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Resumo:
Este trabalho propõe um modelo de estruturação organizacional de uma cons​trutora de edifí​cios residenciais, em função do seu volume de obras, dimensionando e descrevendo as equi​pes necessárias ao gerenciamento, com qualidade e com custos enxutos. Apresenta os prin​cípios que devem ser respeitados e as condições básicas que devem ser atendidas para que os objetivos desejados sejam alcançados. Descreve como devem ser operados os setores de pla​nejamento, orçamento, projetos, controladoria, almoxari​fado, segurança do trabalho e cantei​ros de obras. Propõe o dimensionamento das equipes, tanto da administração central quanto das obras, contemplando diversas situações vividas pelas construtoras, no que se refere à ex​pansão e redução do seu volume de serviços e a quan​tidade de obras e canteiros instalados.
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1 Introdução

Este trabalho propõe um modelo de estruturação organizacional de uma cons​trutora especiali​zada na execução de edifícios residenciais, em função do volume de obras, dimensio​nando e descrevendo as equipes necessárias ao gerenciamento, com qualidade e custos enxutos.

Apresentamos processos administrativos, tanto da administração central quanto da adminis​tração dos canteiros de obras, de​monstrando assim a viabilidade de operação de uma cons​trutora com estrutura ad​ministrativa e operacional enxutas, porém capazes de con​trolar todos os processos e de otimizar o consumo de recursos humanos e materiais.

Propomos o dimensionamento das equipes, tanto da administração central quanto das obras, como pede ser verificado nos quadros 8, 9 e 10, que contemplam diversas situações vividas pelas construtoras, no que se refere à expansão e redução do seu volume de serviços e a quan​tidade de obras e canteiros instalados. Apresenta​mos, portanto, uma forma sistemática de controle das atividades mais re​presentativas de uma construtora, que permita atrelar o controle de qualidade ao controle da produção.
Os parâmetros aqui propostos são resultantes da experiência do primeiro Autor em três em​presas construtoras, sendo duas delas também incorporadoras, às quais descrevemos sem re​velar as suas identidades.

A Empresa 1, que a partir de agora denominaremos E1, é uma empresa com sede e matriz em Aracaju, SE, e atuação nacional em incorporação e construção, inclusive para terceiros. A Empresa 2, a partir de agora E2, incorporadora e construtora das próprias obras, atuação na​cional, e Filial em Vitória, ES e a Empresa 3, a partir de agora E3, atuação local e sede em Vitória, ES, atuando exclusivamente na construção para terceiros.

Apresentamos nos quadros de 1 a 7 a síntese do levantamento realizado nas três empresas onde extraímos o modelo de referência proposto.

2 Estruturas Organizacionais

As construtoras, na quase totalidade, nascem da iniciativa de pessoas empreendedoras e com certo “espírito de aventura”. Quase nunca têm formação gerencial e percepção dos desa​fios a serem enfrentados nos campos administrativo, financeiro, tributário, etc. Como conse​quência surgem estruturas organizacionais improvisadas e incompatíveis com os seus propó​sitos. Isto se dá, em parte, devido ao desconhecimento dos modelos disponíveis e das melho​res práticas, e se deve, também, a acomodação, até certo ponto, natural dos dirigentes que por falta de dis​posição de alterar o que “está funcionando”, se conformam. As empresas convivem com pro​fissionais mal preparados tecnicamente, com postura gerencial inadequada e atribuições mal definidas, muitas vezes conflitantes. Os Fundadores das construtoras, geralmente têm experi​ência na execução de obras, o que não é suficiente para gerir adequa​damente uma empresa.

