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RESUMO

Em empresas de tecnologia intensivas em conhecimento, a gestdo da capacidade
produtiva representa um desafio organizacional relevante, especialmente em contextos
de crescimento acelerado e operagdo baseada em projetos comercializados por horas de
trabalho. Nesses ambientes, a ocorréncia de horas ociosas ndo planejadas evidencia
lacunas na coordenacdo de processos, na distribuicdo de demandas e na utilizagdo do
capital humano. Diante desse cenario, este trabalho tem como objetivo analisar a
implantacdo de uma pratica de gestdo estratégica das horas ociosas em uma empresa de
tecnologia especializada em dados. Para tanto, a pesquisa foi conduzida por meio de um
estudo de caso qualitativo, acompanhando a reestruturagdo de um time responsavel por
organizar colaboradores em condi¢ao de ociosidade. O percurso metodologico envolveu
diagnéstico da situacdo inicial, mapeamento de processos (A4S IS), definicdo de
responsabilidades por meio da matriz RACI, priorizagdo de iniciativas via metodologia
RICE, construg¢do do modelo futuro (70 BE) e implementagdo das melhorias
estruturadas. Destacam-se como resultados do estudo: nova metodologia de trabalho
adotada pelo time, organizacdo de backlog estratégico e consolidagdo de relatdrios

periodicos de acompanhamento.

Palavras chaves: Backlog; conhecimento; capital Humano; gestdo de horas

ociosas; gestao da capacidade; gestao estratégica; mapeamento de processo.



ABSTRACT

In knowledge-intensive technology companies, productive capacity management
represents a relevant organizational challenge, especially in contexts of accelerated
growth and operations based on projects commercialized through billable working
hours. In such environments, the occurrence of unplanned idle time reveals gaps in
process coordination, demand allocation, and the effective utilization of human capital.
Given this scenario, this study aims to analyze the implementation of a strategic idle
time management practice in a data-focused technology company. To achieve this
objective, the research was conducted through a qualitative case study, following the
restructuring of a team responsible for managing employees. The methodological
approach included diagnosis of the initial situation, process mapping (AS IS), definition
of responsibilities using the RACI matrix, prioritization of initiatives through the RICE
methodology, development of the future process model (TO BE), and implementation of
structured improvements. The main results include the adoption of a new team work
methodology, the organization of a strategic backlog, and the consolidation of periodic

monitoring reports.

Keywords: Backlog; human Capital; idle Time; management; capacity

management; strategic management; process mapping.
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1 INTRODUCAO

No contexto organizacional atual, as empresas enfrentam desafios crescentes
relacionados a competitividade, a gestdo de pessoas e a adaptagdo a um mercado
globalizado e dindmico. Transformagdes nas relagdes de trabalho, a aceleracdo da
digitalizacdo e a exigéncia por maior eficiéncia operacional tém intensificado a
necessidade de praticas de gestdo capazes de equilibrar resultados e potencial humano.
Desta forma, torna-se cada vez mais relevante compreender como as organizagdes
estruturam seus processos internos para garantir produtividade, previsibilidade e
desenvolvimento continuo, especialmente em ambientes onde o conhecimento ¢ o

principal ativo de geracdo de valor.

Entre os setores que mais evidenciam esses desafios, destacam-se as empresas
de tecnologia. Essas organizagdes operam em um ambiente, no qual a entrega depende
diretamente da capacidade técnica, criatividade e aprendizado constante de seus
profissionais. Além disso, a crescente incorporagdo de solugdes baseadas em tecnologia
e analises avancadas tende a modificar rotinas e exigéncias de trabalho de forma
acelerada, ampliando a complexidade da gestdo da capacidade e da distribuicdo de
demandas. Nesse contexto, torna-se necessario distinguir o papel da tecnologia como
suporte a produtividade, sem desconsiderar que o diferencial competitivo continua

sendo construido por pessoas, suas decisdes, habilidades e maturidade técnica.

Apesar do dinamismo caracteristico dessas empresas, ¢ comum observar
desafios na forma como essas organizagdes estruturam a alocagdo de profissionais em
projetos e organizam a carga de trabalho ao longo do tempo. Em modelos de operagao
baseados em horas e entregas, oscilagdes entre periodos de sobrecarga e subutilizagdo
podem ocorrer de maneira simultidnea, revelando dificuldades na gestdo do fluxo de
trabalho. Em especial, a existéncia de horas ociosas nao planejadas, entendidas como
periodos em que trabalhadores permanecem disponiveis, porém sem demandas
consistentes, com baixa orientacdo de atividades e sem utilizacdo efetiva de suas
competéncias, compromete ndao apenas a eficiéncia operacional, mas também o
engajamento € a percepcdo de propdsito no trabalho. Esse cenario tende a reduzir
oportunidades de aprendizado e limitar a evolugdo técnica, afetando diretamente a curva

de desenvolvimento dos profissionais.
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No contexto analisado neste trabalho, a ociosidade considerada refere-se
especificamente as horas humanas integralmente disponiveis e ndo direcionadas a
atividades produtivas estruturadas ao longo do periodo regular de trabalho. Em termos
praticos, isso significa que, em uma jornada contratual de 40 horas semanais,
determinados colaboradores encontravam-se com a totalidade dessas horas sem
alocagdo consistente em demandas, projetos ou atividades organizadas, caracterizando
um cenario de ociosidade plena no periodo observado. Essa condi¢do foi identificada
entre diferentes perfis profissionais da empresa, incluindo areas como Analytics
Engineering, Data Engineering, Data Science e Consulting, evidenciando que o
fendomeno nao se restringia a uma fung¢do isolada, mas atingia diferentes especialidades

técnicas e de grande potencial de conhecimento.

Ressalta-se que a discussdo proposta nao se refere a eliminacdo de pausas,
intervalos ou tempos necessarios de descanso, os quais permanecem fundamentais a
saude, ao bem-estar e a sustentabilidade do trabalho. O foco da andlise estd, portanto, na
capacidade humana formalmente disponivel durante a jornada e que, em vez de
permanecer subutilizada, pode ser direcionada de forma planejada para atividades que
promovam aprendizado, geragdo de valor e fortalecimento organizacional. A relevancia
desse cendrio torna-se ainda mais evidente ao considerar que, em uma empresa com
aproximadamente 500 colaboradores, observou-se média de 41 pessoas em condi¢ao de
horas ociosas ao longo dos periodos analisados, o que corresponde a cerca de 8,3% do
quadro total, percentual expressivo o suficiente para sinalizar a necessidade de

acompanhamento sistematico e de praticas estruturadas de gestao.

O impacto da ociosidade vai além do desperdicio de tempo: representa perda de
potencial produtivo, risco de desmotivagdo e fragilizacdo do vinculo entre trabalhador e
organizac¢do. Profissionais que ndo encontram clareza de direcionamento, evolucdo e
desafios compativeis com suas capacidades tendem a buscar novos contextos de
trabalho mais estimulantes, enquanto organizagdes que nao conseguem converter
capacidade disponivel em valor enfrentam dificuldades de justificar custos e manter
estruturas sustentaveis. Esse fendmeno se conecta diretamente ao turnover , entendido
como o indice de rotatividade de trabalhadores em uma organizagdo, cujas
consequéncias incluem perda de conhecimento interno, aumento de tempo de adaptagdo
de novos colaboradores, ruptura de processos e elevagcdo de custos diretos e indiretos

associados a reposicao, treinamento e estabiliza¢ao de equipes.
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Além das perdas técnicas e operacionais, a rotatividade elevada gera impactos
organizacionais que necessitam de ateng¢do. A substituicdo constante de profissionais
compromete a maturidade das equipes e aumenta o esfor¢o coletivo para manter a
operacdo funcionando. Assim, embora contratacdes e desligamentos facam parte da
dindmica empresarial, sua recorréncia como solucdo para instabilidades operacionais

indica fragilidades estruturais de gestao.

