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APRESENTAÇÃO

As obras As Engenharias frente a Sociedade, a Economia e o Meio Ambiente 
Volume 1, 2, 3 e 4 abordam os mais diversos assuntos sobre métodos e ferramentas 
nas diversas áreas das engenharias a fim de melhorar a relação do homem com o 
meio ambiente e seus recursos. 

O Volume 1 está disposto em 31 capítulos, com assuntos voltados a engenharia 
do meio ambiente, apresentando processos de recuperação e reaproveitamento de 
resíduos e uma melhor aplicação dos recursos disponíveis no ambiente, além do 
panorama sobre novos métodos de obtenção limpa da energia.

Já o Volume 2, está organizado em 32 capítulos e apresenta uma vertente ligada 
ao estudo dos solos e aguas, com estudos de sua melhor utilização, visando uma 
menor degradação do ambiente; com aplicações voltadas a construção civil de baixo 
impacto.

O Volume 3 apresenta estudos de materiais para aplicação eficiente e econômica 
em projetos, bem como o desenvolvimento de projetos mecânico e eletroeletrônicos 
voltados a otimização industrial e a redução de impacto ambiental, sendo organizados 
na forma de 28 capítulos.

No último Volume, são apresentados capítulos com temas referentes a engenharia 
de alimentos, e a melhoria em processos e produtos.

Desta forma um compendio de temas e abordagens que facilitam as relações 
entre ensino-aprendizado são apresentados, a fim de se levantar dados e propostas 
para novas discussões em relação ao ensino nas engenharias, de maneira atual e 
com a aplicação das tecnologias hoje disponíveis. 

Boa leitura

Henrique Ajuz Holzmann
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CAPÍTULO 21

ANÁLISE DE CRONOGRAMA FÍSICO X 
CRONOGRAMA REALIZADO NA OBRA DO FÓRUM 

DE RIO NEGRO/PR PARA FINS DE DIMINUIÇÃO DOS 
ATRASOS

Nathalia Loureiro de Almeida Correa

RESUMO: O surgimento de atrasos nas 
obras de construção civil em geral encontra-
se diretamente ligado ao não cumprimento de 
responsabilidades e prazos antes determinados 
para as atividades impostas. Como 
consequências, o rendimento do serviço diminui 
o que acarreta prejuízos pra as organizações 
envolvidas. Com o grande crescimento da 
competitividade entre as empresas construtoras, 
houve a necessidade das mesmas aprimorarem 
suas estratégias e realizar estudos em vários 
aspectos, relacionados à contratação de 
equipes especializadas na elaboração de 
um bom cronograma, mantendo o foco nos 
custos e na qualidade com que as obras serão 
executadas. Logo, com o objetivo de estudar 
e analisar as principais causas dos atrasos 
nas obras de construção e como as empresas 
agem diante de tal problema, demonstra-se o 
interesse no desenvolvimento deste estudo de 
caso 

1 |  INTRODUÇÃO

Com o aumento do desenvolvimento de 
novas tecnologias e o aperfeiçoamento de 
sistemas de gestão nos últimos anos, o setor 

da produção civil num modo geral não tem 
acompanhado de forma coerente tal demanda.

Devido ao crescimento da competitividade 
neste setor, a redução das expectativas de 
lucro e uma grande exigência pelo lado do 
investidor em relação ao produto final se dão 
em crescente proporção a obrigação de inovar 
os produtos oferecidos e melhorar o sistema de 
produção.

Segundo Resende (2013), devido ao 
elevado número de variáveis envolvidas numa 
obra mesmo que não tenha um grande nível 
de complexidade, não é fácil ministrar uma 
solução adequada para todos os problemas 
que possam provocar atrasos. Contudo, se 
de um modo preventivo e proativo se efetuar 
uma identificação e compreensão das causas, 
consequências e medidas de prevenção 
praticadas, poderá ser possível fornecer ajudas 
e contribuições na minimização de atrasos 
e contribuir para a melhoria da gestão e 
produtividade das empresas.

Os atrasos presentes nas obras estão 
diretamente ligados ao não cumprimento 
de responsabilidades e prazos inicialmente 
previstos. Como consequências, geram a 
diminuição da lucratividade do empreendimento 
e ocasionam prejuízos às várias entidades 
envolvidas.
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Desta forma, o objetivo da elaboração deste trabalho é mostrar e estudar quais 
as principais causas que ocasionam tais atrasos e como as entidades envolvidas – 
contratante, contratada e fiscalização - se comportam com esses imprevistos.

Devido ao grande número de variáveis existente numa obra, mesmo não havendo 
grande complexidade, há certa dificuldade de encontrar uma solução adequada para 
todos os problemas que envolvem os atrasos. Todavia, se de uma maneira proativa 
forem identificadas as causas primárias, será possível buscar contribuições para a 
diminuição de atrasos e, dessa forma, melhorar a gestão e produtividade das empresas.

 

2 |  OS ATRASOS NA CONSTRUÇÃO CIVIL: DEFINIÇÃO DOS ATRASOS

Os problemas que envolvem os prazos de entrega das obras na construção civil 
é um problema que acompanha as empresas de construção e seus responsáveis 
desde os primórdios. A falta de organização para com os mesmos compromete 
o desenvolvimento das etapas construtivas de forma significativa, afetando os 
investidores e, principalmente, os que estão envolvidos na construção; sendo estas, as 
equipes contratadas para a execução da obra e os engenheiros que trabalham na área 
do planejamento, fazendo com o que o cronograma inicial imposto sofra alterações 
durante as etapas seguintes.

