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Resumo

GUERRINL FM. (1999). Um modelo integrado de administragdo de produgdo para empresas de
construgdo civil. Sdo Carlos. 1999. Tese (Doutorado) - Escola de Engenharia de Sdo Carlos,
Universidade de Sdo Paulo

Nos Gltimos anos, as empresas e o setor da constru¢go civil no Brasil vém necessitando
de mudangas no ambito da administracdo de producdo. Entretanto, as empresas de
construgio civil nio possuem um modelo adequado de gestdo da produgdo que integre o
processo relevando as caracteristicas do setor, as agdes de melhoria empreendidas tanto

pelo Governo quanto pela iniciativa privada.

A proposigdo de um Modelo Integrado de Administragdo de Produgéo para empresas de
construgio civil que contemple um Sistema de administra¢do de Produgao para empresas
de construgdo civil (SAP-C), considerando as particularidades do setor e os aspectos
organizacionais através de uma Arquitetura Organizacional Flexivel, € um instrumento
que contribui para atingir seus objetivos competitivos. Para a compreensdo do fluxo de
informagdes do Sistema de administragdo de Produc@o para empresas de construgdo civil

(SAP-C) propde-se, como contribuicdo adicional, um projeto informatizado do SAP-C.



Abstract

GUERRINL FM. (1999). 4 integrated model of management production for civil construction

companies . Sdo Carlos. 1999. Tese (Doutorado) - Escola de Engenharia de Sdo Carlos,
Universidade de Sdo Paulo

The globalisation advent is changing the competitive parameters and the sector needs
improvement about productivity for survive. The big companies are demonstrating a
good adaptive capacity, extending their services for other countries. By the way, the
foreing construction companies are comming across joint-venture with brazilian

construction companies.

A integrated model of management production for civil construction companies
associating a Management Production System and Flexible Organisational Arquiteture,
can improve the implantation and maintenance of competitive paramenters (quality, cost,

deadline, supply chain and flexibility) of civil construction companies.



Capitulo 1: Introducio

Nos ultimos anos, as empresas € o setor da construgdo civil no Brasil vém necessitando
de mudancas no ambito de administragio de producdo. Entretanto, as empresas de
construgdo civil ndo possuem um modelo adequado de gestdo da producio que integre o
processo relevando as caracteristicas do setor, as agdes de melhoria empreendidas tanto

pelo Governo quanto pela iniciativa privada.

A proposicdo de um Modelo Integrado de Administragdo de ProdugZo para empresas de
construgéo civil que contemple um Sistema de administragdo de Produgdo para empresas
de construgdo civil (SAP-C), considerando as particularidades do setor e os aspectos
organizacionais através de uma Arquitetura Organizacional Flexivel, € um instrumento
que contribui para atingir seus objetivos competitivos. Para a compreensao do fluxo de
informagdes do Sistema de Administracao de Produgé@o para empresas de construgio civil

(SAP-C), como contribuico adicional, propde-se um projeto informatizado do SAP-C.

Esta tese de doutorado da continuidade a dissertacdo de mestrado intitulada “Um Sistema
de Administragio de Produgdo (SAP) para empresas de pequeno e médio porte de

construcio civil” , defendida pelo autor.

Na dissertacdo, fez-se a estruturagdo do Sistema de Administragdo de Produgio através

de critérios competitivos qualidade, custos, flexibilidade, prazo de entrega, gestio da rede



Introducdo

de suprimentos, baseado no conceito da estrutura do produto do MRPII'. A partir da

identificag@o dos materiais € componentes, pode-se segmentar a obra em diferentes fases

e utilizar o conceito de estrutura do produto do MRPII ¢ a logica do calculo de

necessidades.

Entretanto, durante o processo de implantacdo do projeto-piloto na Empresa 1 que

cobriu 44 contratos, mostrou-se necessaria a elaboracdo de um modelo que considerasse

quatro niveis:

Nivel setorial: definicio de uma Politica Setorial para a construgdo civil que vem
sendo desenvolvida pelo Ministério da Industria e do Comércio como parte da Politica
Industrial. As a¢Ges setoriais para a construcio civil compreendem o governo € a

iniciativa privada para melhoria sistémica das condi¢des competitivas do setor.

Nivel organizacional: a empresa enquanto Organizacgo vem sofrendo mudancas na
organizacdo do trabalho, adotando modelos pos-fordistas de produgdo que
compreendem a formacsio de parcerias para atingir novos mercados e manter-se
competitiva. Através da formagdo de parcerias existe a possibilidade de viabilizar

competitivamente as pequenas e médias empresas de construcao civil.

Nivel de producfio: organizar a administragdo de produg¢do em um modelo pés-

fordista de produgio.

Nivel de informacdo: diligenciar os fluxos de informag@o dentro da empresa para o

estabelecimento de padrdes que diminuam incertezas.

Para a considerac@o holistica desses quatro niveis, propde-se um Modelo Integrado de

Administragio de Produgdo para empresas de construgdo civil com os seguintes

componentes:

TMRPII: Sistema de Administracio de Produggio utilizado pelo setor metalmecanico



e Arquitetura Organizacional Flexivel: referente aos niveis organizacional e setorial,
responsavel pelo diagndstico da situagdo da empresa e o desenvolvimento de
indicadores adequados e especificos para cada empresa, viabilizando a tomada de
acdes administrativas que atuem na origem dos problemas durante o processo de
implantagdo do Sistema de Administracdo de Producdo para empresas de construgio
civil (SAP-C).

e Sistema de Administra¢io de Producdo Civil (SAP-C): faz-se o detalhamento dos
critérios competitivos € de sua estrutura operacional , referindo-se aos niveis de
producao e informagoes. Os Sistema de Administragao de Produgdo tém o objetivo de
planejar e controlar o processo de manufatura em todos os seus niveis, incluindo

materiais, equipamentos, pessoas, fornecedores.