Diante desse cendrio, a gestdo estratégica das horas ociosas ganha destaque,
sendo compreendida como um processo sistematico de mapear, analisar e direcionar a
capacidade subutilizada dos trabalhadores para atividades estruturadas que agreguem
valor tanto para a organizacdo quanto para o desenvolvimento humano. Essa gestdo
pode incluir iniciativas como capacitagao técnica, desenvolvimento de habilidades,
organizacao de processos internos, participacdo em projetos corporativos, producao de
conhecimento e suporte a frentes estratégicas da empresa. Quando implementada de
forma planejada, a pratica contribui para aumentar a previsibilidade da capacidade
produtiva, reduzir desperdicios, acelerar a curva de aprendizado dos colaboradores e
fortalecer a retengdo de talentos, preservando dominio técnico e ampliando a eficiéncia

organizacional.

Nesse sentido, compreender como empresas de tecnologia podem estruturar e
sustentar praticas voltadas a gestdo das horas ociosas representa uma grande relevancia,
especialmente em um contexto no qual tempo, capacidade técnica e conhecimento sdao
recursos decisivos para competitividade. Assim, este trabalho tem como objetivo
analisar a implantacdo de uma pratica de gestdo estratégica das horas ociosas em uma
empresa de tecnologia intensiva em dados, investigando as praticas adotadas, os
desafios existentes e as oportunidades de otimizacdo associadas ao desenvolvimento

humano e a eficiéncia organizacional.
1.1 Justificativa

A motivagdo para o desenvolvimento deste trabalho também se relaciona
diretamente a formacdo da autora em Engenharia de Produgdo, area caracterizada por
uma visdo sistémica e integrada das organizagdes, que articula processos, pessoas €

resultados. Diferentemente de abordagens estritamente técnicas, a Engenharia de
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Produgdo valoriza a compreensdo dos fatores humanos como elementos centrais para a

eficiéncia e a sustentabilidade dos sistemas produtivos.

Nesse contexto, analisar a gestdo das horas ociosas sob uma perspectiva
estratégica e humana mostrou-se coerente com os principios do curso, ao permitir
refletir sobre como decisdes gerenciais impactam simultaneamente o desempenho
organizacional e a experiéncia cotidiana dos trabalhadores. O tema torna-se ainda mais
relevante ao considerar que empresas inovadoras t€ém ampliado o olhar para praticas de
gestdo que reconhecem as pessoas como ativos fundamentais para o crescimento da

empresa.

Assim, a escolha deste objeto de estudo representa, para a autora, a oportunidade
de conectar formacdo académica e pratica organizacional, investigando como a
integragdo entre estratégia e valorizacdo humana pode gerar beneficios mutuos,
contribuindo para organizacdes mais eficientes, ambientes de trabalho mais sustentdveis

e trajetorias profissionais mais saudaveis.
1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo do trabalho foi analisar a implantagdo da pratica de uma gestdo
estratégica das horas ociosas dos trabalhadores em uma empresa de tecnologia, por
meio do levantamento de dados como: praticas adotadas, desafios existentes e

oportunidades de otimizagao.

1.2.2 Objetivos especificos
Para atender ao objetivo geral, a pesquisa tem como objetivos especificos:

e Compreender o conceito de horas ociosas no contexto das empresas de
tecnologia, bem como seus impactos sobre o desempenho, o engajamento e o
turnover dos colaboradores.

e Explorar a relevancia da gestdo estratégica do tempo nas organizagdes,
destacando de que forma o direcionamento adequado das horas ociosas pode
potencializar o desenvolvimento dos colaboradores, a eficiéncia operacional e a

retencao do conhecimento organizacional.
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e Analisar o cenario atual das empresas de tecnologia e de dados, considerando a
influéncia da transformacao digital, da inteligéncia artificial e da cultura
orientada por dados na estruturacdo das praticas de gestdo de pessoas e de
processos.

e Investigar como a empresa estudada identifica, monitora e gerencia as horas
ociosas de seus trabalhadores, avaliando os métodos, indicadores e rotinas

utilizados nesse processo.
2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

A gestao estratégica de pessoas resulta de um processo historico de
transformagdo das préaticas tradicionais de administracdo do trabalho que, ao longo do
século XX, estiveram fortemente orientadas por uma légica centrada no controle, na
padronizagdo e na eficiéncia operacional, conforme os principios da Administragdo
Cientifica (TAYLOR, 1911; WEBER, 1922). Nessa questao, o trabalhador era
concebido predominantemente como recurso produtivo cuja funcdo principal consistia

na execuc¢ao disciplinada de tarefas previamente definidas e foco na reducdo de custos.

A partir do avango dos estudos em comportamento organizacional essa
concepgdo passou a ser questionada. A competitividade crescente, a complexidade
ambiental e a intensificagdo do uso do maturidade técnica como fator produtivo levaram
a consolidacdo do campo do Strategic Human Resource Management (SHRM), que
compreende a gestdo de pessoas como elemento central na formulagdo e execugdo da
estratégia organizacional (WRIGHT; MCMAHAN, 1992). Nesse contexto, praticas de
recursos humanos deixam de ser meramente administrativas e passam a integrar
sistemas estratégicos voltados a criagdo de valor e ao desempenho sustentavel
(BECEKR; HUSELID, 1998; BOXALL; PURCELL, 2016; STOREY; WRIGHT,
2023). O SHRM sustenta que o desempenho organizacional ndo decorre apenas da
formulacao estratégica, mas da capacidade de alinhar praticas de gestdo de pessoas a
estrutura organizacional, aos processos internos e aos objetivos de longo prazo. Assim,
a vantagem competitiva passa a depender ndo apenas do que a organizacdo faz, mas de

como mobiliza, desenvolve e coordena suas capacidades humanas.

A literatura baseada na Resource-Based View (RBV - Visao Baseada em

Recursos ) oferece sustentagdo tedrica a esse entendimento ao afirmar que a vantagem
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competitiva sustentavel decorre da posse e da adequada utilizagao de recursos valiosos,
raros e dificeis de imitar (BARNEY, 1991). Nesse sentido, o capital humano —
entendido como o conjunto de conhecimentos, habilidades, experiéncias e capacidades
acumuladas pelos trabalhadores — assume papel central na estratégia organizacional

(BARNEY; WRIGTH, 1998).

Entretanto, a RBV também enfatiza que recursos estratégicos somente geram
vantagem competitiva quando a organizacdo estd estruturada para explora-los
adequadamente, conforme destacado na FIG 1, que ilustra o modelo VRIO (BARNEY,
1991; BARNEY, 1995). Essa dimensdo organizacional implica que estruturas, processos
e sistemas internos precisam estar alinhados, a organiza¢do precisa estar organizada
para permitir a plena mobilizacdo das capacidades existentes. Assim, a presenca de
profissionais qualificados ndo assegura desempenho superior; ¢ necessario que a
organizagdo disponha de mecanismos institucionais capazes de converter competéncias
individuais em resultados coletivos (BARNEY; WRIGTH, 1998; TEECE; PISANO;
SHUEN, 1997).

Figura 1 — Modelo VRIO

Valioso (Valuable); Raro (Rare) ! Dificil de imitar (Inimitable)| Organizagao (Organization) Resultado

NAO - - - Desvantagem competitiva

SIM NAO - - lgualdade / Paridade competitiva
SIM SIM NAQ - Vantagem competitiva tempaoraria
SIM SIM SIM NAO Vantagem competitiva nGo explorada
SiM SIM SIM SIM Vantagem competitiva sustentdavel

Fonte: Elaborado pela autora (2026)

Essa discussao torna-se especialmente relevante em organizagdes intensivas em
conhecimento, como empresas de tecnologia e dados, nas quais o desempenho depende
da articulacdo eficiente entre multiplas especializagdes técnicas. Nesses ambientes, a
variabilidade de demandas, a natureza projetizada do trabalho, ou seja, refere-se a um
modelo organizacional no qual as atividades s3o estruturadas principalmente em
projetos temporarios, € ndo em rotinas permanentes, e a interdependéncia entre equipes
criam condi¢gdes propicias tanto para a sobrecarga quanto para a subutilizagdo da
capacidade instalada. E nesse cenario que a tematica das horas ociosas ganha relevancia,
especialmente por seus impactos sobre desempenho, bem-estar e engajamento no

trabalho.
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Estudos em psicologia do trabalho definem o idle time como periodos de
ociosidade involuntaria em que o trabalhador possui habilidade e motivacdo para
executar suas atividades, mas encontra-se impossibilitado de fazé-lo em razio de fatores
externos ao seu controle (BRODSKY; AMABILE, 2018; Lei et al., 2019; SCHUBERT,
ZESCHKE; ZACHER, 2023). Diferentemente de pausas planejadas, procrastinacdo ou
comportamentos de evasdo, o idle time decorre de falhas organizacionais, como
indisponibilidade de tarefas, interrupcdes no fluxo de trabalho, problemas de
coordenagdo, auséncia de recursos ou deficiéncias na comunicacdo interna. Nesses
periodos, estabelece-se um descompasso entre a capacidade humana disponivel e a

demanda efetivamente direcionada ao trabalhador.