Segundo Mattos (2010), a previsão oportuna de situações desfavoráveis e de 
indícios de conformidade permite ao gerente da obra tomar providências a tempo, 
adotar medidas preventivas e corretivas e tentar minimizar os impactos no custo e no 
prazo. Na ausência de planejamento e controle, a equipe da obra toma providências 
quando o quadro do atraso já se encontra irreversível.

Mattos (2010) ressalta que gerar o cronograma e as programações consiste 
em coordenar as informações de modo que a obra tenha um cronograma racional e 
factível, Essa etapa leva em consideração os quantitativos, as produtividades adotadas 
no orçamento, a quantidade disponível de mão de obra, a influência da pluviosidade 
local. MATTOS (2010) ainda afirma que o planejamento é presumivelmente o intuito 
operacional da empresa, o qual representa aquilo que se deve seguir para alcançar o 
objetivo do empreendimento.

2.1 Fatores ligados aos atrasos

Eventualmente, quando ocorre um erro ao seguir o cronograma ou se acontecem 
imprevistos, o atraso se dá como um efeito dominó, atingindo por fim os clientes/
investidores. Ou seja, se a construtora atrasa na entrega dos materiais, os consultores 
a encaram como falta de experiência da mesma, fazendo com que haja modificações 
no contrato, afetando de forma direta os proprietários.

PEREIRA (2012) apud Kerzner (2001) relacionou possíveis causas dos atrasos 
em cronogramas: 
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• Iniciar um empreendimento com um orçamento e/ou cronograma inadequa-
do em nível de desempenho desejado para atender ao escopo (exemplo: 
complexidade de integração). 

• Ter um desenvolvimento dos processos (ou partes importantes dele) que 
favoreça um escopo acima do custo e da programação. 

• Estabelecer um projeto muito próximo do limite viável de realização ou inte-
gração. 

• Decidir pontos importantes do empreendimento antes que suas relações 
com custo, prazo e risco sejam conhecidas. 

Cada país possui o seu sistema durante as etapas construtivas. Em cada 
localidade, há os seus respectivos problemas os quais causam os atrasos, podendo 
ser eles desde as condições climáticas, defeito e manutenção dos equipamentos até 
os próprios proprietários do empreendimento. Existem empresas que constam em 
seus contratos um largo espaço de tempo para o atraso, se isto ocorrer, da conclusão 
do empreendimento, pode variar de 5 a 20 anos.

Na Arábia Saudita, PEREIRA (2012) lista: a escassez de mão de obra; atraso no 
pagamento do proprietário; a tipologia da edificação; atraso do proprietário em aprovar 
projetos; solicitação de mudança pelo proprietário durante a execução, entre outros.

O que também pode ser considerado como fator para o atraso e, particularmente, 
ser um dos principais motivos, é o fraco desempenho na gerência e supervisão dos 
fiscais responsáveis no canteiro de obras. O que geralmente acontece nas empresas 
de nosso país é a falta de comprometimento dos gerentes para com a obra. Assim 
como mencionado anteriormente, são diversos fatores que influenciam nos atrasos. 
No entanto, se o cronograma - que é o primeiro passo a ser seguido para dar início 
à obra – não for seguido como planejado, é de se esperar que o prazo para que o 
empreendimento seja concluído se estenda por tempo indeterminado.

Existem métodos para controlar os atrasos, os quais PEREIRA (2012) apud 
Ndekugri, Braimah e Gameson (2008) lista: método de comparação, o método do 
impacto, o método do colapso do cronograma e o método da janela de análise. 

Segundo PEREIRA (2012) apud Ndekugri, Braimah e Gameson (2008), o método 
de comparação afirma que entre o cronograma planejado e executado, envolve 
identificar o caminho crítico do cronograma executado e comparar as suas atividades 
críticas com as atividades críticas do cronograma planejado. Todavia, tal método 
apresenta desvantagens, de modo que os cronogramas executados apresentam 
complexidade em sua elaboração, em virtude da quantidade considerável de 
informações para determinar as datas atuais. Desta forma, é preciso que os registros 
das atividades sejam confiáveis para verificar se estas atividades estão de acordo com 
as atividades planejadas.

No método do impacto, PEREIRA (2012) apud (BRAIMAH; NDEKUGRI, 2009) 
afirma que [...] “os atrasos podem ser adicionados em ordem cronológica, ou uma 
única vez para o cronograma planejado para demonstrar a atual data de conclusão do 
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projeto”.
De acordo com Pereira (2012, p.41): 

No método do colapso do cronograma, este tipo de método é utilizado pelo 
empreiteiro ou construtor para demonstrar o que seria executado se não houvesse 
pedidos de alteração por parte do proprietário. Este método adota o cronograma 
executado como cronograma de base. O atraso compensável é a diferença entre o 
cronograma executado planejado e o cronograma atual.

Pereira (2012) apud NDEKUGRI; BRAIMAH; GAMESON, (2008) ainda ressalta: 

[...] “O método da janela de análise divide o período de construção e examina os 
efeitos dos atrasos atribuídos a cada participante do projeto. Adota o cronograma 
planejado como linha de base, porém este é atualizado periodicamente, no fim de 
cada período planejado”.

