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Resumo

O dimensionamento adequado de uma equipe para uma obra de construgdo civil € uma
atividade crucial que definird o sucesso ou nao de um empreendimento. Esse trabalho teve
como objetivo analisar o sistema de dimensionamento de equipe utilizado em uma obra de
construcdo civil com tempo de execugdo planejado de 3 anos e meio. O planejamento estratégico
terceirizado prevé a evolug¢do do quadro de funciondrios de acordo com a fase da obra. Um
levantamento dos métodos de dimensionamento foi realizado para avaliar sua eficiéncia e
investigar as causas que gerardo a impressao de subdimensionamento da equipe. Os resultados
destacam a importancia de um dimensionamento adequado, considerando a demanda de trabalho,
a capacidade técnica e as particularidades do projeto. Observou-se a implementacao de praticas
criteriosas de dimensionamento, visando otimizar os recursos, cumprir os prazos estabelecidos e

melhorar a qualidade do trabalho realizado.

Palavras-chave: Dimensionamento de equipe, estudo de caso, otimizacao.



Abstract

The proper sizing of a team for a construction project is a crucial activity that will
determine the success or failure of a venture. This study aimed to analyze the team sizing system
used in a construction project with a planned execution time of 3 and a half years. The outsourced
strategic planning foresees the evolution of the workforce according to the project phase. A
survey of sizing methods was conducted to assess their efficiency and investigate the causes that
led to the impression of team under-sizing. The results highlight the importance of proper sizing,
considering the workload, technical capacity, and project specificities. The implementation of
rigorous sizing practices was observed, aiming to optimize resources, meet established deadlines,
and improve the quality of the work performed.

Keywords: Team Sizing, Case Study, optimization.
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1 Introducao

A construgdo civil € uma das principais atividades econdmicas em todo o mundo, com um
papel fundamental na oferta da infraestrutura necessaria para determinado tipo de necessidade.
No entanto, um dos desafios enfrentados pelas empresas desse setor € o dimensionamento
adequado de equipes, o que pode afetar significativamente o sucesso ou nao de um projeto.

O dimensionamento de equipe € uma atividade crucial para a gestdo de projetos de
construcao civil. Um esfor¢o valido deve ser direcionado na determinagao do nimero de pro-
fissionais necessdrios para executar as atividades programadas, considerando as caracteristicas
especificas do projeto. O objetivo € garantir que a equipe tenha a capacidade técnica, habilidades
e experiéncia necessdrias para realizar o trabalho de forma eficiente e com qualidade. Ao mesmo
tempo, em que se respeita o teto de gastos previamente estabelecido.

Um dimensionamento adequado da equipe € essencial para garantir o progresso tranquilo
dos projetos de constru¢do. Uma equipe insuficiente pode levar a atrasos, comprometer a
qualidade e aumentar os custos. Por outro lado, um ndmero excessivo de funciondrios pode
resultar em despesas desnecessdrias e subutilizacdo dos recursos. Portanto, encontrar o equilibrio
certo no dimensionamento da equipe € crucial para o sucesso do projeto.

Nos dltimos anos, a industria da constru¢do testemunhou avangos na tecnologia e nas
praticas de gerenciamento de projetos que influenciaram a abordagem para o dimensionamento
da equipe. O uso de ferramentas sofisticadas de software e técnicas de analise de dados tem
proporcionado insights mais precisos sobre as necessidades de mao de obra com base em
parametros do projeto, como escopo, prazo e complexidade. Essa mudancga em dire¢do a tomada
de decisdes baseada em dados tem contribuido para melhorias na eficiéncia e produtividade em
projetos de construgdo.

Além disso, fatores externos, como condi¢des de mercado, disponibilidade de mao de obra
qualificada e requisitos legais, também influenciam as decisdes de dimensionamento da equipe.
Mudangas no cendrio econdmico, flutuacdes no mercado de trabalho e regulamentacdes do setor
podem representar desafios na aquisicao e retengdo de pessoal qualificado. Portanto, € essencial
que as empresas de constru¢cdo adaptem suas estratégias de dimensionamento da equipe para
navegar efetivamente por essas influéncias externas. Além disso, um dimensionamento eficiente
da equipe vai além do numero de individuos envolvidos; também considera a composicdo e o
conjunto de habilidades da equipe. A combinagdo certa de expertise, experiéncia e especializagdo
dentro da equipe pode aprimorar a colaboracdo, a resolucao de problemas e o desempenho
geral do projeto. Portanto, € importante dedicar aten¢do cuidadosa a alocacdo de papéis e
responsabilidades para garantir uma estrutura de equipe 6tima e coesa.

Um dimensionamento correto estd diretamente ligado ao sucesso de uma obra de constru-
¢ao civil. Ballard (2000), propds o Last Planner como forma de controlar a produgdo e entender
como um sistema de produgdo pode ser aperfeicoado, analisando como a producao de uma

equipe pode atingir eficiéncia produtiva.
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Em relacdo aos procedimentos, o sistema possui dois componentes: controle da unidade
de producdo e controle do fluxo de trabalho. A funcdo do primeiro € realizar atribuicdes pro-
gressivamente melhores para os trabalhadores diretos por meio de aprendizado continuo e a¢des
corretivas. A fun¢do do controle do fluxo de trabalho é talvez evidente em seu nome - fazer
com que o trabalho flua de forma proativa entre as unidades de produ¢do na sequéncia e taxa
alcancdveis mais adequadas. Ballard (2000)

Nesse contexto, o presente trabalho visa abordar o dimensionamento de equipe em uma
obra de constru¢do civil, focando nos motivos chaves que podem gerar a impressao que a equipe
estd subdimensionada quando, na verdade, ndo estd. A partir de uma revisao bibliogréifica sobre
os métodos de dimensionamento e de um estudo de caso, o output final serd uma anélise critica
acerca do sistema de dimensionamento de equipe para a obra analisada, discutindo dificuldades
e propondo prognosticos acerca dos problemas encontrados durante a etapa da obra em que o

estudo foi feito, entre agosto de 2022 e maio de 2023.

1.1 Justificativa

A escolha do presente tema de pesquisa surge a partir da constatacio de desafios signifi-
cativos enfrentados pelas empresas do setor da construgdo civil em relacdo ao dimensionamento
adequado de suas equipes. Observa-se que, muitas vezes, a gestdo das demandas em uma
obra se torna ineficiente, comprometendo a execu¢ao de qualquer planejamento e cronograma
estabelecido.

Um fator que contribui para essa ineficicia € a necessidade de cortes de custos, que impde
uma pressao sobre a mao de obra disponivel, levando ao trabalho no limite de suas capacidades.
Essa condic¢do cria um desafio para os gestores técnicos, que precisam lidar com prazos curtos e
a dificuldade de atender a todas as demandas de forma eficiente.

Diante desse contexto, faz-se imprescindivel o desenvolvimento de um dimensionamento
adequado das equipes de trabalho, a fim de viabilizar a execucao dos servigos dentro dos prazos
estabelecidos, com um nivel aceitdvel de eficiéncia. A distribui¢do equilibrada das tarefas,
levando em consideracao a capacidade de trabalho de cada profissional, é essencial para evitar
sobrecargas e garantir a produtividade desejada.

Além disso, ao otimizar a composi¢do da equipe, levando em conta as habilidades
e experiéncias necessdrias para cada etapa do projeto, € possivel assegurar a realizagdo das
atividades de forma eficiente e com a qualidade esperada. Assim, busca-se evitar retrabalhos,
atrasos e custos adicionais decorrentes de uma equipe subdimensionada ou desalinhada com as
necessidades da obra.

Nesse sentido, o presente trabalho de pesquisa visa aprofundar o estudo sobre o dimensi-
onamento de equipes em obras de construcdo civil, com foco na identificacao das dificuldades
enfrentadas e na proposi¢do de solucdes para garantir uma execugdo eficiente dos servicos dentro

dos prazos estabelecidos. A investigacao dos motivos subjacentes a percepcao frequente de
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subdimensionamento da equipe € de suma importancia para o desenvolvimento de estratégias
adequadas e eficazes nesse contexto.

Portanto, a pesquisa busca contribuir para aprimorar as praticas de dimensionamento de
equipes na construcdo civil, possibilitando uma gestdo mais eficiente dos recursos humanos e um
melhor desempenho global dos projetos. A partir de uma andlise critica dos métodos existentes e
de um estudo de caso especifico, espera-se obter resultados relevantes e recomendagdes praticas
que possam ser aplicadas pelos profissionais do setor, promovendo avancos na drea e melhorias

substanciais no processo de constru¢@o de obras civis.

1.2 Objetivos
1.2.1 Objetivo Geral

Analisar o método de dimensionamento de equipe em uma obra de construgao civil e os

fatores que afetam o ndo cumprimento de sua concepg¢ao inicial.

1.2.2  Objetivo especifico

Analisar o processo de dimensionamento de equipe ao longo de tempo de execucdo de uma obra
de construcao civil.