Além dos impactos sobre produtividade, o idle time produz efeitos psicoldgicos
relevantes. A literatura aponta sua associagdo com reducdo do engajamento, sentimentos
de inutilidade, frustracdo e aumento da inten¢do de desligamento (KAHN, 1990; SAKS,
2006; SCHUBERT et al., 2023). Em contextos similares ao citado, nos quais a
identidade profissional frequentemente se constréi em torno da contribuicdo técnica e
intelectual, a ociosidade involuntaria pode comprometer o senso de propdsito e

pertencimento organizacional.

Portanto, a gestdo estratégica das horas ociosas ndo pode ser compreendida
apenas como ajuste operacional de carga de trabalho. Trata-se de questdo estrutural
relacionada a forma como processos, responsabilidades e decisdes sdo organizados

dentro da empresa.
2.1 Gestao de processos

A literatura sobre gestdo por processos destaca que a melhoria organizacional
depende da compreensao estruturada de como as atividades sdo executadas e de como
os fluxos de trabalho estdo organizados (HAMMER; CHAMPY, 1993; DAVENPORT,
1993). Nesse sentido, o mapeamento de processos ¢ apresentado como ferramenta

fundamental para analise, diagnostico e redesenho organizacional.

A analise processual entdo, assume relevancia adicional, pois influencia
diretamente a mobiliza¢cdo do capital humano. Processos mal estruturados podem gerar
interrupgoes, retrabalho e periodos de espera, contribuindo para situagdes de ociosidade

involuntaria decorrentes de falhas de coordenacdo interna. Ao tornar visiveis as falhas
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organizacionais, o mapeamento de processos pode auxiliar na reducdo de

desalinhamentos entre capacidade disponivel e demanda direcionada.

Uma abordagem amplamente difundida consiste na distin¢do entre o estado atual
do processo (A4S IS) e o estado futuro desejado (70 BE). O modelo A4S IS refere-se a
representacdo detalhada do funcionamento real do processo, considerando suas etapas,
interdependéncias, responsdveis, entradas, saidas e eventuais gargalos. Essa analise
permite identificar inconsisténcias e pontos de ruptura que comprometem a eficiéncia
operacional. Por sua vez, o modelo 70 BE corresponde a representagdo estruturada do
processo redesenhado, incorporando melhorias propostas com base no diagnostico
realizado anteriormente. A constru¢do do 70 BE busca reorganizar fluxos, eliminar
atividades que ndo agregam valor e reduzir interdependéncias desnecessarias,
promovendo maior alinhamento entre estrutura organizacional e objetivos estratégicos.

(HAMMER; CHAMPY, 1993)

A literatura em reengenharia de processos enfatiza que o redesenho nao deve se
limitar a ajustes incrementais, mas pode envolver reconfiguragdo significativa do fluxo
de trabalho, visando melhoria de desempenho em termos de custo, qualidade,
velocidade e confiabilidade (HAMMER; CHAMPY, 1993). Nesse contexto, o
mapeamento AS IS/TO BE funciona como instrumento de visualizacdo sistémica,
permitindo compreender como as atividades se conectam e como decisdes estruturais

impactam a utilizacao de recursos.

A reorganizacdo de processos demanda, além do redesenho do fluxo de
atividades, clareza na definicdo de papeis e responsabilidades. A literatura em
governanga organizacional e gestdo de projetos destaca que ambiguidades estruturais na
distribuicdo de responsabilidades constituem fontes recorrentes de ineficiéncia,
retrabalho e conflitos decisorios (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2021).
Quando ndo hé definicdo explicita de autoridade e responsabilidade, podem surgir
lacunas operacionais que resultam em atrasos e sobreposicdo de esforgos,

comprometendo a fluidez do trabalho.

Nesse contexto, a matriz RACI ¢ apresentada na literatura como instrumento de

apoio a formalizagdo de responsabilidades e a melhoria da coordenacgdo interna.
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Amplamente utilizada em gestdo de processos e projetos, essa ferramenta organiza as

atribui¢cdes em quatro categorias fundamentais (PMI, 2021; KERZNER, 2017):

® R (Responsible) — responsavel pela execugao direta da tarefa;

® A (Accountable) — responsavel final pela entrega e pela aprovacio do
resultado;

o C (Consulted) — pessoas que devem ser consultadas antes da execu¢ao ou
decisdo;

e | (Informed) — pessoas que devem ser informadas sobre o andamento ou

conclusdo da atividade.

Sugere-se entdo que a utilizacdo da matriz RACI pode contribuir para a redugdo
de ambiguidades decisorias, para o fortalecimento da responsabilizagdo organizacional
e para a melhoria da comunicacdo entre areas. Ao explicitar quem executa, quem
responde, quem deve ser consultado e quem deve ser informado, a ferramenta tende a

minimizar conflitos de autoridade e reduzir retrabalhos.

Em ambientes organizacionais caracterizados por maultiplas demandas
concorrentes e recursos limitados, a defini¢do de prioridades torna-se elemento critico
para a alocacdo estratégica da capacidade interna. A literatura sobre tomada de decisdo
multicritério reconhece que problemas organizacionais raramente podem ser avaliados a
partir de um unico parametro, exigindo a consideracao simultanea de diferentes

dimensdes de impacto, custo e viabilidade (SAATY, 1991; BRIOZO; MUSETTI, 2015).

Nesse contexto, métodos estruturados de priorizacdo sdo frequentemente
sugeridos como mecanismos para reduzir subjetividade e apoiar decisdes mais racionais
e transparentes. Entre esses métodos, destaca-se o0 modelo RICE, amplamente utilizado

em contextos de gestdo de produtos e projetos para hierarquizagao de iniciativas.
A metodologia RICE baseia-se na avaliagdo de quatro critérios principais:

® Reach (Alcance) — numero de pessoas, areas ou processos impactados
pela iniciativa;
e mpact (Impacto) — magnitude da melhoria ou beneficio esperado;

e (Confidence (Confianca) — grau de seguranga nas estimativas realizadas;
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e FEffort (Esforco) — quantidade de recursos, tempo ou complexidade

necessaria para implementagao.

A priorizagdo pode ser obtida por meio do seguinte célculo, como indica a

Equacao 1:

_ (Reach xXImpact xConfidence)
RICE = Effort

Equagdo 1 — Calculo de priorizagdo RICE

Sob a perspectiva da RESOURCE-BASED VIEW (BARNEY, 1991), a
priorizacdo estruturada contribui para direcionar recursos estratégicos, para iniciativas
com maior potencial de geracdo de valor e de vantagem competitiva. A auséncia de
critérios explicitos pode levar a dispersdo de esforgos, a sobrecarga seletiva ou a
subutilizacdo da capacidade organizacional. Assim, a metodologia RICE ¢ apresentada
na literatura como instrumento de apoio a tomada de decisdo em contextos complexos,
permitindo alinhar critérios de impacto, viabilidade e esforgo aos objetivos estratégicos

da organizagao.

Dessa forma, a integracdo entre gestdo estratégica de pessoa e gestdo por
processos, configura abordagem sistémica para enfrentar o idle time em organizagdes.
Ao alinhar pessoas e processos a organizagdo cria condigdes para converter tempo

subutilizado em desenvolvimento, aprendizagem e geragao de valor.

