo de restricdes de SST
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0 técnico de seguranca pode, ainda, intervir diretamente nos procedimentos de execugio
de uma atividade ao perceber que ha risco envolvido. Esta interacdo pode ser observada
nos ciclos de curto prazo, como mostra a figura 5.34. Desta forma o técnico pode gerar
dependéncias de simultaneidade, por exemplo, no caso de exigir a participacdo da

geréncia durante a execucdo de uma atividade.

As restricoes de espaco dizem respeito a problemas de acesso para o inicio de uma
atividade. O processo para a remoc¢do deste tipo de restricdo se baseia em uma decisdo
tomada em reunido pelo engenheiro da obra. A partir da identificacdo da restricdo, o
engenheiro retne todos os subempreiteiros que precisardo compartilhar o mesmo espaco,
juntamente com os mestres de obra, para que possam chegar a uma conclusido adequada
para todos. As atividades realizadas pela mio de obra prépria sdo controladas por um dos

mestres de obra, que é chamado de mestre da alvenaria. A figura 5.33ilustra este processo.
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Figura 5.33 - Mapeamento do processo de remocdo de restricdes de espaco

5.2.2.2. Gerenciamento dos compromissos de curto prazo

A conclusio do processo de remocgdo das restri¢cdes possibilita a execucdo dos pacotes de
trabalho de curto prazo. A rede de compromissos deste nivel do planejamento se inicia
com a andlise semanal das tarefas que foram realizadas, aliadas ao cronograma geral que
indicam quais devem ser as atividades da proxima semana. O engenheiro transfere ao seu

auxiliar técnico a tarefa de verificar os pacotes e estabelecer os préximos.

Na figura 5.34, estdo mapeados os compromissos envolvidos no planejamento de curto
prazo. A execucdo dos pacotes é solicitada pelo auxiliar técnico aos subempreiteiros
durante a reunido de curto prazo. Os subempreiteiros, ou o mestre no caso da mao de obra
propria, transmitem a necessidade de execucdo dos pacotes para a sua equipe, como
decomposicdo da primeira atividade. Nota-se que, no caso da empresa B, a concretizacdo

do ciclo no é discutida na reunido semanal.
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Foi destacada uma falha na etapa de negociacio entre auxiliar técnico e os
subempreiteiros encarregados dos servicos. Esta falha se deve as atribui¢des limitadas do
auxiliar técnico, que ndo apresenta autonomia para alterar os planos estabelecidos. As
alteracdes dependem da autorizacdo do engenheiro da obra. Desta forma, quando os
subempreiteiros necessitam realizar uma alteracdo no plano e o engenheiro ndo esta
presente na reunido, o plano permanece inalterado. A falha demonstra uma incongruéncia
no sistema de planejamento adotado pela empresa, que decidiu fragmentar as atribuicdes

do engenheiro ao auxiliar técnico de maneira incompleta.

Esta etapa do planejamento apresenta algumas ferramentas de controle que influenciam
nos ciclos de compromisso. Como o auxiliar técnico é o responsavel por compilar todas as
causas de ndo cumprimento das atividades e por controlar as atividades, este individuo é o
responsavel por iniciar o ciclo de verificacdo dos pacotes. Da mesma forma como ocorre
no processo de curto prazo da empresa A, a verificacdo da atividade estd condicionada a
promessa de execucdo da mesma. Assim, transcorrida uma semana deste evento, o auxiliar
verifica a situacdo da obra e busca pelas causas do ndo cumprimento dos pacotes.
Entretanto, como o auxiliar entra em contato diretamente com a mdo de obra no momento
da verificacdo, ocorre uma descontinuidade no ciclo formado entre empreiteiro e mao de
obra. Esta falha ocorre porque tanto os subempreiteiros como o auxiliar estdo coletando

as mesmas informacdes ao longo da semana.
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Figura 5.34- Mapeamento do processo de curto prazo

A interrupcao no ciclo de execugdo das atividades pode ser causada pela percepcao da mao

de obra de que ainda existem restrigdes para a sua execucdo. Neste caso, a mao de obra
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entra em contato com o seu empreiteiro que repassa as necessidades da mao de obra nas
reunides que visam a identificacdo das restricdes. A fase de execucdo dos pacotes pode
ainda ser interrompida pelo técnico de seguranca, se este perceber risco durante a
execucdo. Neste caso, o técnico solicita um novo procedimento de execucdo para que a

mao de obra possa finalizar a atividade.

Entretanto, no sistema de planejamento adotado pela empresa B, a coleta das causas
tornou-se uma simplesmente formalidade, devido a falta de discussdo das mesmas. A
relacdo das causas se converte em graficos, analisados apenas durante as reunides da alta
geréncia da empresa, para avaliar as diferentes obras. Esta atitude deturpa o objetivo
basico da verificacdo das causas que é a melhoria continua da elaboracdo dos pacotes de

trabalho, em um nivel operacional.

Em contrapartida, as causas sdo utilizadas em um nivel estratégico, tornando interessante
ao engenheiro explicitar causas como falta de materiais ou de equipamentos de forma que
possa acusar o setor de suprimentos como responsavel pelo atraso da obra. Estas causas
sdo consideradas por Ballard (2000) como uma falha do planejador que nado detinha todas
as informacgdes sobre a disponibilidade dos materiais. Dois fatores colaboram para que o
engenheiro tome esta atitude. Primeiramente, apesar de a empresa apresentar um
indicador sobre a remoc¢do das restricdes, ndo sdo analisadas as causas da falha de uma
remoc¢do. Em segundo lugar, as causas sdo apresentadas justamente para a geréncia que

coordena os setores.

5.2.2.3. Os artefatos que auxiliam na comunicagao

A empresa B apresenta muitas ferramentas que visam promover o gerenciamento visual
na obra. Estas ferramentas foram avaliadas conforme a visao de cada um dos envolvidos
no planejamento. Mostraram-se importantes tanto para o planejamento de médio como de
curto prazo. Em relacdo ao primeiro, apresenta o cronograma de médio prazo, o
cronograma de suprimentos, o planejamento de médio prazo e a avaliacdo do IRR. Estes
artefatos eram importantes principalmente na comunicag¢do entre o setor de planejamento
da obra e os demais setores da empresa, com o objetivo principal de remover as restrigoes,

podem ser observados na figura 5.35.

O cronograma de médio prazo é representado através de um grafico de Gantt exposto no
mural do escritdrio. As informagdes retiradas do mesmo variam conforme as atribuicdes

do observador. Enquanto o engenheiro da obra avalia mensalmente a entrada das novas
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atividades e define as restri¢des, o auxiliar técnico analisa as atividades que devem entrar

na programacio semanal.

O cronograma de suprimentos explicita os compromissos referentes as compras de
material e requisices de equipamento das restricdes de longo prazo. Como pode ser
observado na figura 5.35, o cronograma utiliza cores para salientar se a compra do
material estd em dia ou atrasada. No entanto, é realizado pelo escritorio central da matriz,
conforme os prazos daquela regido, o que resulta em varios prazos que ndo sdo seguidos
por serem incompativeis com os da regido. Desta forma, a ferramenta apresenta um

potencial para auxiliar no processo do médio prazo, mas nao é efetivamente considerada.

A ferramenta chamada de planejamento de médio prazo apresentava a mesma funcdo que
a planilha dos pacotes de trabalho, cada restricao era transformada em atividades com
responsaveis pela execucdo e data prevista para a realizagdo. Mensalmente as atividades
eram avaliadas formando o IRR. Desta forma, o planejamento de médio prazo se configura
como uma ferramenta de defini¢do e controle deste tipo de atividade. Apesar de as causas

referentes as restricdes ndo removidas ndo serem identificadas.
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Figura 5.35 - Ferramentas do médio prazo
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Em relacdo ao curto prazo, as ferramentas utilizadas eram a planilha dos pacotes de
trabalho, a avaliacdo das causas, a avaliagdo do PPC por empreiteiro. Além disso, a
empresa apresenta dois tipos de quadros de avaliagdo, um deles compara o desempenho
das empresas terceirizadas e o outro avalia a organizacdo e limpeza do canteiro. A figura

5.36 ilustra estas ferramentas.