Em relação às estruturas organizacionais, Maranhão e Macieira (p. 5, 2004) informam que “[...] quando analisamos uma organização, identificamos três grandes pilares que sustentam os negócios: a competência em fazer negócios, a estabilidade do ambiente e a competência organizacional”. Abordamos neste trabalho, a estabilidade do ambiente e a competência orga​nizacional, através da fixação de princípios e premissas sobre as quais a estrutura organiza​cional deve se desen​volver. Estes princípios e premissas estão apresentados em forma de indagações nos quadros de 1 a 7.  Segundo Maranhão e Macieira (2004), se há estabilidade nas re​gras tudo fica mais previsível e facilitado, criando as condições para a estabilidade do ambi​ente. Maranhão e Ma​cieira (2004), também conceituam que a competência organizacio​nal deve gerar e manter um ambiente interno favorável, no qual as pessoas ponham em prá​tica, natural e vo​luntariamente, todo o seu potencial de inteligência e de criação de riquezas.
Vivancos (2001), abordou assim a estrutura organizacional das construtoras:

[...] aspectos relacionados à estrutura organizacional das empresas construtoras de edi​fícios, como as formas de departamentalização utilizadas, os principais cargos exis​tentes e suas fun​ções e a cultura organizacional praticada, não tem sido, via de regra, objeto de investigações detalhadas. Considera-se, portanto, oportuna a realização de um estudo que viesse a diagnosti​car e a caracterizar as estruturas organizacionais de empresas construtoras de edifícios [...].

A estrutura organizacional matricial surgiu da combinação da estrutura organizacional fun​cional com a estrutura organizacional divisional. Em seu modelo ideal, este tipo de estrutura consiste em uma organização fun​cional estável, combinada com uma estrutura horizontal de coordenação, que comanda e orienta os recursos humanos especializados para a execução de um ou mais projetos. (Maximiano, apud MARANHÃO e MACIEIRA, 2004).
A maioria das construtoras adota estrutura que se aproxima da estrutura organizacional linear. Isto se verifica, pelas características da construção civil, em especial: alta rotatividade, sazo​nalidade, baixa qualificação da mão-de-obra e descontinuidade do volume de serviço em exe​cução. Como os gestores têm que aumentar e diminuir o efetivo de mão-de-obra com muita freqüência há necessidade de um comando mais firme e afirmativo.

3 Problemas Culturais da Construção Civil
A construção civil brasileira convive com problemas que vão da ausên​cia de planejamento ao controle precário da produção, passando pelos projetos mal concebi​dos e mal detalhados, pela falta de orçamentos consistentes e adequadamente detalhados, pela falta de padronização e em especial com a convivência conformada com altíssimos índices de rotatividade e de absente​ísmo. A maioria dos profissionais convive com naturalidade com planejamentos rudimentares e em muitos casos com soluções completamente improvisadas. Segundo Severiano & Lucena (1997): “o planejamento conciso e objetivo, bem como a operação ade​quada da produção, exigem o emprego das diversas técnicas de engenharia e gestão da quali​dade”.

O planejamento estraté​gico da produção consiste em estabelecer um plano de produção de longo prazo (1 a 5 anos), detalhado em meses ou trimestres, conforme estimativas de vendas e a dis​ponibilidade de recursos, tanto produ​tivos como financeiros. (TUBINO, Apud, SCHA​FRANSKI e TUBINO, 2000).
O setor da construção opera com projetos de baixíssima qualidade e, muitas das vezes, com a ausência de projetos, resultando em soluções improvisadas. Goldenstein (1997) faz a seguinte afirmação: “Os projetistas acredi​tam em soluções eminentemente técnicas para implementar melhorias e a organização do tra​balho acaba não sendo tratada como parte integrante do pro​jeto”. Sobre a cultura brasileira em relação aos projetos, Ro​mano, F.V. (2003), observa:

Constata-se ainda, que as fases relativas ao desenvolvimento do projeto informacional, conceitual e preliminar são realizadas de maneira abreviada, enquanto os esforços são concentrados nas fases posteriores, sobretudo, na de acompanhamento da obra, o que revela ainda a prática bastante arraigada do setor do “projetar em obra’’.

De acordo com Vargas (apud MAIA, M.A..M., HEINECK, L.F.M. e YUKI, M.M., 1994), “as plantas só indicam o que construir, ficando para o coletivo de operários as decisões da maneira de executar o trabalho para chegar no que foi projetado”.