O desenvolvimento da metodologia observou os seguintes requisitos: fundamentacdo
tedrica sobre cada um dos temas abordados e fundamentagao pratica através dos estudos

de caso.

Procura-se desse modo, evitar os dois extremos inadequados: excesso de empirismo
(colegio de dados sem apoio tedrico) e formalismo (excesso de teorias sem observacao

do real) ) apontados por THIOLENT (1983) no processo de investigagio cientifica.

A tese esta subdividida em revis3o bibliografica, desenvolvimento e resultados.

A revisdo bibliografica subdivide-se em duas partes: a primeira relacionada com os temas
do Pensamento Administrativo, o estudo das Organizagdes e as novas formas
organizacionais, compreendendo os capitulos 2, 3, 4, 5; a segunda parte sobre o setor da
Construgdo Civil, abordando as agdes setoriais que estdo sendo implementadas pela
iniciativa privada para a melhoria da competitividade € a proposta da constru¢ao enxuta

de buscar uma teoria propria para o setor, compreendendo os capitulo 6 e 7.



O desenvolvimento e os resultados dizem respeito a formulaggo do modelo que engloba o
detalhamento do Sistema de Administracio de Producio para empresas de construgdo
civil (SAP-C), a relagdo do SAP-C com os critérios competitivos, a proposta de uma
Arquitetura Organizacional Flexivel para adequagdo do SAP-C as necessidades da
empresa, ¢ como contribuicdo adicional, apresenta-se no final, um projeto de
informatizacdo do SAP-C, decorrente do processo de desenvolvimento. O escopo do

desenvolvimento e dos resultados dizem respeito aos capitulos 8, 9, 10, 11, 12, 13 e 14.

No Capitulo 15, apresentam-se as conclusdes.



Capitulo 2: 4 Evolucio do Pensamento Administrativo

2.1. Introducio

Para PERSON apud WARLICH (1986) “a técnica de administragdo € uma técnica de
ataque aos problemas administrativos que se apresentam em cada uma das diferentes
situacdes administrativas, visando & sua solugfo. No € nada definido, nada cristalizado;
alguma coisa que possa ser comprada ou vendida, imitada ou roubada, transferida de um
lugar para o outro e instalada como se fosse uma caldeira ou maquina fresadora. E uma

forma de descobrir a administra¢do mais indicada para cada caso concreto”.

O objetivo deste capitulo € utilizar a Histéria do Pensamento Administrativo como corpo
de conhecimento adequado & compreensdo holistica dos pressupostos, das possibilidades,

dos limites dos componentes organizacionais ¢ do problema de coordenaciio em uma

organizacdo.

Para a melhor compreensdo dos pressupostos deste capitulo, o pensamento
administrativo foi estruturado em termos de organizacdes (tradicional - relacionada com
o sistema de producédo artesanal, burocratica (racional-legal) - sistema de producdo em
massa subdividido em quatro Movimentos da Administracio e burocrética (racional-

competitivo) - sistema de produgdo enxuta.( Figura 2.1)
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ORGANIZACAQ ORGANIZACAO BUROCRATICA ORGANIZACAO BUROCRATICA
_TRADICIONAL (RACIONAL - LEGAL) _(RACIONAL - COMPETITIVO)
TEORIAS DE ADMINISTRAGAD Just in time.
Reengenharia
Movimento | Movimento | Movimento Movimento Qualidade
Classico das Relacdes Esirulutraliﬂ% da Terceirizacao
Humanas Contingéncia efc.
1240 1955 1970

PRODUCAQ PRODUCAQO EM MASSA PRODUGCAO ENXUTA

ARTESANAL
Figura 2.1: Evoluggo do pensamento administrativo. Fonte: ESCRIVAO FILHO (1996).

2.2. A organizacdo tradicional: sistema de producdo artesanal

Em varios momentos da historia, a sociedade esteve a beira de um colapso humano. Eram
basicamente as idéias de tradicdo, onde o oficio era passado de pai para filho ou a
imposiciio de regras autoritirias como forma de garantir a imutabilidade social que

asseguravam a sua continuidade.

De acordo com HEILBRONER (1997), ndo havia possibilidade de estabelecer um
sistema de mercado pois os elementos basicos Terra, Trabalho e Capital conceitualmente
nfio existiam. Até o século quatorze a Terra nfo era tida como uma propriedade que
pudesse ser comercializada. As relagdes de trabalho eram baseadas em servos e senhores
tanto no campo quanto nas cidades. O Capital n3o recebia impulso, pois o melhor

método de manufatura era o mais lento e o mais trabalhoso.

A ampliacio do mercado trouxe consigo a mudanga e com ela a resisténcia as inovagdes
que resultou em perseguicdes. A revolugéo econdmica foi lenta e ocorreu através de um

processo de crescimento interno.

Primeiro, surgiram unidades nacionais. O feudalismo abriu caminho para as monarquias
centralizadas, crescendo o espirito nacional e resultando em protegdo para as inddstrias.
O empreendedorismo da exploragio maritima estava levando a Europa a uma onda de

riqueza.
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A segunda corrente de mudangas vinha ocorrendo lentamente com a decadéncia da
influéncia da Igreja Catélica sobrepujada pelo Renascimento e o Protestantismo que
pregavam a obtencéo de lucro através do trabalho. A aceitagdo gradual, por parte dos
lideres religiosos, dos beneficios do progresso foi essencial para o crescimento do

mercado.