A gestdo estratégica das horas ociosas, portanto, emerge como dimensao
relevante do SHRM, na medida em que articula eficiéncia operacional, organizagao
estrutural e fortalecimento do capital humano como recurso estratégico central. Em
ambientes organizacionais orientados a inovacdo e a especializacdo técnica, a
capacidade de reduzir desalinhamentos internos e mobilizar plenamente as
competéncias disponiveis constitui fator determinante para a sustentabilidade

organizacional.
3 METODOLOGIA

A metodologia adotada neste estudo busca estabelecer a relacdo entre a
fundamentagdo teorica apresentada e as praticas organizacionais efetivamente

desenvolvidas, permitindo compreender de forma estruturada como se deu o processo
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de formulagdo, organizacdo, implementagdo e consolidacdo inicial das mudancas
relacionadas a gestdo de processos, a utilizacao da capacidade e ao desenvolvimento dos
colaboradores envolvidos. Trata-se de um estudo de caso, de abordagem qualitativa e
carater descritivo-analitico, cujo foco recai sobre a analise aprofundada do percurso
metodoldgico que sustentou a transformacdo observada, e ndo sobre a mensuragdo

quantitativa de resultados finais.

Essa escolha metodologica assume especial relevancia porque o objeto analisado
ndo corresponde a uma pratica plenamente estabilizada, mas a um processo ainda em
construcdo no contexto organizacional, marcado por ajustes, aprendizados, redefini¢cdes
e desafios proprios de uma implementacdo em curso. Nesse sentido, a metodologia ndo
atua apenas como instrumento de investigagdo, mas como elemento central do proprio
trabalho, uma vez que ¢ por meio dela que se torna possivel identificar o problema,
interpretar o cendrio existente, organizar as etapas de intervengdo, orientar a proposi¢ao
de melhorias e acompanhar criticamente sua aplicagdo na pratica. Assim, mais do que
um recurso técnico para condugdo da pesquisa, a metodologia constitui o principal eixo
de sustentagdo analitica deste estudo, pois permite compreender ndo apenas o que foi
realizado pela organiza¢do, mas sobretudo como esse processo foi estruturado,

conduzido e progressivamente consolidado.

O estudo foi realizado em uma empresa do setor de tecnologia, reconhecida
nacionalmente como uma das Melhores Empresas para Trabalhar (Great Place to Work
— GPTW), informagdo utilizada exclusivamente para caracterizacio do contexto
organizacional. A andlise concentrou-se em um time que apresentava elevado nivel de
trabalhadores com horas ociosas nao planejadas, comumente conhecidos como
overhead, uma vez que ndo faziam parte da producao final do produto entregue, cenario
associado a baixa utilizacdo do capital humano disponivel e a auséncia de praticas
estruturadas de gestdo de processos e responsabilidades, configurando um contexto
propicio para investigagcdo aplicada. A escolha da empresa se justifica pela oportunidade
de analisar um processo real de reestruturagdo em um ambiente altamente dependente
de competéncias técnicas, alinhado aos pressupostos de gestdo estratégica de pessoas,

capital humano e gestdo de horas ociosas.

O projeto foi conduzido no periodo entre agosto de 2025 e dezembro de 2025,

acompanhando a reorganizacdao operacional implementada internamente pela empresa.
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Nesse contexto, a autora deste trabalho participou ativamente das etapas de diagnostico,
planejamento e implementagdo das melhorias, em conjunto com a coordenagdo
responsavel pelo time. Sua atuagdo incluiu condugdo de reunides, sistematizacdo de
informacodes, elaboragdo de instrumentos de analise, desenho dos fluxos de processo e
execu¢do das mudangas priorizadas, possibilitando a observagdo direta das decisdes,

desafios, adaptacdes e limitagdes inerentes a um processo ainda em consolidagao.

Dessa forma, a metodologia assume papel central neste trabalho, pois constitui
ndo apenas um caminho para analise da realidade observada, mas também o principal
meio de compreensdo e estruturacdo da intervencdo realizada. Mais do que descrever
uma situacdo organizacional, o estudo busca evidenciar como a aplicagdo de uma logica
metodologica permitiu diagnosticar o problema, organizar as etapas de mudanga e

orientar a construgdo de praticas mais estruturadas para a gestao das horas ociosas.

Para fins de organizacdo, os procedimentos metodoldgicos foram estruturados
em trés fases principais: (1) diagndstico e compreensdo do cendrio (AS IS), (2)
construgdo e validagdo do modelo futuro (TO BE) e (3) implantacdo das melhorias. A

seguir, cada fase ¢ descrita com seus respectivos procedimentos.

3.1. Diagnostico e compreensio do cenario (AS 1S)

A primeira fase teve como objetivo mapear o funcionamento do time antes da
reestruturacdo, identificando gargalos, falhas de comunicagdo, lacunas de
responsabilidade e pontos criticos associados a gestdo de capacidade e organizagdo do
trabalho. Essa fase buscou produzir uma visdo sistémica do processo, registrando como
as atividades ocorriam na pratica e quais fatores contribuem para baixa previsibilidade e

ineficiéncias operacionais.
3.1.1 Coleta e sistematizacdo de informacdes operacionais

A etapa inicial consistiu na coleta estruturada de informagdes sobre rotinas,
praticas e dificuldades do time, com o objetivo de consolidar o funcionamento real do
fluxo de trabalho. Para isso, foi construida uma base de registro em formato de planilha

contendo as macro etapas do processo e campos especificos para descrigdo de:
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processos, etapas, prioridades, rotinas associadas, detalhamento das atividades e

problemas observados.

A sistematizagdo das informagdes permitiu compreender o fluxo operacional
existente, evidenciar auséncia de rastreabilidade e identificar inconsisténcias relevantes
para a reestruturacdo, servindo como base para aplicagdo das ferramentas metodologicas

posteriores.
3.1.2 Estruturacao de responsabilidades por meio da matriz RACI

A etapa seguinte consistiu na aplicacao da matriz RACI como instrumento para
estruturar as responsabilidades e os fluxos de comunicacdo do time. A matriz foi
organizada em trés niveis: Etapa — Tarefa — Atribui¢des RACI, a partir dos processos

previamente mapeados.

Cada processo foi decomposto em etapas e tarefas especificas, permitindo
atribuir, para cada atividade, os responsaveis pela execu¢do, validagdo, consulta e
comunicag¢do. Esse formato possibilitou representar de forma estruturada a relagdo entre
as atividades e os respectivos responsaveis, garantindo maior clareza e rastreabilidade

das atribuigdes.

A aplicagdo da matriz permitiu identificar lacunas de responsabilidade,
sobreposi¢do de fungdes e atividades sem responsaveis definidos, contribuindo para a

reorganizacao do fluxo de trabalho e melhoria da coordenacao interna.
3.1.3 Priorizacio de entregas via metodologia RICE

Para organizar o fluxo de demandas e orientar a ordem de implementagdo das
melhorias, foi aplicada a metodologia RICE como instrumento de priorizacdo das
iniciativas identificadas. No contexto do estudo, o modelo foi adaptado para uma escala
qualitativa de pontuagdo (1 — baixo, 2 — médio, 3 — alto), permitindo maior aderéncia a

realidade operacional do time e facilitando a comparagao entre as demandas.

Cada iniciativa foi avaliada com base nos quatro critérios do modelo, e a
priorizacao foi obtida por meio do resultado do célculo realizado pelo RICE (Equacao

1). Esse procedimento possibilitou classificar as demandas conforme sua relevancia e
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viabilidade, direcionando inicialmente os esforcos para as agdes com maior impacto

potencial e menor esforgo relativo.
3.1.4 Mapeamento do processo atual (45 1S)

O mapeamento AS IS constituiu uma das etapas centrais da analise, pois teve
como finalidade compreender o funcionamento real do time antes da reestruturacao.
Essa fase buscou registrar, de forma visual e objetiva, como os processos aconteciam na
pratica, permitindo identificar fluxos, interdependéncias, gargalos e pontos criticos que

influenciavam a rotina da equipe.

Para representar o processo atual, foi utilizado o software Draw.io, ferramenta
que possibilita a construcdo de fluxogramas detalhados e de facil interpretagdo. A partir
dos dados coletados no levantamento inicial, cada macro etapa foi traduzida para o
formato visual, contemplando entradas, saidas, responsaveis, etapas intermediarias,
decisdes e fluxos paralelos. Isso permitiu mapear a sequéncia real das atividades e

evidenciar as maiores limitagdes e dificuldades aos envolvidos nos processos do time

Além da analise documental, o desenvolvimento do A4S IS incluiu reuniGes
estruturadas com stakeholders internos, envolvendo entdo pessoas que participavam
diretamente do processo e também areas impactadas por ele. Essas conversas foram

essenciais para coletar:

e Problemas e dificuldades percebidas pelos envolvidos;
e Expectativas em rela¢do ao processo;

e Pontos criticos que ndo apareciam nas rotinas;

e [acunas de comunicagdo entre etapas;

e Sugestdes iniciais de melhoria.