Y

Tanto a avaliacdo das causas do ndao cumprimento quanto a avaliagio do PPC por
empreiteiro sdo afixadas em murais no canteiro e no escritério da obra. Entretanto, os
encarregados relatam nao ter o habito de olhar as ferramentas. Assim, ambas sdo usadas
apenas como elo de comunicagdo entre a geréncia da empresa e a obra, ao invés de ocorrer

entre os trabalhadores e o escritorio da obra.

Planilha dos pacotes de Avaliagdo das causas Avaliag¢do do PPC por
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Figura 5.36 - Ferramentas do curto prazo

A planilha dos pacotes de trabalho apresenta a fungao basica de solicitagdo das atividades
e controle das mesmas. Mas como ha pouca discussdo das causas, esta ferramenta nio
apresenta o carater de conexdo entre os diversos grupos da mesma forma que na empresa
A, em que todos os grupos sdo capazes de retirar e inserir informagdes na ferramenta. No

caso da empresa B, a planilha é utilizada principalmente pelo auxiliar técnico, que define e

Universidade Federal do Rio Grande do Sul | PPGEC | Daniela Dietz Viana | 2011



131

avalia a execucao das atividades, e pelos encarregados dos servigcos que consultam o que

necessita ser feito.

Observou-se que o quadro de avaliacdo das equipes de producdo representava um elo
importante entre a geréncia e a mao de obra. Embora nao houvesse a explicitagdo clara
das atividades que precisavam ser desempenhadas, os chefes de cada equipe comparavam
os seus desempenhos com os demais, procurando evitar atingir médias baixas naquele
quadro. Assim, a ferramenta estimulava as equipes a evitar quedas de desempenho, de
maneira que a caracteristica mais importante do quadro era a avaliacdo das outras
equipes. Esta ferramenta foi citada dentro das reunides de planejamento, como pode ser

observado na citacdo abaixo.

ENCARREGADO DA HIDRAULICA - isso ai ta tudo furado... Como é que a
[empresa B] t4 com tudo verde ali embaixo, se nés que dependemos da
[empresa B] estamos amarelo no prazo?

(informacao verbal) 15

Ao avaliar, de maneira tedrica, a influéncia que o quadro das avaliacdes das empresas tem
sobre a rede dos compromissos firmados no nivel de curto prazo, pode-se perceber que ha
uma valorizacdo da fase de negociacdo dos compromissos estabelecidos. Afinal, os
encarregados evitam se comprometer com as atividades que possam causar quedas no
desempenho da sua equipe. Além disso, a influéncia pode afetar a forma como sio
discutidos os pacotes entre mdo de obra e encarregado, fazendo com que ocorra uma
influéncia indireta com a execucdo dos pacotes. A figura 5.37 apresenta as relacdes

descritas.

——» Influéncia direta

Influéncia indireta

Figura 5.37 - Influéncia do quadro de avaliacdo das empresas sobre a rede de
compromissos de curto prazo

*Discusséo ocorrida na quarta reunido de curto prazo entre funcionérios encarregados da hidraulica e
demais participantes.
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7

J& o quadro da organizagdo e limpeza do canteiro é utilizado principalmente pelo
engenheiro, mestre de obras e técnico de seguranca. Este dltimo é o responsavel pela
organizacao e montagem do quadro. O mestre e o engenheiro avaliam o que pode ser feito

para melhorar os problemas da obra.

Observou-se que a maioria dos artefatos utilizados pela empresa B tinha como objetivo
principal possibilitar a comunicacdo entre a geréncia da empresa e o escritério da obra.
Como a empresa necessita gerenciar um grande nimero de obras, estabelece padroes a
respeito dos dispositivos visuais que serdo usados na obra. Entretanto, esta padronizacdo

parece se afastar da comunicagdo primaria entre engenharia e mao de obra.

5.2.24. Analise dos compromissos ao longo das reunides

O processo das reunides da empresa B é bastante distinto da empresa A. A reunido se
divide em etapas, como descrito no item 5.2.1.3, e cada uma segue um protocolo rigoroso.
A empresa utiliza apresentacdo de fotos da obra para melhorar a compreensido sobre o
que esta sendo discutido. Durante a etapa de seguranca, eram apresentados problemas no
canteiro, cuja solucdo nao estava clara. O técnico de seguranca, que conduzia esta etapa,
estimulava a participacdo de todos para encontrar uma solugdo. Em muitos casos eram

subempreiteiros que nio apresentavam relagdo com o problema que a encontravam.

A etapa de qualidade é conduzida pelo auxiliar técnico, sob a supervisiao do engenheiro. O
fato de o auxiliar técnico ser um profissional em formagio, em geral um estudante de
engenharia civil, fazia com que os participantes se sentissem a vontade para corrigir
alguma questdo que ndo parecesse correta. Esta postura era muito clara em relacdo ao
mestre e ao engenheiro da obra. O auxiliar identificava um problema de qualidade na obra
que desencadeava uma discussdao em busca da causa do mesmo. Encontrar a causa era
importante para alertar o auxiliar sobre como diminuir a incidéncia do problema no

futuro.

Conforme explicado no item 4.5 (do capitulo 4), cada uma das discussdes realizadas na
reunido foram classificadas conforme a etapa do ciclo de compromisso da LAP que
desempenham. As conversas de carater informativo, que ndo se enquadravam neste
critério, foram consideradas como troca de informacio. As etapas do ciclo de compromisso

que podem ser visualizadas na reunido sdo: solicitacdo, negociacdo e verificacio.

Na classificacdo da empresa B, foram adicionadas a identificacdo e a recomendacdo, as
atividades realizadas na reunido. A primeira foi considerada como um tipo especial de

verificacdo, visto que diz respeito a execucdo de uma tarefa, mas gera outro tipo de
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procedimento. A recomendacio foi considerada como um tipo especial de solicitagcdo, com
um carater de um conselho sobre determinado procedimento de execu¢do ou de praticas
no canteiro. Ndo foram consideradas como solicitacao porque ndo havia meio de mensurar
a execucdo. A analise das conversagdes presentes em cada uma das etapas da reunido
permite uma avaliacdo de como funcionam as etapas e do grau de abertura da reunido a
negociacoes e discussdes sobre os temas. A figura 5.38, representa esquematicamente

como ocorreu cada uma das etapas da reunido.
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Figura 5.38a - Atividades realizadas ao longo das etapas das quatro primeiras reunides
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Figura 5.38b - Atividades realizadas ao longo das etapas das quatro ultimas reunides

Ressalta-se que nem sempre os pacotes de trabalho sdo discutidos em reunido. Quando

7

ocorre, a etapa é marcada por muitas solicitacdes e poucas negociacdes. Além da
transmissdo dos pacotes aos encarregados, o auxiliar técnico apresenta, nesta etapa, o
desempenho geral das equipes na semana anterior. As duas fases da etapa dos pacotes
pode ser diferenciada na figura 5.38 através de um aciumulo de solicitacbes durante a
transmissdo dos pacotes e de trocas de informagdo ao longo da apresentacdo dos
resultados. Na primeira reunido, é possivel observar que ocorreu apenas a apresentacdo

dos resultados, ndo houve solicitagdes.
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Na discussio abaixo, pode ser observado um trecho da quarta reunido em que € solicitado
um pacote que ndo estd disponivel para a producdo. Nestes casos, ndo havia como
negociar a retirada do pacote, porque ele havia sido inserido de maneira proposital para
que contasse como uma baixa no PPC devido ao atraso do setor de suprimentos. Como nio
ha um indicador de causas da ndao remocdo das restricdes, ndo ha outra maneira de

identificar este tipo de problema.

AUXILIAR TECNICO - Colocagio dos tampos do banheiro também toda a
semana...

MESTRE DE OBRA - N64s temos tampos?

AUXILIAR TECNICO - o [engenheiro da obra] pediu que eu colocasse,
porque ele falou que isso é problema de suprimentos da [Empresa B]. [...]