Analisar dados e experiéncias observadas entre Agosto de 2022 e Maio de 2023;
Consequéncia do sub-dimensionamento da equipe e prejuizos do super dimensionamento.
Fatores que colaboram para a impressao de subdimensionamento da equipe, mesmo havendo

dimensionamento correto. Confrontando a concepc¢ao inicial do dimensionamento da equipe.
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2 Metodologia

A revisdo bibliogréfica foi uma das formas de coleta de informagdes e embasamento
tedrico. Por meio dessa abordagem, foram examinadas diversas fontes, incluindo livros, arti-
gos cientificos e outras publicacdes relacionadas ao campo de estudo em questdo. A revisao
bibliografica desempenhou um papel fundamental no embasamento tedrico desta pesquisa, fun-
damentando as anélises e contribuindo para o desenvolvimento de uma fundamentacao sé6lida
para a metodologia adotada.

Além disso, a metodologia foi composta por um estudo de caso de uma obra de construgdo
civil de 4 pavimentos tipo, térreo, subsolo, 70 unidades de apartamento, restaurante, academia e
um espago de comum acesso com piscina na cobertura. O estudo de caso permitiu uma andlise
aprofundada de um projeto real, oferecendo informagdes sobre o dimensionamento de equipe e
os desafios enfrentados durante a execucao da obra.

As informagdes acerca do dimensionamento da equipe foram obtidas por meio da partici-
pacao ativa nas reunides de médio prazo, que ocorriam a cada 15 dias. Nessas reunides, foram
discutidos aspectos relacionados ao planejamento e progresso da obra, bem como desafios e
solugcdes encontradas pela equipe.

Além disso, as reunides de curto prazo, realizadas semanalmente, também foram fontes
importantes de dados. Essas reunides permitiram uma distribuicdo eficiente das atividades
planejadas para os funciondrios, promovendo a sincronizagdo das tarefas e o acompanhamento
do progresso didrio da obra. Durante essas reunides, foi possivel observar de perto as interagdes
entre as equipes e as decisdes tomadas para garantir a efici€éncia e o cumprimento dos prazos.

Por fim, a observacdo de longo prazo foi realizada por meio da andlise do quadro exposto
no escritorio, onde eram registradas informacdes sobre o planejamento, andamento e alocacdo de
recursos da obra. Essa abordagem permitiu uma visdo panoramica do projeto ao longo do tempo,
identificando padrdes, tendéncias e possiveis dreas de melhoria em relacdo ao dimensionamento
da equipe.

Em suma, a metodologia adotada combinou a anélise de um estudo de caso especifico, a
participacao ativa em reunides de curto e médio prazo, e a observagdo de longo prazo por meio
do quadro exposto. Essa abordagem multifacetada proporcionou uma compreensao abrangente
do dimensionamento de equipe na obra em questao.

Ja sobre a metodologia adotada na obra em estudo, utilizou-se o método da produtividade
padrdo como base para o dimensionamento da equipe na obra analisada. O método da produtivi-
dade padrdo € amplamente reconhecido e aplicado na industria da construcao civil, permitindo
estimar a quantidade de mao de obra necessaria para executar determinadas atividades com
eficiéncia. Com base em informagdes especificas da obra, como as caracteristicas do projeto, a
area construida, os prazos e as demandas de trabalho, foi possivel determinar a produtividade
padrao e, consequentemente, calcular o nimero adequado de funciondrios para cada etapa da

obra.
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3 Revisao Bibliografica

O dimensionamento de equipe € um aspecto critico da gestdo de projetos em qualquer
industria, incluindo a industria da construgao. Tal ciéncia lida com a determinacdo do nimero
apropriado de membros da equipe necessarios para concluir um projeto dentro de um periodo
especifico, levando em consideracao varios fatores, como tamanho, complexidade e duracao do
projeto.

Akintoye e Chinyio (2011) constataram em seu estudo que a falta de dimensionamento
adequado de equipe leva a atrasos no projeto, aumento de custos e redugdo da qualidade. J&
Shen et al. (2015) propde que a alocag¢do adequada de recursos de mao de obra pode melhorar
significativamente a produtividade de projetos de construcgao.

Por diversas vezes o caso em estudo a simples falta de um dos profissionais comprometia
significativamente a execug¢do e atingimento dos prazos. A ansiedade e pressa se faziam presente
logo quando uma das lajes era concretada e a proxima data de concretagem era apresentada. Esse
sentimento de urgéncia imposto era extremamente maléfico a equipe.

Em uma fase posterior da obra, a parte de marcacio e elevacdo de alvenaria esses prazos
curtos confrontaram um fator ainda mais delicado: a falta de competéncia técnica por parte
dos profissionais contratados. Isso é um fato agravante, pois o dimensionamento de equipe na
construcao civil deve considerar ndo apenas a quantidade de trabalhadores, mas também as
habilidades e competéncias necessarias para cada fase da obra. (SOUZA, 2018)

Exitem diferentes métodos para dimensionamento de equipe dentre os quais, podem ser
destacados os seguintes:

* Método da produtividade padrao: este método envolve o calculo da produtividade padrdo de
cada atividade da obra, com base em dados histdricos e experiéncia. Com a produtividade padrdo
definida, é possivel estimar a quantidade de mao de obra necessdria para concluir cada atividade,
e assim dimensionar a equipe;

* Método da analise critica do caminho: neste método, € feita uma anéalise critica do caminho da
obra, identificando as atividades mais criticas em termos de prazo e custo. A equipe € dimensio-
nada com base na quantidade de trabalho a ser realizado nas atividades criticas, considerando a
dura¢do das mesmas;

* Método do balanceamento de equipe: este método consiste em distribuir a equipe de forma
equilibrada entre as diversas frentes de trabalho da obra, considerando a demanda de cada uma
delas. Isso pode ser feito por meio de um cronograma detalhado da obra, que permita identificar
os momentos de maior e menor demanda de mao de obra;

* Método da analise de fluxo de trabalho: neste método, € feita uma analise detalhada do fluxo de
trabalho da obra, identificando os gargalos e pontos de estrangulamento. Com base nessa andlise,
€ possivel dimensionar a equipe para minimizar o impacto dos gargalos e maximizar a eficiéncia
do fluxo de trabalho;

* Método da curva de aprendizagem: este método envolve o célculo da curva de aprendizagem
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para cada atividade da obra, com base em dados histéricos e experiéncia. Com a curva de
aprendizagem definida, € possivel estimar a quantidade de mao de obra necessaria para completar
cada atividade ao longo do tempo, e assim dimensionar a equipe.

Esse grupo de metodologias surgiram em épocas recentes pois no século passado, o
dimensionamento de equipes para obras de construgdo civil era realizado de maneira mais
tradicional, com algumas diferencas em relacdo aos métodos e tecnologias utilizados atualmente.
Aqui estdo algumas caracteristicas do dimensionamento de equipes naquele periodo:

* Experiéncia pratica e intui¢do: O dimensionamento de equipes era frequentemente baseado na
experiéncia pratica dos profissionais da construcao civil e na intui¢cao desenvolvida ao longo dos
anos. Os encarregados e mestres de obras, com base em sua experiéncia anterior, determinavam
a quantidade de trabalhadores necessarios para cada atividade, levando em consideracdo o tipo
de obra, seu tamanho e complexidade.

* Cdlculos manuais: Os célculos relacionados ao dimensionamento da equipe eram feitos ma-
nualmente, com base nas estimativas de producdo e na andlise da duracdo de cada atividade.
Os profissionais utilizavam tabelas de produtividade e indices de desempenho para calcular o
nimero de trabalhadores necessarios para cada etapa da obra.

* Pouca automacao e tecnologia limitada: A automacao e a tecnologia disponiveis no século
passado eram limitadas em comparacdo com as ferramentas atuais. As planilhas eletronicas ainda
nao eram amplamente utilizadas, e os softwares especificos para dimensionamento de equipes
nao eram tao acessiveis como sao hoje. Isso significa que os célculos e estimativas dependiam
principalmente do conhecimento prético dos profissionais.

* Dependéncia de padrdes e referéncias: Na falta de ferramentas digitais e bancos de dados
atualizados, os profissionais da construgao civil se baseavam em padroes e referéncias disponiveis
na época. Manuais, guias técnicos e literatura especializada eram utilizados para obter diretrizes
e parametros de dimensionamento de equipes.

E importante ressaltar que as praticas e métodos de dimensionamento de equipes na
construcao civil evoluiram significativamente ao longo do tempo, com o avango da tecnologia, a
disponibilidade de dados e o surgimento de abordagens mais cientificas. Hoje em dia, € possivel
contar com software de gerenciamento de projetos e técnicas mais avangadas para dimensionar

equipes de forma mais precisa e eficiente.

3.1 O sistema de construcio enxuta: The Last Planner System of Production Control

Desde meados da década de 1990, a construcio enxuta tem surgido como um novo con-
ceito, tanto na disciplina de gestdo da construcio quanto na esfera pratica da constru¢io. Existem
duas interpretacdes ligeiramente diferentes da constru¢do enxuta. Uma interpretacdo sustenta que
a questdo diz respeito a aplicacdo dos métodos da producdo enxuta a constru¢do. Em contraste,
a outra interpretacdo vé a producdo enxuta como uma inspiracao tedrica para a formulagdo de

uma nova metodologia baseada em teoria para a construcao, chamada de construcao enxuta.
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Esta dltima interpretacio tem sido dominante no trabalho do Grupo Internacional de Construcio
Enxuta, fundado em 1993 (BALLARD et al, 2002).