A combinagdo entre o mapeamento visual e a escuta ativa dos stakeholders
permitiu identificar de forma aprofundada a situagdo atual do time, oferecendo uma
visdo sistémica, completa e alinhada a realidade operacional. O A4S IS serviu como base
para o diagndstico posterior, garantindo que as acdes de melhoria fossem

fundamentadas em evidéncias e percepgdes reais dos envolvidos no processo.

3.1.5 Diagnéstico dos problemas e possiveis melhorias
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Apds o mapeamento do processo atual (A4S IS), realizou-se um diagndstico
estruturado dos problemas operacionais, riscos e oportunidades de melhoria
relacionados ao funcionamento do time. As informagdes foram consolidadas em um
documento diagnostico em formato de Google Docs, armazenado no Google Drive
corporativo, na pasta de gestdo do time analisado. Essa etapa teve como objetivo
compreender, de maneira aprofundada, os principais obstaculos que dificultavam o
fluxo de trabalho, geravam ociosidade, provocavam retrabalho ou comprometiam a

eficiéncia da operagao.

Para organizar essa analise, foi elaborado um documento diagnostico dividido por

processos. Cada processo foi descrito em um formato padronizado contendo:

e Finalidade: definicao do proposito central daquele processo dentro do fluxo
geral;

e Saida esperada: resultados ou entregas que o processo deveria gerar;

e Principais envolvidos: areas, pessoas ou fun¢des que participavam direta ou
indiretamente das etapas;

e Dores principais: dificuldades enfrentadas, gargalos identificados, falhas de
comunicagdo, atrasos, sobrecargas, lacunas de responsabilidade e manifestagdes

de idle time associadas aquele processo.

Essa sistematizacdo permitiu visualizar, de forma compardvel e objetiva, os pontos
criticos da operacdo. Com base nesse diagnostico, foram estruturadas sugestoes iniciais

de melhoria, classificadas em dois grupos:

® Quick Wins (Alto Impacto, Baixo Esfor¢o): acoes de rapida implementacao
que poderiam gerar ganhos imediatos.
® Projetos Maiores (Alto Impacto, Alto Esfor¢o): iniciativas que exigem maior

tempo, alinhamento interareas ou mudangas estruturais.
Cada solugao proposta foi descrita considerando trés elementos:

1. Solucao sugerida: acio objetiva necessaria para resolver a dor identificada;
2. Beneficio esperado: impacto positivo da proposta;
3. Gargalos potenciais: riscos ou obstaculos que poderiam dificultar a

implementagdo da solugdo.
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Esse diagnodstico serviu como ponte entre o AS IS e a constru¢do do modelo futuro (70
BE), garantindo que todas as decisdes posteriores estivessem fundamentadas em

evidéncias concretas e alinhadas as limitagdes reais dos envolvidos nos processos.
3.2 Construcao do modelo futuro (70 BE);

O modelo 7O BE foi desenvolvido seguindo a mesma logica metodologica
adotada no mapeamento do processo atual (4S5 15), utilizando o software Draw.io para a
construcdo dos fluxogramas. Entretanto, diferentemente do A4S IS, cujo objetivo foi
representar o funcionamento real do processo antes das intervengdes, o 70 BE teve
como finalidade apresentar, de forma visual e estruturada, o novo modelo de processo
proposto, incorporando as soluc¢des identificadas e desenvolvidas nas etapas anteriores

do estudo.

Nesse sentido, os fluxogramas do modelo 70 BE foram elaborados com base no
diagnostico dos problemas operacionais, gargalos, falhas de coordenacdo e
manifestagdes de ociosidade identificadas durante o levantamento inicial, na aplicagdo
da matriz RACI, na priorizagdo via metodologia RICE e no mapeamento do processo
atual. As solugdes propostas foram, portanto, traduzidas em um fluxo futuro que
contempla ajustes de responsabilidades, redefinicdo de etapas, melhoria na gestdo da
capacidade e maior clareza na distribui¢do das demandas, com o objetivo de reduzir a

ocorréncia de idle time e ntagdo

Apo0s o desenvolvimento do modelo visual, tornou-se necessaria a apresentagao
e validacdo do TO BE junto aos stakeholders envolvidos, incluindo membros do time e
areas impactadas pelo processo. Essa etapa teve como proposito assegurar o
alinhamento entre o modelo proposto e a realidade operacional da organizagdao, bem
como validar a viabilidade das mudancas sugeridas sob a perspectiva dos envolvidos. A
partir desse processo de validagdo, o novo fluxo foi formalmente acordado,
considerando critérios de prioridade, criticidade das dificuldades identificadas e impacto

dos gargalos sobre a eficiéncia do time.

Somente apos essa consolidagdo do modelo 70 BE ¢ que se iniciou a fase de
implementag¢do das melhorias, garantindo que as mudancas fossem aplicadas de forma
gradual, organizada e alinhada as prioridades estratégicas da empresa. Essa abordagem

buscou minimizar riscos operacionais, aumentar a adesao dos colaboradores e assegurar
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que as intervengdes contribuissem efetivamente para a otimizagdo dos processos, para a
melhor utilizagcdo do capital humano e para a redu¢do das horas ociosas identificadas no

cenario anterior.
3.3 Implanta¢io das melhorias

Por fim, procedeu-se & implantagdo das melhorias, as quais foram definidas a
partir de todas as etapas metodoldgicas descritas anteriormente. As intervengdes
propostas foram aplicadas de forma estruturada e progressiva, respeitando as

prioridades estabelecidas e a viabilidade operacional da organizagao.

Todas as melhorias planejadas foram implementadas até o final de dezembro de
2025, encerrando o ciclo inicial de reestruturacdo do processo analisado. O
detalhamento das melhorias implementadas, bem como a descri¢do de como se deu o
processo de implementacao e os ajustes realizados, serdo apresentados e analisados de

forma aprofundada no capitulo seguinte.
4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Este capitulo apresenta e discute os resultados do estudo de caso realizado em
uma empresa nacional do setor de tecnologia especializada em dados, com sede no
estado de Santa Catarina. Trata-se de uma organizacdo de grande porte com
aproximadamente 500 colaboradores, atuando em um ambiente intensivo em repertorio
técnico, no qual o capital humano representa um recurso central para a execucao das

atividades e para a geragao de valor.

Ao longo de sua trajetdria, a empresa passou por diferentes fases de crescimento
e atualmente encontra-se em um contexto de rdpida expansdo e transformacdo
estratégica. Fundada em 2017, ampliou sua atuagdo com a abertura de escritorios pelo
Brasil e nos Estados Unidos e, posteriormente, realizou uma fusdo com uma empresa
britanica, passando a operar de forma global com foco em dados e inteligéncia artificial.
Esse movimento de crescimento e reposicionamento estratégico contribuiu para o
aumento da complexidade dos processos internos € para uma maior dependéncia de

competéncias técnicas especificas.

Nesse contexto, passaram a surgir desafios relacionados a organizacdo do

trabalho, a gestdo da capacidade das equipes e a aloca¢do adequada dos profissionais
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nos projetos. A expansdo da empresa evidenciou situagdes de sobrecarga em
determinados periodos e, em outros, momentos de subutilizacdo do capital humano,
caracterizados pela ocorréncia de horas ociosas nao planejadas, tornando o cendrio
organizacional especialmente relevante para a analise das praticas de gestdo dessas

horas.

A FIG 2 apresenta um grafico que ilustra a ordem de grandeza do ntimero de
colaboradores com horas ociosas na empresa, com o objetivo de evidenciar o nivel de
relevancia e a necessidade de acompanhamento sistematico do fendmeno analisado
neste estudo. Considerando uma empresa com aproximadamente 500 colaboradores,
observa-se uma média de 41 trabalhadores com horas ociosas ao longo dos periodos
analisados, o que corresponde a cerca de 8,3% do quadro total. Esse percentual ¢
expressivo ¢ indica a existéncia de uma parcela significativa de capacidade humana

subutilizada, refor¢ando a pertinéncia e a urgéncia da andlise proposta.