Segundo Pereira et al. (2012), o processo de planejamento dos prazos de um 
projeto não é um estágio com início e fim estabelecidos. É um processo contínuo, 
que começa junto com a definição do produto e acompanha todo o ciclo de vida do 
empreendimento. Em todos os momentos, especialmente nas passagens de uma fase 
para outra do ciclo de vida, é preciso rever as definições do prazo para replanejar as 
atividades se necessário.

3 |  PLANEJAMENTO DE OBRAS

3.1 Definições de planejamento

É o estabelecimento de uma sequência lógica, entre as diversas etapas ou fases 
de execução de um empreendimento, definindo o que, quando e como fazer. É o 
estudo detalhado de uma obra, em função de um intervalo de tempo, partindo-se 
de um orçamento base. (Gestão e Gerenciamento de Obras, p.23).

O planejamento é a etapa que antecede o projeto, sendo esta um passo primordial 
ao que se pretende desenvolver. É o fator que condiciona as próximas etapas, as 
quais se desenvolverão durante o tempo determinado.

No momento em que se está acontecendo o planejamento, é estudado a forma 
como a obra terá seu andamento, o seu desenvolvimento crítico e lógico, as etapas 
que merecem maior atenção, a determinação das equipes que trabalharão na mesma, 
todos divididos em subintervalos.

A partir da programação de todas as etapas, e possível obter um cronograma 
financeiro, o qual oferece um orçamento prévio, informando as possíveis variantes do 
que foi planejado, ou, se necessário, fazer um novo planejamento.

O planejamento oferece a flexibilidade e a dinâmica dos dados. Ou seja, se 
este obtiver maior quantia de detalhes, mais claras serão as informações e a sua 
proximidade com o real.

Tendo posto em prática todos os métodos para a execução do cronograma e, 
mesmo assim, apresentar possíveis problemas que impeçam de seguir adiante com 
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o mesmo, e tendo ciência de que não será possível atender às necessidades do 
cliente ou investidor, é necessário modificar o método executivo de alguma forma, 
e realizar alguma alteração, envolvendo métodos executivos, fazendo a inclusão de 
novos sistemas executivos, mudarem os insumos e algo de que seja proveitoso para 
os mesmos.

3.1.1 As etapas da elaboração do cronograma

Tendo em mãos o cronograma físico, deverá ser elaborado o cronograma 
financeiro, o qual informará o fluxo financeiro mensal com base no que será utilizado 
a cada mês, com base em percentuais, levando com consideração os preços unitários 
que são considerados mais proveitosos, a fim da identificação do que será desprendido 
no tempo em que será executada a obra.  Ou seja, na execução de uma obra simples, 
serão fornecidas informações, tais como: a quantidade de materiais, a quantidade de 
trabalhadores da equipe, entre outros1.

Na elaboração do cronograma físico, a etapa seguinte a ser cumprida é o Estudo 
de Tempos e Métodos (ETM), que engloba a produtividade, o dimensionamento 
de equipe e o estudo da jornada de trabalho. No caso de alguma destas etapas 
apresentarem problemas, deverão ser realizadas revisões, para que as outras não 
sofram alterações.

Dentre todas as causas que envolvem os atrasos, o planejamento é o item principal 
para que a gestão da obra ocorra de forma satisfatória, uma vez que, havendo falhas 
na gestão, o empreendimento tende a sofrer quedas consecutivas em seu cronograma 
e, sucessivamente, gerar deficiências em seu planejamento inicial.

Além de um bom planejamento, é de extrema importância que o proprietário 
do empreendimento se faça presente durante todo o processo de execução, onde 
ele faça parte do gerenciamento. Dessa maneira, o empreendimento ocorrerá dentro 
de suas ações previstas e o proprietário atenderá de forma proativa, melhorando de 
forma significativa o desenvolvimento de sua obra². 

Assim que são impostas as metas no cronograma, o objetivo é executar a obra 
como o planejado. Todavia, nem todas as etapas conseguem ser cumpridas do modo 
como o planejado, o qual (MATTOS, 2010) sugere que podem ser apropriados índices 
de campo e produtividades reais das equipes, além de ser necessário avaliar os 
desvios em relação ao planejamento em vigor, para que assim sejam corrigidos os 
erros desde o início, sem comprometer as etapas que estão por virem.

Segundo Resende (2013) apud SWEIS (2008), 

Os atrasos podem ocorrer principalmente por falta de planejamento, perda de 
produtividade, tecnologias construtivas altamente dependentes de mão de obra 

1.  THIELE, Fernando B. - Notas de Aula da Disciplina de Planejamento e Controle de Obras - Mafra: Universidade 
do Contestado, Junho/2017.
2017.
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e deficiência na gestão da produção, assim como outros que independem dos 
responsáveis pela obra, como: greves, falha do equipamento, pedidos de alteração 
de projeto, entre outros. Além disso, os fatores que levam aos atrasos nos canteiros 
são muitas vezes interligados, tornando a situação ainda mais complexa de ser 
analisada e mitigada. (RESENDE, 2013 apud SWEIS 2008, p. 37).

Em alguns países, onde o setor da construção civil possui forte influência, os 
atrasos ganham especial importância devido à economia do país e que geralmente 
indicam que são países em crescimento e em desenvolvimento (Cabrita, 2008). 

A responsabilidade de atrasos ocorridos durante toda a fase de construção tem 
levado à elaboração de análises e estudos, pois é um assunto muito relevante devido 
às consequências geradas devido ao atraso. 