(informacao Verbal)16
A etapa da reunido voltada as questdes de seguranca é o momento mais aberto as
negociacdes, como pode ser observado na figura 5.38, em especial nas reunides 1, 2,3, 7 e
8. Principalmente devido ao carater proposto pelo técnico de seguranca, que traz os
problemas e propde que se encontre a solu¢do na reuniao. Ao longo do acompanhamento
das reunides, esta postura foi criticada pela engenharia da obra, por estar tornando a
reunido muito longa, o que fez com que o técnico passasse a trazer pacotes de atividades

fechados nas ultimas reuniodes.

A discussao abaixo apresenta um trecho da reunido em que é discutido o responsavel por
um dos pacotes de seguranca. O responsavel escolhido ndo estava presente na reunido, e a
definicdo foi feita pelo engenheiro da obra. A discussdo apresentada representa ainda a
forma como sdo conduzidas as questdes dos procedimentos necessarios para a reunido. O
engenheiro percebeu que a atribuicdo dos responsaveis das atividades estava sendo feita
de maneira genérica (a empresa toda era responsavel por realizar uma atividade). Por
isso, advertiu para a necessidade de se estabelecer um responsavel individual. Este

procedimento foi, entdo, adotado, nas reunides subsequentes.

'*Discussao ocorrida na quarta reunido de curto prazo entre mestre de obra e auxiliar técnico.
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TECNICO DE SEGURANCA - Aqui 6 ... lixo acumulado na sacada da torre J,
eu ja tinha comentado na outra semana sobre os sacos de lixo. Aqui bem
na entrada da obra. [...]

ENGENHEIRO DA OBRA - tu colocou responsavel ali?

TECNICO DE SEGURANCA - [Empresa B].

ENGENHEIRO DA OBRA - acho que isso ai a gente vai ter que colocar
pessoas. Ndo pode colocar [Empresa B].

TECNICO DE SEGURANCA - sim, mas [Empresa B] é todo mundo...
ENGENHEIRO DA OBRA - pois é... é aquele velho problema... coloca todo
mundo e acaba ndo sendo de ninguém. Acho que tem que colocar
responsavel, quem se compromete em fazer na hora. Daf a gente coloca
ai. [Empresa B].... fulano!

TECNICO DE SEGURANCA - e ai... quem se habilita?

MESTRE DE OBRA - eu acho que isso ai é responsabilidade de quem ta
cuidando da alvenaria.

TECNICO DE SEGURANCA - [mestre da alvenaria] ou [técnico de
alvenaria]?

ENGENHEIRO DA OBRA - [mestre da alvenaria].

(informacao verbal) 1

A figura 5.39 apresenta a propor¢do de cada uma das atividades realizadas ao longo das

reunioes. A discriminacdo de cada uma das etapas mostra a variacao na conducdo de cada

uma. A etapa de negociacdo se configura como 12% da etapa de seguranga, enquanto

representa 6% das discussdes dos pacotes de trabalho. As solicitagbes se concentram

nesta ultima etapa, representando 41,2% da mesma. A diferenca entre solicitacdes e

negociacdes se acentua na etapa referente aos pacotes de trabalho, pode-se observar que a

cada 6,8 solicitagcdes, apenas uma sofre algum tipo de negociacdo.

2,9% _2,8%
5,5% — H DISCUSSAO
7,7% X
B SOLICITAGAO
W NEGOCIACAO

i IDENTIFICAGAO
H VERIFICAGAO
H RECOMENDAGAO

SEGURANCA
6% 5% 3%

QUALIDADE PACOTES

5% 2%

6%

10%

Figura 5.39 - Proporgao da utilizacdo de cada tipo de atividade em cada etapa das reunides

"Discusséo ocorrida na segunda reuni&o de curto prazo entre funcionarios técnico de seguranca, mestre
de obra e o engenheiro responsavel.
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De acordo com esta avaliagdo, pode-se dizer que as solicitagdes ocorrem principalmente
na etapa referente aos pacotes, e que as negociagées ocorrem durante a primeira etapa.
Desta forma, pode-se relacionar as atividades desempenhadas em reunido as respectivas
fases dos ciclos de compromissos, como mostra a figura 5.40, em que as atividades sdo
relacionadas principalmente com os ciclos entre auxiliar e encarregados durante a
discussdo dos pacotes, e com as solicitacdes do técnico de seguranga. Apenas no caso deste

ciclo sdo realizadas as verificagdes.

» Solicitacdo

» Negociacdo

" » Verificacdo

Figura 5.40 - Relacdo das atividades realizadas nas reunides com as redes de
compromissos

A descricdo dos assuntos das trocas de informacdo pode ser observada na figura 5.41. As
discussdes que ndo se enquadram no ciclo de compromisso representam, em média,
64,92% das conversagdes da reunido. As praticas no canteiro sdo o assunto mais citado
deste grupo, representando 23,8% dos assuntos. Isto ocorre porque as duas primeiras
etapas da reunido sdo focadas nas questdes das praticas no canteiro. Principalmente em

relacdo a limpeza, organizacao do canteiro e comportamento da mao de obra.

Na etapa de seguranga e saude no trabalho esta é uma discussdo esperada, visto que as
boas praticas no canteiro sio fundamentais para criar um ambiente de trabalho adequado
aos funciondarios. Ja durante a etapa de qualidade, os problemas identificados podem dizer
respeito tanto a qualidade do produto propriamente dita como as condi¢des que o espaco
de trabalho foi deixado, sendo ambos de igual importancia para permitir a entrada da

proxima atividade.
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praticas no canteiro
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Figura 5.41 - Descricdo do assunto das trocas de informacao

Pode-se observar na figura 5.41 que dentre as principais trocas de informacio
apresentadas ha alguns assuntos relacionados as restri¢des, que se referem aos itens de
disponibilidade de material, sequéncia construtiva e procedimentos de execucio. Existem
discussoOes sobre estes assuntos apesar de todas as reunides realizadas pela empresa para
garantir a remoc¢ao de todas as restri¢cdes. Entretanto, o niimero de mencoes a este assunto

€ muito menor em relacdo a empresa A, que nao realiza reunides de médio prazo.

As trocas de informacdo que foram classificadas como geral, ou casos da obra,
representam assuntos que ndo contribuem para o andamento do planejamento. Seria
impossivel conduzir uma reunido em que ndo houvesse conversas menos formais, mas é

importante evitar que se prolonguem por muito tempo para nio perder o foco da reuniio.

Em relacdo as solicitagcdes, que representam 15,57% das reunides, pode-se observar na
figura 5.42 que as principais se referem as definicdes da atividade do pacote de trabalho.
Entretanto, questdes de instalacdes provisérias e limpeza também sdo bastante

solicitadas. A figura representa 88,68% dos assuntos das solicitagdes.
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defini¢do da atividade do pacote
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Figura 5.42 - Descricao do assunto das solicitacdes

As negociacdes representam apenas 7,94% das reunides, em média. Conforme a figura
5.43, as negocia¢des procuram, principalmente, alterar os procedimentos de execugdo
propostos, prazo e do responsavel pela execucdo da atividade. Em relagdo ao primeiro,
observa-se que poderia ser discutido no nivel do médio prazo. Os casos em que a
disponibilidade de equipamentos foi negociada ocorreram quando este recurso deveria
ser compartilhado com outra tarefa, o que impedia a execucdo da atividade na forma como
estava sendo proposta. Enquanto os participantes buscavam uma maneira viavel de

utilizar o equipamento foi considerado que estavam negociando o equipamento.

procedimentos de execugdo #

prazo

responsavel

disponibilidade de equipamento |
local da execugdo do pacote
redefini¢do da solicitagdo
questionamento sobre o pacote

promessa de execugdo

0 20 40 60 80

Frequéncia

Figura 5.43 - Descricdo do assunto das negociacdes

Questoes referentes a redefinicdo da solicitacdo se referem as atividades propostas ao
longo da etapa de seguran¢a da reunido em que as atividades surgem a partir da
identificacdo de um problema. Algumas vezes os participantes sugerem um novo plano de

ataque para a realizacdo da tarefa.
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A etapa de negociacdo é fundamental para que sejam estabelecidos compromissos
confidveis durante o planejamento. Para tanto, deve-se criar um ambiente propicio a
negociacdo. Entretanto, ndo basta que sejam permitidas, se as reivindicagcdes dos
trabalhadores nunca forem ouvidas. A discussdo abaixo ilustra uma negociacdo em que o
encarregado da hidraulica insistia pela ndo inclusdo de um pacote, porque a torre
solicitada ndo estava liberada para o inicio daquela atividade. O auxiliar ndo concorda em
realizar a alteracdo e justifica que as causas sdo coletadas para alertar para este tipo de

problema.

