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Resumo.

A ocorréncia de conflitos ¢ inerente as atividades na construcdo civil. Este estudo se concentra
na andlise da variedade de conflitos que emergem nas interagdes profissionais durante a
gestdo de projetos em canteiros de obras do setor de construgdo civil, bem como nas
circunstancias que desencadeiam tais situacdes. O trabalho inclui uma revisdo de bases
teoricas relacionadas a gestdo de recursos humanos e a resolug¢do de conflitos. Com vistas no
alcance dos objetivos, desenvolveu-se um estudo de caso com base na bibliografia pertinente
e também apoiado num estudo de caso na regido de Campinas/SP. Apds analise dos resultados
e que auxiliam e/ou desencadeiam os conflitos, forneceram recomendagdes visando direcionar
estratégias fundamentais para a administracdo de pessoas e a resolugdo de desacordo no
ambiente de trabalho.
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Introducio

A presente pesquisa propde um estudo sobre o desenvolvimento adequado das etapas
de uma obra, a fim de suprir a necessidade do cliente, através do gerenciamento de conflitos
entre etapas executivas, visando a conciliagdo do que foi planejado com o que foi
efetivamente realizado, além da anélise do impacto desses conflitos no custo € no prazo.

Através da analise das etapas da obra e os conflitos existentes, a proposta do presente
trabalho tem como objetivo apresentar os processos de gerenciamento, a fim de solucionar as
dificuldades existentes entre os prestadores de servi¢o no cotidiano da construgao civil.

A construgdo civil sempre se mostrou um dos principais setores da economia do pais,
sendo este o principal responsavel pela qualificagdo profissional e geragao de renda de uma
parte da populagdo, atuando como um termometro da condi¢cdo econdmica pela qual o pais
passa, proporcionando crescimento do mercado. Segundo dados do IBGE (Instituto Brasileiro
de Geografia e Estatistica), o PIB (Produto Interno Bruto) da Construcao Civil, em 2022 teve

um aumento de 6,9%. Além disso, durante esse mesmo periodo, a construcao civil foi
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responsavel por criar 10% dos postos de trabalho, contribuindo para a diminui¢do do
desemprego.

No Brasil, no inicio dos anos 2000, o governo realizou um investimento com o
objetivo de oferecer financiamento imobiliario acessivel a populagdo. Mesmo assim, o grande
interesse em adquirir novas propriedades imobilidrias levou a um notavel aumento na
atividade do setor de construcdo civil como resultado desse investimento. Também como
resultado, as empresas se viram obrigadas a contratar um maior numero de profissionais para
atender a essa demanda. No entanto, muitas delas ndo dispunham da infraestrutura necessaria
para manter tantos profissionais na sua folha de pagamentos, levando a terceirizagdo dos
servigos nos canteiros de obras. Isso resultou na reducdo da mao de obra interna ¢ na
promocao da "terceiriza¢do" com o objetivo de diminuir os custos relacionados a impostos

trabalhistas e aumentar a produtividade (UNIFEBE, 2017).

Meétodo de Terceiriza¢do

O método de terceirizacdo, segundo Leiria & Saratt (1995), manifestou-se nos
Estados Unidos e, com o acréscimo desenfreado das industrias, a partir da década de 1950, se
tornou uma técnica de gestdo empresarial, 0 mesmo foi impulsionado por caracteristicas do
modelo econdmico capitalista, como a flexibilizagdo de custos pela redu¢do de encargos
trabalhistas (DA SILVA, 2016). No ramo da construcdo civil, todos os servigos podem ser
executados por mao de obra terceirizada ou propria, podendo ser escolhido pelo contratante.

Na area da construcdo, hd varias modalidades de terceirizacdo que possibilitam a
contratagdo de servigos ou fornecedores externos para realizar tarefas especificas, como a mao
de obra, onde uma empresa contrata trabalhadores tempordrios para executar tarefas
especificas no canteiro de obras, como alvenaria, carpintaria, pintura e etc. Existe também a
terceirizagdo de servigos especializados, que empresas da area frequentemente contratam
fornecedores externos para servigos como instalagdes elétricas, hidraulicas, instalagdo de
sistemas de climatiza¢do, ou mesmo consultores técnicos para projetos especificos. O servigo
de limpeza e manuten¢do do local de trabalho, durante a construg¢do e/ou apds a conclusio,
podem ser delegadas a empresas especializadas, etc.