4 Proposta de Modelo de Referência

Segundo Vernandat (apud ROMANO F.V., 2003), “Modelo de referência é definido como um modelo parcial ou não, que pode ser usado como base (modelo ideal) para o desen​volvimento ou avaliação de modelos particulares, ou seja, aqueles pertencentes às empresas”.

“Uma característica dos modelos de referência é a de permitir a visão integrada do processo, destacando os seus elementos, suas estratégias, atividades, informações, recursos e organiza​ção, assim como, suas inter-relações. Essa característica forma a visão de unicidade e de inte​gração do processo.” (ROMANO, F.V, 2003).
A construção civil sempre foi vista por boa parte da sociedade e pelos próprios pro​fissionais que atuam no setor, como uma indústria de “segunda categoria”, por não apresentar o nível de organização que os demais segmentos da indústria apresen​tam, por empregar mão-de-obra de baixa qualificação, por apresentar alto nível de desperdício e por agredir o meio ambiente.

	PREMISSAS PARA O PLANEJAMENTO E CONTROLE

	O planejamento e controle das obras devem ser minuciosos de forma que crie as condições para que:
	E1
	E2
	E3
	MR

	Haja aproveitamento máximo dos recursos humanos e materiais?
	N
	S
	N
	S

	As compras e contratações sejam pro​cessadas com antece​dência?
	S
	S
	N
	S

	Os prazos sejam cumpridos sem atropelos?
	N
	S
	N
	S

	O custo de construção seja minimizado?
	N
	S
	N
	S

	A qualidade percebida pelo cliente seja maximizada?
	N
	S
	N
	S

	O custo das etapas seja apurado, comparado com as referências e divulgado?
	S
	S
	N
	S

	O prazo seja controlado, etapa por etapa, e emi​tidos os sinais de alerta?
	S
	N
	N
	S

	Os princípios do Sistema de Gestão da Qualidade (SGQ) sejam fidelizados?
	N
	S
	N
	S

	
	
	
	
	

	Atendimento às premissas de planejamento e controle em %
	38%
	88%
	0%
	100%


Quadro 1 – Premissas para planejamento e controle
Tais argumentos, parcialmente verdadeiros, provocam um enorme desconforto nos profissio​nais que militam na área e que mantêm vivos os conceitos que sustentam a construção civil como uma atividade industrial. São profissionais que pesquisam, estudam e pensam a ativi​dade com o intuito de estabelecer a cultura de uma in​dústria organizada, limpa e inovadora.

Como contribuição, desenvolvemos um modelo de referência, para auxiliar na aná​lise de uma estrutura organizacional e descrevemos as principais atribuições e res​ponsabilidades de cada membro da equipe administrativa, tanto da administração central quanto das obras. O modelo que apresentamos é forte​mente alicerçado em planejamento e controle, e busca desenvolver no escritório o maior nú​mero de atividades, de forma que as equipes das obras se concentrem naquelas atividades essencialmente de campo. Desta forma, criamos nos canteiros de obras as condições para supervisão mais eficaz no recebimento de insumos e na execução dos servi​ços.
	CONDIÇÕES BÁSICAS INDISPENSÁVEIS E DIRETRIZES

	A planilha orçamentária é detalhada e estruturada, de forma que seja possí​vel extrair:
	E1
	E2
	E3
	MR

	Quantitativos para geração dos contratos com subempreiteiros?
	S
	S
	N
	S

	Quantitativos para emissão das Fichas de Verificação de Serviços (FVS)?
	S
	S
	N
	S

	Quantitativos para o cálculo das tarefas para cada unidade de progra​mação?
	S
	S
	N
	S

	Dados para dimensionar equipes, com base em índices de mão-de-obra?
	S
	S
	N
	S

	Valores para cada atividade do cronograma detalhado?
	S
	N
	N
	S

	Facilidade na medição físico-financeira a partir do crono​grama?
	S
	N
	N
	S

	Da​dos para elaboração do cronograma físico-financeiro?
	S
	N
	N
	S

	Dados para elaboração dos histogramas de mão-de-obra e equipamentos?
	S
	S
	N
	S

	Dados para elaboração do histograma e cronograma de compra de materiais?
	S
	N
	N
	S