AUXILIAR TECNICO - E aqui faltou colocar a impermeabilizacio do Box
do bloco C. Nao t4 anotado, mas a gente vai fazer igual.
ENCARREGADO DA HIDRAULICA - mas dai tem que trocar. A do bloco C
ndo vai ser feito, vai ser s6 a do B.[...] se eu ndo vou conseguir fazer a do
B, quanto mais do C![...] O B t4 todo pronto para fazer.

[-]

AUXILIAR TECNICO - nio, o teu C continua a mesma coisa.
ENCARREGADO DA HIDRAULICA - mas eu nio consigo.

AUXILIAR TECNICO - tudo bem... depois a gente coloca por que tu ndo
fez, entendeu?

ENCARREGADO DA HIDRAULICA - entendi.

(informacao verbal) 18

A causa do ndo cumprimento das atividades tem como objetivo principal compreender os
problemas para que seja possivel evita-los no futuro (BALLARD e HOWELL, 2003).
Observa-se pela discussdo apresentada acima, que as causas sao utilizadas para justificar
baixas no desempenho para a geréncia da empresa, se configurando como um elemento de
comunicacdo entre a obra e demais departamentos da empresa, ao invés de um elemento
interno entre operdrios e o engenheiro em busca de melhorias no planejamento. Conforme
discutido no item 5.2.2.3, a ferramenta que colabora no estabelecimento dos

compromissos é o quadro da avaliagcdo de cada empreiteiro, mas as causas nao.

As identificagdes dizem respeito aos problemas na execugdo das atividades ou no canteiro
de obras, representam 6% do que é discutido em uma reunido. Ao longo das reunides que
foram acompanhadas, os problemas se referiam principalmente as questdes de praticas no
canteiro, como pode ser observado na figura 5.44. As identificacdes de problemas na
execucdo do produto ou na colocagdo de instalagdes e protecdes provisorias também

estavam entre os 82,64% do total de identificacdes, ilustradas na figura.

!8Negociacao ocorrida na quarta reunido de curto prazo entre funcionarios encarregados da hidraulica e
auxiliar técnico.
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Figura 5.44 - Descricdo do assunto das identificagoes

As recomendagdes representam 3,06% das discussdes das reunides e se referem, na
maioria das vezes, a questdes de praticas no canteiro, como pode ser visualizado na figura
5.45. As recomendagdes se concentram na etapa da qualidade da reunido, visto que nem
sempre os problemas identificados pelo auxiliar técnico apresentam uma solugdo. Assim,
opta-se por apresentar o problema e aconselhar os trabalhadores a adotarem praticas

diferentes no canteiro, para que o mesmo nao volte a acontecer.

praticas no canteiro
Procedimentos de execugao
Seguranga

Qualidade do produto

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45

Frequéncia

Figura 5.45 - Descricdo do assunto das recomendagdes

As verificacbes representam a menor parcela das reunides, 2,69% em média. As
discussdoes deste grupo se concentram principalmente nas verificacdes dos pacotes
solicitados na etapa de seguranca, como pode ser observado na figura 5.46. Houve casos
raros (cerca de 4% do total de pacotes solicitados nas reunides analisadas) em que os

pacotes de trabalho foram verificados em reuniao.
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Figura 5.46 - Descricdo do assunto das verificacdes

O fato de haver poucas verificacdes ao longo das reunides da empresa B, demonstra a
estratégia da geréncia da obra de evitar uma participagdao maior dos subempreiteiros nas
questdes do planejamento, o que também é verificado na forma como sio tratadas as

causas do ndo cumprimento das tarefas.

As conversas das reunides foram analisadas conforme a etapa que desempenham no
esquema conversacional proposto por Winograd e Flores (1986). A figura 5.47 representa
a frequéncia que cada um dos estados conversacionais ocorreu durante as conversacdes
para acdo, que se referem as etapas de solicitacdo, negociacdo e verificacdo. Como
discutido no item 5.2.2.1, em relagdo ao estabelecimento dos compromissos de curto
prazo, durante a reunido s6 ocorre a primeira parte do ciclo, em que o responsavel por sua
execucdo promete cumpri-lo. Pode-se observar o quanto a presenca das requisi¢cdes é mais

frequente, em relacdo ao restante dos estados do esquema.

de 95% a 100%
. de 90% a 94%
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de 80% a 84% R declara
Il de 75% 2 79%
Il de 70% 2 74%

| 3
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de 45% a 49%
de 40% a 44%
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de 30% a 34%
de 25% a 29%
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B des%ao%
B de0%ad%

B rejeita

Figura 5.47- Frequéncia de utilizacdo dos estados conversacionais do esquema de
conversacdo para acao de Winograd e Flores (1986)
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Ao analisar o total de solicitagdes realizadas ao longo das reunides, observou-se que
48,3% foram apenas solicitadas, sem apresentar negociacdes ou trocas de informacgao. O
que corrobora com as informacoes fornecidas na figura 5.47, que indica que a maioria das

discussdes ndo segue do estado conversacional 2.

5.2.2.5. Participacao dos envolvidos

Da mesma forma que o procedido ao longo do estudo de caso da empresa A, a andlise da
participacdo dos envolvidos se inicia através da avaliacio de como esta ocorre ao longo
das etapas da reunido. Na figura 5.48, pode-se observar que, apesar da etapa de seguranga
ser conduzida pelo seu técnico, é o engenheiro que fica mais tempo com a palavra.
Observa-se ainda que, nesta etapa, hd uma participacdo alta dos demais grupos de
participantes. As etapas de qualidade e pacotes, que sdo conduzidas pelo auxiliar técnico,
apresentam uma menor participacdo do restante dos participantes em relacdo ao tempo
utilizado pelo ator principal. Esta diferenca é realgada na ultima etapa da reunido, o que

configura um momento com pouco espaco para discussao.

500

450

400 = AUXILIAR

350

300 W ENGENHEIRO DA OBRA

FREQUENCIA

250
200 A
150 A
100 -

50 A

MESTRE

m EMPREITEIROS

B SEGURANGA

SEGURANCA QUALIDADE NOVOS PACOTES GERAL

Figura 5.48- Participacao dos envolvidos em cada etapa da reunido

Na figura 5.49, observa-se que é o auxiliar quem realiza a maior parte das solicita¢des,
visto que este individuo é o responsavel por conduzir uma parte da reunido, e a transmitir
as tarefas dos pacotes. As negociacdes ocorrem de maneira proporcional entre engenheiro,
seguranga, auxiliar, mestre e subempreiteiros. Nem sempre é o empreiteiro que negocia
seu proprio trabalho, esta tarefa também pode ser desempenhada pelo mestre da obra.
Por esta razdo, o mestre apresenta uma participa¢do nas negociacdes tio alta quanto dos

subempreiteiros.
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Figura 5.49 - Atividades realizadas pelos participantes ao longo das reunides

Como a reunido de curto prazo da empresa B apresenta um procedimento distinto, por
agregar as questdes de qualidade e seguranca na mesma. A andlise das atividades que sdo
realizadas pelos participantes foi filtrada pela etapa de novos pacotes. Assim, é possivel
compreender como ocorre a conducao especifica da transmissao e discussdo dos pacotes

de trabalho.