Um estudo comparativo, realizado por Cristofolini (2018), atribui a terceirizagdo da

mao de obra uma maior produtividade, ao contrario da produtividade da mao de obra propria,
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podendo ser observado através do cumprimento do prazo contido no cronograma fisico da

obra, na maioria dos casos.

Conflitos

No entanto, no ambito do gerenciamento de recursos humanos, os conflitos
representam um desafio que pode surgir. Nas empresas, esses conflitos podem se manifestar,
de maneira positiva, como trocas de conhecimento, ou de forma negativa, como disputas,
afetando potencialmente o ambiente de trabalho e as relagdes sociais. Geralmente, os conflitos
entre fornecedores de mao de obra ocorrem com mais frequéncia quando ha falta de
planejamento de suprimentos e materiais, assim como em relacdo aos prazos estabelecidos.
Isso, por sua vez, tem um impacto no desempenho de outros aspectos que virdo no futuro, tais
como custos finais, prazos e a propria satisfagdo do cliente, sendo de suma importancia o
acompanhamento por uma pessoa tecnicamente qualificada.

Um dos riscos que uma obra pode sofrer com os conflitos € o atraso na entrega da
mesma, segundo a lei n° 13.786/18, informa que uma obra tem 180 dias para poder entregar
apos o término do prazo final de contrato, ja que por motivos adversos podem atrasar, como

exemplo problemas climaticos, paralisagdes e demora em entregas de materiais.

“Ademais, o atraso na obra faz com que o valor do empreendimento continue sendo
atualizado pelo indice INCC, o que acarreta em problemas financeiros para os
consumidores, haja vista que o valor do imovel aumenta e, por consequéncia, a
divida aumenta, fazendo com que o consumidor que precise de financiamento tenha

que arcar com um valor maior” (Sinzinger, 2013).

O planejamento de projetos de constru¢do desempenha um papel fundamental para
garantir a eficiéncia do empreendimento, identificando os custos elevados, possiveis
descumprimentos de etapas e outros aspectos primordiais. Com base na aplicacdo de trés
niveis claramente definidos: estratégico, titico e operacional (Imagem 1). Esses pontos se
complementam, proporcionando ao gestor insights valiosos que o auxiliam na tomada de

decisdes cruciais para o sucesso do projeto.
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ENFASE NO LONGO
. PRAZO;
ESTRATEGICO . VISAO DA EMPRESA;
OBJETIVOS GERAIS;
FORTE ORIENTAGAOQ
EXTERNA.

« ENFASE NO MEDIO PRAZO:

TATICO . DEFINICAO DAS
PRINCIPAIS AGOES POR

DEPARTAMENTOS.

. ENFASE NO CURTO
PRAZO;

. VISAQ POR TAREFAS
OPERACIONAL ROTINEIRAS;

« DEFINIGAO DE OBJETIVOS
E RESULTADOS BEM
ESPECIFICOS.

Figura 1 — Niveis de Planejamento (Fonte: Elaborado pelo autor)

Processos e Métodos de Planejamento

O processo de planejamento de curto prazo ¢ realizado pelo responsavel técnico,
juntamente com o mestre de obras, onde o seu maior objetivo ¢ a coordenacao de equipes de
trabalho na execucdo de servigos planejados no dia a dia. Além disso, esse processo serve
para identificar transtornos na producdo, podendo resultar na ndo realizacdo das metas.
Bernardes (2001) ressalta a importancia de identificar as razdes por tras de possiveis falhas na
execugao e aborda-las prontamente para promover uma melhoria continua no planejamento.