Entretanto, foi a corrente de mudangas materiais que tornou o sistema de mercado
possivel. O feudalismo em seus quinhentos anos de existéncia criou e interligou através
de estradas mil cidades, sustentando suas populagdes com alimentos vindos do campo,

disseminando a familiaridade com o dinheiro, os mercados e hébitos de vender e comprar.

O sistema de mercado comecou no século treze e seguiu seu curso até o século
dezenove, destruindo costumes e tradicSes. Terras produtivas foram desapropriadas , o
comércio de algoddo estampado cresceu e o trabalho domiciliar foi posto a disposicéio

dos aprendizes desempregados e lavradores sem terra.

Para HUBERMAN (1969), a expansdio do mercado foi determinante para produzir a
industria capitalista.

A primeira classe operdria surgiu com o fim do feudalismo, onde todas as relacSes sociais
eram pré-determinadas. As guerras entre senhores feudais formavam contigentes
humanos & margem do sistema feudal. Os sobreviventes dos exércitos derrotados e os
desertores povoaram as cidades, que reapareceram juntamente com o comércio na
Europa a partir do século X, onde as atividades artesanais eram controladas pelas
corpora¢bes que ditavam o método de manufatura e a forma como o produto seria
comercializado. As corporagdes estavam estruturadas para o mercado local e quando este
passou a ter abrangéncia nacional, a corporagéo deixou de ter utilidade. A ampliacio do
mercado criou a necessidade do aparecimento do intermedirio, que fazia as mercadorias

produzidas pelos trabalhadores chegarem ao consumidor, em qualquer lugar.
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O mestre artesdo fechava em suas atribuigdes todo o ciclo de produgéio e consumo,
fabricando o produto, negociando a matéria-prima que utilizava; empregando jornaleiros
¢ aprendizes; supervisionando o trabalho deles e comercializando o produto que

fabricava.

Com o surgimento do intermediario as cinco fun¢Ses do mestre reduziram-se a trés -
fabricacsio, emprego ¢ supervisdo. O intermedidrio negociava a matéria-prima e recebia o
produto acabado para vendé-lo. O mestre artesdo passou simplesmente a produzir
mercadorias acabadas a partir do recebimento da matéria-prima. Esse método €
denominado “produciio doméstica”. A técnica de producéo do sistema “doméstico” ndo
diferia do sistema de corporacdes. Deixava o mestre artesdo e seus ajudantes trabalhando
em casa com as mesmas ferramentas. Mas, a negociagio das mercadorias foi organizada

em novas bases.

Segundo LITLER (1986), o desenvolvimento da divisdo técnica do trabalho era impedido
pela limitagdo do nimero de aprendizes e oficiais e a organizacdo em torno das
corporagdes de oficio que ndo permitiam qualquer alteracdo da técnica. Com o
intermedidrio houve uma reorganizagdo da técnica de producdo, permitindo a
especializagfo. O sistema de corporagdes comecou a desmoronar. Os mestres passaram a
diferenciarem-se entre si. Comegaram a haver encomendas de uma corporagdo para

outra, desempenhando a fungdo de mercador.

As corporagdes tinham poder e influéncia dentro dos limites da cidade e regiGes
préximas. Sempre que necessario, o intermedidrio colocava sua industria fora da
jurisdi¢sio da corporagfo, fora das cidades, nos distritos rurais, onde o trabalho podia ser
realizado por métodos mais adequados.

No século XVI, os mercadores de pano estabeleceram-se fora dos limites urbanos e
portanto fora da jurisdigfio corporativa, contratando os camponeses para fiar e tecer. Era
0 sistema chamado na Inglaterra de “putting out” e de “verlag” na Alemanha ( e de
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“fac¢do” no Brasil contemporaneo). O mercador fornecia a matéria-prima e pagava pelo
produto final.

Este tipo de produgio foi um estigio importante para a transicdo para a produgdo
capitalista. Os camponeses passaram a reunir-se em grandes oficinas com uma nova
divisdo técnica de trabalho, mudando ndo s6 as relacdes sociais de produ¢do, mas
também as forgas produtivas. Os trabalhadores passaram a depender um dos outros € a

constituir um sistema de participa¢do coletiva para a realizagdo do trabalho.

Para os intermediarios era interessante aumentar a produggo tanto quanto o possivel, pois
os tecidos eram o principal produto exportado para o Oriente. Assim, entregavam a

matéria-prima para toda familia que se dispusesse a produzi-lo para a venda.

Segundo HUBERMANN (1969), Jack Newbury ao contrario dos outros intermediarios
que levavam matéria-prima para os artesdos trabalharem em suas casas, ergueu um
edificio proprio com mais de 200 teares, e no qual cerca de 600 homens, mulheres e
criangas trabalhavam. Isso ocorreu em principios do século XVI. Foi ele o precursor do

sistema de fabricas que surgiria trés séculos mais tarde.

O capitalismo manufatureiro estava barateando a produgdo e inexoravelmente as
mercadorias iriam penetrar nos mercados urbanos. Com o fortalecimento das monarquias,

o Absolutismo uniu-se ao capital comercial combatendo as corporagdes.