A figura 5.50 salienta o carater unilateral imposto nesta etapa da reunido. As trocas de
informacao e solicitacdes apresentam praticamente a mesma proporc¢ao, com a diferenca
de a primeira se distribuir pelos participantes, enquanto as solicitacdes estdo
concentradas no auxiliar. As atividades de identificacdo e recomendacdo sao frequentes
apenas nas demais etapas da reunido, apresentando um ndmero pouco expressivo na

etapa referente aos pacotes.

350 ~ TROCA DE

300 - INFORMAGOES
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Z200 -
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€100 -

50 - VERIFICACAO
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Figura 5.50 - Atividades realizadas pelos participantes ao longo da etapa de novos pacotes
das reuniodes
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As atividades identificadas podem ser realizadas através do desempenho de diferentes
atos conversacionais. A andlise dos atos contribui na compreensdo de como a linguagem é
utilizada para gerar o comprometimento dos envolvidos. Os principais atos
conversacionais observados no conjunto de todas as etapas das reunides foram
afirmacgdes, requisicdes, questionamentos e negociacdes (representados pelo ato replica).
A soma destes atos chega a 90,3% do total desempenhado nas reunides. A figura 5.51
apresenta a frequéncia de uso de cada um destes atos em relacdo a quem o desempenhou

durante a reuniio.

500
< 400 - m Afirma
E 300 - B Requisita
§ 200 - B Questiona
i 100 - Replica
0 -
AUXILIAR ENGENHEIRO DA MESTRE SEGURANCA EMPREITEIROS
OBRA

Figura 5.51 - Atos conversacionais utilizados em relagdo aos grupos que os desempenham

A presenga dos questionamentos, desempenhados por todos os grupos presentes na
reunido, demonstra que existe uma relacdo de confianga e participacao que se estabelece
nas primeiras etapas da reunido, ao contrario da postura unilateral observada durante a
etapa dos pacotes de trabalho. As requisicdes foram desempenhadas principalmente pelo

auxiliar, como ja explicado nas analises anteriores.

A postura adotada na dltima etapa da reunido aponta para uma estratégia da empresa de
evitar a participa¢do dos trabalhadores nesta etapa. Ao longo das outras etapas ha uma
participacdo efetiva dos envolvidos, o que mostra que problema ndo esta relacionado as

pessoas do sistema, mas sim a forma como ele é conduzido.

5.2.3. Discussao

O mapeamento das redes de compromisso da empresa B evidenciou a complexidade
existente nas mesmas ao explicitar todas as transag¢des necessarias para atingir o objetivo
de cada uma. A andlise da rede de materiais, por exemplo, com base na teoria da
coordenagdo permite compreender que alguns dos ciclos da complexa rede formada sido
mecanismos de controle, estabelecidos pela empresa para evitar gastos excessivos. As

principais dependéncias que devem ser coordenadas nesta rede é a relacdo entre as
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atividades de identificacao da falta de material, compra e uso do mesmo na produgao. Para
realizar a identificacdo com antecipagdo suficiente para que ndo ocorram atrasos na
producgdo, a empresa realiza a reunido de médio prazo ou de identificacdo e remogdo das

restricdes, como apresentado na figura 5.27.

Ja para gerenciar a compra do material é utilizada uma série de mecanismos de controle.
As requisi¢cdes devem ser autorizadas pelo engenheiro, de forma a torna-lo consciente da
compra. As autorizacdes por parte da geréncia da empresa sdo uma maneira de controlar
os gastos das obras. No entanto, além da série de autorizacdes impostas pela geréncia da
empresa mostra que cada atividade é ainda decomposta pelos diferentes atores, tornando-

a ainda mais fragmentada e complexa.

0 mapeamento da rede referente as restricbes de mio de obra apontou para a
variabilidade presente na forma como as redes devem ser conduzidas. No caso da rede
responsavel pela remocdo das restricbes de mado de obra, a necessidade de contratacdo
pode surgir tanto da identificacdo do inicio de novas atividades como de uma falha da
solicitacdo de melhora do desempenho de uma equipe que apresentou este tipo de

problema.

Em relagdo as restricdes de seguranca e saude no trabalho, observa-se que as atividades
podem ser solicitadas tanto diretamente a mao de obra do canteiro como para os
subempreiteiros, durante a reunido de curto prazo. Este critério nem sempre fica claro ao
longo das reunides. Outra rede que precisa lidar com variabilidade na forma como é
conduzida é a de equipamentos, na qual o critério que estabelece o procedimento que deve

ser seguido é o tipo de contratacdo realizado com a empresa fornecedora de equipamento.

No conjunto dos mapeamentos realizados houve a identificacdo de algumas falhas e de
uma série de interrup¢des ao longo dos ciclos. Uma das falhas bastante critica ao processo
de PCP se refere a rede de curto prazo. Observou-se que a responsabilidade pela
transmissdo dos pacotes aos subempreiteiros foi atribuida ao auxiliar técnico que nao
apresentava autonomia suficiente para alterar os planos definidos. Esta postura causa uma

falha na etapa de negociacdo dos pacotes entre auxiliar e subempreiteiros.

Apesar de terem sido observados casos em que houve alteracdo dos pacotes através da
negociacdo, esta prescindiu da aprovacdo do engenheiro da obra. Desta forma, as
negociacdes realizadas em momentos que o engenheiro ndo estava presente nio eram
alteradas, o que demonstra certa incompatibilidade no papel desempenhado pelo auxiliar

dentro do sistema de planejamento.
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As falhas ao longo dos ciclos ndo representam um ntimero expressivo ao longo das redes.
No entanto, observa-se que muitas redes apresentam ciclos, cuja interrup¢ao geram novos
ciclos. A principal diferenca destas falhas e das interrupgdes é a presenca de mecanismos
dentro do sistema para contornar o problema desta ultima. Ja as falhas fazem parte da
forma como é conduzido o planejamento. Desta forma, as interrup¢des também podem ser
entendidas como um tipo de falha. Sdo observadas em todas as redes que se relacionam

com os demais departamentos da empresa.

Os ciclos gerados a partir das interrupg¢des causam o alerta necessario ao departamento
com o qual a rede precisa se relacionar. Pode-se argumentar que estes ciclos geram uma
pane no sistema (como apontado na literatura como os breakdowns), pois retiram uma
solicitacdo feita anteriormente a um determinado departamento de um contexto no qual

parece ter sido esquecida.

Uma distor¢do dos conceitos originais do Last Planner foi observada na forma como a
empresa lida com as causas do ndo cumprimento dos pacotes. Como a empresa trabalha
com a maior parte da mao de obra terceirizada, existe o problema da realocagdo da equipe
dos subempreiteiros, que as vezes ndo disponibilizam o efetivo previamente acordado
para a execucdo das tarefas. A estratégia adotada pelo engenheiro era de colocar ainda
mais pacotes de trabalho para as equipes desfalcadas, de forma que obtivessem uma
pontuacdo baixa no PPC e, através disso, pressionassem os gestores das empresas
subcontratadas para aumentar a equipe. Para colocar em pratica esta estratégia ndo
poderiam haver negociacdes. Esta estratégia salienta a importincia do quadro de

avaliacdo dos subempreiteiros, como mencionado no item 5.2.2.3.

A relacdo das redes com as reunides de planejamento evidenciou que as reunides de
médio prazo gerenciam boa parte dos compromissos durante as mesmas. No entanto, a
reunido de curto prazo ndo abrange sequer um ciclo de forma completa. As reunides que
visam a remover as restricdes apresentam periodos de negociacdo, solicitacbes e
verificacdes. Ja as reunides de curto apresentam as solicitagdes e procuram suprimir ao

maximo as negocia¢des durante a etapa de transmissdo dos pacotes de trabalho.

A empresa apresenta diversos mecanismos para controlar a produg¢io, como a planilha de
controle das atividades semanais, registro das causas do ndo cumprimento dos planos,
medicGes periddicas do andamento da obra, analise do avanco fisico. A andlise dos
procedimentos formais do sistema de planejamento da empresa B ndo evidencia
problemas de gestdo. Entretanto, a analise da etapa referente aos pacotes de trabalho das

reunides aponta para uma dindmica centralizada que foca na transmissao de informacdes
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da geréncia para a equipe de canteiro. As negociacdes, ao longo desta etapa, sdo reduzidas

e raramente atingem uma alteracdo no pacote proposto inicialmente.