Figura 2 — Andlise de pessoas x sprint

70
60
50
40
30
20

10

516 s17 si8 519 520 521 522 523 524

Fonte: Elaborado pela autora (2025)

4.1 Modelo de trabalho da empresa

Antes de entender o processo de melhoria, € necessario entender como funciona
a operacdo da empresa. Ela baseia-se em um modelo de comercializagdo de projetos por
horas de trabalho, no qual cada projeto ¢ vendido a partir de um volume total de horas

previamente definido, associado a um valor financeiro por hora. Dessa forma, o
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acompanhamento das horas trabalhadas torna-se um elemento central tanto para o

controle financeiro quanto para a organizag¢ao do trabalho das equipes.

O registro dessas horas ¢ realizado por meio de tarefas cadastradas na plataforma
Bitrix', utilizada como ferramenta de gestdo das atividades. Cada tarefa corresponde a
uma atividade especifica e funciona como um crondmetro, permitindo que o trabalhador

registre o tempo efetivamente dedicado a cada entrega.

Nesse modelo, a existéncia de tarefas ¢ condigdo necessaria para o registro das
horas. Quando nao ha atividades atribuidas, o colaborador nao consegue computar horas
suficientes para o fechamento do periodo mensal, caracterizando situagdes de
ociosidade ndo planejada. Por outro lado, quando ocorre sobrecarga, as horas registradas
podem ultrapassar o volume vendido ao cliente, impactando negativamente a
rentabilidade dos projetos. Esse formato de operacdo torna a gestdo da capacidade
altamente sensivel a forma como as atividades sdo distribuidas e priorizadas, de modo
que falhas na coordenacdo do fluxo de trabalho podem gerar, simultaneamente, periodos

de sobrecarga e de subutiliza¢dao do capital humano.
4.2 Estruturacio do time de trabalho

Diante deste cenario, o primeiro passo foi dado: estruturou-se um time
especifico, que foi identificado por um nome ficticio, chamado de Alfa, a fim de
preservar a identidade organizacional, destinado a absor¢ao e organizagao das atividades
de trabalhadores que possuem horas ociosas. Esse time passou a concentrar
colaboradores que, em determinados periodos, nao possuiam alocagdo direta em
projetos comerciais, mas permaneciam disponiveis e capacitados para o trabalho. A
criagdo desse time teve como objetivo dar visibilidade as horas ociosas, compreender
como esse tempo vinha sendo utilizado e estruturar atividades que pudessem ser

desenvolvidas de forma organizada.

A formalizagdo do time Alfa representou um ponto central para a compreensao
do funcionamento do trabalho analisado neste estudo. A partir dessa iniciativa,
tornou-se possivel observar de forma mais clara como a gestdo dos overheads vinha

ocorrendo, identificar as principais dificuldades relacionadas a organizacdo do trabalho

'Bitrix é uma plataforma corporativa que integra gestdo de tarefas, projetos, comunicagio e
registro de horas em um unico sistema, apoiando a organizacdo e o acompanhamento do trabalho em
equipe.
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e estruturar melhorias alinhadas as necessidades estratégicas da empresa. Com base
nesse entendimento, o foco do trabalho passou a concentrar-se na analise estruturada do
processo de reestruturagdo adotado, contemplando as etapas efetivamente realizadas
pela organizacdo. Assim, na sequéncia, foram retomadas e discutidas as trés fases
principais do percurso metodoldgico, detalhando o desenvolvimento de cada uma delas
e seu papel na organizacdo do trabalho, na redu¢do da ociosidade ndo planejada e no
alinhamento das praticas as demandas estratégicas da empresa, em especial a construcao

do modelo 7O BE, no qual serdo propostas melhorias estruturadas.
4.2.1. Analise da estrutura e nova metodologia de trabalho do time Alfa

Este topico descreve a estrutura de funcionamento do time Alfa e a metodologia
de trabalho implementada apos o diagnostico apresentado no estudo de caso. O time foi
estruturado como um mecanismo organizacional voltado a absor¢ado e ao gerenciamento
de overheads. Diferentemente de uma equipe tradicional orientada a um unico projeto
ou cliente, o time Alfa opera como um nucleo de gestdo de capacidade, cuja fungdo ¢
dar visibilidade a disponibilidade de mao de obra, acompanhar movimentagdes internas
e direcionar o tempo subutilizado para atividades alinhadas ao desenvolvimento

humano e as necessidades estratégicas da empresa.

Como elemento central do funcionamento do time Alfa, a organizagdo adota

ciclos de trabalho em formato de sprint, como apresentado na TAB 1.

Tabela 1- Estrutura de sprint e capacidade planejada do time Alfa

Categoria de Duracao do Capacidade de horas
colaborador sprint (ciclo) por sprint
CLT 15 dias 80 horas
PJ 15 dias 80 horas
Estagiarios 15 dias 60 horas

Fonte: Elaborado pela autora (2025)

Essa capacidade ¢ utilizada como unidade de planejamento, que atua como base
para organizar direcionamentos, redistribuicdes e acompanhamento do uso do tempo,
permitindo que a gestdo do time mantenha visibilidade clara sobre disponibilidade e

ocupagdo ao longo do ciclo.
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Para compreender de forma integrada a logica de funcionamento do time Alfa,
os topicos abaixo apresentam as estruturas de planejamento e controle que sustentam

sua operacao.
e Retrato da sprint e gestdo visual das alocacdes

Para garantir previsibilidade e rastreabilidade, o time Alfa passou a operar com
base em um “retrato” do time a cada sprint, consolidado em uma planilha de alocacao
desenvolvida originalmente pelo time de operagdes e posteriormente adaptada pela
autora deste estudo para atender a dindmica e necessidades do time Alfa. A FIG 3

apresenta a estrutura em que ¢ realizada esse registro.

Figura 3 — Estrutura da Planilha de Alocagao
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Fonte: Elaborado pela autora (2025)

Esse instrumento passou a funcionar como principal mecanismo de controle,
pois concentra informagdes essenciais para a gestdo interna: quem estd alocado, de que
forma esta alocado (integral ou empréstimo), qual € a distribuigdo de horas e qual a
movimentagdo prevista para o ciclo. A utilizagdo da planilha permitiu aumentar clareza
operacional, reduzir desalinhamentos e criar referéncia Unica de informacdo para

acompanhamento e validagao do time.
e Tipos de alocacao no time Alfa

Para operacionalizar a gestdo das horas ociosas e organizar o acompanhamento
da capacidade, o time Alfa estruturou trés modalidades principais de alocagdo: alocacao

total, empréstimo parcial e empréstimo full-time.

a) Alocacao total

Na alocagdo total, o colaborador permanece com 100% das horas da sprint
destinadas ao time Alfa. Nesse cendrio, o direcionamento das atividades ocorre a partir

do backlog estratégico do time, com tarefas associadas a capacitagdo técnica, execugao
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de demandas internas e produgdo de conhecimento, conforme prioridades

organizacionais.

Essa modalidade ¢ aplicada quando o colaborador nao possui alocagdo imediata
em projetos comerciais, € portanto seu tempo deve ser direcionado para atividades

estruturadas que evitem ociosidade improdutiva e acelerem sua evolugao técnica.

b) Empréstimo parcial

O empréstimo parcial ocorre quando o colaborador permanece alocado no time
Alfa, porém dedica parte da sua carga horaria (no méaximo 50%) a atividades de suporte
em outros times da organizacao, mantendo o restante das horas sob direcionamento do
proprio time Alfa. Essa condi¢do configura, portanto, uma combinag¢do entre
desenvolvimento interno e contribuicao direta a operacao de outros grupos, sem ruptura

completa com o time de overhead.

¢) Empréstimo full-time (100%)

O empréstimo full-time ocorre quando o colaborador permanece formalmente
alocado no time Alfa, mas atua com 100% das suas horas dedicadas a demandas de

outro time.

Essa modalidade ¢ utilizada quando existe necessidade de mao de obra imediata
em projetos ou frentes internas, mas, por razdes operacionais, o colaborador ndo ¢

realocado formalmente.