	Planilha orçamentária resumo convencional?
	S
	S
	S
	S

	
	
	
	
	

	Atendimento às condições básicas e diretrizes em %
	100%
	60%
	10%
	100%


Quadro 2 – Diretrizes para a planilha orçamentária

A velocidade de crescimento do volume de construção deve ser o mais uniforme possível e compatível com a capacidade de estruturação da equipe técnica e admi​nistrativa. É funda​mental que a produtividade realizada esteja dentro dos parâmetros adotados para composição dos orçamentos. Portanto, a produtividade se mostra como o principal indicador de desempe​nho para checagem se a velocidade de crescimento está sustentável. Segundo Picchi (1993), os principais fatores que afetam a produtividade são: Fatores gerenciais; fatores de trabalho e ambiente; fatores de projeto e fatores relacionados aos recursos. Heineck (1991) afirma que “[...] a repetição de uma tarefa, o treinamento e aprendizagem na sua execução, enfim a expe​riência, conduz a um melhor desempenho, ou seja, um aumento de produtividade”. Com base nas afirmações de Picchi e Heineck, podemos concluir que o tempo, desde que apro​veitado com sabedoria, pode contribuir para aumentar a produtividade.

As condições básicas indispensáveis e as diretrizes são apresentadas nos quadros de 2 a 7.

	CONDIÇÕES BÁSICAS INDISPENSÁVEIS E DIRETRIZES

	A sistemática de trabalho dos setores de planejamento e controladoria cria as condições para que:
	E1
	E2
	E3
	MR

	Não sejam gerados contratos com subempreiteiros com quantitativos e valores unitários superiores ao orçado?
	S
	N
	N
	S

	Não sejam aprovadas medições de subempreiteiros com quantitativos e valo​res unitários maiores do que os constantes dos contratos?
	S
	N
	N
	S

	Não sejam aceitas Notas Fiscais (NF) de subempreiteiros com dados diver​gentes dos Laudos Medição?
	S
	S
	S
	S

	Não sejam autorizadas Requisi​ções de Compra (RC’s) com quantitativos superiores ao orçado?
	S
	N
	N
	S

	Não sejam gerados Pedidos de Compra (PC’s) com quantitativos su​periores ao orçado?
	S
	N
	N
	S

	Não sejam aceitas NF’s com quantidades e preços unitários superiores aos PC’s?
	N
	S
	S
	S

	Não se​jam gerados con​tratos de locação de equipamentos com quantidades e valo​res unitários supe​riores ao orçado?
	N
	N
	S
	S

	Não sejam aceitas medições de locação de equipamentos com quantitativos e valores unitários maiores do que os constantes dos contratos?
	S
	S
	S
	S

	Não sejam aceitas NF’s referentes à locação de equipa​mentos com dados diver​gentes dos laudos de medição?
	S
	S
	N
	S

	O custo realizado seja apurado mensalmente e com​parado com os previstos?
	S
	S
	N
	S

	O cronograma físico de​talhado seja minuciosamente aberto para que a pro​gramação de todos os serviços esteja clara para emissão das FVS’s?
	S
	N
	N
	S

	Facilite a medição física, fechamento de tarefas e medição de empreiteiros?
	S
	S
	N
	S

	Apre​sente, de forma clara, a estratégia de ataque à obra?
	S
	S
	N
	S

	Gere e atualize mensalmente os histogra​mas de mão-de-obra, materiais e equipa​mentos?
	S
	N
	N
	S

	Gere e atualize mensalmente o cronograma de compra de materiais?
	S
	N
	N
	S

	Calcule o custo da obra previsto antes do seu início, e atualize o cálculo men​salmente com base nos resultados obtidos e atualização das projeções?
	S
	N
	N
	S

	
	
	
	
	

	Atendimento às condições básicas e diretrizes em %
	88%
	44%
	25%
	100%


Quadro 3 – Diretrizes para o planejamento e controle
Observamos no quadro 1, que das premissas de planejamento e controle a E2 apresentou um resultado satisfatório com 88% de atendimento em relação ao modelo proposto MR (modelo de referências, a E1 apresentou 38% e a E3 não atendeu a nenhum dos requisitos. No quadro 2 onde analisamos a planilha orçamentária, constatamos que a E1 atingiu a avaliação máxima, ou seja: atendeu a 100% dos requisitos enquanto que E2 atendeu 60% e E3 10%. No quadro 3 onde analisamos planejamento e controle, constatamos que E1 atingiu 88% dos itens, enquanto E2 e E3 alcançaram 44% e 25%, respectivamente.