A preparagdo do planejamento de médio prazo ¢ fundamentada na perspectiva de
longo prazo, envolvendo a desagregacdo detalhada das atividades programadas que sao,
posteriormente, subdivididas em pacotes de trabalho. Tem a responsabilidade de estabelecer a
conexao entre os niveis de longo prazo e curto prazo, a fim de harmonizar as fases de
planejamento. Nesse estagio, sdo identificadas as limita¢cdes que impactam a execucdo dos
servigos e acdes sdo estabelecidas para elimina-las.

Frequentemente, os ritmos de servicos a longo prazo ndo seguem o que foi
originalmente previsto, o que leva a desatualizagdo do plano. As caracteristicas dessa fase
abrangem uma notavel incerteza, o que justifica o seu menor nivel de detalhamento devido a

quantidade significativa de imprecisdo que persiste no projeto no momento da execugao.



Conselho Regional de
Engenharia e Agronomia

UNIVERSIDADE SAQ FRANCISCO

Uma ferramenta visual também muito utilizada em canteiros de obras atualmente que
permite o acompanhamento do progresso real e do grau de conclusdo ¢ o Grafico de Gantt
(Tabela 3), onde o mesmo utiliza barras no grafico para representar o tempo, viabilizando a
marcacdo dos momentos de inicio e término das atividades. Tem como objetivo auxiliar a
execugdo e gerenciamento de projetos, além de poder verificar prazos e definir responsaveis
por tarefas. Com a evolug¢ao da tecnologia, a criacio do mesmo foi facilitada, e hoje em
poucos minutos consegue-se produzir um grafico. O nome ¢ uma homenagem ao engenheiro
industrial Henry L. Gantt, que o desenvolveu no inicio do século XX.

Em contrapartida o método PERT/CPM visa ajudar o responsavel de projetos a
determinar o caminho critico, garantindo assim, uma estimativa precisa da durag¢ao do projeto,
revelando também as margens de folga de cada atividade, que podem ser aproveitadas pela
empresa para negociar acordos financeiros com fornecedores. Com um cronograma mais
flexivel, é possivel explorar a negociagdo de precos e avaliar diversas ofertas de fornecedores.

Outra ferramenta empregada em grandes empreendimentos por se tratar de um
acompanhamento diario ¢ a FVS (Ficha de Verificacdo de Servigo) manuseada por empresas
para registrar as tarefas ou verificacdes realizadas de um servigo especifico utilizado em todas
as etapas. Geralmente, inclui uma lista de itens a serem realizados, e os colaboradores anotam
informacodes relevantes a medida que concluem cada uma dessas tarefas, onde seu proposito ¢
servir de critério para a aprovacdo ou reprovagdo de uma fase de constru¢cdo. O documento
deve especificar os critérios que foram seguidos, identificar quaisquer anomalias na
construcdo e, se for o caso, sugerir a realizagdo de uma nova inspecdo no local da obra,
entretanto a utilizacdo desta ferramenta precisa ser feita da maneira correta e a empresa
precisa contar com um departamento para verificagao de qualidade.

Esse acompanhamento de obras na engenharia civil pode ser facilitado por diversas
ferramentas e tecnologias, como exemplo: Microsoft Project, o Trello, o Asana ou até mesmo
Excel que permitem o planejamento em projetos de constru¢cdo. A escolha das ferramentas
dependera do tamanho do projeto, da complexidade, dos recursos disponiveis e dos objetivos
especificos. A integragdo de vdarias destas ferramentas pode ser necessaria para um
acompanhamento eficaz de obras na engenharia civil.

Assim, este estudo tem como objetivo analisar como a gestdo, uma darea
predominante nas organizagdes, influencia positivamente o tempo, o custo e o prazo da obra
final. Isso ocorre em fun¢do de varidveis relacionadas a construtora e a organizacao, incluindo

caracteristicas como as atividades realizadas pelos lideres e seus subordinados. Como objeto
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do estudo dos conflitos existentes, foram consideradas duas etapas da obra, considerando o
sistema construtivo convencional: a execu¢ao da estrutura em concreto armado € a execugao

da alvenaria de vedacao.