Além de permitir resposta rapida a necessidade organizacional, esse tipo de
empréstimo ¢ acompanhado de forma ativa pelo time Alfa, pois esses colaboradores
representam “capacidade estratégica” disponivel, ou seja, seus direcionamentos e horas
sdo rastreados mesmo atuando em outro time, logo, podem ser rapidamente acionados

caso surjam novos projetos ou necessidades internas.

Entretanto, observou-se que o empréstimo full-time também pode sinalizar

fragilidades estruturais no planejamento de projetos. Em termos operacionais, o cenario
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ideal seria o colaborador ser formalmente realocado ao time demandante, com
possibilidade de repasse de horas ao cliente. Quando isso ndo ocorre, identifica-se um
indicativo de desalinhamento entre demanda real e modelagem contratual, sugerindo

limitagdes em aspectos como:

e Estimativa de esforco por tarefa;
e Mensuracdo do tempo de onboarding necessario;
e Maturidade na projecdo de capacidade durante a negociacdo comercial;

e Dimensionamento de equipe frente ao escopo vendido.

Dessa forma, o empréstimo full-time ndo ¢ apenas um mecanismo operacional,
mas também um marcador relevante de inconsisténcias entre planejamento e execucao,
funcionando como insumo para analises futuras de melhoria na governanga de projetos

e alocacdo.
4.2.2 Canal de governanca: Helpdesk de alocacio e empréstimos

Nas modalidades de empréstimo parcial e full time, a fim de manter o controle
do volume de horas emprestadas, os percentuais sao acordados sprint a sprint, por meio
da aprovagdo da gestdo do time e, quando necessdrio, do coordenador da area do
colaborador. Logo, para reduzir falhas de comunicacdo e registrar formalmente as
movimentagdes de membros, o time Alfa consolidou o uso de um canal padronizado no
Bitrix, operando como helpdesk para solicitacdes. Esse canal passou a estruturar as

entradas e alteragdes de alocagdo, garantindo rastreabilidade e padronizagdo do fluxo.

No caso de empréstimos, a solicitacdo ¢ registrada contendo campos minimos
como: time solicitante, gerente (DM) solicitante, membro, tipo de demanda (se
envolvem ou ndo entregas para o cliente), quantidade de horas, previsdao de alocagao e
justificativa/contexto. Ja para alocagdo, a solicitacdo contempla membro, time de

origem, time de destino e data de alocagao.

Esse formato fortalece a governanca operacional ao centralizar os pedidos,
reduzir informalidade e permitir que a gestdo tenha visibilidade do histérico de

movimentagdes e da real ocupacdo dos membros na sprint.
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4.2.3 Gestao de demandas: backlog estratégico

Um dos pilares da nova metodologia de trabalho foi a criacdo de um backlog
estratégico para organizacdo e direcionamento das horas do time Alfa. O Backlog foi
uma criacdo em conjunto dos coordenadores, com sua expertise e viés técnicos, ¢ da

gestao do time.

O backlog foi estruturado com campos capazes de transformar necessidades
organizacionais em demandas executdveis, contendo: status, area, tarefa,

contexto/objetivo, entrega esperada, horas estimadas, prioridade e tipo de demanda.

Esse modelo permite orientar as atividades ndo apenas com base em urgéncia
operacional, mas também em fatores de desenvolvimento humano e necessidade
estratégica da empresa. Além disso, o campo “tipo de demanda” diferencia tarefas
replicaveis (que podem ser distribuidas entre diferentes membros) e tarefas Unicas

(executadas uma Unica vez), aumentando a clareza no planejamento e na alocagao.

A partir do backlog, a gestao do time transforma as atividades em tarefas no
Bitrix, assegurando que as horas planejadas estejam vinculadas a entregas com escopo
claro e registro formal. Esse movimento reduz periodos de ociosidade improdutiva e
favorece uma utilizagdo direcionada do tempo, evitando que o overhead seja consumido

apenas por atividades dispersas ou pouco estratégicas.

Figura 4 — Estrutura da planilha de Backlog
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Fonte: Elaborado pela autora (2025)
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4.2.4 Relatorio quinzenal como pratica estratégica de gestiao

Como parte da consolidagdo da nova metodologia, o time Alfa estruturou um
modelo de relatorio quinzenal com objetivo de gerar visibilidade para a empresa sobre o
cenario do time, a ocupacao da capacidade e os principais pontos de atencao. O relatorio
apresenta um quadro consolidado e, em seguida, analises segmentadas por coordenagao

(Analytics Engineering, Data Engineering, Data Science e Consulting)

No quadro geral, o relatorio evidencia indicadores como tempo médio de
permanéncia dos colaboradores no time e a aloca¢do na sprint vigente, destacando
quantitativamente a distribuicdo entre membros totalmente alocados, parcialmente
emprestados e emprestados full-time. Além disso, o documento inclui anélise histdrica
do nimero de membros ao longo das sprints, permitindo acompanhar variagdes no
volume de overhead ao longo do tempo. A ideia ¢ justamente achar padrdes, € conseguir

realizar comparagdes com a situagao da empresa.
Nas secdes por coordenagado, sdo apresentados recortes sobre:

e Membros emprestados e seus destinos;

e Membros totalmente alocados no time Alfa;

e C(Colaboradores com ponto de atengdao no tempo de permanéncia;

e Comparacdo entre horas “livres” e “comprometidas”, distinguindo demandas

internas € demandas vinculadas a cliente.

O relatorio também inclui um consolidado de demandas do time, listando status,
sprint, periodo, membro, tipo de demanda e descri¢do, além de uma secdo de

movimentagdes com registro de saidas e previsdes futuras.

Como pratica, o mesmo tornou-se instrumento de gestdo estratégica, pois
transforma a rotina do time em visdo consolidada, comunicdvel e que permite ser
acompanhada pela lideranga, apoiando decisdes organizacionais sobre capacidade,

alocagdo e prioridades.
4.3 O processo em fase de consolidagao: obstaculos e desafios de implementacao
Embora a estruturacdo do time Alfa e a adocdo de praticas de acompanhamento

da capacidade tenham representado avangos importantes para a organizacao do trabalho,
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¢ necessario destacar que o processo analisado ainda se encontra em fase de
consolidag¢do. Isso significa que, apesar dos ganhos ja& observados em termos de
visibilidade, controle e direcionamento das horas ociosas, a pratica ainda enfrenta

obstaculos operacionais e informacionais.

Um dos primeiros desafios identificados refere-se a propria base tedrica do
tema. Durante o desenvolvimento deste estudo, observou-se escassez de produgdes
especificas na literatura voltadas diretamente a gestdo estratégica de horas ociosas. Em
razao disso, parte significativa das solugdes precisou ser construida a partir da realidade
interna da organizagdo, com base em experimentacdo pratica, observacdo do
funcionamento das equipes e adaptacdo de instrumentos gerenciais ja existentes. Esse
fator, embora revele o carater aplicado e inovador da iniciativa, também evidencia a
auséncia de modelos consolidados que servissem como referéncia direta para sua

implementagao.

Outro obstaculo importante esteve relacionado a insuficiéncia de insumos
informacionais. Em diversos momentos, verificou-se a auséncia de dados sistematizados
sobre os colaboradores, sua disponibilidade efetiva, sua alocacdo, seu tempo de
permanéncia em overhead e a natureza das atividades desempenhadas ao longo desse
periodo. Da mesma forma, informagdes sobre processos internos, critérios de alocagdo e
historico de movimentagdes nem sempre estavam organizadas de forma padronizada, o
que dificultava analises mais aprofundadas e tomadas de decisdo mais rapidas e

consistentes.

Também se destacaram dificuldades de comunicagdo interna e de adesdo ao
novo modelo. Na criagdo do time Alfa, surgiram duvidas sobre sua fun¢do, seu modo de
atuacdo e seus objetivos, o que gerou interpretacdes distintas entre liderancas e
colaboradores e comprometeu, inicialmente, a clareza operacional. Além disso, a adesao
dos membros ndo ocorreu de forma imediata, havendo resisténcias, inseguranca quanto
ao acompanhamento das horas e duvidas sobre o valor das atividades desenvolvidas no
overhead. Esse cenario evidencia que a consolidacao da pratica depende ndo apenas de
instrumentos formais, mas também de alinhamento, confianga e compreensao coletiva

sobre sua relevancia.
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Além disso, a propria dindmica da organizagdo, marcada por crescimento
acelerado, mudancgas estruturais e alta variabilidade na demanda entre coordenagdes,
contribui para tornar o processo de consolidacdo mais desafiador. Em ambientes dessa
natureza, mecanismos de gestdo da capacidade precisam ser continuamente revistos e
ajustados, de modo a responder as transformagdes do contexto sem perder coeréncia

metodoldgica.