	CONDIÇÕES BÁSICAS INDISPENSÁVEIS E DIRETRIZES

	Os projetos são desenvolvidos de forma que se tenha garantia de que:
	E1
	E2
	E3
	MR

	Não haja neces​sidade de improvisação na obra?
	N
	S
	N
	S

	Tenham formatos adequados e apre​sentação gráfica clara para o entendimento da equipe de produção?
	N
	S
	S
	S

	As especifica​ções sejam detalhadas e suficientemente claras?
	N
	S
	S
	S

	Sejam concluídos antes da finaliza​ção do orçamento e início da obra?
	S
	N
	S
	S

	Sejam minimiza​dos os retrabalhos e as patolo​gias?
	N
	S
	N
	S

	
	
	
	
	

	Atendimento às condições básicas e diretrizes em %
	20%
	80%
	60%
	100%


Quadro 4 – Diretrizes para os projetos
O quadro 4 apura o desem​penho em relação a projetos onde há uma mudança no desempenho das empresas estudas. E2 atinge 80%, enquanto E3 e E1 ficam com 60% e 20%, respectivamente.

	CONDIÇÕES BÁSICAS INDISPENSÁVEIS E DIRETRIZES

	O almoxarifado da obra tem sistemática de trabalho, que garanta que:
	E1
	E2
	E3
	MR

	Os mate​riais sejam requisitados conforme cronograma de materiais?
	S
	S
	N
	S

	Os materiais sejam ar​mazenados de forma segura, que preservem as suas características e que sejam facilmente localizados e remaneja​dos?
	N
	S
	N
	S

	O controle físico e financeiro do estoque seja atualizado diariamente?
	S
	S
	N
	S

	A retirada de mate​riais só seja efetuada mediante a apresenta​ção da Requisi​ção Interna de Materiais (RIM)?
	S
	S
	S
	S

	Os ma​teriais estocados na área ex​terna tenham seus quantitativos atualizados diariamente, através da emissão e apresentação da RIM e da inspeção visual?
	N
	S
	N
	S

	
	
	
	
	

	Atendimento às condições básicas e diretrizes em %
	60%
	100%
	20%
	100%


Quadro 5 – Diretrizes para gestão do almoxarifado
No quadro 5 verificamos que na gestão do almoxarifado, E2 obteve 100%, seguida de E1 com 60% e por E3 com 20%. No quadro 6, onde se analisou as diretrizes para a gestão da quali​dade, E2 se destaca com 92% enquanto E3 obteve 31% e E1 atingiu 15%.

O quadro 7 apresenta o canteiro de obras, onde E2 chegou a 83%, e E1 e E3 ficaram em 17%.

Constatamos através da análise dos resultados verificados nas três empresas estudadas, que há enormes diferenças de foco em processos, de padrões de planejamento e de controle. Cabe ressaltar que as três empresas analisadas sempre se destacaram nos seus mercados e sempre foram percebidas nas suas comunidades como empresas organizadas e sólidas, no entanto, vistas por dentro e comparadas entre si, percebemos que existe muito espaço para aperfeiçoamento nos mecanismos de planejamento, controle, processos produtivos, evolução nos métodos de gestão de pessoas e, consequentemente, aumento na competitividade e sustentabilidade.