O capital passou a ter um papel importante no sistema de produgdo domeéstica, surgido
com a economia nacional. O capitalista tornava-se o mercador, o intermediario, 0
empreendedor do sistema de produgdo doméstica. A maior procura significava
reorganizagio, em base capitalista, das industrias pesadas que necessitavam de
instalacdes caras. Do século XVI ao XVII os assalariados surgiram e foram ocupando o

lugar dos artesdos e tornam-se cada vez mais dependentes do capitalista.
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Enquanto o crescimento das manufaturas necessitavam de mao-de-obra, os miseraveis
aumentavam, devido a expropriacio de terras por parte da industria de 1d. A solugdo
encontrada pelo governo inglés foi confina-los em asilos mediante a uma ajuda simbélica.
Tais medidas tomadas pelo governo, impediram que a Unica saida para a crise pudesse
acontecer: deixar com que as pessoas, por seus pProprios meios e sorte, procurassem
trabalho onde havia trabalho. Uma for¢a de trabalho movel era inconcebivel para os
governos, mas exiremamente necessaria para o desenvolvimento do modo de produgio
capitalista. Do século XIII ao século XVIIL, a classe operaria formou-se através da

quebra das relagBes sociais e separacdo dos trabalhadores de seus meios de produgdo.

O desenvolvimento das forcas produtivas e da industrializagio contribuiram para a
formag@o da classe operaria. O capitalismo industrial seria o desdobramento conseqiiente
do capitalismo manufatureiro. As solugdes para a escassez da mao-de-obra assalariada
receberia um grande impulso com a expansido do mercado e a conseqiiente acumulagio

de capital manufatureiro.

Com o progresso industrial o processo de transformago de trabalhadores aut6nomos em
assalariados se acelerou ¢ as forcas produtivas foram sendo sucumbidas pelo capital

industrial.

A partir dai, os meios de produc@o passaram a ser de propriedade de ndo-produtores, os
produtores eram n3o-proprietarios quer de seus meios de trabalho, quer de seu produto e
a producdo deveria gerar o maior lucro em relagio ao montante do capital investido. As
bases do capitalismo estavam estabelecidas. Mas faltava ao movimento um corpo
filosofico que arraigasse todas as manifestacdes, definindo um mundo novo, baseado nas

forcas de mercado.
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De acordo com SINGER (1985), na medida em que houve a penetragdo do capital
industrial na agricultura e em outros ramos, ocorreu uma emigragdo da populagdo
excedente para outros paises onde havia a necessidade de m#o-de-obra. Houve entdo, a
internacionalizagdio da for¢a de trabalho e do mercado. De certa maneira, o pais mais
adiantado exportava capital e mio-de-obra para onde a valorizagdo do primeiro e a

explorag@o do segundo fossem mais vantajosas.

Nzo houve um evento significativo que marcou o surgimento do mercado e das relacOes
capitalistas. Foi um conjunto de agdes individuais e mudangas nas relagdes sociais que
ocorreram isoladamente que nfo significaram o desaparecimento total do estigio
precedente. As fases de organizagio industrial e suas caracteristicas estdo sintetizadas na
Tabela 2.1:

Tabela 2.1: Fases de organizacio industrial

FASES CARACTERISTICAS

Sistemna familiar
(inicio da Idade | afamilia produz para si e nfo para venda

Média)

Sistema de | artesdos com dois ou trés empregados produziam para um pequeno mercado
corporacoes estavel. Os artesdos eram donos tanto da matéria-prima quanto das ferramentas
(Idade Média) gue utilizavam

Sistema doméstico producdo contratada, realizada em casa para um mercado em crescimento. O
(séc. XVI a0 séc. | artesdo era dono das ferramentas, mas dependia de um intermediario para
XVIIT) fornecimento de matéria-prima e para a venda do produto

Sistemna fabril producdo realizada na fabrica do empregador. Os trabalhadores ficaram
(séc. XIX até hoje) totalmente dependentes do sistema: ferramentas, matérias-primas e
comercializacdo. A habilidade perdeu sua importancia em funcgo do uso
intensivo de méaquinas.. O capital determinava tudo.

2.3. A organizacio burocrdtica (racional-legal): sistema de producdo em massa

O sistema de produgdo em massa surgiu na transi¢o do capitalismo manufatureiro para o

capitalismo industrial. E caracterizado pela produgdo para grandes mercados,
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manutencao de estoques, manutengio de funcionarios indiretos para auxiliar a produgo e

massificac@o de produtos para permitir penetracdo em mercados.

2.3.1.0 funcionamento do mercado no sistema capitalista

No final do século XVIII, QUESNAY (1997) iniciou a escola da Fisiocracia que
procurava explicar o funcionamento da economia. Para a Fisiocracia, a riqueza era
produzida pelos trabalhadores do campo e os trabalhadores do comércio e da industria
simplesmente mudavam sua forma de maneira estéril, limitando o seu uso na politica

pratica. A teoria era falha ao ndo considerar todo trabalho passivel de produzir riqueza.

Foi do pressuposto de que todo o trabalho produzia riqueza e nfo a sua natureza

particular que SMITH (1997) concebeu a sua obra A Riqueza das Nacdes que viria a ser

publicada em 1776. A obra explicava como o mercado funcionava, identificando o

mecanismo que mantinha a sociedade unida e determinando as leis do mercado.