Dessa forma, reconhecer que o processo ainda esta em fase de consolidagdo nao
reduz a relevancia dos resultados ja alcangados; ao contrario, refor¢a a importancia do
trabalho desenvolvido e evidencia que a iniciativa se encontra em um estagio de
amadurecimento organizacional. Os obstaculos identificados constituem, portanto, ndo
apenas limitacdes do processo, mas também oportunidades de aprendizagem e
aperfeigoamento, fundamentais para que a gestdo das horas ociosas evolua de uma

pratica emergente para uma capacidade organizacional estruturada e estratégica.
4.4 Discussao dos resultados e perspectivas de consolidacio da pratica

A estruturacdo da gestdo das horas ociosas por meio do time Alfa permitiu
avangos relevantes na visibilidade, no controle e no direcionamento da capacidade
humana disponivel na organizagdo. Ainda que o processo esteja em fase inicial de
consolidacdo, ja é possivel observar ganhos praticos que indicam a efetividade da

abordagem adotada e seu potencial estratégico para a empresa.

Entre os principais resultados observados, destaca-se a ampliacdo da clareza
sobre a disponibilidade dos colaboradores. Tornou-se possivel identificar de forma mais
rapida e assertiva a disponibilidade dos membros e essa visibilidade reduz o tempo de
resposta para a formagdo de novos times, suporte a projetos emergenciais e
reorganizacao interna da capacidade, contribuindo para decisdes mais ageis e

fundamentadas.

Outro avancgo relevante refere-se ao acompanhamento do desenvolvimento dos
colaboradores. O uso do backlog estratégico e a transformagao das demandas em tarefas
estruturadas possibilitaram maior clareza sobre as atividades executadas durante os
periodos de ociosidade, permitindo identificar quais competéncias estdo sendo
desenvolvidas, quais areas concentram maior producdo de conhecimento e quais

expertises estdo sendo fortalecidas ao longo do tempo. Esse mapeamento cria condigdes
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para direcionamentos mais adequados, seja para alocacdo futura em projetos comerciais,
seja para capacitagdo antecipada de profissionais alinhados as demandas estratégicas da

empresa.

A médio e longo prazo, espera-se que a consolidacdo dessa pratica possibilite
uma transi¢do de um modelo reativo para um modelo predominantemente estratégico de
gestdo. Em vez de atuar apenas na mitigacdo de problemas pontuais, a organizacao
passa a dispor de informagdes para antecipar cendrios, analisar a sazonalidade da
capacidade entre coordenagdes, avaliar recorréncias de empréstimos full-time e
identificar possiveis inconsisténcias entre a estimativa de horas vendidas e a execugao

real dos projetos.

Dessa forma, a gestdo das horas ociosas deixa de ser apenas um mecanismo de
controle operacional e passa a atuar como insumo estratégico para a melhoria continua

da governanca de projetos, da gestdo de pessoas e da sustentabilidade organizacional.
5 CONSIDERACOES FINAIS

A gestdo estratégica das horas ociosas € relevante por tratar diretamente do
principal potencial de crescimento das organizagdes: as pessoas. A capacidade humana
subutilizada representa ndo apenas perda de produtividade, mas também reducdo de
aprendizagem, enfraquecimento do senso de pertencimento e aumento do risco de
desmotivacao e desligamento de profissionais especializados, cujo custo de reposi¢do e

ramp-up tende a ser elevado.

No estudo de caso, conduzido entre agosto de 2025 e dezembro de 2025,
acompanhou-se a estrutura¢do do time Alfa como mecanismo organizacional para dar
visibilidade e governanca a condi¢cdo de overhead. Considerando uma empresa com
aproximadamente 500 colaboradores, observou-se uma média de 41 trabalhadores com
horas ociosas ao longo dos periodos analisados, o que corresponde a cerca de 8,3% do
quadro total. Esse percentual ¢ expressivo por representar uma parcela relevante de
capacidade técnica disponivel sem direcionamento consistente e, portanto, com

potencial de desperdicio e de perda de valor organizacional.

Além do percentual, a ordem de grandeza do fendmeno pode ser expressa em

horas de capacidade: adotando a referéncia operacional utilizada pela propria empresa
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(sprints de 15 dias com 80 horas de capacidade por colaborador), a média de 41
colaboradores em overhead equivale a aproximadamente 3.280 horas por sprint. Em
termos mensais, 1sso representa cerca de 6.560 horas/més, e ao longo do periodo
analisado (aproximadamente 5 meses) totaliza uma ordem de grandeza de 32.800 horas
de capacidade disponivel. Ainda que parte desse tempo seja redirecionada via
empréstimos e atividades internas, a magnitude evidencia um volume relevante de
capacidade técnica ndo diretamente convertida em entregas produtivas, o que reforca a
importancia de mecanismos formais de gestdo, tanto sob a perspectiva operacional

quanto do aproveitamento eficiente dos recursos organizacionais.

Nesse contexto, a estruturagdo do time Alfa agregou valor ao transformar uma
condi¢do antes difusa e pouco visivel em um objeto de gestdo. Como principais
resultados do trabalho, destaca-se a constru¢do de uma base estruturada composta por:
(1) planilha de alocacdo (retrato da sprint), (ii) backlog estratégico para direcionamento
das horas e (iii) relatdrio quinzenal para visibilidade executiva. Esses instrumentos
consolidaram uma referéncia de informagdo para a gestdo da capacidade, aumentaram a
rastreabilidade das movimentagdes e permitiram maior padronizacdo dos fluxos,

fortalecendo a coordenacgao interna e a tomada de decisao.

Adicionalmente, a formalizagdo das modalidades de alocagdo (total, empréstimo
parcial e empréstimo full-time) evidenciou que o overhead ndo deve ser tratado apenas
como “tempo sem projeto”’, mas como um indicador organizacional util: especialmente
o empréstimo full-time, que pode sinalizar desalinhamentos entre planejamento e
execucdo. Assim, a gestdo das horas ociosas deixa de ser somente um mecanismo
operacional de “ocupacgdo” e passa a atuar como insumo para decisdes mais assertivas
em diferentes niveis, preparando a organizacao e seus colaboradores para os projetos

presentes e futuros.

Além do contexto especifico analisado, a discussdo proposta neste trabalho pode
ser ampliada para outros tipos de organizagdes que também dependem fortemente da
gestdo da capacidade humana, ainda que apresentem estruturas, portes e setores
distintos. Empresas de consultoria, tecnologia, engenharia, servigos especializados,
pesquisa, educacdo corporativa e até areas administrativas de organizagdes maiores
podem enfrentar situagdes semelhantes de subutilizagdo de profissionais em

determinados periodos, especialmente quando operam por projetos, demandas variaveis
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ou oscilagdes de contratacdo e alocacdo. Nesses contextos, a gestdo estratégica das
horas ociosas também se mostra relevante, pois permite transformar periodos de baixa
utilizacdo em oportunidades de capacitagdo, reorganizacdo de processos,
desenvolvimento interno e preparagdo para demandas futuras. Assim, a aplicabilidade
da logica discutida neste estudo ultrapassa o caso analisado e aponta para uma
contribuicdo mais ampla, ao evidenciar que a capacidade disponivel, quando tratada de
forma estruturada, pode deixar de representar apenas custo ou improdutividade e passar

a constituir um recurso estratégico para diferentes organizagdes.

Por fim, como perspectiva de trabalhos futuros, destaca-se a possibilidade de
acompanhar a evolugdo do time Alfa ao longo do tempo, avaliando se a gestdo
estruturada da capacidade contribui efetivamente para decisdes mais estratégicas em
diferentes niveis da organizacao. A proposta nao se limita a reducao das horas ociosas,
mas a geragdo de informagdes que apoiem o time comercial, as coordenacdes e 0s
projetistas na tomada de decisdes mais assertivas, alinhando contratagdes,
dimensionamento de equipes, venda de horas e desenvolvimento de pessoas as reais

demandas da empresa.
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