	CONDIÇÕES BÁSICAS INDISPENSÁVEIS E DIRETRIZES

	O sistema de gestão da qualidade garante que:
	E1
	E2
	E3
	MR

	Os serviços executados aten​dam aos re​quisitos mínimos estabelecidos nos procedimentos?
	N
	S
	N
	S

	Existam procedi​mentos de execução para os serviços mais representativos, até um valor acumulado de 80% na curva ABC de serviços?
	N
	S
	N
	S

	Existam FVS’s implantadas no Plano de Quali​dade da Obra (PQO) de cada obra para serviços até valor acumulado de 95% na curva ABC de serviços?
	N
	S
	N
	S

	Sejam registrados todos os servi​ços executados em FVS’s, ou seja, 100% da mão-de-obra direta, própria ou terceirizada?
	N
	S
	N
	S

	A quantidade de horas de mão-de-obra apontadas para pagamento seja igual à apurada nas FVS’s?
	N
	S
	N
	S

	Seja possível rastrear a equipe que executou cada serviço até o final da garan​tia do mesmo para o cliente final?
	N
	S
	N
	S

	Os materiais recebidos atendam aos requisitos mínimos estabele​cidos nos procedimentos?
	S
	S
	S
	S

	Existam procedimentos para re​cebimento dos materiais mais repre​sentativos, até um valor acumulado de 70% na curva ABC de materiais?
	N
	S
	N
	S

	Existam Fichas de Verificação de Materiais (FVM) implan​tadas no PQO da obra, para materiais até valor acumulado de 85% na curva ABC de materiais?
	S
	N
	N
	S

	Haja retro-alimentação eficaz ao setor de pro​jetos, e geração dos “As Built”?
	N
	S
	N
	S

	Os procedimentos e documentos necessários são os mais simplificados possí​veis e totalmente integrados com os procedimentos operacionais da obra?
	N
	S
	S
	S

	O su​cesso nas auditorias e, consequentemente, na manutenção da certificação é simplificado?
	N
	S
	S
	S

	A interface da obra com o escritório seja descomplicada?
	N
	S
	S
	S

	
	
	
	
	

	Atendimento às condições básicas e diretrizes em %
	15%
	92%
	31%
	100%


Quadro 6 – Diretrizes para gestão da qualidade

	CONDIÇÕES BÁSICAS INDISPENSÁVEIS E DIRETRIZES

	O Canteiro de obras é projetado de forma que:
	E1
	E2
	E3
	MR

	Favoreça o controle de mão-de-obra e garanta o atendimento à legislação?
	N
	S
	N
	S

	Favoreça a estocagem e mo​vimentação dos mate​riais?
	N
	S
	N
	S

	Garanta o conforto necessário e segurança no desenvol​vimento da produção?
	N
	S
	N
	S

	Garanta conforto adequado e condições para desenvolvimento das atividades e rotinas da administra​ção da obra?
	S
	S
	N
	S

	As estruturas sejam montadas e desmontadas com facilidade, de forma que pos​sam ser utilizadas em outras obras?
	N
	N
	S
	S

	A sinalização e identificação devem ser padronizadas para todas as obras e, definidas no projeto de canteiro?
	N
	S
	N
	S

	
	
	
	
	

	Atendimento às condições básicas e diretrizes em %
	17%
	83%
	17%
	100%


Quadro 7 – Diretrizes para implantação e operação do canteiro de obras
5 Estrutura Organizacional Proposta
5.1 Atividades Desenvolvidas pela Administração Central da Construtora
As atividades desenvolvidas pela Administração Central da Construtora (ACC) requerem muita atenção uma vez que há grande centralização. O propósito é o de garantir produ​tos e serviços com maior qualidade, obtidos devido à padronização dos processos e com con​sumo de insumos compatível com os serviços em anda​mento. Dentre os pontos mais relevan​tes, destacamos os seguintes: contratação e coordenação de todos os projetos; geração do orça​mento detalhado de cada obra; desenvolvimento dos procedimentos da qua​lidade e das FVS’s; geração do PQO das obras; confec​ção dos projetos dos canteiros de obras; geração dos con​tratos com subempreitei​ros; geração do RMO; controle das RC’s e o do saldo de cada item em relação ao orça​mento; controle dos PC’s; análise crítica das FVS’s, FVM’s, atas de treina​mentos e controle de rastreabi​lidade; geração do cronograma detalhado de execução e atuali​zação com base nas informações da obra.