Contudo, observa-se que a dindmica das outras etapas da reunido apresenta uma
caracteristica distinta: os participantes sio estimulados a participar e redefinir os
procedimentos sugeridos. Este fato mostra que as pessoas, que conduzem e participam
das reunides, ndo sdo o empecilho para a criacio de um espaco aberto a discussdo. A
abordagem da ultima etapa da reunido pode ser um requisito da geréncia da empresa,
estabelecendo a forma como a discussdo dos pacotes deve ser conduzida, e ndo uma

postura do auxiliar técnico.

Quando o mestre avaliou a rede de compromissos do curto prazo, corrigiu a mesma
dizendo que ele proéprio participava do ato de definir os pacotes, ajudando o auxiliar
técnico exatamente como este havia sugerido. As entrevistas foram realizadas de maneira
independente com os participantes, mas o evento causou repercussio ao longo da semana,
fazendo com que o mestre procurasse a pesquisadora na semana seguinte a sua entrevista

para retifica-la.

A realizacdo do mapeamento das redes de compromisso colaborou para tornar os
participantes alertas sobre as suas atribuicdes e a dos demais. Apés a realizacdo das redes,
as mesmas foram validadas em entrevistas com os envolvidos no planejamento. Durante a
entrevista com o auxiliar técnico, este ressaltou o problema que enfrentava ao definir os
pacotes de trabalho, por ndo apresentar a experiéncia necessaria para tal atividade. Como
sugestdo de melhoria, falou que a maior participacdo do mestre da obra o ajudaria,

tornando o plano mais confiavel.

0 episddio serviu para mostrar a importancia de manter todos os atores, que fazem parte
da rede compromissos, conscientes sobre como os papéis sio desempenhados. Para
Winograd e Flores (1986), a LAP propde a base tedrica para planejar o trabalho de uma
organizacao, e enfatizam que ensinar esta base para as pessoas envolvidas as torna alerta

para as estruturas comunicativas.

5.3. ANALISE COMPARATIVA DOS DOIS CASOS

A andlise da forma como sdo gerenciados os compromissos nas duas organizacdes

mostrou que, apesar de o sistema Last Planner de controle da producdo ser a base do
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sistema de planejamento das empresas, existem diversas maneiras de conduzir o mesmo

para atingir os objetivos da organizacgao.

A empresa A apresenta um sistema que envolve de maneira efetiva os encarregados dos
servicos no sistema de planejamento, permitindo que estes decidam sobre as tarefas que
serdo desempenhadas pela mdo de obra, quando o planejamento estabelecido nao pode
ser seguido. Neste sentido, os procedimentos da empresa A se afastam dos critérios
estabelecidos para a condugdo do sistema Last Planner, por trocar o estabelecimento das

atividades reserva pela livre atribui¢do dos encarregados.

Em contrapartida a empresa B, apresenta um processo de tomada de decisio mais
centralizado, evitando até as negociacdes dos pacotes. Apesar de serem observados alguns
casos de distribuicdo da tomada de decisdo, como é o caso das atribui¢cées do técnico de
seguranca, que pode alterar os procedimentos estabelecidos, conforme as suas avaliagoes,
os demais procedimentos dependem da aprovacdo do engenheiro. Em relacdo aos critérios
do Last Planner, observou-se um afastamento dos mesmos devido a fragmentacio da rede
de curto prazo. As causas de ndo cumprimento dos pacotes, consideradas por Ballard
(2000) um elemento chave para a melhoria do processo, ndo sio discutidas com os
encarregados dos servicos. As mesmas sdo utilizadas somente para informar a gerencia de

nivel tatico sobre o andamento da obra, perdendo o carater de controle operacional.

A questdo do grau de abertura existente nas reunioes de cada uma das empresas pode ser
analisada através da relacdo entre as solicitagdes, negociacdes e verificagdes realizadas em
reunido. A figura 5.52 apresenta os dados referentes a etapa de discussdo dos pacotes, em
cada uma das empresas. Como pode ser observado, na empresa A para cada 3 solicitacoes

ha uma negociacdo, enquanto na empresa B a cada 7 solicita¢cdes, uma é negociada.

50%

40%

30% H Solicitagdo

20%

i Negociagao

10% - M Verificagdo

0% -

Empresa A Empresa B

Figura 5.52 - Proporcdo do tempo utilizado nas atividades solicitacdo, negociacdo e

verificacdo ao longo da etapa de novos pacotes das reunides em cada empresa
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A andlise das reunides mostrou que a empresa A apresenta um espa¢o maior na reunido
reservado a discussdo dos pacotes de trabalho da semana, ocasionando mais negociacdes
dos mesmos. Além disso, apresenta um momento especifico voltado a encontrar as causas
de ndo cumprimento dos pacotes da semana anterior, 0 que permitia que cada um dos
encarregados pudesse discutir sobre os problemas enfrentados e a encontrar uma solugido

em conjunto durante a reuniao.

A reunido da empresa B apresentava um espaco mais restrito voltado a discussdo dos
pacotes, o que causava um ndimero muito baixo de negociacdo dos mesmos. As primeiras
etapas da reunido apresentavam um carater bastante prescritivo, sobre como deveriam
ser os procedimentos utilizados na execucdo das atividades e nas praticas gerais do

canteiro.

Em relacdo a conexdo existente entre os niveis de planejamento e controle de médio e
curto prazo, percebe-se a importancia de analisar os compromissos segundo a teoria da
coordenacdo, que foca o gerenciamento nas dependéncias entre as atividades. A principal
dependéncia que necessita ser gerenciada nesta fase é a dependéncia de fluxo, em especial
0 pré-requisito existente entre a producio das atividades e a identificacdo das restricoes,
que deve ocorrer cedo o suficiente para que sua remoc¢do ocorra em tempo habil para
evitar atrasos da producdo. O mecanismo de coordenagdo proposto por Ballard (1997) é a
analise detalhada das necessidades de cada atividade programada, a partir do plano de
longo prazo. Crowston e Malone (1994) afirmam que a coordenacdo deste tipo de
dependéncia pode ser realizada através do grafico de Gantt ou de redes PERT. Estas

recomendacdes sdo seguidas nos procedimentos utilizados em ambas as empresas.

Entretanto, cada uma das restricdes identificadas podem gerar complexas redes de
compromisso que visam a remo¢ao das mesmas. Apesar de apresentarem mecanismos que
procurem garantir a integridade dos ciclos de compromisso, existem casos em que as

redes relacionadas a remocao das restricoes dependem de falhas nos ciclos do curto prazo.

Na empresa A este fend6meno ocorre quando a identificacdo de falta de materiais ou de
equipamentos é realizada pela m3o de obra, quando esta ndo péde cumprir as tarefas
estabelecidas. No caso da empresa B, quando hd problemas de desempenho de uma
equipe, a geréncia da obra precisa de providéncias das empresas terceirizadas. Para isso,

atribui o total de tarefas que necessitaria se a equipe fosse adequada.

Observa-se que, no caso da empresa A, a andlise da rede de precedéncias, realizada pelo

7

engenheiro da obra nem sempre é suficiente para garantir a protecdo da producao.
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Deveria haver uma maior participacdo de outros atores, tais como os encarregados, na
identificacdo das restrigcdes, evitando a concentracdo das tomadas de decisdo desta
atividade sobre o primeiro. Neste caso, o ato de atribuir uma quantidade de pacotes maior
do que a capacidade das equipes nao é causada por uma falha nas informacgoes disponiveis
ao engenheiro, mas sim a uma estratégia do mesmo para convencer a geréncia da empresa

terceirizada sobre a necessidade de aumentar o nimero de equipes.