Tais atrasos podem ser irredutíveis aos responsáveis pela obra se realmente 
forem de responsabilidade destes, irredutíveis ao empreiteiro se resultarem de 
causas de responsabilidade deste, ou a outros envolvidos no caso de imprevistos ou 
contratempos.

Todavia, o mérito do ciclo PDCA é deixar patente para a equipe do projeto que 
não basta planejar. Mattos (2010) ressalta que não é suficiente delinear previamente 
a metodologia, os prazos e os recursos requeridos, sem que haja o monitoramento da 
atividade e a comparação dos resultados reais com aqueles desejados.

Para os empreiteiros, os atrasos geram, na maioria das vezes, um aumento de 
custos, devido ao período de trabalho superior ao planejado, acarretando assim, o 
aumento do custo de materiais utilizados na obra. O empreiteiro pode sofrer prejuízos 
por ter investido parte do capital na construção e por perder oportunidades de trabalho 
em outros locais, por falta de capital financeira.

Para MARQUES JUNIOR (2000) et al., os atrasos são custosos e problemáticos 
para todos os participantes num empreendimento de construção, além de gerarem 
reclamações e conflitos. No caso de empreendimentos públicos, a população é afetada 
pelos atrasos na utilização de instalações e pela prorrogação de inconveniências, 
como interrupções de tráfego em estradas, não atendimento hospitalar, entre outros.

Segundo MARQUES (2000) apud PMBOK GUIDE (1996), existem os interessados 
do empreendimento, que são as pessoas diretamente ligadas a ele; é todo indivíduo 
ou organização que estejam diretamente envolvidos no empreendimento ou cujos 
interesses possam ser afetados positivamente ou negativamente pelo desenvolvimento 
e/ou pela entrega do produto final do 

Anteriormente, os atrasos nas entregas das obras eram mais aceitos pelos 
proprietários. Contudo, por possuírem os seus orçamentos mais apertados, nos dia 
de hoje, o atraso tornou-se um grande incômodo para os mesmos. Para algumas 
empresas, os clientes devem pagar alguma taxa, mesmo já estando no direito de 
habitar e/ou usufruir de seu investimento.
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3.1.2 Fatores que afetam diretamente o planejamento

Em sua obra, Gehbauer (2002) comenta da importância do planejamento prévio, 
visto que, se considera todo o quadro de condicionantes internos e externos à empresa. 

A função do planejamento prévio é a de planejar os trabalhos da obra antes do 
seu início, de tal forma que sejam escolhidos os métodos construtivos e os meios 
de produção mais adequados e estes sejam coordenados entre si [...] O objetivo 
deste planejamento é obter o maior rendimento possível com custos de execução 
os menores possíveis (GEHBAUER, 2002, p. 271).

Com isto, é possível evitar alguns fatores que afetam de forma negativa o 
seguimento do cronograma elaborado. Dentre alguns, pode-se citar:

a. Incertezas frente aos padrões

Ao desenvolver as etapas a serem desenvolvidas, é necessário que exista uma 
base para tal. Ou seja, para criar um cronograma físico-financeiro, é disponibilizada 
a tabela SINAPI, a qual se caracteriza como uma planilha de composição de custo, 
voltada à produtividade e uma ferramenta que a Administração Pública Federal 
define os valores dos insumos e serviços necessários às obras e serviços ligados à 
engenharia e construção. Logo, é importante que se tenha um norte para dar início ao 
planejamento.

b. Elaboração de cronograma informal

Segundo Pereira (2013), “a falta de um planejamento global formal determina a 
inadequação dos planos de médio e curto prazo, acarretando a utilização ineficiente 
de recursos humanos e materiais de obra”. Logo, se o cronograma apresentar caráter 
extremamente informal, as atividades que deveriam ser seguidas, prejudicarão as 
etapas posteriores. Por isso, é importante que ocorra uma organização prévia de todos 
os materiais e insumos que serão necessários para que o empreendimento ocorra da 
forma esperada.

3.2 Ciclo PDCA

Mattos (2010) comenta em sua obra sobre o ciclo PDCA, as quais seriam: planejar, 
desempenhar, checar e agir. A etapa planejar contempla os estudos do projeto a ser 
executado, a definição da metodologia a ser seguida e a produção do cronograma. 
Na etapa seguinte, ele a define como desempenhar; a qual informa e motiva os 
responsáveis pela elaboração do cronograma de atividades, e por fim executá-las. Na 
penúltima etapa, sendo esta checar, afere as atividades realizadas, faz comparações 
com as atividades previstas com as realizadas, a fim de obter um controle de tudo 
que está sendo feito. E, por fim, na etapa agir, é o encontro das opiniões e sugestões 
de todos os envolvidos da equipe. “Se os resultados obtidos no campo desviaram 
do planejado, ações corretivas devem ser implementadas. Com finalidade preventiva, 
as causas de desvio devem ser investigadas e analisadas em detalhe. Quanto mais 
tempo passar sem que os focos de desvio sejam debelados, menor será o tempo hábil 
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para correção” (MATTOS, 2010 p.40).
Para que o cronograma obtenha bom desenvolvimento desde o início, este deve 

dispor da maior quantidade de dados possíveis, sendo estes as equipes, orçamentos, 
planos de inícios, considerando de fato que o planejamento seja um compromisso 
geral do empreendimento e não somente da área técnica.