5.2 Atividades desenvolvidas nas obras

As atividades desenvolvidas nas obras devem ser predominantemente relacionadas à produ​ção, ao recebimento e estocagem dos insumos e ao controle físico da quali​dade. Dentre as atribuições da equipe da obra, destacamos que deve registrar nas FVS’s e FVM’s as in​forma​ções de responsabili​dade da obra; gerar relatório com as informações necessárias à ge​ração do RMO; emitir as RC’s e encaminhar à ACC; preparar os romaneios e encaminhar as NF’s para a ACC; emitir as FVS’s, FVM’s, mapas de rastreabilidade e enviá-los para a ACC, emitir o RDO e encaminhá-lo para a ACC diariamente e su​prir o Setor de Planejamento com as infor​ma​ções necessá​rias à atualização do crono​grama de execução.
5.3 Estrutura administrativa do escritório da construtora

O dimensionamento da equipe administrativa do escritório deverá seguir as referên​cias aqui estabelecidas, podendo sofrer ajustes dependendo das particularidades das obras e/ou praças
	FUNÇÃO

(
	N - Número de obras
	N (1
	2( N (3
	4( N (6
	7( N (10

	
	AE – Área equi​va​lente total (m2)
	AE (12.000
	12.000( AE (40.000
	30.000( AE (70.000
	50.000( AE (120.000

	Técnico de Edificações
	1
	1
	1
	3

	Assistente de Planejamento
	0
	1
	1
	1

	Assistente de Orçamento
	0
	0
	1
	1

	Assistente de Projetos
	0
	1
	1
	1

	Encarregado de Suprimentos
	1
	1
	1
	1

	Encarregado Administrativo
	1
	1
	1
	1

	Auxiliar Administrativo
	0
	1
	1
	2

	Assistente de Qualidade
	0
	0
	1
	1

	Assistente de Segurança do Trabalho
	*
	*
	1
	2

	TOTAL
	3
	6
	9
	13


* Serviço Terceirizado

Quadro 8: Parâmetros para dimensionamento da equipe do escritório da construtora, em função das obras
em que a empresa estiver atuando. Neste estudo consideramos que o técnico em edificações deve assessorar os setores de pla​nejamento, orça​mento, qualidade, projetos e obras. Adotamos para efeito deste tra​balho o prazo de execução de 18 (dezoito) meses para cada obra.
Para desempenhar estas funções, os profissionais devem ter formação mínima de técnico em edificações, conhecimento e habilidade para trabalhar com ferramentas como MS Excel, MS Word, MS Project, Auto Cad, etc., e facilidade para trabalhar em equipe.

5.4 Estrutura administrativa das obras

O dimensionamento da equipe administrativa das obras de cada praça deverá seguir as refe​rências estabelecidas, podendo sofrer ajustes dependendo das particula​ridades de cada obra.
Na composição da equipe administrativa das obras, consideramos que os profissionais com formação prática, mestre de obra, encarregados, almoxarifes, etc., devem ter experiência mí​nima de dois anos na função e, no mínimo, o ensino fundamental completo. Para aqueles que têm formação acadêmica, engenheiros e técnicos devem ter domínio de aplicativos como: MS Excel, MS Word, MS Project e Auto Cad.

O quadro 10 apresenta parâmetros para a equipe administrativa básica para cada obra e deve ser adaptado às particularidades de cada obra.