Lean ndo € uma solug¢ao programdtica ou um problema a ser resolvido de uma vez por
todas. E uma forma diferente de pensar e agir que deve ser aprendida por meio de pritica
disciplinada. Continue persistindo e mantenha o esfor¢o para se aproximar do ideal lean visivel.
Algumas empresas tentam gerenciar a transformag¢do por conta prépria ou com ajuda minima.
Treinamento é necessdrio, mas sozinho nio é suficiente para garantir o sucesso. E também
necessdrio um acompanhamento significativo; isso significa ter pessoas trabalhando em projetos
com a equipe de gestdo para garantir que o sistema esteja implementado e funcionando. Os
gerentes de projeto e os superintendentes nao sdo do tipo que pedem ajuda, entdo os treinadores
precisam ser proativos e envolvidos (BALLARD et al, 2002).

A falha em controlar de forma proativa no nivel da unidade de produ¢cdo aumenta
a incerteza e priva os trabalhadores do planejamento como uma ferramenta para moldar o
futuro. O que € necessdrio é deslocar o foco do controle dos trabalhadores para o fluxo de
trabalho que os conecta. O sistema de controle de producdo do Last Planner € uma filosofia,
regras e procedimentos, € um conjunto de ferramentas que facilitam a implementacao desses
procedimentos (BALLARD, 2000).

A légica que gerou o sistema proposto por Ballard esta diretamente ligada a gestdo de
demandas que desempenha um papel fundamental na constru¢do enxuta, pois esta relacionada a
forma como as atividades sao encaixadas no planejamento. Trata-se de um processo que busca
otimizar a alocacdo de recursos e o fluxo de trabalho, levando em consideracdo as demandas
do projeto e as restri¢des existentes. Ao realizar uma gestdo eficiente das demandas, € possivel
evitar a sobrecarga de equipes, minimizar os tempos ociosos e garantir um fluxo continuo de
trabalho. Além disso, a gestdo de demandas também contribui para a reducdo de desperdicios
e para a maximizacdo da produtividade, permitindo que as atividades sejam executadas de
forma mais eficiente e com maior qualidade. Portanto, a integra¢do adequada das demandas no
planejamento € essencial para o sucesso da construcdo enxuta, proporcionando uma execucao
mais 4gil, econdmica e alinhada aos objetivos do projeto.

A chave no desempenho de um sistema de planejamento no nivel da unidade de producao
¢ a qualidade de saida; ou seja, a qualidade dos planos produzidos pelo Last Planner. (BALLARD,
2000).

Ballard propde ainda algumas caracteristicas criticas de uma tarefa designada:

¢ A tarefa estd bem definida;
* A sequéncia correta de trabalho € selecionada;

* A quantidade correta de trabalho € selecionada;

O trabalho selecionado € pratico ou vidvel; ou seja, pode ser feito.
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A eficiéncia do LPS, estd ndo apenas no controle da produ¢@o, ou mesmo no controle do
cumprimento do cronograma. A divisdo do sistema em trés niveis de planejamento é uma forma
de divisdo que busca efetividade, essa divisao serd melhor retratada no estudo de caso, sendo

composta por:

* Master Plan: Longo prazo;
* Look Ahead Planning: Médio prazo;

* Weekling planning: curto prazo.

3.2 Evolucao no sistema de dimensionamento de equipes

O dimensionamento de equipes na construgdo civil passou por um processo de evolucdo
continua ao longo do tempo, com aprimoramentos significativos nas metodologias e abordagens
utilizadas. Nao ha um momento especifico em que essa evolugdo tenha ocorrido, mas sim um
progresso gradual impulsionado por vérios fatores.

Com o advento da Administracao Cientifica, foi o estudo dos tempos € movimentos
o primeiro método utilizado para dimensionar a quantidade de funciondrios de uma empresa.
Taylor, criador do método, calculava o nimero ideal de funciondrios por meio de um estudo
cuidadoso do tempo levado por um funciondrio-padrdo para o desenvolvimento de uma tarefa.
A partir de entdo, o cdlculo considerava a quantidade de tarefas que seriam necessarias para
obter-se o nimero de funciondrios ideal (MAXIMIANO, 1981).

Uma das principais razdes para a melhoria das metodologias de dimensionamento de
equipes foi o avancgo da tecnologia. Com o desenvolvimento de softwares de gerenciamento de
projetos e a disponibilidade de ferramentas digitais, os profissionais passaram a ter acesso a
recursos mais sofisticados para realizar cédlculos e estimativas mais precisas.

Além disso, o acimulo de dados e o compartilhamento de informag¢des contribuiram
para aprimorar as metodologias de dimensionamento de equipes. Com o tempo, foram coletados
dados histéricos de obras anteriores, permitindo a andlise de produtividade, tempos de execugdo
e desempenho das equipes. Essas informacdes foram utilizadas para desenvolver modelos e
padrdes mais robustos, que servem como referéncia para o dimensionamento de equipes em
projetos futuros.

Outro aspecto que impulsionou a eficiéncia no dimensionamento de equipes foi a adocao
de abordagens mais cientificas e baseadas em dados. A utilizacdo de técnicas estatisticas,
simulagdo computacional e andlise de dados tornou possivel uma avaliacdo mais precisa dos
recursos necessarios, considerando varidveis como a complexidade da atividade, o perfil dos
trabalhadores e a produtividade esperada.

Além disso, a crescente conscientizagdo sobre a importancia da gestdao de equipes e a
busca por melhores préticas de gerenciamento de projetos também contribuiram para a evolugao

das metodologias de dimensionamento. A integracdo de equipes multidisciplinares, a otimizagdo
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de recursos e a consideragdo de fatores humanos, como motivacao e satisfacio dos trabalhadores,

passaram a fazer parte das estratégias de dimensionamento de equipes.

3.3 Gestao de projetos

A gestdo de projetos desempenha um papel crucial no sucesso das obras de constru-
¢ao civil. Um profissional habilitado em gestdo de projetos possui conhecimentos técnicos e
habilidades especificas que permitem uma abordagem estruturada e eficiente na condugao do
projeto. Esses profissionais sdo responsaveis por planejar, organizar, controlar € monitorar todas
as atividades relacionadas a obra, incluindo o dimensionamento adequado da equipe de trabalho.

Considere o desperdicio de prosseguir com o planejamento detalhado e a mobilizagdo
com base em uma base tio instavel. Se a gestdo de projetos aceita a responsabilidade real pelo
sucesso do projeto, a percep¢do equivocada deve estar enraizada na forma como o planejamento
€ conduzido. O grau de instabilidade sugere uma tendéncia avassaladora a avaliacdes otimistas
das circunstancias do projeto. Essas avaliacdes levam os gerentes a planejar com maior detalhe
do que o suportado por suas informacdes. Esse otimismo persistente sugere uma predisposicao
genética por parte dos planejadores de constru¢do ou um defeito no atual projeto dos sistemas de
planejamento. Seja qual for a causa, os gerentes estdo inclinados a se concentrar no planejamento
em um nivel de detalhe muito fino e prematuro. Focar na técnica sem um diagnéstico preciso da
situac@o nao faz muito sentido. As informagdes devem ser coletadas e verificadas (HOWELL e
BALLARD, 1994).

Um dos beneficios trazidos por um profissional habilitado em gestdo de projetos € a
capacidade de considerar fatores-chave na definicdo do dimensionamento da equipe. Esses
fatores incluem a complexidade do projeto, as especificidades técnicas, o prazo de execugdo, o
or¢camento disponivel e as restri¢des do local de trabalho. Com sua experiéncia e conhecimento,
o gestor de projetos € capaz de avaliar todas essas varidveis e tomar decisdes embasadas na
alocacdo adequada de recursos humanos.

Além disso, um profissional em gestdo de projetos possui competéncias para lidar com a
imprevisibilidade e os desafios que podem surgir ao longo da obra. Eles tém a capacidade de
identificar potenciais problemas, antecipar necessidades de mao de obra e ajustar o dimensi-
onamento da equipe de acordo com as demandas do projeto. Dessa forma, a presenca de um
gestor de projetos qualificado contribui para minimizar riscos, evitar a subdimensionamento ou
superdimensionamento da equipe e promover uma maior eficiéncia na execugao das atividades.

Embora haja muitas diferengas entre a abordagem enxuta e as préticas atuais, um marco
importante na implementacdo ocorre quando a organizagdo do projeto passa de apenas medir o
desempenho de cada atividade (a visdo de tarefas) para melhorar ativamente a liberacao previsivel
do trabalho de um especialista para o préximo (a visao de fluxo). Como o planejamento no nivel
da atribuicdo € o que finalmente faz com que o trabalho seja realizado, a capacidade do sistema

de planejamento de prever, de fato, causar um tempo especifico para a conclusao de tarefas
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especificas pode ser medida. Esse marco € importante porque indica que a organizagdo, por meio
dos controles que emprega, esti mudando de tentar otimizar o desempenho de cada atividade
para otimizar no nivel do projeto. (BALLARD et al, 2002).

A presenca de um profissional habilitado em gestio de projetos na equipe de uma obra
de construgdo civil € essencial para garantir um dimensionamento eficiente da equipe. Sua expe-
riéncia e habilidades sdo fundamentais para analisar as particularidades do projeto, considerar
os fatores criticos e tomar decisdes embasadas, resultando em um melhor aproveitamento dos

recursos humanos disponiveis € um maior sucesso na execu¢do do projeto.