4 |  CRONOGRAMA FÍSICO: FERRAMENTAS UTILIZADAS PARA DESENVOLVER 

O CRONOGRAMA 

Partindo da ideia de que se têm limites orçamentários, o primeiro passo é a 
definição do prazo em que será executado o empreendimento. Apresentando um 
cronograma físico, visando as etapas futuras.

Para a elaboração de tais cronogramas, os responsáveis dispõem de softwares, 
que facilitam a organização das etapas que serão executadas, bem como o tempo que 
estas levarão e as demais exigências impostas.

4.1 MS Project 

Software oferecido pela Microsoft™, com o objetivo de elaborar projetos e 
cronogramas, define-se por ser uma ferramenta com grande indicação para o 
gerenciamento, planejamento, controle e atualização das etapas previstas.

O MS Project aborda em sua extensão, de maneira interdependente, três fatores, 
os quais podem sofrer alterações, se necessário. Se um fator for alterado, os outros 
anteriores também sofrerão mudanças. Sendo eles: tempo, recursos e objetivo a 
ser alcançado Nele, são ligados tarefas e vínculos para o bom desenvolvimento do 
empreendimento. O programa permite o acompanhamento da atual fase da obra, 
localizando as possíveis divergências, para que sejam solucionadas em tempo. O MS 
Project utiliza os princípios do diagrama PERT-CPM.

Em matéria do site Radar de Projetos, em pesquisa de benchmarking em 
gerenciamento de projetos realizado pelo PMI, foi apontado que 74,9% dos entrevistados 
utilizam MS Project, para gerenciamento de projetos, o qual oferece maior praticidade 
em seu conteúdo.

Logo, o ideal para um cronograma de pessoal é atender às exigências físicas da 
obra sem comprometer o desembolso, bastando para isso uma coerência de datas de 
início e término de serviços que necessitem do mesmo tipo de profissional, visando a 
sua utilização pelo maior tempo possível. Um bom planejamento de pessoal deve prever 
o aproveitamento de uma equipe, ao término de uma frente de serviço em uma obra, 
para o início da mesma em outra. Isto evita, ou diminui, sensivelmente a rotatividade, 
assim como permite a obtenção de equipes bem treinadas e comprometidas com os 
resultados.
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5 |  CONTROLE DE FINANÇAS

5.1 A importância do Controle Financeiro nas Empresas

Assim como obter um bom planejamento, a empresa ter um controle financeiro 
equilibrado também é de grande importância para que tudo ocorra conforme o esperado.

Pode-se entender, portanto, que a área responsável pela administração em 
uma empresa é considerada como o combustível da mesma, o que possibilita o 
funcionamento de forma correta de todos os setores de forma conjunta.

Segundo SANTOS (2014), o método Just in Time oferece um método de 
organização, em que tudo que foi planejado deva ser cumprido no momento 
determinado. Ou seja, aplicando-se este método na elaboração do cronograma, as 
etapas previstas devem ser executadas nos dias em que estas estão designadas 
para serem concluídas. Dessa maneira, um cronograma financeiro bem elaborado, se 
não for bem executado e controlado, prevendo corretamente os custos, incluindo as 
despesas de cada fase, o prejuízo será certo. Logo, as margens de lucro são muito 
pequenas, não sendo permitidos gastos desnecessários. 

6 |  GERENCIAMENTO DE OBRAS

6.1 Conceitos de Gerenciamento

Pode se definir gerenciamento como, basicamente, o que se deseja no futuro e 
conseguir meios satisfatórios para realizá-lo. Ou seja, é a documentação de tudo o 
que foi planejado e decidido para a obra, a fim de que seja possível tomar as decisões 
adequadas para cada etapa prevista. O gerenciamento e o planejamento relacionam a 
capacidade do engenheiro de desenvolver ao todo o empreendimento e das incertezas 
que envolvem todo o processo construtivo.

O gerenciamento das construções é composto por planejamento, programação, 
acompanhamento e controle. No planejamento é definido o que fazer, em que 
sequência e quando. A programação determina onde, quanto fazer e com que 
recursos. O acompanhamento trata da execução propriamente dita e o controle é 
utilizado para conferir contra um padrão e verificar ou não a ocorrência de desvios 
a serem corrigidos, preferencialmente durante a execução do empreendimento. 
(SANTOS, 2014, p. 2)

O gerenciamento é inteiramente válido dentro de uma equipe, pois, além 
de abranger o planejamento e programação, evita as constantes interrupções na 
construção, provenientes das dúvidas e incertezas, uma vez que as alterações de 
projeto e interrupções fazem com que se agrave o atraso da obra e, consequentemente, 
aumentando o seu custo.

Todavia, nem sempre a mão de obra pode ser a principal responsável pelas 
referidas falhas. Outro fator é o de gerenciamento, onde afeta várias áreas responsáveis, 
o qual é um problema comum que as empresas sofrem e que não encontram solução 
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adequada.

Deve-se tentar obter um aproveitamento contínuo da mão-de-obra. A quantidade 
de trabalhadores deve ser pouco a pouco aumentada no início da obra e diminuída 
na fase final da mesma [...]  Devem ser considerados também neste planejamento 
outros critérios que podem ter influência na quantidade de mão-de-obra disponível, 
como períodos de férias, fins de semana e feriados, más condições de tempo ou 
falta de operário por motivo de doença. (FRITZ, 2003, p. 290)

Pois sem um gestor competente, para indicar a direção a ser seguida pelos seus 
subordinados, cada equipe passa a atuar buscando resolver o seu próprio problema, 
mesmo que isso represente dificuldades para as demais equipes.