Etapas do Sistema Construtivo

Seguindo para o sistema construtivo, Souza (2012) estabelece alvenaria convencional
como a construgcdo no qual as cargas estruturais sdo resistidas por pilares, vigas e lajes de
concreto armado. Seus ambientes sdo divididos pela utilizagdo de blocos ceramicos ou blocos
de concreto. As paredes, neste sistema construtivo, sdo indicadas como “nao-portantes”, ou
seja, nao possuem fungdo estrutural. Neste sistema, as fundagdes recebem as cargas
procedentes da superestrutura e distribuem, uniformemente, para o solo, para que nio haja
rupturas e instabilidade. Apos a execugdo das paredes, é necessario criar cortes nas mesmas
para inserir instalagdes hidraulicas e elétricas, seguida da aplicacdo de revestimentos: embogo,
chapisco e reboco, pintura ou ceramica (usada para areas molhadas) (LEMOS, 2010).

J& o concreto, ¢ um dos produtos mais consumidos no mundo, tornando-se importante
para a constru¢do. Um material de construcdo resultante da mistura de um aglomerante
(cimento), com agregado miudo (areia), agregado graudo (brita) e 4gua em proporgdes exatas
e bem definidas. Uma das caracteristicas mais importantes da estrutura de concreto € a sua
resisténcia a compressdo, por sempre estar detalhada em projetos estruturais, entre outras
capacidades, nomeadamente: impermeabilidade, moédulo de elasticidade e resisténcia a
intempéries (MEHTA; MONTEIRO, 1994).

O sistema estrutural em concreto ¢ composto pelas seguintes etapas: As lajes recebem
as cargas dos revestimentos e as acidentais que permanecerem impostas, como equipamentos
€ pessoas, juntamente com seu peso proprio. As vigas obtém as cargas das paredes
conduzindo-as até os pilares. J4 os pilares sdo uma parte estrutural de um projeto de
construgdo civil que € usada para absorver forcas verticais e transferi-las para a fundagao, os
mesmos recebem as cargas das vigas e lajes, suportam as cargas de paredes, pisos,
revestimentos e coberturas. O mau posicionamento dos pilares ou a avaliagdo incorreta das
dimensdes destes elementos, podem originar diversos problemas, como instabilidade da
estrutura, descumprimento das condi¢des de utilizagdo e até aumento do custo da obra. As
fundagdes fazem parte da infraestrutura e sdo responsaveis por absorver todas as cargas

emitidas pela edificagdo e distribui-las ao solo.
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Material e Métodos

Na implementagdo de um estudo em uma construc¢do hipotética de um edificio de alto
padrdo de uma torre unica com 22 pavimentos, localizado na cidade de Campinas - SP,
utilizando apenas mao de obra terceirizada.

As etapas foram distribuidas da seguinte forma: a fase de estrutura (Imagem 2 e 3)
compreende uma parte significativa de 39% do tempo de execugdo e do calculo da obra, com
um cronograma previsto de 23 meses, e desta forma tendo um custo de 18% de todo
orgamento da obra, ja sendo incluso a mao de obra e o BDI (Beneficios e Despesas Indiretas).
Posteriormente, a fase de alvenaria de vedacao (Imagem 4 e 5), que ¢ igualmente crucial,
ocorre ao longo de 35% do tempo e tendo um custo de 5% do or¢amento total, também sendo

considerada a mao de obra e o BDI.




EA

Conselho Regional de
Engenharia e Agronomia

UNIVERSIDADE SAQ FRANCISCO

Figura 3 — Forma do 1° andar de Estrutura em Concreto (Fonte: Elaborado pelo autor)

Figura 4 — Estrutura de Alvenaria de Vedagao de Vista Externa. (Fonte: Elaborado pelo autor)
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Figura 5 — Estrutura de Alvenaria de Vedacao de Vista Interna. (Fonte: Elaborado pelo autor)

Ao avaliar a contratagdo, foram considerados diversos fatores, incluindo a viabilidade
de um prazo de entrega de obra adequado (aproximadamente 23 meses), a competitividade do
preco em relacdo ao mercado, a estabilidade da empresa e suas perspectivas futuras.