5.5 Parâmetros para dimensionamento das equipes de engenheiros

	AE – ÁREA EQUI​VA​LENTE DAS OBRAS (m²)
	QUANTIDADE DE CANTEIROS DE OBRA POR PRAÇA

	
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9

	Até 10.000 m²
	1 GO
	
	
	
	
	
	
	
	

	De 10.000 a 20.000 m²
	1 GO +

1 GP
	1 GO +

1 GP
	1 GO +

2 GP
	
	
	
	
	
	

	De 20.000 a 30.000 m²
	1 GO +

1 GP
	1 GO +

2 GP
	1 GO +

3 GP
	2 GO +

3 GP
	
	
	
	
	

	De 30.000 a 40.000 m²
	
	
	1 GO +

4 GP
	2 GO +

4 GP
	2 GO +

5 GP
	
	
	
	

	De 40.000 a 50.000 m²
	
	
	1 GO +

4 GP
	2 GO +

4 GP


	2 GO +

6 GP
	2 GO +

6 GP
	
	
	

	De 50.000 a 60.000 m²
	
	
	
	2 GO +

5 GP
	2 GO +

6 GP
	2 GO +

7 GP
	3 GO +

7 GP
	
	

	De 60.000 a 70.000 m²
	
	
	
	
	2 GO +

7 GP
	2 GO +

7 GP
	3 GO +

8 GP
	3 GO +

8 GP
	

	De 70.000 a 80.000 m²
	
	
	
	
	2 GO +

7 GP
	2 GO +

8 GP
	3 GO +

8 GP
	3 GO +

9 GP
	3 GO +

9 GP

	De 80.000 a 90.000 m²
	
	
	
	
	
	2 GO +

8 GP
	3 GO +

9 GP
	3 GO +

9 GP
	3 GO +

10 GP

	De 90.000 a 100.000 m²
	
	
	
	
	
	
	3 GO +

9 GP
	3 GO +

10 GP
	3 GO +

10 GP

	De 100.000 a 110.000 m²
	
	
	
	
	
	
	
	3 GO +

10 GP
	3 GO +

11 GP

	De 110.000 a 120.000 m²
	
	
	
	
	
	
	
	
	3 GO +

11 GP


Quadro 9 - Parâmetros para dimensionamento das equipes de engenheiros, por praça

Os engenheiros se enquadram em dois grupos principais, a saber:

- Gerente de Produção (GP) – Este grupo é composto por profissionais mais jovens (até cinco anos de experiência) ou aqueles profissionais que se enquadram devido aos seus perfis. Seu superior hierárquico é o Gerente de Obras;

- Gerente de Obras (GO) - Este grupo é composto por profissionais mais maduros (entre cinco e quinze anos de experiência) e que têm perfil para coordenação de equipes em diversos canteiros. Seu superior hierárquico é o Gestor da Célula de Construção.

	FUNÇÃO
	Até 10.000 m2
	De 10.000 a 20.000 m2
	De 20.000 a 30.000 m2

	Gerente de Produção (GP)
	1
	1
	1

	Gerente de Obra (GO)
	0
	0
	1

	Técnico em Edificações
	1
	1
	2

	Mestre de Obras
	1
	1
	1

	Encarregado de Obra
	0
	1
	1

	Almoxarife
	1
	1
	1

	Apontador
	0
	0
	1

	Ferramenteiro
	1
	1
	1

	Auxiliar de almoxarife
	0
	1
	1

	Auxiliar de apontador
	0
	0
	0

	TOTAL
	5
	7
	10


Quadro 10 - Parâmetros para dimensionamento da equipe administrativa básica para cada obra

6 Conclusão

Apresentamos neste trabalho um modelo de referência para refletir sobre a gestão de constru​toras de edifícios, onde abordamos a estrutura organizacional e propusemos princípios, pre​missas e condições que entendemos serem fundamentais para gestão neste segmento tão com​plexo. Nos quadros 1 a 7 apresentamos tópicos e indagações onde aferimos o modelo com três casos reais, onde todos os quesitos foram atendidos por, pelo menos, uma das construtoras analisadas e, verificamos que ocorre de uma empresa ter desempenho diverso em função do tema. Através dos quadros de 8 a 10, introduzimos parâmetros para dimensionamento das equi​pes técnicas e administrativas dos escritórios e dos canteiros de obras que contemplam as diversas fases que passam as construtoras em função dos seus volumes de serviços.

Com este trabalho, esperamos dar uma modesta contribuição para a gestão das empresas de construção de edifícios, tendo em vista que resta um longo caminho a percorrer.
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