Outro problema a ser citado, diz respeito à contratação de serviços e aquisição 
de materiais. Um cronograma de Suprimentos bem elaborado é uma importante 
ferramenta de gestão, pois permite antever dificuldades e indicar a adoção de 
medidas que, mesmo que não garantam a eliminação dos problemas, possibilitem 
reduzi-los a ponto de não comprometer os prazos e custos assumidos. Este problema 
é provocado pela falta de planejamento na aquisição de materiais, que pode gerar 
atrasos e desperdícios irrecuperáveis, pois há materiais que precisam ser comprados 
com meses de antecedência, sob pena de não tê-los disponíveis, ou de ter que se 
pagar um preço bem acima do previsto em orçamento.

6.2 Planejar a mão de obra

O planejamento da mão de obra entende-se no processo de organização da 
mesma, distribuindo-a em hierarquias profissionais, funções de serviços e classificação 
de produtividade prevista, de acordo com a organização da empresa.

A partir destas informações e da jornada de trabalho, este planejamento equivale 
na distribuição de equipes para cada etapa de serviço. O qual é possível a distribuição 
das mesmas de forma uniforme, evitando horários de picos, prevendo a duração 
necessária para cada tarefa, com seus respectivos tempos e quantidades.

6.3 Problemas com a mão de obra

Quando um empreendimento apresenta falhas em sua execução, é comum a 
relação direta desses problemas com a mão de obra. Claramente, a mesma é a maior 
responsável por fazer a obra acontecer. Porém, afeta de modo que os prazos começam 
a não serem cumpridos, acarretando o aumento do salário dos construtores - pois faz 
com que este setor se torne escasso - e fazendo com que os donos das obras cada vez 
mais industrializem a maioria das etapas. Escassez de mão de obra é causada pelo 
crescimento acelerado do setor da construção combinado com a pequena capacidade 
de formação de profissionais para a atividade. 

Em entrevista coletiva promovida para discussão sobre cronograma e mão de 
obra com o engenheiro responsável pelo acompanhamento da obra do Fórum de Rio 
Negro, Sérgio Mazalli, foi ressaltado pelo mesmo que “Em nossa região, de Rio Negro/
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PR e Mafra/SC, há um movimento muito grande da mão de obra e um forte e um 
deslocamento entre a mesma, como também a massa de pessoas qualificadas, o que 
faz com que seja alta a entrada e saída de trabalhadores”. O engenheiro comentou 
também que a dificuldade de encontrar mão de obra qualificada, é causada pelo 
crescimento acelerado do setor da construção, juntamente com a menor capacidade 
de formação de profissionais para desenvolver as atividades.

Com os dados fornecidos pelo mestre de obras responsável, é possível observar 
que são grandes as dificuldades no momento de contratação. Pois, isso pode 
comprometer os custos e a qualidade com que a obra será executada. Novamente, é 
de extrema importância de que os trabalhadores possuam suas devidas qualificações. 
“Sem estas, pode haver a redução da velocidade com que se executa a obra, 
ocasionando atrasos” (MAZALLI, 2017). A falta de trabalhadores qualificados, por 
exemplo, era apontada como um dos principais problemas do andamento construção.

6.4 Produtividade

Como o trabalho é dividido em grupos que realizam continuamente a mesma 
tarefa pode haver aumento de produtividade. Normalmente são pequenas, com 4 ou 
8 trabalhadores, com utilização reduzida de serventes. É dirigida por um contramestre 
que na maioria dos casos realiza o serviço junto com a equipe. A coordenação e atuação 
deste tipo de equipe são de competência direta do gerente de obra. Segundo PEREIRA 
(2010), o efeito aprendizado neste tipo de equipe é o resultado da repetição das tarefas 
e leva ao aumento da produtividade. A desvantagem do uso desse tipo de equipe 
está no planejamento prévio, porque exige uma coordenação e um planejamento das 
atividades mais detalhado, exigindo mais tempo. Alterações no decorrer dos trabalhos 
de execução podem levar ao não aproveitamento total da capacidade disponível ou 
deixar que a equipe especializada fique sobrecarregada. 

7 |  ESTUDO DE CASO 

Após a análise da fundamentação teórica, o presente estudo de caso pretende 
estudar como as empresas e profissionais que atuam na construção se comportam e 
lidam com os atrasos eventualmente ocasionados. O enfoque é a investigação sobre 
o efeito que cronograma de planejamento influencia nos resultados de cada fase das 
obras em relação ao prazo e custo previstos.

7.1 A Empresa em Estudo

A obra escolhida para realizar este estudo de caso é a do Fórum da Comarca de 
Rio Negro, Estado do Paraná. Onde, o responsável pela obra e licitações é o Tribunal 
de Justiça do Estado do Paraná. A obra em estudo refere-se à construção de uma 
edificação que comportará a nova sede do Fórum de Rio Negro. A empresa construtora 
vencedora do certame licitatório é a VVS Construções LTDA e o prazo de execução 
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é de 16 meses. O projeto para o novo Fórum da Comarca de Rio Negro caracteriza-
se em um edifício com três pavimentos, sendo estes subsolo e dois pavimentos, com 
área total construída de 3.934,47 m², em um terreno de 5.590,15 m²; atendendo a 
todas as necessidades previstas no Código de Organização e Divisão Judiciárias – 
Lei nº. 14.277 de 30/12/2003 bem como a Resolução nº 114/2010 e a Recomendação 
nº 27/2009 do Conselho Nacional de Justiça, assim como às normativas quanto à 
acessibilidade e segurança do trabalho, dando total atendimento às necessidades da 
Comarca.