3.4 Definicoes importantes (indices)

Dentre os indices os mais importantes a serem considerados tem-se:
* Indices de dimensionamento: O dimensionamento adequado de equipe em uma obra de
construcdo civil é essencial para garantir a eficiéncia e a qualidade dos servigos prestados. Neste
capitulo, serdo apresentados os principais indices, defini¢des e consideragdes importantes que
devem ser feitas no processo de dimensionamento da equipe.
* [ndice de Produtividade: o indice de produtividade é um dos indicadores fundamentais no
dimensionamento de equipe. Ele representa a quantidade de trabalho que um profissional ou
equipe € capaz de realizar em determinado periodo de tempo. Esse indice é calculado com base
na média de produgdo por unidade de tempo e pode variar de acordo com as caracteristicas
especificas de cada atividade.
* {ndice de Trabalho: o indice de trabalho refere-se a carga horaria necessaria para a realizagdo
de determinada tarefa ou atividade. Ele leva em consideragdo fatores como complexidade da
atividade, recursos disponiveis e prazos estabelecidos. Esse indice auxilia no planejamento do
tempo necessdrio para a conclusdo de cada etapa da obra.
* fndice de Eficiéncia: o indice de eficiéncia mede a capacidade da equipe em executar o trabalho
de forma eficiente, ou seja, com qualidade e dentro dos padrdes estabelecidos. Esse indice
considera aspectos como habilidades técnicas, experiéncia dos profissionais, utilizacdo adequada
de recursos e cumprimento das normas de segurancga.
Todos os itens citados anteriormente devem ser levador em consideracdo e sdo de extrema

importancia para o dimensionamento de equipe em uma obra de construgao civil.

3.5 Dimensionamento eficiente

No que diz respeito a Organizagdo, trabalhar com um contingente de pessoal subdimensio-
nado gerard certamente problemas de qualidade do produto ou servico e, por conseguinte, podera
acarretar perdas financeiras e outras. Por outro lado, trabalhar com um quadro de pessoal super-
dimensionado também resulta em prejuizos financeiros, uma vez que as despesas com pessoal

representam um item bastante significativo, e crescente, na composicao dos custos de qualquer
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Organizacdo. Sob a 6tica dos empregados, as duas situagdes sio prejudiciais. No primeiro caso,
os empregados acabam sendo sobrecarregados, o que se refletird de forma negativa em sua
motivacao e, por conta disso, na realizacdo de seu trabalho, que podera ndo ter o nivel necesséario
de qualidade; se o quadro € superdimensionado os empregados também ficardo desmotivados,
agora pela falta de expectativas e de perspectivas (MARINHO e VASCONCELOQS, 2007).

A escolha do método de dimensionamento mais eficiente depende de uma série de fatores,
fazendo-se necessdria andlises acerca do tipo de trabalho a ser realizado, dos recursos disponiveis

e das metas a serem alcancgadas. Tal andlise pode ser divida essencialmente em 4:

* Andlise de carga de trabalho: essa abordagem envolve a andlise detalhada das tarefas a
serem realizadas pela equipe e do tempo e recursos necessarios para completa-las. Com
base nessa andlise, pode-se determinar o nimero de pessoas necessdrias para realizar as

tarefas dentro do prazo estipulado.

* Anélise de competéncias: nessa abordagem, a equipe € dimensionada com base nas
habilidades e conhecimentos necessarios para executar as tarefas de forma eficiente. E
importante identificar as habilidades-chave necessdrias para cada funcao e avaliar se as

pessoas disponiveis possuem essas habilidades.

* Andlise de produtividade: essa abordagem envolve a andlise da quantidade de trabalho
que cada membro da equipe pode realizar em um determinado periodo. Com base nessa
andlise, pode-se determinar o nimero de pessoas necessdrias para completar as tarefas

dentro do prazo estipulado.

* Andlise de benchmarking: essa abordagem envolve a andlise do desempenho de equipes
similares em outras empresas ou setores para determinar o nimero de pessoas necessarias

para realizar as tarefas de forma eficiente.

Escolher o método mais eficiente ¢ uma forma de manter a sobrevivéncia da equipe,
sobretudo na construcao civil. Nessa indudstria o cumprimento de metas e prazos é fundamental
para garantir a eficiéncia do projeto, minimizar custos, garantir a seguranga dos trabalhadores e
usudrios, garantir a qualidade do trabalho realizado e manter a competitividade no mercado.

Um dos métodos mais utilizados na construgo civil é o Método do Nimero de Homens,
tal método € baseado em uma estimativa do tempo necessdrio para realizar cada tarefa no projeto,
bem como o nimero de horas que cada trabalhador da equipe conseguird trabalhar por dia. Com
essas informacdes, é possivel determinar o nimero de trabalhadores necessarios para realizar
cada tarefa, e consequentemente, o nimero total de trabalhadores necessdrios para a equipe.

O método do Numero de Homens € relativamente simples e f4cil de usar, mas pode ndo
ser tdo preciso quanto outros métodos mais complexos. Por isso, algumas empresas podem optar
por utilizar outros métodos, como a Andlise do Método de Trabalho, que envolve uma analise
mais detalhada dos processos envolvidos em cada tarefa e a identificacdo de oportunidades para

melhorias de produtividade e reducao do tempo necessario para cada tarefa.
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Independentemente do método utilizado, € importante que o dimensionamento da equipe
leve em consideracdo ndo apenas as necessidades do projeto, mas também as condi¢des de
trabalho, seguranca e qualidade de vida dos trabalhadores. A equipe deve ser dimensionada
de forma a garantir que as tarefas sejam realizadas dentro do prazo e com qualidade, mas
também sem sobrecarregar excessivamente os trabalhadores ou colocéd-los em risco. Essa tarefa
¢ demasiada complicada na construcao civil, o corte de gasto estd sempre presente na mesa
do gestor, ndo apenas isso, a cobranca a cerca dos prazos é igual presente nas reunides de
planejamento.

No caso da obra em andlise 0 método escolhido foi o da produtividade padrao no qual foi
feito o cdlculo da produtividade padrdo de cada atividade da obra, com base em dados histéricos
e experiéncia. Com a produtividade padriao definida, é possivel estimar a quantidade de méao de
obra necessdria para concluir cada atividade, e assim dimensionar a equipe.

A partir dessa andlise € definido o ndmero de profissionais para executar determinada
atividade em um determindado perido de tempo. A problemadtica instaura-se na medida que
alguns fatores extras corroboram para o ndo cumprimento desses prazos. Mudancas no projeto,
incompeténcia ou auséncia de compatibiliza¢do de projetos, problemas com atrasos na entrega
de matérias. Até mesmo outros fatores extras como problemas especificos com a equipe como:
como falta de qualificac@o ou problemas de saide, podem atrasar a conclusdo do projeto.

A falta de planejamento é aqui também um fator chave. Um inadequacdo de tal pla-
nejamento, que pode incluir falta de um cronograma claro e realista, pode levar a atrasos na
conclusdo do projeto. Essa falta de planejamento pode se dar tanto na execucao dos servigos
como na falta de planejamento para fornecimento de insumos, a falta de profissionais como
Almoxarife e Comprador podem tornar o trabalho extremamente complicado para o Engenheiro,

sobrecarregando-o e desviando seu foco de problemas simples a sua frente.
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4 Estudo de caso

O planejamento a longo prazo da obra em estudo foi realizado por uma empresa terceiri-
zada via consultoria externa. A concepg¢ao do projeto de planejamento se deu em um periodo
anterior ao inicio da execugdo da obra, a partir de projecdes prévias foi estabelecido um tempo
de execug¢do de 3 anos e 6 meses.

Os encontros de acompanhamento da execugdo das atividades da obra se dao em duas
situagdes distintas. H4 um encontro quinzenal para planejamento do médio prazo (imposi¢da das
atividades que serdo realizadas na quinzena seguinte) € um encontro semanal para planejamento
do curto prazo.

A ideia € fazer com que o planejamento de médio prazo traduza e mantenha as atividades
do longo prazo, o de curto prazo faz o mesmo com o de médio.

Com respeito ao dimensionamento da equipe, 0 método usado o da produtividade padrao
(este método envolve o célculo da produtividade padrio de cada atividade da obra, com base em
dados histéricos e experiéncia). Foram usados como base para os cdlculos os seguintes valores
de producio.

Outro ponto importante € analisar os principais fatores que influenciam o dimensio-
namento da equipe, como o tamanho e a complexidade da obra, o prazo para conclusdo, a

disponibilidade de recursos financeiros e humanos, entre outros.

4.1 A estratégia Lado A e Lado B

A estratégia de dividir o pavimento em Lado A e Lado B foi adotada na obra em questdo
e se mostrou eficiente para o cumprimento dos prazos. Ao dividir a equipe em duas frentes de
trabalho, foi possivel acelerar o processo de construciao, uma vez que uma equipe trabalhava em
um lado do pavimento enquanto a outra equipe trabalhava no outro lado.

Além disso, a sincronia entre as diferentes equipes também foi um fator importante para
o sucesso da estratégia. As equipes envolvidas na constru¢do precisaram trabalhar de forma
coordenada para garantir que os prazos fossem cumpridos. A equipe responsavel pela estrutura,
por exemplo, precisava estar sincronizada com a equipe de acabamento, para que o acabamento
pudesse ser iniciado imediatamente apds a finaliza¢ao da estrutura.