Para SMITH (1997) o mercado € previsivel na medida em que os costumes atuem sobre
determinadas estruturas sociais. O direcionamento de interesses individuais similares pode
vir a resultar em competicao que influird e provera as mercadorias necessarias para a
sociedade, em quantidade suficiente e preco adequado ao padrdo econdmico da
sociedade. O mercado também regula os salarios de cada trabalhador produtor de

mercadorias. Duas leis sZo responsaveis pela ascensao espiral do mercado:

A Lei da Acumulacdo, aonde o mundo sera beneficiado pela acumulac@o de capital, pois
acumulacdo significa mais maquinas e com isso, havera maior necessidade de
trabalhadores. Com isso, os salarios aumentariam até um limite em que os lucros na fonte

de acumulagio fossem diluidos.
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Esta barreira € superada pela segunda lei, a Lei da Populagdo, onde a necessidade de
homens para o trabalho regula a produgio de homens, como qualquer outra mercadoria.
A sociedade ¢ dindmica. O acamulo de capital ird aumentar os salarios conforme cresca a
necessidade de méo-de-obra. A partir dai, maiores acumulacdes deixam de ser lucrativas
e o sistema tende a ruir. Mas os trabalhadores poderdo garantir melhores condi¢des de
vida para os seus filhos 0 que aumentar a oferta de mao-de-obra. Com o excesso de
populagdo e a competigdo entre trabalhadores os salérios diminuirdo. Assim, o acimulo

podera continuar e comegara uma outra volta na espiral ascendente da sociedade.

2.3.2.0 desenvolvimento da burocracia

O sistema capitalista desempenhou um papel fundamental no desenvolvimento da
burocracia. Na verdade, sem ela a produgdio capitalista ndo poderia persistir, e todo o

tipo racional de socialismo teria simplesmente que adoté-la e incrementar sua importancia

Foi através da observagio da sociedade, das relagdes trabalhistas e da percepgiio da
necessidade de sistematizar as relagdes dentro da industria que Max Weber concebeu a

burocracia.

Segundo DELORENZO NETO (1973), Weber considera organizacdes burocraticas
desde a antiguidade, apesar de estarem longe do tipo ideal de organizacio. Com a
decadéncia do feudalismo, surge o sistema capitalista e as empresas, e consequentemente,

a burocracia.

As causas da emergéncia da burocracia e a eficiéncia estdo na busca da eficiéncia e de
sistemas sociais mais aperfeicoados, com a crescente pressdo por maior eficiéncia e a

dificuldade frente ao desenvolvimento tecnolégico e ao crescimento dos sistemas sociais;
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O sistema burocratico e suas relacdes esta baseado na previsibilidade do comportamento
dos membros da organizacdo (precisdo, rapidez, univocidade, carater oficial,

continuidade, discri¢do, uniformidade e reducéo de atritos).

As organizacGes s3o sistemas predominantes nas sociedades industriais. A estruturagéo
das empresas estava aumentando. As organizacdes estavam coordenando todas as
atividades que diziam respeito ao trabalhador, influindo em sua personalidade. O grande
numero de organizagdes estava condicionando o desenvolvimento econdmico, politico e

social.

Quanto maior ¢ a organizacdo de um sistema social , mais proxima ela estd do modelo

ideal de organizacgio burocratica. Weber conceituou burocracia através da enumeracéo de

suas caracteristicas , considerando burocracia como um tipo de poder e o “tipo ideal”

através de abstracdes:

e As atividades se acham distribuidas sob a forma de deveres oficiais;

e A organizag#o dos cargos obedece ao principio hierdrquico;

e A atividade estd regulamentada por um sistema de regras abstratas;

e O funcionario cumpre tarefas baseado em formalidade impessoal;

e Os cargos se classificam tecnicamente;

e A organizacdo administrativa do tipo burocrético puro € capaz de proporcionar o mais
alto grau de eficiéncia;

Dentro das organizagdes, existem os sistemas sociais que podem ser divididos em

sistemas sociais desorganizados, sistemas sociais semi-organizados; Organizagdes ou

burocracias. Essa separacdo facilita distinguir as organizages dos demais sistemas

sociais.

Segundo MOTTA & PEREIRA (1983) a legitimidade da dominago € o que a torna
efetiva. Os limites que separam a burocracia dos demais sistemas sociais pode ser

entendido através das formas de dominacfo: carismética (origindria do carisma, ¢ um
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poder sem base racional), tradicional (baseada na crenga do tradicionalismo onde a rotina
determina a norma de conduta, nZo possuindo base racional) e racional-legal (baseada em
normas legais racionalmente definidas, consistindo na prépria burocracia). As

caracteristicas da burocracia sdo:

e Formal: a autoridade deriva de normas racionais impostas pela hierarquia. O
formalismo define precisamente as relagGes de autoridade, distribuindo funcdes e se

realiza através de documentacdo escrita.

o Impessoal: subordinados obedecem a uma norma impessoal visando o0s objetivos
finais. A fun¢dio nfo possui relagdo nenhuma com a sua vida pessoal de seu ocupante.
O lado sentimental, a personalidade e a simpatia n3o possuem espaco. Esta

caracteristica confere a burocracia um tratamento eminentemente racional legal.

o Profissional: os cargos devem ser ocupados somente por especialistas sem levar em
consideracdo hereditariedade ou qualquer outra caracteristica que n#o esteja

relacionada com a qualificagdo profissional.

e Controle do profissional: para contribuir com os objetivos da organizacdo. As
organizacdes devem ser administradas por profissionais. Os administradores ndo
cumprem uma funcio determinada dentro da organizagdo. Eles s3o generalistas, tendo

como sua Unica atividade as atribuigdes do cargo de administrador.

O sistema burocratico pode ser sintetizado da seguinte forma (Figura 2.2):
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BUROCRACIA |

FORMAL IMPESSOAL PROFISSIONAL
I : . SR Sl e
CONSEQUENCIAS
DESEJADAS: NAO DESEJADAS
PREVISIBILIDADE DlSEUNIéES SR
AR RS

INEFICIENCIA

MAIOR EFICIENCIA |

Figura 2.2: O sistema burocratico. Fonte: MOTTA & PEREIRA (1983).