A seguir, serdo apresentados os percentuais relativos aos prazos de execucdo e custo
da obra das etapas que demandam maior disponibilidade de mao de obra para serem
concluidas.

Tabela 1 — Porcentagem por Etapas de Obra.

Porcetagem do tempo das etapas de obra

Fudanc3o = contencio [N =o%
estruturz [ --::
alvenara de vedacie | -
inst. Etricas e Hiddulicas | -
impermesbilizacic [N =-%:
rintwras [ =o%

0% 200 40% 60 B0% 100%

Porcentagem total do tempo de obra

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).
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Tabela 2 — Percentual de Custos por Etapa de Obra.

Custos por etapas de obra

Fundacdo e contencdes [l 6,93%
Estrutura | 13%
Alvenaria de Vedacio [l 5,00%
Inst. Elétricas e Hidrdulicas I 12,90%
Impermeabilizacdo W 2,9%
Pinturas [l 3%

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Orcamento total da obra

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Devido a conflitos em etapas, a produtividade de mao de obra da empresa responsavel
pela execucdo da estrutura executou em um menor tempo em relacdo a empresa responsavel
pela execucdo da alvenaria de vedacdo. Um exemplo disso foi a alta rotatividade de
funciondrios na empresa de alvenaria, o que acentuou essa diferenga na produtividade.

Ambas as equipes contavam com um numero semelhante de membros. No entanto, o
problema residia no fato de que a empresa responsavel pela estrutura possuia um gestor,
enquanto a equipe de alvenaria ndo contava com esse suporte. Nessa perspectiva, uma
possivel hipotese € que o atraso na execugdo ndo se limitou apenas a responsabilidade do
engenheiro, mas também dos lideres das empresas terceirizadas envolvidas. A construtora
cumpriu com sua parte: garantiu o fornecimento dos materiais e investiu em técnicas
avangadas para otimizar o processo. No entanto, mesmo com esses esforgos, a equipe de
alvenaria ndo aceitou as abordagens propostas.

O atraso na alvenaria teve um efeito domind, afetando outras etapas, como a instalagdo
elétrica. Isso resultou em ociosidade nessa 4rea, levando a um atraso no cronograma.
Enquanto as instalagdes dependentes da alvenaria ndo foram afetadas, a etapa mais impactada

foi justamente a instalacdo elétrica.
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Tabela 3 — Grafico de Gantt

Estrutura
Alvenaria

Inst. Elétrica e Hidraulicas

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Na Tabela 3, fazendo uma leitura do Grafico de Gantt ¢ notavel que, em certo ponto da
obra em analise, trés tarefas ocorreram ao mesmo tempo. Esse resultado enfatiza que qualquer
atraso consideravel nesse ponto pode resultar em conflitos em outras fases/etapas do projeto.

Devido ao atraso na execu¢do da alvenaria, uma medida adotada pela gestdo foi a
contratagdo de uma empresa adicional para auxiliar a empresa responsavel pela execugao da
alvenaria de vedagdo, uma medida utilizada para que pudessem cumprir o prazo estipulado
previamente em contrato. No entanto, para cumprir tais prazos, foi preciso que os
terceirizados realizassem horas extras, com o consequente pagamento desse tempo adicional.
A empresa terceirizada implementou um método que assegurava o cumprimento do prazo,
algo que pode estar relacionado a dois fatores principais: o relacionamento interpessoal entre
lideres e subordinados e a politica de pagamentos adiantados, em conformidade com as
medig¢des realizadas. A demora para realizacdo de qualquer uma das etapas pode resultar em
atrasos para a obra e aumento de custos, tendo em vista que dependendo do tempo fora do
prazo de entrega, pode acarretar em multas e problemas judiciais.