 

Figura 04: Local da Obra.
Fonte: AUTOR, (2017).

Atualmente, o Fórum da Comarca de Rio Negro funciona num prédio de três 
pavimentos, construído em 1928. O referido edifício conta com área construída de 
1.022,24 m² em um terreno de 610,20 m².

Apesar de ter sofrido várias reformas s, o prédio não possuía mais condições 
de abrigar novos. Por ser imóvel histórico e de interesse do Patrimônio Cultural do 
Estado, o mesmo não admite ampliações ou alterações. Portanto, as necessidades 
de espaço físico para novos serviços e ampliações, sendo varas judiciais, gabinetes, 
entre outros, não poderiam ser atendidas no imóvel atual. Deste modo, a solução 
adotada para a Comarca foi a de construção de um novo prédio.



As Engenharias frente a Sociedade, a Economia e o Meio Ambiente 2 Capítulo 21 244

7.2 Coleta de dados 

“O termo entrevista é construído a partir de duas palavras, entre e vista. Vista refere-
se ao ato de ver, ter preocupação com algo. Entre indica a relação de lugar ou 
estado no espaço que separa duas pessoas ou coisas. Portanto, o termo entrevista 
refere-se ao ato de perceber realizado entre duas pessoas”. (BRITTO JUNIOR 
(2012) p. 239 apud RICHARDSON (1999) p 207).

O método escolhido para o presente estudo de caso é o de entrevistas dirigidas, 
onde serão entrevistados os profissionais ligados diretamente à obra, sendo estes 
os gerentes de empreendimentos, os fiscais responsáveis, engenheiros de obra, 
engenheiros de planejamento e coordenador de obras, através de consulta a arquivos 
eletrônicos e físicos e documentos cedidos pelas empresas. No caso, tais cronogramas 
serão solicitados ao órgão público responsável pelas obras realizadas na cidade.

A coleta de dados para o estudo foi realizada em forma de entrevista com os 
responsáveis pela elaboração e execução dos cronogramas de planejamento das 
obras escolhidas, a fim de fazer análises e comparações entre eles e buscar encontrar 
o devido problema que ocasionaram os atrasos, ter conhecimento da temática da 
causa do referido problema, atribuir melhoras para o mesmo e programar uma logística 
no cronograma físico elaborado, a fim de buscar a diminuição dos eventuais atrasos.

8 |  RESULTADOS E DISCUSSÕES

A obra do Fórum da Comarca de Rio Negro foi submetida a um processo licitatório 
de concorrência pública, onde a sua modalidade caracterizou-se como “Tomada 
de Preços”, por apresentar um orçamento de execução no valor de R$ 481.483,23, 
conforme Orçamento em anexo. E, caracterizou-se também, pela modalidade “Pregão”, 
por as empresas concorrentes terem de apresentar menor valor para vencer a licitação. 

Para agregar o conteúdo deste estudo, foram entrevistados os profissionais 
responsáveis pela execução do fórum. Sendo eles, o mestre de obras, o qual está 
diretamente ligado com a execução e o qual coordena os trabalhadores de acordo com 
o cronograma imposto; e o engenheiro encarregado, o qual realiza o acompanhamento 
da obra, juntamente com o mestre de obras.

Notou-se nas entrevistas, que uma das principais causas é o atraso na execução 
das etapas impostas devido ao intemperismo da região. De acordo com entrevista com 
o engenheiro, “[...] a obra se deu início em uma época em que as chuvas torrenciais 
eram frequentes, o que ocasionou o atraso inicial, para a execução das fundações”. E, 
também, o fechamento de contratos e a entrega de materiais, que geraram um atraso 
devido à demora da conclusão dos contratos para a iniciação dos equipamentos e 
empreiteiras. 

No Gráfico abaixo, é possível observar de forma estatística os percentuais de 
cada motivo levantado em entrevista para cada dia de atraso que aconteceu na obra, a 
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partir de dados coletados com o engenheiro, sendo os motivos abordados: as chuvas, 
as faltas ocorridas no dia a dia, os atrasos das entregas dos materiais e a mão de obra.

Gráfico 01 – Percentual de cada motivo de atraso
Fonte: AUTOR, (2017).

 
Segundo o engenheiro encarregado, o principal empecilho no andamento da 

obra, foram as chuvas ocorridas quando se deu o início da mesma, o qual afirmou que 
as mesmas atrasaram em 15 dias o início das atividades. No cronograma fornecido, a 
data prevista para o início da obra foi do dia 10 de outubro de 2016, porém, devido ao 
intemperismo, a execução das fundações obtiveram atrasos, prejudicando as etapas 
seguintes.

Até o momento, o atraso total informado pela empresa é de 60 (sessenta) dias. 
Porém, fazendo um somatório dos fatores que influenciaram o retardo, totalizaram 
26 (vinte e seis) dias, o que apresenta um saldo de 34 (trinta e quatro) dias. Tal saldo 
não foi formalmente esclarecido, logo se considera um atraso omisso. Desta forma, 
não existem parâmetros relevantes para realizar comparativos, apenas os dados 
hidrológicos fornecidos pela Agência Nacional de Águas (ANA), conforme tabela 
abaixo.