MERTON (1977) avalia o processo burocratico onde a burocracia eficaz exige reagéo
segura e devogdo estrita aos regulamentos, conduzindo a sua transformacio em valores
absolutos; nfo sfio consideradas como relativas a um conjunto de objetivos. Isto interfere
com a pronta adaptacio em condig¢des especiais, ndo claramente divisadas por aqueles
que elaboraram as regras gerais. Assim, os proprios elementos que conduzem a

eficiéncia, em regra produzem a ineficiéncia em casos especificos.

BLAU (1977) critica 0 modelo weberiano dizendo que as organizagbes possuem uma
tendéncia natural para o desenvolvimento ajustdvel. “a tinica permanéncia nas estruturas
burocraticas é a ocorréncia de modificacdo ao longo de padrdes previsiveis € mesmo
estes ndo sdo determinados de modo inalteravel”.
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Quando Weber limita sua andlise a organizagdo puramente formal, conseqiientemente,
denota-se que todos os desvios destes requisitos formais sdo unicamente casos

particulares. Este enfoque é enganoso.

As consequéncias principais e generalizadas da dominag#o burocratica sdo:

¢ A tendéncia ao nivelamento no interesse de uma base de recrutamento quanto a
qualificagdo profissional;

¢ A tend€ncia a plutocratiza¢éio no interesse de uma formagdo profissional;

¢ A predominéncia de um espirito de impessoalidade formalista;

Muitas criticas aos principios de Weber foram feitas buscando particularizar aspectos
relativos as distorgdes causadas por aqueles que procuraram interpreta-los. Weber ao
procurar sistematizé-los tdo somente relatou uma realidade que se impunha 3 aquele
momento histérico. A questdo das formas de dominagfio, as criticas relativas a
abordagem restrita as relagdes formais dentro da empresa eram uma particularizagio que

estava aquem dos fatos que motivaram Weber a relatar e procurar explicar a burocracia.

DALE apud BENDIX (1956) propde uma lista de conselhos gerenciais para o

entendimento da burocratizagio:

e A propor¢do de empregos administrativos varia o tempo todo entre empresas de
diferentes tipos e tamanhos hoje.

e O crescimento de empresas industriais comportam certos problemas administrativos

que em cada caso requerem para a sua solucdo pessoal remunerado.

e Quando as empresas crescem € necessario que o gerente proprietério delegue aos seus
subordinados responsabilidade para vérias fungdes que ele vinha exercendo no

passado. Subsequentemente, torna-se necessario delegar algumas fungdes gerenciais.
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e Esse problema € resolvido em parte por nomear um ou varios assistentes gerenciais
disponiveis para que o0 executivo possa concentrar suas energias em questdes

essenciais.

e Em empresas que permanecem crescendo pode vir a ser necessario consultar gerentes
especialistas que podem ser encarregados para o desenvolvimento de planos em varios

departamentos da empresa.

e Pode ser necessario o aumento do grau de responsabilidade dos subordinados,

descentralizando as operagdes para que a empresa possa operar eficientemente.

Estes conselhos s3o empregados quando uma empresa passa por diferentes estagios de

crescimento para solucionar os problemas da organizagao.

A administraciio burocritica tem o exercicio da dominacBio baseado no saber.
(DELORENZO NETO, 1973)

2.3.3. O Movimento cldssico: a racionalizacdo do trabalho

Segundo ABREU (1982) o Movimento Classico surgiu da fusdo das idéias tayloristas e
fayolistas, correspondendo ao primeiro movimento no desenvolvimento da teoria
organizacional . O taylorismo definiu as bases para a organizagdo do trabalho e fez uma
distingdo fundamental para todo o desenvolvimento da teoria organizacional posterior
quando identificou que os principios estio associados a filosofia enquanto que os
mecanismos sdo as ferramentas que operacionalizam a implantagdo dos principios. O
fayolismo associou o funcionamento da empresa a estrutura organizacional da empresa,
definindo as seis fungBes da empresa e suas respectivas correlagdes com o tamanho da

empresa e a funcdo da geréncia.
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2.3.3.1. Frederick Taylor: Principios da Administracdo Cientifica

O fundador da Administracio Cientifica Frederick Taylor nasceu em Filadélfia nos
Estados Unidos, e iniciou suas experiéncias e estudos pelo trabalho do operario em uma
fabrica, procurando resolver os problemas de produtividade. Para entender os problemas
de produgéo foi trabalhar na linha de producdo juntamente com 0s operarios que serviu
de base para desenvolver o estudo de tempos e movimentos. TAYLOR (1979)
desenvolveu sua teoria de baixo para cima e das partes para o todo. Verificou que a
producdo do operario médio era menor do que ele era capaz com o equipamento

disponivel e concluiu o seguinte:

e A Administracdo deve pagar saldrios altos e ter baixos custos unitdrios de produgéo;

e Para isso a Administracio deve usar métodos cientificos de pesquisa experimentacdo
que permitam padronizar 0s processos;

o Os empregados devem ser cientificamente aptos aos servi¢os e postos;

e Os empregados devem ser cientificamente adestrados para aperfeicoar sua aptidoes;

e A Administracdo e os trabalhadores devem cooperar mutuamente para a melhorna da

produg@o.

(o texto a seguir é uma sintese de aspectos abordados em TAYLOR (1979))

O principal objetivo da administracdo deve ser o de assegurar o0 maximo de prosperidade

a0 patro e, a0 mesmo tempo, 0 maximo de prosperidade ao empregado™.