Dessa forma, a divisdo em Lado A e Lado B permitiu a criagdo de uma frente de servigo
para outras equipes enquanto o outro lado era aprontado, o que acelerou a constru¢do. Além disso,
a sincronia entre as equipes envolvidas na constru¢do também foi fundamental para garantir que
os prazos fossem cumpridos.

A adogdo dessa estratégia foi eficiente na obra em questdo, e a sincronia entre as diferentes
equipes foi crucial para o sucesso da estratégia e o cumprimento dos prazos. A divisao em Lado
A e Lado B possibilitou a aceleracdo do processo de construgdo, e a coordenagdo entre as equipes

envolvidas garantiu que as atividades fossem executadas de forma sincronizada. Na divisao
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dos lados, a equipe de carpintaria deixava o lado A aprontado e partia para o lado B, enquanto
o lado B estava sendo executado a equipe de armagdo trabalhava no lado A. Nesse tempo de
dcio, enquanto a equipe de armacgdo esperava o lado A ser feito pela carpintaria os profissionais
e ajudantes usavam o tempo para armar as vigas daquele pavimento ou armar os pilares dos
pavimentos seguintes. A seguir na Figura 1 € possivel visualizar o funcionamento da l6gica Lado
A e Lado B.

Figura 1 — Metodologia executiva Lado A e Lado B

| SENTIDO DO FLUXO DE
TRABALHO

| |

Fonte: Empresa Y
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4.2 Pacotes de servico

A légica principal para elabora¢do do planejamento a longo prazo se deu a partir da
divisdo das atividades em pacotes de servicos. A numeracao desses pacotes segue a logica de
execucdo, em ordem crescente temos a ordem de execuc@o dos servicos. Basicamente a divisao

proposta consiste em 29 pacotes de servicos, como estd exposto nas Figuras 2 e 3 a seguir.

Figura 2 — Pacote de servicos - Parte 1

EXECUCAO DE BLOCOS DE ; LAJE DE
ESTACAS FUNDACAO SUBPRESSAO
- 3 *  NIVELAMENTO DO TERRENO
- > _CONCRETOMAGRO
ARMACAD
*  FITA EXPANSIVA

MARCACAQ ELEVACAO

4 ESTRUTURA . ALVENARIA 6 ALVENARIA

FABRICACAO FORMA
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ENCUNHAMENTO
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PASSAGEM DE ELETRODUTOS (ALV. EXT)

CONTRAPISO AUTONIVELANTE (APTO + HALL
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INSTALACAO DE CONTRAMARCO

REBOCO INTERNO

CHUMBAMENTO DE CAIXAS ELETRICAS

= + VARANDAS)
LIMPEZA DA LAJE / PREPARACAO PARA PISO
AUTONIVELANTE
10 CONTRAMARCO 11| REBOCO 12| DRYWALL FASE 1
; 3 MONTANTE EM AREAS SECAS + CHAPA RU

CHAPISCO COLANTE

CHUMBAMENTO DE CAIXAS DE AR
(EXTERNA)

CHAPISCO EM ALVENARIA

REBOCO EXTERNO DE VARANDAS

CONTRAMARCO DA PORTA CORTA FOGO

INSTALAGAO HIDROSSANITARIA (PAREDE E
TETO)
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Fonte: Empresa Y
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Figura 3 — Pacote de servicos - Parte 2

CONTRAPISO WC

17

DRYWALL FASE 2

18

CERAMICA PAREDE
WC

CONTRAPISO WC (AREA DO BOX)
*  IMPERMEABILIZACAQ WC PAREDE
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CHUBAMENTO DE CAIXAS ELETRICAS

CHUMBAMENTO DAS CAIXAS NO DRYWALL

CHUMBAMENTO DE QUADROS NO DRYWALL

REJUNTE

REFORCO PARA BANCADAS E PAINEL TV

*  MASSA (PAREDE E TETO)

DIVIBOX DE GRANITO

19| DRYWALL FASE3 | [20] FIACAO [21] FORRO
* 2® CHAPA + CORTES - FI.ﬂCﬁO ka EXECUCﬁﬁ DE FORRO DE GESSO
VDI EXECUGCAQ DE CANTONEIRAS
ANTENA CONFERENCIA DOS PONTOS ELETRICOS DE
INTERFONE :;L?!O DA VARANDA
GRANITO +
= 24
22| MASSA PINTURA IMPERMEABILIZACAO PORCELANATO
PROTEQEO DE ESQUADRIAS E CX ELETRICA BANCADAS DE GRANITO Led PORCELANATO PISO APTO + WC

LIXA (PAREDE E TETO)

CHAPIM DE GRANITO NAS VARANDAS

IMPERMEABILIZACAD PISO

IMPERMEABILIZACAO VARANDAS

25| 12 DEMAO PINTURA

26

INSTALACAO DE
VASO + PORTAS

27

INST. ACABAMENTOS
ELETRICOS

* 12 DEMAD DE PINTURA

INSTALACAOD DE VASOS SANITARIOS

INSTALACAO DISIUNTORES

INSTALACAO DAS PORTAS

_PLAFON

LUMINARIAS VARANDA

NSTALACAO DOS METAIS

& LIMPEZA +
a
28| 22 DEMAO PINTURA . CHECKLIST
* 22 DEMAO DEE PINTURA *  LIMPEZA FINA
ESPELHOS DE ACABAMENTOS ELETRICOS INSPEGAO FINAL

REPAROS

LIMPEZA FINAL

Fonte: Empresa Y

4.3 Cronograma de servicos (Longo Prazo)

O cronograma € uma ferramenta fundamental para o planejamento e controle de uma

obra de construcdo civil. Ele representa graficamente a sequéncia de atividades que devem

ser executadas ao longo do tempo, indicando suas datas de inicio e término, bem como as

interdependéncias entre elas.

No contexto da distribui¢do de pacotes de servicos em um fluxograma, essa abordagem
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consiste em agrupar as atividades relacionadas em pacotes, facilitando a visualizacio e o acom-
panhamento das etapas da obra. Cada pacote de servigo representa um conjunto de atividades
correlacionadas que podem ser executadas em paralelo.

Ao distribuir as atividades em pacotes de servigos, € possivel ter uma visdo mais clara
do fluxo de trabalho, identificando as dependéncias entre os diferentes pacotes. Isso facilita
o planejamento, permitindo que as equipes envolvidas tenham uma compreensdo clara das
atividades que precisam ser realizadas em cada fase da obra.

Além disso, a distribui¢do em pacotes de servicos também auxilia no acompanhamento
do progresso da obra. Ao monitorar o andamento de cada pacote de servigo, € possivel avaliar
se as atividades estdo sendo executadas dentro do prazo estabelecido e identificar eventuais
desvios. Isso possibilita a tomada de ac¢des corretivas de forma mais eficiente, como realocacao
de recursos ou reprogramacao de atividades, minimizando o impacto no cronograma global da
obra.

Outro beneficio da distribuicao de pacotes de servicos em um fluxograma € a clareza na
comunicacao entre as equipes e demais partes interessadas. Ao visualizar o fluxo de trabalho
de forma simplificada, fica mais f4cil compartilhar informag¢des sobre o andamento da obra e

alinhar expectativas entre as diferentes equipes envolvidas.

Para a obra em andlise a distribui¢do de pacotes de servicos na forma de fluxograma
facilitou a visualiza¢do e acompanhamento das atividades ao longo da execucdo de uma obra
de construcio civil. Essa abordagem simplificou o planejamento, permitiu 0 monitoramento do
progresso da obra e melhorou a comunicago entre as equipes. E uma ferramenta eficiente para o
controle e o cumprimento do cronograma estabelecido, contribuindo para o sucesso do projeto

como um todo. A seguir as Figuras 4, 5, 6 e 7 representam graficamente o longo prazo.



28

Figura 4 — Longo prazo 2022
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Figura 5 — Longo prazo 2023
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Figura 6 — Longo prazo 2024
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Figura 7 — Longo prazo 2025
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4.4 Reuniao de médio prazo e de curto prazo

No acompanhamento da evolucido do cronograma de uma obra de construgdo civil, eram
realizadas reunides periddicas de médio prazo a cada 15 dias. Nessas reunides, tracavam-se
as metas e objetivos a serem alcancados em um horizonte temporal mais amplo. Além disso,
distribuiam-se as atividades planejadas para os funciondrios durante as reunides semanais. Essa
abordagem permitia um acompanhamento regular do progresso da obra.

Durante as reunides de médio prazo, foram discutidos o andamento das atividades, o
cumprimento das metas estabelecidas e possiveis ajustes no cronograma. Revisaram-se as etapas
concluidas, verificando se foram executadas conforme o planejado, sendo discutidas as etapas
futuras a serem realizadas. Essas reunides eram fundamentais para identificar desafios, obstaculos
e possiveis atrasos, possibilitando a tomada de agdes corretivas e o replanejamento, quando
necessario. A Figura 08, a seguir € um modelo em branco do acompanhamento das reunides de

médio prazo.