A empresa B apresenta um processo de remocdo de restrigdes mais eficaz, se comparado
ao da empresa A. Embora ndo seja possivel a comparac¢do através dos indicadores, visto
que a empresa A ndo os utiliza, é possivel verificar que ao longo das conversas das
reunides, a empresa A apresenta um numero maior de discussdes relacionadas as
restricdes, como mostra a figura 5.53. Além das restricdes, a empresa A apresenta um
numero alto de conversas a respeito de assuntos gerais, que podem estar prolongando

demasiadamente o tempo das reunides.

EMPRESA A EMPRESA B

PRATICAS NO

RESTRICOES CANTEIRO

DEFINIGOES DO

PACOTE DEFINICOES DO

PACOTE
GERAL
- RESTRICOES
VERIFICAGAO DO
PACOTE
GERAL
CAUSA
PROCEDIMENTOS QUALIDADE DO
ADMINISTRATIVOS PRODUTO
0 200 400 600 800 0 200 400 600

Figura 5.53 - Relagdo dos principais assuntos das discussdes de cada empresa

A partir das analises realizadas nas empresas, observou-se que ambas apresentam
mecanismos para gerenciar os compromissos. Entretanto a eficicia deste gerenciamento

varia conforme a etapa de planejamento analisada, como mostra a figura 5.54.

Empresa A Empresa B
(+) Falhas (-) Falhas
Médio (-) Discussdo em reunido (+) Discussdo em reunido
(-) Eficaz (+) Eficaz
(-) Falhas (+) Falhas
(+) Discussdao em reunido (-) Discussdo em reunido
curte (+) Eficaz (-) Eficaz

Figura 5.54 - Eficacia na gestdo de compromissos no médio e curto nas empresas
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Observa-se que a empresa A apresenta um processo de médio prazo mais concentrado na
visdo e avaliacdo do engenheiro sobre as restri¢cdes de cada atividade, causando falhas de
comunicacdo entre os atores das redes de compromisso. Enquanto a empresa B apresenta
uma série de reunides que envolvem os diversos setores da empresa para avaliar as
restricdes das proximas atividades, o que diminui a ocorréncia de falhas nos ciclos. Desta
forma, pode-se dizer que a empresa B é mais eficaz na gestdo dos compromissos de médio

prazo.

Entretanto, em relacdo ao curto prazo, a empresa B apresenta algumas falhas nos ciclos
principais, enquanto a empresa A apresenta um processo participativo que permite aos
encarregados propor pacotes a suas equipes. Desta forma, considerou-se que a empresa A

apresenta uma gestdo de compromissos mais eficaz no curto prazo.

A andlise cruzada das empresas permite uma compreensdo mais ampla da avaliacao do
sistema e planejamento segundo a Perspectiva da Linguagem-Acdo. As diferencas
apontadas nas estruturas hierarquicas das empresas ocasionavam diferencas na forma
como o sistema de planejamento era conduzido. Como a empresa A é uma empresa menor,
havia poucos niveis hierarquicos na sua gestdo. Desta forma a geréncia da obra parecia
estar mais préxima dos encarregados, se comparada a relagio estabelecida na empresa B.
A estrutura altamente segmentada da empresa também causava um distanciamento entre

gerentes e trabalhadores da obra.
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6. CONCLUSOES

Este trabalho buscou entender a forma como o sistema Last Planner de controle da
producdo gerencia os compromissos, utilizando a abordagem da Perspectiva da

Linguagem-Acao.

Para aplicar a LAP ao contexto da pesquisa, foi desenvolvido um método de anilise,
baseado nos seus conceitos fundamentais. Inicialmente, observaram-se algumas
limitagdes nas formas de representacdo dos mapas das redes de compromissos sugeridos
pela literatura. O método proposto adotou como ponto de partida as representacdes
adotadas pela ferramenta Action Workflow. A partir desta, foram criados alguns simbolos
para especificar atividades responsaveis por iniciar uma rede, bem como para representar
a forma de comunicacido utilizada para estabelecer o compromisso. Assim, os mapas
desenvolvidos no presente trabalho mostram o que é necessario para que uma rede seja

iniciada e o tipo de formalizacdo do compromisso analisado.

Os mapeamentos realizados possibilitaram identificar falhas que ocorrem ao longo das
redes, formadas para a realizacdo de uma atividade especifica. Na maioria dos casos estas
falhas ocorreram devido a excessiva fragmenta¢do das atividades, resultando em redes
com muitos ciclos interdependentes, cuja complexidade trazia dificuldades de

coordenacao.

A andlise inicial das redes de compromisso modeladas apontou para a dificuldade de
avaliar a eficacia das mesmas, visto que nem sempre o problema do processo estava em
uma falha ou interrupc¢ao dos ciclos. Assim, optou-se por utilizar a teoria da coordenacio,
para fazer uma analise mais completa das interdependéncias entre os ciclos. Esta teoria
permite compreender quais sdo os tipos de dependéncia existentes, bem como quais sao

mecanismos necessarios para a sua coordenacao.

Em alguns casos, o estabelecimento de certos compromissos ocorria como uma forma de
coordenar a relacdo entre o compromisso predecessor ao posterior. Através desta

identificacdo é possivel compreender a rede de compromissos de maneira distinta,
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priorizando as atividades criticas. Assim, alguns dos compromissos passam a ser
entendidos como um mecanismo de controle da prépria rede. Além disso, a teoria da
coordenagdo permite constatar a caréncia de alguns destes mecanismos que, se utilizados,
poderiam evitar as falhas apresentadas nas redes de compromissos, principalmente no
que se refere a comunicacdo entre os atores que participavam do estabelecimento de um

ciclo.

Outra caracteristica que foi salientada através do mapeamento das redes de compromisso
¢é a variabilidade que existe nas mesmas. Observou-se que questdes referentes ao valor da
compra de um material, tipo de equipamento e até a forma de contratacdo das empresas
terceirizadas pode alterar significativamente o curso dos compromissos firmados para

remover as restrigdes para a execucao de uma atividade.

Entretanto, para avaliar um sistema de planejamento segundo a LAP ndo era suficiente
analisar apenas os processos formalizados. Era necessario compreender a forma como as
pessoas se comunicavam; como utilizavam a linguagem para estabelecer relagdes de
confianca entre os envolvidos, de maneira a aumentar o comprometimento para a
execucdo das tarefas. Como ndo era possivel identificar todas as interacdes entre os
envolvidos somente com base na solicitacdo e execucdo de acdes, foram analisadas as

conversas realizadas durante as reunides de planejamento de curto prazo.

A elaboracio do protocolo de andlise das reunides prescindiu da criagdo dos constructos
que permitiram classificar cada um dos discursos realizados pelos participantes das
reunides. A criacdo destes constructos foi baseada nos conceitos da Perspectiva da
Linguagem-Ac¢do. Entretanto, as primeiras andlises das reunides permitiram que
diferentes formas de discurso fossem percebidas, aumentando, assim, o escopo previsto
pela LAP. Os constructos foram estabelecidos, portanto, de forma indutiva. Desta forma,
foram identificadas as diferentes atividades que as falas poderiam desempenhar: troca de

informacao, solicitagao, negociacao, verificacdo, identificacdo e recomendacao.

A andlise dos assuntos tratados durante o desempenho de cada uma destas atividades
permitiu perceber a importancia das trocas de informac¢do durante a reunido. Esta
atividade se refere a um discurso que nio esta necessariamente atrelado a uma solicitacao
de tarefa, mas que busca compartilhar o conhecimento de uma das partes com as demais
do grupo. Pode-se argumentar que, em um ambiente com maior preocupacido com este
tipo de discussdes, os participantes estdo alerta sobre o que ocorre na produgio,
provocando uma maior autonomia entre os mesmos. Desta forma, as pessoas estio mais

preparadas para lidar com eventos fora da rotina.
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Outro fator que corrobora com este argumento se refere a analise das fases, ou momentos,
de cada uma das reunides. Nesta andlise também se pode perceber que nas reunides mais
burocratizadas, estas fases tendem a seguir uma ordem determinada assim como um
tempo especifico para cada uma. Nas reunides com esta caracteristica dificilmente
ocorrem as chamadas discussdes gerais, caracterizadas por simples conversas sobre
assuntos quaisquer, os quais colaboram no entrosamento entre os participantes da

reuniao.