A filosofia basica dos antigos sistemas de administra¢do determinam que o operario deve
executar o seu trabalho por si proprio, sem qualquer orientacdo da geréncia. Entretanto,
a administracdo deve planejar e orientar a execugdo do trabalho, fornecendo elementos

para que o operario trabalhe mais répido e melhor, de acordo com leis cientificas.
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As atribuictes da dire¢do podem ser colocadas da seguinte forma:

e Desenvolver para cada elemento do trabalho individual uma ciéncia que substitua os
métodos empiricos;

e Selecionar cientificamente, treinar, ensinar e aperfei¢oar o trabalhador;

e Cooperar com os trabalhadores para articular o trabalho com os principios da ciéncia
que foi desenvolvida;

e Manter divisdo eqiiitativa de trabalho de responsabilidades entre a dire¢do e o

operario.

A énfase nas tarefas é o cerne da Administragdo Cientifica, onde o trabalho de cada
operario € planejado pela geréncia, procurando minimizar o esfor¢o do trabalhador
aumentar a produtividade e eliminar o desperdicio. “A Administracdo Cientifica, em

grande parte, consiste em preparar e fazer executar tarefas”.

O treinamento de um operario por um instrutor preparado em novos métodos até que um
trabalho prossiga regularmente eram determinantes para conseguir melhorias no
processo. Através da observagdo empirica estabeleceram-se métodos que podiam ser
aplicados e aperfeigoados conforme a necessidade. “Cada ato elementar do trabalhador

pode ser reduzido a uma ciéncia”.

A eficiéncia funcional, em cada homem e em relagdo ao grupo, s6 seria atingida com a
ocupaciio dos cargos por especialistas para orientar cada operdrio com conhecimentos
técnicos para a utilizagdo plena do principio de divisdo do trabalho, minimizando as
fungdes de cada operdrio. Entretanto, a falta de coordenagdo entre operdrios e

departamento, poderia causar problemas de autoridade, desestabilizando a produgéo.

Ap6s a definicdo dos principios da racionalizagéo do trabalho operério, foi proposta uma
restruturacdo geral da empresa ¢ identificados os trés tipos de problemas mais comuns: a

vadiagem premeditada, que pode ser eliminada através da compreensdo adequada do dia
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de trabalho comum, registrando-se o rendimento maior alcangado pelo operario ¢ sua
eficiéncia, elevando os salarios individuais conforme o aprimoramento do trabalhador,
despedindo aqueles que nfo atingiram os indices desejados pela empresa; o
desconhecimento pela geréncia das rotinas de trabalho e tempo necessario para a sua

realizacio e a falta de uniformidade das técnicas ou métodos de trabalho.

Para aplicar os principios da Administracdo Cientifica era necessdria uma revolucdo
mental, tanto da direcdio quanto dos operarios. Os principios sio relativos a filosofia e os
mecanismos sdo relativos as ferramentas para implementar os principios. TAYLOR

(1979) contribuiu para a sistematizagdo do estudo da organizagdo que além de

revolucionar a industria, influenciou a Administracdo. A Administragdo Cientifica €

composta por quatro principios fundamentais:

e Substitui¢do do critério individual do operario por uma ciéncia;

e Selecdo e aperfeicoamento cientifico do trabalhador , que € estudado, instruido e
treinado e, pode-se dizer, experimentado, em vez de escolher ele os processos €
aperfeicoar-se por acaso;

e Cooperagdo estreita entre a administracéo e os trabalhadores, fazendo o trabalho em
conjuntos, de acordo com leis cientificas desenvolvidas, em lugar de deixar soluggo de

cada problema, individualmente, a critério do operario;

Com a aplicagdo destes principios, a administracio assume atribuigcdes para as quais esta
melhor aparelhada. Os mecanismos da Administracdo Cientifica envolvem elementos que
sistematizam as relagGes de produgdo e o estudo da organizac@o(Figura 2.3):

e Estudo de tempo e padrdes de produgdo;

e Supervisdo profissional;

e Padronizagdo de ferramentas e instrumentos;

¢ Planejamento de cargos e tarefas;

ePrincipio de execucio;

e A utilizagdo da régua de célculo e instrumentos para economizar tempo;
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e Fichas de instrucdes de servico;

e Atribuicdo de tarefas, associadas a prémios de produgdo pela execucéo eficiente;

e Sistemas de classificacdo dos produtos e do material usado na manufatura;

e Sistemas de delineamento da rotina do trabalho.

Selecao
cientifica do
frabalhador

Estudo de
tempos e
movimentos

Determinacao
—» do método
de trabalho

Padrao
—_ de
Produgao

—

Lei
da
fadiga

Plano de
incentivo
salarial

Supervisdo '
funcional ——»

MAXIMA
EFICIENCIA

MAIORES
LUCROS

MAIORES |
SALARIO

Condigoes
ambientais
do trabalho

Figura 2.3: Mecanismos da Administracéo Cientifica. Fonte: CHIAVENATO (1993).

Concluindo o trabalho, TAYLOR (1979) afirma que “a administracio nfo

constitui

elemento simples, mas uma combinagfo global que pode ser assim sumariada:

e (Ciéncia, em lugar de empirismo;

e Harmonia, em vez de discérdia;

% Cdoperagio, em lugar de producio reduzida;

o Rendimento maximo, em lugar de producio reduzida;

» Desenvolvimento de cada homem, no sentido de alcancar maior eficiéncia e

prosperidade™.