Figura 8 — Planejamento médio prazo

GESTAO A VISTA - OBRA X

2023
s1 s2 s3 sS4 S5 S6
10 A 14/10 17 A 21/10 24 A 28/10 31 A04/11 07 A11/11 14 A 18/11

LOCAL

COBERTA

AREA DE
LAZER

TIPO 04

TIPO 03

TIPO 02

TIPOO1

TERREQ

SUBSOLO

GERAL

Fonte: Empresa Y

Ja nas reunides semanais, distribuiram-se as atividades planejadas para os funciondrios.
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Durante esses encontros, a equipe responsdvel pela gestdo da obra se reuniu com os trabalhadores
para compartilhar informagdes sobre as tarefas a serem realizadas na semana seguinte. Essa
distribuicdo de atividades garantiu que cada membro da equipe tivesse clareza sobre suas
responsabilidades e contribuiu para a organizacao do trabalho.

As reunides periddicas proporcionaram uma comunicagdo eficiente, evitando retrabalhos,
otimizando recursos € minimizando possiveis atrasos. Além disso, foram espagos para receber
feedback e sugestdes dos funciondrios, contribuindo para a melhoria continua do processo de
execucdo da obra.

As reunides periddicas foram préticas essenciais no acompanhamento do cronograma
de uma obra de construgdo civil. As reunides de médio prazo forneceram uma visao ampla
do progresso da obra, enquanto as reunides semanais garantiram a distribuicdo eficiente das
atividades e o alinhamento entre a equipe. Essa abordagem favoreceu a comunicagdo, o controle
€ 0s ajustes necessarios para que a obra fosse executada conforme o planejado, cumprindo os
prazos estabelecidos e garantindo a qualidade do resultado. Na Figura 09, pode ser visto o

planejamento a curto prazo da obra em estudo.
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Fica claro que tudo, basicamente se resume a um mecanismo de controle. A Figura 10 a

seguir revela tal fato.

Figura 10 — Indicadores de pacotes concluidos
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4.5 Dimensionamento propriamente dito

O dimensionamento de equipe com base no método da produtividade padrdo é um
processo que envolve diversos passos essenciais. Inicialmente, € necessario definir o indice
produtivo, que representa a quantidade de servico que um profissional pode realizar em um
determinado periodo de tempo. Esses indices podem ser estabelecidos com base em dados de
obras anteriores, consultorias externas ou informacdes internas da empresa.

Em seguida, ¢ feito o levantamento da quantidade especifica de servigo existente na
obra, considerando cada atividade a ser realizada. Esse levantamento permite ter uma visao
clara do escopo da obra e identificar as demandas de trabalho em cada area. Com base nesse
levantamento, € possivel determinar o tempo estimado para a execugdo de cada atividade, levando
em consideracio o cronograma da obra.

Com o tempo estimado para cada atividade e o indice produtivo dos profissionais de cada
area, chega-se a etapa de defini¢do da quantidade de profissionais necessarios. Nesse ponto, é
realizado um cdlculo direto, levando em consideragao a quantidade de servigo a ser realizado e
o tempo estipulado para a conclusdo dessa atividade. Esse célculo visa assegurar que a equipe
possua o nimero adequado de profissionais para executar o trabalho de forma eficiente e cumprir
0s prazos estabelecidos.

O levantamento preciso da quantidade de servigo e a correlagdo com o tempo necessario
para sua execugdo sao de extrema importancia nesse processo. Essa analise permite uma alocacio
adequada de recursos humanos, evitando a subutilizacdo ou sobrecarga da equipe. Além disso, a
defini¢do correta da quantidade de profissionais contribui para otimizar os recursos disponiveis,
garantir a qualidade do trabalho e cumprir os prazos estipulados para a conclusdo das atividades.
Essa abordagem visa garantir a eficiéncia, a qualidade e o cumprimento dos prazos na execu¢ao

de uma obra de construgio civil. A Figura 11 a seguir exibe alguns dos itens usados na obra em

estudo.
Figura 11 — Produtividade média de profissionais
ESTRUTURA ALVENARIA MARCACAO CONTRAMARCO
06 CARPINTEIROS 16M*/H/D 01 PEDREIROS 50ML/D/H 01 PEDREIRO 03 UND/H/D
04 ARMADORES 250KG/H/D ALVENARIA Eusvggﬁo 01 SERVENTE LIXA E COLA
REBOCO E EMESTRAMENTO
03 PEDREIROS 120 M?/D/H
REBOCO INTERNO + VARANDA
REVESTIMENRO WC PAREDE
02 PEDREIROS 18 M?/D/H

Fonte: Empresa Y
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4.6 Histograma de funcionarios

O dimensionamento adequado da quantidade de funciondrios € essencial para o sucesso
de uma obra de construcdo civil. Uma abordagem comum para representar essa variacao ao longo
do tempo ¢ a utiliza¢do de um histograma, uma ferramenta grafica que ilustra a distribui¢do da
mao de obra ao longo da execuc¢do da obra.

O histograma € um grafico de barras que mostra a quantidade de funciondrios necessarios
em cada periodo de tempo especifico. No eixo horizontal, sdo representados os periodos de tempo,
como semanas, meses ou trimestres, e no eixo vertical, € indicado o ndmero de trabalhadores.
Cada barra do histograma representa a quantidade de funcionarios necessarios para o periodo
correspondente.

A principal vantagem do uso do histograma € a visualizagdo clara e intuitiva da variacdo
da equipe ao longo da obra. Ele permite que os gestores e profissionais envolvidos tenham uma
compreensao visual dos picos e vales da demanda de mao de obra, facilitando o planejamento e
a alocagdo dos recursos humanos.

Ao analisar o histograma, € possivel identificar periodos de pico, nos quais € necessario
aumentar a quantidade de funciondrios para atender a demanda da obra, e periodos de baixa
demanda, nos quais € possivel reduzir a equipe. Isso proporciona uma visao clara das varia¢des
sazonais, flutuagdes de produtividade e necessidades especificas de cada fase do projeto.

O histograma também auxilia na deteccdo de possiveis problemas relacionados ao dimen-
sionamento da equipe. Se houver grandes varia¢des ou desequilibrios na distribuicdo de mao de
obra ao longo do tempo, isso pode indicar deficiéncias no planejamento ou na gestao da obra.
O gréfico permite que os gestores identifiquem essas falhas e tomem medidas corretivas para
otimizar o dimensionamento da equipe.

Além disso, o histograma pode ser utilizado como ferramenta de comunicagao eficaz
entre as partes interessadas da obra. Ao apresentar visualmente a distribuicdo da mao de obra,
€ possivel transmitir informagdes importantes de forma clara e compreensivel, facilitando a
tomada de decisdes e a negociagdo com os envolvidos no projeto. A seguir na Figura 12, pode

ser observado o histograma de funciondrios para a obra em questao.
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Figura 12 — Histograma de mao de obra
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S Desafios que confrontaram a concepcao inicial do dimensionamento da equipe
5.1 Problemas ocasionados pela majoracao de indices produtivos

Dimensiona-se com um valor médio horério de producao fora da realidade (erroneamente
maximizando a produ¢do do profissional). Para se atingir o valor monetéario equivalente da
categoria de pedreiro, por exemplo, coloca-se um valor pago pela producdo unitdria muito baixo.
Ao final do més por melhor que seja o profissional, o valor da categoria nao serd atingido.

O mercado da construgdo civil, nos qual os profissionais possuem confian¢a duvidosa,
logo tem-se o profissional ameacando se demitir se o valor pago for abaixo do que ele acha que
merece. Para manter o profissional a empresa é forcada a fazer “ajustes”.

Esse tipo de solugdo € questionavel, haja vista que o profissional fica habituado a inde-
pendente de seu valor de produgao cobrar frente a administragdo o ajuste do salario.

Uma solucao mais inteligente e favordvel a ambas as partes € colocar um valor monetério
condizente com a produg¢do, entender as dificuldades da obra e oferecer ao profissional condicdes
de produzir. Isso pode ser feito através do fechamento de pacotes para profissionais em producdo,
¢ fechado um pacote para determinado servico e o profissional ja entra sabendo quanto vai ganhar

ao concluir o que foi combinado.

5.2 Encurtamento de prazos na construcio civil

A reduc¢do do prazo de uma obra pode trazer impactos significativos na eficiéncia da
equipe e no dimensionamento da mesma. Quando ocorre um encurtamento do prazo de uma
obra, a equipe precisa trabalhar mais rapidamente e em um ritmo mais acelerado para atender as
demandas do projeto dentro do novo prazo estabelecido.

Essa situacdo pode levar a um aumento da carga de trabalho dos funcionérios, o que pode
causar um desgaste fisico e mental, diminuindo a produtividade e aumentando o risco de acidentes
de trabalho. Além disso, pode haver dificuldades para contratagdo de novos trabalhadores em
tempo habil, o que pode resultar em uma equipe subdimensionada e sobrecarregada.

E importante que o dimensionamento da equipe seja reavaliado sempre que houver uma
mudanga no prazo da obra. De forma que haja uma garantia que a equipe tenha condi¢des de

realizar o trabalho de forma eficiente e segura, sem sobrecarga ou ociosidade.