J& para De Carli (2013), que compara o custo da mado de obra de carpintaria,
terceirizada e propria, durante um periodo de 12 meses em um projeto hipotético, observa-se
que a mao de obra subcontratada ¢ financeiramente mais vantajosa do que a mao de obra
diretamente contratada pela empresa, tendo uma diferenga de aproximadamente 30,04% a
menos. Entretanto, a mesma reforca que caso faga escolha da op¢ao de subcontratagdo, devera
se atentar a outros aspectos como riscos e responsabilidades.

Para o retorno satisfatorio de um negdcio ¢ indispensavel o planejamento antecipado.
Planejar um empreendimento imobilidrio € uma tarefa que envolve tempo e criatividade (De

Carli,
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Resultados e Discussao

O propdsito dessa andlise ndo consiste em denegrir a terceirizagdo, mas sim em
enfatizar a importancia de um acompanhamento mais eficaz na execucao de servigos, bem
como a necessidade de alinhar de maneira mais solida os aspectos relacionados a obras, como
o cumprimento de prazos e a disponibilidade de materiais. Isso pode ser alcangado ao adotar
uma abordagem que combine a contratacdo de mao de obra propria e terceirizada para a
realizagdo dos servigos, desde que seja a mais adequada ao tipo de obra.

A empresa encarregada da estrutura tinha um método de trabalho que se concentrava
na execucdo da carpintaria e armadura de um pavimento em um periodo de 5 dias corridos de
obra. Com uma equipe de 15 funcionarios, sendo eles, armadores e carpinteiros que foram
liderados por um encarregado com habilidades para gestao de equipes, garantindo a eficiéncia
de todos, havia um claro foco na produtividade e no cumprimento rigoroso dos prazos
estabelecidos.

Isso se da no contexto da relevancia significativa da construgao civil para a economia
nacional, com foco na otimiza¢do de diversos aspectos, visando a producdo de produtos de
alta qualidade a um custo reduzido e a melhoria da competitividade de seus produtos e
Servigos.

A resolugdo de conflitos estd intimamente ligada a gestdo de projetos de construcao,
com um foco maior no papel do engenheiro do que na mao de obra. Isso envolve a estrita
aderéncia as etapas e cronogramas planejados, incluindo a possibilidade de substitui¢do de

recursos, se necessario, para manter o projeto no caminho certo.

Conclusoes

Com a conclusdao deste trabalho, torna-se evidente que a opgao de terceirizagdo
oferece beneficios como a aquisi¢do de conhecimento especializado, alivio da carga de
trabalho da equipe interna e aceleragdo do progresso do projeto. Por outro lado, a escolha de
manter toda a mao de obra interna proporciona um maior controle sobre o processo, uma
coordenagdo interna aprimorada e a reducao de riscos associados a fornecedores. Entretanto,
isso implica também em custos iniciais mais elevados, a necessidade de contratar e treinar
mais funciondarios e uma demanda significativa de tempo e recursos.

Foi designada uma equipe adicional para resolver esse problema com maior rapidez.
No entanto, até a conclusao do trabalho, nao foi possivel confirmar se o atraso na alvenaria foi

resolvido. No planejamento inicial da obra, era esperado que a estrutura de concreto estivesse
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avangada em trés pavimentos em relagdo a alvenaria de vedacao, porém, a estrutura alcangou
o 16° pavimento, enquanto a alvenaria ficou estagnada no 8° pavimento, ndo atingindo a
expectativa planejada.

Houve claramente uma falha na gestdo: enquanto uma equipe contava com uma
lideranga forte em gestdo, a outra carecia de habilidades técnicas para administrar o time,
resultando no atraso ocorrido.

A decisdo ideal depende do equilibrio desejado entre controle, custo e eficiéncia no
contexto do projeto em questdo. Pode ser vantajoso realizar uma avaliagdo abrangente do
escopo do projeto, do orcamento disponivel, da disponibilidade de mao de obra interna, da
complexidade da obra e dos prazos a serem cumpridos antes de tomar uma decisdo. Em
algumas situagdes, a adocdo de uma abordagem hibrida, na qual as atividades criticas sdo
executadas internamente enquanto tarefas menos criticas sdo terceirizadas, pode se revelar a

solucdo mais eficaz.
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