0 estudo contou ainda com uma anadlise dos artefatos visuais utilizados para melhorar a
comunicacdo entre os gerentes da obra e equipe de producio. O objetivo desta andlise era
verificar o quanto estes artefatos contribuem para promover conhecimento comum entre
os participantes, facilitando a compreensao das solicitagdes. Entretanto, observou-se que
os participantes do nivel mais operacional da produ¢do usavam muito pouco destes
artefatos, o que pode apontar para necessidade de adaptacdo dos mesmos em uma

linguagem acessivel as pessoas.

A andlise dos processos de planejamento e controle da producdo segundo os conceitos da
LAP mostrou que esta perspectiva é capaz de compreender a forma como sao gerenciados
0S compromissos na pratica. A LAP propde uma maneira de entender melhor e avaliar de
maneira sistematizada como as pessoas estdo interagindo para estabelecer os
compromissos necessarios a um objetivo determinado. E fundamental que o sistema seja
avaliado conforme é implantado na pratica. A avaliagdo dos processos prescritos podem

ndo representar corretamente a realidade e, portanto, prejudicar as analises dos mesmos.

A principal contribuicdo que esta abordagem teorica trouxe foi o foco na comunicagdo
entre os atores da rede de compromissos como um processo de duas vias, ressaltando os
pontos em que esta comunicagio esta prejudicada. Este tipo de acontecimento denota um
sistema que ndo estd preocupado em engajar os envolvidos no nivel operacional no
processo de planejamento e controle da produgao. Em outras palavras, significa que o
sistema estd sendo implementado de forma distinta ao preconizado no sistema Last

Planner de controle da produgao.

Cabe ressaltar o carater limitado da LAP em relacdo a prescricio de um processo ideal.
Conforme observado nos resultados encontrados, tanto a andalise das redes de
compromissos como a analise das reuniées de planejamento contribuem de forma
importante na avaliagdo dos processos especificos de cada uma das empresas. Desta
forma, abstrair as redes com o objetivo de formar uma rede ou procedimento

generalizavel pode causar distorcdo dos dados e, principalmente, da andlise final.
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Entretanto, esta perspectiva foi criada para ser a base de sistemas de informacao de
organizacdes, permitindo que cada empresa possa melhor gerenciar seus compromissos.
Neste sentido, como sugestdo para trabalhos futuros, propde-se a realizacdo de estudos
que explorem o uso das teorias apresentadas neste trabalho de forma a gerar melhorias
nos sistemas de informag¢do e comunicacdo utilizados pelas empresas. Para isso, sdo
necessarios trabalhos que explorem os sistemas de informag¢do das mesmas para garantir
que cada um dos agentes do processo que estd sendo avaliado seja capaz de negociar as
atividades solicitadas, garantindo que as mesmas possam ser realizadas e, principalmente,
engajando os atores responsaveis por desempenhar as atividades no processo de controle.
A abordagem conceitual proposta neste trabalho pode servir de base para a realizacdo

deste tipo de estudo prescritivo.
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ENTREVISTAS SEMIESTRUTURADAS NAS EMPRESAS



& Entrevista sobre o processo de planejamento e controle da producao N | Nam.
Daniela Dietz Viana Data: N
meurmmiees Fmpresa A NORIE

I- CARACTERIZACAO

1. Qual o seu cargo?

() [1] Engenheiro de obra

() [2] Auxiliar técnico / Técnico de edificagdes /estagiario de obra
() [3] Mestre de Obras

() [4] Encarregado

() [5] Empreiteiro

() [6] Outro:

2. Empresa:

3. Ha quanto tempo (em meses) vocé trabalha em obra?

4. Ha quanto tempo (em meses) vocé trabalha nesta sistematica de Planejamento
e Controle da Produ¢ao?

921

. Qual o principal problema observando durante o processo de Planejamento e
Controle da Produc¢ao? Na tua opiniao, como isto pode melhorar?

II - PARTICIPACAO NA ELABORACAO DOS PACOTES
6. Como é a tua participa¢do na definicdo dos pacotes semanais?

7. Vocé acha que poderia contribuir na reunido? Como?

8. Existem situacdes em que vocé altera o plano apds a reunido semanal, ou
mesmo durante a execu¢ao? Por que?

III - COMPREENSAO DOS PLANOS

9. Qual a tua relagdo com os pacotes?

( )I1] Indica o que deve ser feito | () [2] Responsavel pela
execucdo dos pacotes
9.2.  Quais ferramentas auxiliam na 9.3. Tens alguma dificuldade para
elaboracao do plano inicial? executar os pacotes com a equipe que

tens disponivel?

10. Como sao identificadas as restricées, ou falta de recursos para a execugdo dos
pacotes?

11. Sobre os quadros apresentados abaixo, indique a freqiiéncia com que o utilizas
e quais as informacgdes que retiras do mesmo.
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Data:

Daniela Dietz Viana
murmmaes Empresa A

11.1. Pacotes de trabalho

11.2. Avaliacao do PPC

11.3. Quadro de chuvas

'GRAFICO CHL

11.4. Cronograma de médio
prazo

Frequencia
que utiliza

NORIE

Informacgoes retiradas

w"

Nam.

Frequencia
que utiliza

Frequencia
que utiliza

Frequencia
que utiliza

Informagoes retiradas

Informacgoes retiradas

Informacgoes retiradas
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11.5. Restri¢oes de longo prazo

11.6. Relatorio de Nio-
conformidade

11.7. Programa de qualidade
da Obra

12. Comentarios:
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I- CARACTERIZACAO

1. Qual o seu cargo?

() [1] Engenheiro de obra

() [2] Auxiliar técnico / Técnico de edificagdes /estagiario de obra
() [3] Mestre de Obras

() [4] Encarregado

() [5] Empreiteiro

() [6] Outro:

2. Empresa:

3. Ha quanto tempo (em meses) vocé trabalha em obra?

4. Ha quanto tempo (em meses) voceé trabalha nesta sistematica de Planejamento
e Controle da Produ¢ao?

5. Qual o principal problema observando durante o processo de Planejamento e
Controle da Produc¢ao? Na tua opiniao, como isto pode melhorar?

II - PARTICIPACAO NA ELABORACAO DOS PACOTES
6. Como é a tua participa¢do na definicdo dos pacotes semanais?

7. Vocé acha que poderia contribuir na reunido? Como?

8. Existem situacdes em que vocé altera o plano apds a reunido semanal, ou
mesmo durante a execu¢ao? Por que?

III - COMPREENSAO DOS PLANOS

9. Qual a tua relagao com os pacotes?

( )I1] Indica o que deve ser feito | () [2] Responsavel pela
execucdo dos pacotes
9.2.  Quais ferramentas auxiliam na 9.3. Tens alguma dificuldade para
elaboracao do plano inicial? compreender os pacotes? Quais?

10. Como sao identificadas as restrigoes, ou falta de recursos para a execug¢ao dos
pacotes?

11. Sobre os quadros apresentados abaixo, indique a freqiiéncia com que o utilizas
e quais as informacgdes que retiras do mesmo.

Frequencia

que utiliza Informacgdes retiradas

11.1. Pacotes de trabalho
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11.2. Avalia¢do das causas do
PPC

11.3. Avalia¢dao do PPC por
empreiteiro

{‘I I ‘II |

11.4. Avaliacdao de empresas

11.5. Quadro de avaliacdo de
desempenho em
organizacao e limpeza do
canteiro

AN |
Data: B

NORIE

Nam.

Frequencia
que utiliza

Informagoes retiradas
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Informacgoes retiradas
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11.6. Cronograma de médio

prazo

11.7. Cronograma de
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Prazo
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Data:

Nam.

Frequencia
que utiliza

Informacdes retiradas

Frequencia
que utiliza

Informacdes retiradas
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Informacgdes retiradas
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11.9. Avaliacao do IRR
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12. Comentarios:
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