5.3 Encarecimento da mao de obra

O encarecimento da mao de obra € uma questdo importante a ser considerada no contexto
da construgdo civil, pois pode afetar significativamente o custo e o tempo de execucdo de uma
obra. A mao de obra é um dos principais componentes dos custos de uma obra, e qualquer

variacdo no preco da mao de obra pode ter um impacto direto no orcamento da obra.
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Uma das principais causas do encarecimento da mao de obra na construgdo civil é a
escassez de profissionais qualificados. Com a crescente demanda por profissionais especializados
na drea, o mercado de trabalho tem enfrentado dificuldades em atender a essa demanda, o que
resulta em um aumento no custo da mao de obra. Além disso, as exigéncias cada vez maiores
por parte dos clientes quanto a qualidade e eficiéncia na execugdo das obras também contribuem
para esse cendrio.

Outro fator que pode contribuir para o encarecimento da mao de obra € a legislacao
trabalhista, que estabelece uma série de direitos e garantias aos trabalhadores da construgdo civil.
Embora essas leis sejam importantes para proteger os direitos dos trabalhadores, elas também
podem aumentar os custos das obras, jd que os empregadores precisam arcar com uma série de
encargos trabalhistas.

Diante desse cendrio, é importante que as empresas da construcao civil adotem estraté-
gias para minimizar o impacto do encarecimento da mao de obra em suas obras. Uma dessas
estratégias € investir em treinamento e capacitacdo de seus profissionais, a fim de reduzir a
dependéncia de mdo de obra especializada escassa e, consequentemente, diminuir os custos com
a contratacado de terceiros. Outra estratégia € investir em tecnologia e automacgao, que podem
aumentar a produtividade e reduzir a necessidade de mao de obra em algumas etapas do processo
construtivo.

O encarecimento da mao de obra € uma questdo complexa e multifatorial que pode
afetar significativamente o custo e o tempo de execucdo de uma obra na construgdo civil. As
empresas devem adotar medidas estratégicas para minimizar esse impacto e garantir a viabilidade

econdmica de suas obras.

5.4 Erros da carpintaria refletidos na fachada (retrabalho)

A reducgdo de prazos na construgdo civil pode ter impactos negativos significativos em
vdrias etapas da obra, incluindo a carpintaria e a finalizacdo da fachada. Quando h4 pressa na
etapa de carpintaria, em que vigas e estruturas sao montadas, pode haver falhas na verificagdo do
prumo das vigas da fachada.

O prumo € fundamental para garantir a verticalidade das vigas, especialmente aquelas
expostas na fachada do edificio. Quando ocorrem erros de prumo, as vigas podem ficar inclinadas
ou desalinhadas, comprometendo a estética e a segurancga da estrutura. Esses erros sdo muitas
vezes decorrentes de uma execucdo apressada, em que a devida atenc@o e cuidado nao s@o
dedicados a cada detalhe.

Os problemas de prumo nas vigas da fachada podem levar a uma série de consequéncias
negativas. Uma delas € o aumento da espessura da camada de massa utilizada para corrigir os
desalinhamentos, o que gera um desperdicio de material e também pode resultar em uma estética
comprometida. Além disso, a corre¢do desses erros demanda mais tempo e recursos, podendo

atrasar a conclusao da obra.
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Além dos transtornos estéticos e do aumento de custos, os erros de prumo nas vigas da
fachada podem comprometer a durabilidade e a seguranca da constru¢do. Vigas desalinhadas
podem sofrer cargas desiguais e apresentar maior suscetibilidade a problemas estruturais no
futuro. Portanto, € fundamental garantir que a etapa de carpintaria seja realizada com o tempo
necessdrio para verificacao precisa do prumo das vigas.

Diante disso, € essencial que a pressa na execucao da obra seja evitada, especialmente na
etapa de carpintaria. Um cronograma realista e bem planejado, que considere o tempo necessario
para cada etapa, é fundamental para evitar erros e garantir a qualidade do resultado final. Além
disso, investir em treinamento e capacitagdo dos profissionais envolvidos na carpintaria contribui
para a execugao precisa e cuidadosa das estruturas, minimizando erros e prevenindo problemas
futuros.

Portanto, é importante reconhecer que a pressa na construgdo civil, especialmente na
etapa de carpintaria, pode levar a erros de prumo nas vigas da fachada, comprometendo a
qualidade, a estética e a durabilidade da obra. O investimento de tempo e atencdo adequados
nessa etapa € crucial para evitar transtornos e garantir a satisfacdo do cliente, bem como a

integridade estrutural do edificio.

5.5 Alta rotatividade de funcionarios

A alta rotatividade de funciondrios impactou negativamente a obra em estudo, comprome-
tendo o cumprimento do planejamento estabelecido. A constante entrada e saida de trabalhadores
resultou na perda de conhecimento e experiéncia acumulados ao longo do tempo. Os profissionais
que permaneceram por mais tempo no projeto conseguiram se familiarizar com as particularida-
des e exigéncias especificas da obra, adquirindo conhecimentos e habilidades necessarias para a
execucdo eficiente das atividades. No entanto, com a rotatividade, esse conhecimento foi perdido,
resultando em uma menor produtividade e qualidade do trabalho realizado.

A falta de continuidade e entrosamento entre os membros da equipe afetou diretamente a
eficiéncia do trabalho. Cada novo funcionario que entrava na obra precisava de tempo para se
adaptar as tarefas, ao ambiente e a dindmica de trabalho. Isso resultou em atrasos e dificuldades
na execug¢ao das atividades, pois foi necessdrio investir tempo em treinamento e integracao desses
colaboradores. A falta de estabilidade e a constante necessidade de readaptacdo prejudicaram o
fluxo de trabalho e a capacidade da equipe em cumprir os prazos estabelecidos.

Além disso, a alta rotatividade teve impactos financeiros significativos na obra. Os
processos de contratacdo e demissdo envolviam custos adicionais, como recrutamento, selecao,
treinamento e integracao de novos profissionais. A substituicdo frequente de funciondrios também
resultou em um aumento nos indices de retrabalho e erros, ocasionando desperdicio de recursos
materiais e financeiros.

Para lidar com os impactos negativos da alta rotatividade, seria necessario adotar medidas

que promovessem a retencdo de talentos e a satisfagao dos profissionais. Isso poderia incluir a



Capitulo 5. Desafios que confrontaram a concepgdo inicial do dimensionamento da equipe 42

oferta de condic¢des de trabalho adequadas, oportunidades de crescimento e desenvolvimento,
remuneracao competitiva, reconhecimento pelos bons resultados e um ambiente de trabalho
seguro e sauddvel. Investir em programas de capacitagcdo e treinamento continuo também seria
essencial para o desenvolvimento dos colaboradores, aumentando sua motivacao e engajamento.

A alta rotatividade de funciondrios teve um impacto negativo na obra em estudo, afetando
a produtividade, qualidade e cumprimento dos prazos. A perda de conhecimento, a falta de
continuidade e os custos adicionais foram algumas das consequéncias enfrentadas. Para mitigar
esses impactos, seria necessario adotar estratégias eficazes de retencdo de talentos e investir no
desenvolvimento e satisfacdo dos profissionais, promovendo um ambiente de trabalho estdvel e

produtivo.

5.6 Influéncia da qualificacao dos profissionais no dimensionamento da equipe

A qualificacdo dos profissionais desempenha um papel fundamental na determinagao
da produtividade e efici€éncia das atividades realizadas na obra. Profissionais sem a devida
qualificacdo tendem a apresentar uma produtividade abaixo do indice estipulado, resultando em
atrasos na execucgao das atividades. Isso ocorre porque a falta de habilidades e conhecimentos
necessdrios pode levar a erros, retrabalhos e menor eficiéncia na realizacio das tarefas.

Ao contratar profissionais com produtividade abaixo da média, surgem consequéncias
diretas para o andamento e cronograma da obra. O atraso na atividade atual afeta diretamente as
atividades subsequentes que dependem dela para iniciar. Por exemplo, se a atividade de reboco
depende da finalizacdo da atividade de elevacdo, qualquer atraso na elevacao resultard em atrasos
no reboco e em todas as etapas subsequentes. Além disso, a necessidade de manter o profissional
por um periodo prolongado acarreta um aumento dos custos da obra.

Para evitar os impactos negativos causados pela baixa produtividade, é essencial adotar
estratégias eficazes na contratagdo de profissionais qualificados. Uma das abordagens & reali-
zar o planejamento da contratacdo com antecedéncia, permitindo um processo seletivo mais
criterioso e a contratacdo dos melhores candidatos disponiveis. Dessa forma, € possivel evitar
escolhas baseadas apenas na disponibilidade imediata e priorizar a contrata¢io de profissionais
competentes.

Além disso, € fundamental manter uma cultura de qualificac@o profissional dentro da
empresa. [sso significa investir no desenvolvimento e capacitagdo dos funciondrios, fornecendo
oportunidades de aprendizado e crescimento. Ao estimular a progressao dos colaboradores, desde
ajudantes até profissionais especializados, € possivel construir uma equipe qualificada capaz de
executar servigos criticos. Servicos criticos sdo aqueles que abrem caminho para as atividades
subsequentes, e a competéncia dos profissionais nesses estagios iniciais € crucial para o bom
andamento da obra.

Para evitar os impactos negativos causados pela baixa produtividade, € essencial adotar

estratégias eficazes na contratagdo de profissionais qualificados. Uma das abordagens é reali-
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zar o planejamento da contratacdo com antecedéncia, permitindo um processo seletivo mais
criterioso e a contratacdo dos melhores candidatos disponiveis. Dessa forma, € possivel evitar
escolhas baseadas apenas na disponibilidade imediata e priorizar a contrata¢io de profissionais
competentes.