Dias de Chuvas na Região de Rio Negro/PR
Data 2015 2016 2017

Dezembro 13 6 -
Novembro 21 10 11
Outubro 16 11 15

Setembro 2 1 3
Agosto 3 11 2
Julho 7 3 1
Junho 19 6 8
Maio 14 15 12
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Abril 9 5 10
Março 10 9 10

Fevereiro 17 10 13
Janeiro 18 10 13

Tabela 07: Média Histórica na Região de Rio Negro/PR
Fonte: Agência Nacional de Águas (ANA), 2017.

 
Em relação às falhas de planejamento, os engenheiros afirmam que a falta de 

experiência em campo dos engenheiros de planejamento dificulta muito na execução 
do cronograma, pois muitas vezes o profissional de planejamento não tem a vivência 
de campo. Logo, em muitos casos, o responsável pelo planejamento cria algo para ser 
executado, porém a sequência dos serviços não estando correta, leva, portanto, a um 
atraso que dificulta sua recuperação. 

Ainda comentando sobre retrabalho, a falta da mão de obra com qualificação é 
um problema que é levado muito a sério, pois afeta de forma direta a produtividade. Ou 
seja, quanto maior a carência de profissionais qualificados para os diversos serviços, 
maior será o atraso decorrente da diminuição da produtividade.

A forma extremamente detalhada em que o cronograma foi elaborado gerou 
dúvidas aos construtores e os vários detalhes foram julgados desnecessários. De 
forma que foi elaborado um calendário para as tarefas no próprio canteiro de obras, o 
qual apresentava maior facilidade de ser seguido.

Quanto às entrevistas aos responsáveis pela construção do Fórum, os 
intemperismos na época em que estava previsto o início da obra não justifica o atraso 
da mesma. Pois, uma das primeiras etapas a serem feitas é o estudo extremamente 
detalhado da climatologia do local, para que, a partir disso, seja elaborado o cronograma 
a ser seguido durante todo o tempo em que a obra durar.

No gráfico abaixo, é possível analisar a influência das chuvas no período em que 
as etapas seriam executadas. 
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Gráfico 02 – Comparação de Dias de Chuvas x Dias Trabalhados
Fonte: AUTOR, (2017).

Para a análise deste item, foi realizado um comparativo com a média histórica de 
precipitações na região de Rio Negro/PR, onde se encontram as instalações da obra 
do Fórum da Comarca de Rio Negro.

 A falta de mão de obra qualificada é um fator que ainda levará algum tempo 
para ser resolvido no mercado de trabalho, uma vez que não é fácil substituir de forma 
rápida um método construtivo que é utilizado há décadas. Porém, quando ocorrem 
imprevistos relacionados à intemperismos ou outros motivos, para que o cronograma 
não sofra alterações em sua data final, uma medida a ser tomada é optar por horas 
extras, de acordo com o Art. 59 do  Decreto Lei nº 5.452 de 01 de Maio de 1943, uma 
vez que a mesma afirma [...] “A duração diária do trabalho poderá ser acrescida de 
horas extras, em número não excedente de duas, por acordo individual, convenção 
coletiva ou acordo coletivo de trabalho”. E, com isso, aumentar a mão de obra, para 
suprir os dias perdidos devido aos seus motivos. 

Dando a devida atenção a esses itens e os estudando com detalhes, há uma 
grande chance de os atrasos diminuírem de forma significativa, consequentemente 
trazendo para as empresas o esperado equilíbrio entre custos, qualidade e prazos, os 
quais são os principais objetivos de todas as organizações.

9 |  CONSIDERAÇÕES FINAIS

Com este estudo de caso foi possível observar que, mesmo com o avanço 
e a crescente necessidade do uso de softwares para planejamento e controle das 
obras, o mercado de trabalho apresenta a indispensabilidade da elaboração de um 
planejamento prévio, listando todas as atividades do empreendimento e fazendo 
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ponderações no projeto, com o objetivo de manter sempre a organização do projeto e 
da empresa.

É importante ressaltar a boa elaboração de um planejamento, a fim de que o 
mesmo seja controlado de forma eficaz, pois as informações contidas nele poderão 
ser úteis para os próximos projetos. É preciso, também, obter um registro da mão de 
obra e a sua produtividade, preferencialmente com dados da própria empresa, e dos 
quantitativos. Todas estas informações são essenciais para aperfeiçoar os programas 
de planejamento, programação e controle da produção. 

Gerenciar obras é um assunto que os engenheiros que atuam nos canteiros 
disponham de treinamentos, a fim de saber da importância da distribuição de 
responsabilidades nos diversos setores existentes em uma construção, como o 
controle de equipamentos, materiais e custos e entre outros fatores.

Dessa forma, é imprescindível um estudo detalhado do projeto, sendo este 
desenvolvido com grande antecedência, principalmente de como é o comportamento 
do clima e o histórico pluviométrico do local, se o mesmo poderá ser enfrentado como 
empecilho ao desenvolvimento da construção, a fim de que tudo ocorra conforme 
pensado previamente. Pois, assim, pode-se até ganhar tempo para corrigir falhas em 
etapas, se eventualmente surgirem.
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