Além disso, € fundamental manter uma cultura de qualificac@o profissional dentro da
empresa. [sso significa investir no desenvolvimento e capacitagdo dos funciondrios, fornecendo
oportunidades de aprendizado e crescimento. Ao estimular a progressao dos colaboradores,
desde ajudantes até profissionais especializados, € possivel construir uma equipe qualificada
capaz de executar servigos criticos. Servicos criticos sdo aqueles que abrem caminho para as
atividades subsequentes, e a competéncia dos profissionais nesses estagios iniciais € crucial para
o bom andamento da obra. A Figura 13, a seguir, exemplifica a importancia da expertise no corpo

profissional da empresa.

Figura 13 — Comparativo entre dois profissionais na atividade marcacao de alvenaria

Importancia da expertise profisisonal
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6 Analise critica de resultados
6.1 Pulverizacao da equipe (causa)

A pulverizagdo da equipe, ou seja, a distribuicdo inadequada dos profissionais, faz com
que a execugao de determinadas atividades tornem-se demasiado ineficientes. Isso ocorre quando
a equipe € dividida em muitas tarefas distintas e com poucos profissionais para cada uma delas.
Essa forma de organizacdo, apesar de parecer eficiente, € altamente prejudicial para o andamento
da obra.

Durante a etapa de carpintaria e armacao, os colaboradores foram desviados de suas
atividades principais para realizar tarefas triviais e de pouca importancia naquele momento. Essa
dispersao de esforcos resultou em uma diminui¢do direta da produtividade da equipe, levando a
atrasos na atividade atual em execugao e, por consequéncia, a atrasos nas etapas subsequentes
que dependiam dela.

Ao pulverizar a equipe, a produgdo acaba sendo afetada, ja que cada profissional precisa
se dedicar a vdrias tarefas ao mesmo tempo, diminuindo a sua capacidade de se concentrar em um
trabalho especifico. Além disso, essa pulverizacdo dificulta o acompanhamento do andamento da
obra, uma vez que hd muitas atividades em andamento ao mesmo tempo.

Da mesma forma, na fase inicial da elevacdo da alvenaria, a pulverizagdo da equipe
também causou problemas. Além da distribui¢do inadequada dos profissionais, a falta de compe-
téncia técnica de alguns membros da equipe contribuiu para um servico ineficiente e propenso a
retrabalhos. Isso resultou em atrasos no cumprimento dos prazos estabelecidos, aumento dos
custos de execugdo daquele servico especifico e, por fim, atrasos gerais em toda a obra.

E importante ressaltar que o problema identificado néo estava necessariamente relacio-
nado ao subdimensionamento da equipe, mas sim a sua pulverizacdo. Embora pudesse haver
profissionais suficientes para a realizacdo das atividades, a distribui¢ao inadequada dos recursos
humanos foi o ponto critico. A alocacdo dispersa dos profissionais em miltiplas tarefas e frentes
de trabalho resultou em uma divisdo ineficiente das responsabilidades, comprometendo o desem-
penho geral da equipe. Portanto, fica claro que a pulverizagdo da equipe foi o fator central que
impactou negativamente o andamento da obra, evidenciando a importancia de uma distribui¢do

adequada e focada dos profissionais.

6.2 Foco produtivo (solucao)

Por outro lado, o foco produtivo € uma forma de organizar a equipe que tem se mostrado
mais eficiente na obra em estudo. Essa forma de trabalho consiste em colocar todos os profissi-
onais para trabalhar em uma tnica tarefa até que ela seja concluida. Dessa forma, a equipe se
concentra em uma Unica atividade, o que aumenta a produtividade e melhora a qualidade do
trabalho realizado.

O foco produtivo também facilita o acompanhamento do andamento da obra, ja que ha
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uma atividade principal que serve como referéncia para a gestdo da equipe. Além disso, ao
trabalhar em uma unica tarefa, os profissionais acabam se tornando mais especializados naquela
atividade, o que pode melhorar a qualidade do trabalho e diminuir os erros.

Na obra em andlise esse foi um problema recorrente ao longo da execugdo fazendo com
que em diversos momentos a mao de obra parecesse escassa € em diversos outros momentos a
mao de obra experimentava certa dose de 6cio. O foco produtivo se apresenta como alternativa
altamente vidvel, enxugando o corpo produtivo e fazendo mais com teoricamente menos mao de
obra.

Sem foco, ha desperdicio de tempo e energia nas muitas trivialidades. Se o objetivo esta
claro, porém, todos sdo capazes de alcangar mais progresso e inovacao nas dreas verdadeiramente
vitais (McKeown, 2015).

Portanto, é fundamental que as empresas da construgdo civil adotem o foco produtivo
como forma de organizar a equipe. Essa abordagem permite um melhor acompanhamento do
andamento da obra, aumenta a produtividade e melhora a qualidade do trabalho realizado. Abaixo

a Figura 14, uma mera ilustracdo que transmite com elegancia o significado do foco produtivo.

Figura 14 — Mantra do foco produtivo

Fonte: Greg McKeown, O Essencialismo
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7 Consideracoes finais

O dimensionamento de equipe é uma questao crucial para o sucesso de qualquer projeto
na area de construcgdo civil. Uma equipe bem dimensionada pode garantir o cumprimento dos
prazos estabelecidos e a eficiéncia na execucgdo das atividades, além de minimizar custos e evitar
retrabalhos.

Em diversos momentos do seguimento da obra em andlise, houve sobrecarga de trabalho
e atrasos na entrega, o que gerou impactos negativos tanto no or¢amento quanto na satisfagao do
cliente.

Um dos fatores que contribuiram para essa inadequacao foi a falta de previsibilidade
na obra. Como j4 discutido anteriormente, a constru¢do civil € uma area que apresenta muitas
imprevisibilidades, como atrasos na entrega de materiais e condi¢des climéticas adversas. Quando
esses fatores ocorrem, é fundamental que o dimensionamento da equipe seja reavaliado para
garantir a eficiéncia na execug¢do das atividades e o cumprimento dos prazos.

Em resumo, o dimensionamento de equipe € um aspecto fundamental para o sucesso
de qualquer projeto na drea de construcao civil. A inadequacdo na equipe pode gerar impactos
negativos no orcamento, na satisfacio do cliente e na seguranga do trabalho. E importante que
sejam utilizadas metodologias adequadas e que a imprevisibilidade seja considerada como uma
varidvel em todos os planejamentos.

Dessa forma, ¢ importante que os gestores de projetos da construgdo civil considerem a
imprevisibilidade como uma varidvel em seus planejamentos e estejam preparados para ajustar o
dimensionamento da equipe de acordo com as necessidades do projeto. Além disso, é fundamental
que sejam utilizadas metodologias adequadas de dimensionamento de equipe, levando em conta
nao apenas o tempo de execucao da obra, mas também fatores como o nivel de complexidade
das atividades e o perfil dos profissionais envolvidos. Considerando outros fatores, como escolha
da forma de gestdo da equipe evitando pulverizacao.

A pulverizagdo da equipe em um projeto de construcao pode resultar em diversos impactos
negativos, incluindo atrasos nas atividades atuais e subsequentes. Isso ocorre devido a dispersao
da equipe e a ineficiéncia na execuc¢do das tarefas. No entanto, uma solu¢do promissora para
superar esses desafios é adotar o foco produtivo, que envolve direcionar a atencio e os recursos
para uma atividade por vez. Ao fazer isso, evita-se a dispersao da equipe e melhora-se a eficiéncia
na execucao das tarefas. Os beneficios tangiveis dessa abordagem incluem o cumprimento do
cronograma, a satisfacdo dos colaboradores, a facilidade de gestdo na obra, a facilidade no
planejamento de compras de insumos e a capacidade de medir a produ¢do com maior precisao.
Portanto, ao adotar o foco produtivo, € possivel mitigar os problemas causados pela pulverizagdo
da equipe e obter melhores resultados em termos de produtividade e eficiéncia na construgdo.

Segundo a propria filosofia de Ballard, “uma das principais diferengas entre a entrega
tradicional e lean de projetos diz respeito a relacdo entre as fases e os participantes em cada

fase”. E as acertivas observadas durante a elaboracdo do trabalho convergiram exatamente pra
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isso. Entender que o foco produtivo converge com a filosofia do lean constrcution evitando atraso
e fazendo com que cada uma das etapas seja executada de maneria eficiente e em tempo habil.
Pulverizar a equipe nada mais é do que o dpice da ineficiéncia produtiva. Pensar em gestao
enxuta é desenvolver formar de gerir a equipe extraindo de cada uma dos componentes da equipe
seu melhor desempenho, mesmo ndo sendo o melhor dos profissionais, mas extrair da empresa
o melhor que ela tem a oferecer e extrair de si o melhor que ele tem a oferecer a empresa e
si mesmo, ponto-chave de inteligéncia emocional. O foco produtivo nada mais é do que um
caminho 16gico e racional.

Para futuros trabalhos académicos, pode ser sugerido como tema relacionados ao di-
mensionamento de equipe na construcdo civil: a influéncia do dimensionamento adequado na
satisfacdo do cliente; a importancia do planejamento estratégico no dimensionamento da equipe;

e a relacdo entre o dimensionamento de equipe € a seguranca no trabalho.
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