Dentre os colaboradores de Taylor, Emerson estabeleceu os principios de eficiéncia que

contribuiram para o aprimoramento da Administragdo Cientifica (EMERSON apud

CHIAVENATO, 1993):

e Tracar um plano objetivo ¢ bem definido, de acordo com os ideais;

e Estabelecer o predominio do bom senso;

e Manter orientacfio e supervisdo competentes;
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e Manter disciplina;

¢ Manter honestidade nos acordos, ou seja, justica social no trabalho;
e Manter registros precisos, imediatos e adequados;

¢ Fixar remuneraco proporcional ao trabalho;

e Fixar normas padronizadas para as condicdes de trabalho;

e Fixar normas padronizadas para o trabalho;

e Fixar normas padronizadas para as operacdes;

e Estabelecer instrugdes precisas;

e Fixar incentivos eficientes ao maior rendimento e a eficiéncia.

Henry Ford também contribuiu com uma nova teoria. Particularmente, foi quem
implantou a primeira linha de produgio de automéveis, baseado na observacio do
funcionamento de um frigorifico onde cada etapa de corte de uma vaca era realizado por
uma pessoa. Além disso, optou em um determinado momento pela verticalizacio total da
producdo de carro, possuindo fazendas e mineradoras para obter a matéria-prima
necessaria. Publicou vérios livros e adotou trés principios béasicos de administracio
(FORD apud CHIAVENATO, 1993):

e Principio da intensificacdo: consiste em diminuir o tempo de produ¢iio com o
emprego imediato dos equipamentos e da matéria prima e a rapida colocacdio do
produto no mercado;

o Principio de economicidade: reduzir a0 minimo o volume de estoque de matéria-
prima em transformacdo. “O minério sai da mina no sdbado e é entregue sob a forma
de um carro, ao consumidor, na ter¢a-feira, a tarde” (FORD apud CHIAVENATO,
1993).

e Principio de produtividade: aumentar a capacidade de produciio do homem no

mesmo periodo (produtividade) através da especializagdo da linha de montagem.
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E possivel reconhecer nos principios de Emerson as premissas basicas da Qualidade
Total; no termo “mudanca de mentalidade tanto da geréncia quanto dos operarios” os

discursos de Peter Drucker e nos principios de Ford, elementos do JIT.
2.3.3.2. Henry Fayol: Administracdo Geral e Industrial

Enquanto a Admimistragio Cientifica caracterizava-se pela racionalizagdo da producio
através das tarefas realizada pelo operario, a Teoria Classica ou escola anatdmica
caracterizava-se pela racionalizacdo baseada na estrutura adequada para a empresa ser

eficiente.

O principal tedrico da Teoria Classica foi Henry Fayol, engenheiro de minas que
desenvolveu os seus trabalhos em uma empresa metalurgica e carbonifera, publicando em

1916 o livro Administration Industrialle Généralle.

( o texto a seguir é uma sintese de FAYOL (1975) )

“Organizar significa construir a dupla estrutura, material e humana, do
empreendimento”, partindo do pressuposto de que a empresa pode ser dividida em seis
grupos de funcdes essenciais:

e Funcdes contabeis: inventarios, registros, balancos, custos e estatisticas.

e Funcdes técnicas: produgio de bens ou de servicos da empresa;

e Funcdes comerciais: compra, venda e permutagao,
¢ Funcdes de seguranca: protecdo e preservacio de bens e pessoas;

o Funcdes financeiras: procura e geréncia de capitais;

e Func¢des administrativas: prever, organizar, comandar, coordenar ¢ controlar.
A importéncia relativa das diferentes capacidades necessarias aos chefes de empresas
industriais de qualquer tamanho s3o sintetizadas nas seguintes conclusées:

e A capacidade técnica é capacida&e principal do chefe da industria de pequeno porte;
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e A capacidade administrativa € capacidade principal do chefe da industria de grande
porte;

e A capacidade administrativa aumenta tanto quanto diminui a capacidade técnica com a
ascensdo na hierarquia da categoria;

e As capacidades comercial e financeira estdo mais diretamente relacionadas com os
chefes das empresas de pequeno e médio porte em comparacgéo aos agentes inferiores
e médios da funcéo técnica;

e O coeficiente administrativo aumenta conforme a ascensdo hierarquica, “em
detrimento da maior parte dos outros que tendem a se nivelar e se aproximam do

décimo valor total”;

Centralizar ou descentralizar € uma quest3o de proporgéo, ¢ um problema de encontrar o
grau ideal para cada caso e define o ato de administrar como sendo prever, organizar,

comandar, coordenar e controlar, constituindo o processo administrativo:

e Prever: o plano de agfio deve considerar os recursos da empresa, a natureza do
trabalho presente no processo e futuras perspectivas em todas atividades da empresa
as quais a ocorréncia poderia nfio ser predeterminada. O estudo de recursos,
possibilidades futuras e meios para serem usados para atingir o objetivo, necessita da
contribuico de todos os chefes departamentais e da experiéncia, reconhecendo a

responsabilidade de cada um para executar o plano.

Um bom plano de agfo tem como caracteristicas unidade, continuidade, flexibilidade e
precisio. Baseado nestas caracteristicas , FAYOL (1975) aconselhou previsdes anuais,
decenais, mensais, semanais, didrias e previsdes a longo prazo etc. “E todas as previsdes
se fundem num s6 programa que serve de diretiva & empresa”, facilitando a melhor
escolha de meios e recursos para atingir o objetivo, suprimindo hesitagdes, mudangas sem

justificativa de orientacdo e contribuindo para a melhoria do pessoal.
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e Organizar: estruturar as atividades, remetendo ao conceito de “staff” chamado de
fase da funcionalizacio. FAYOL (1975) define “staff” como “um grupo de homens,
munidos de forca, conhecimento e tempo que possam faltar ao administrador geral, de
maneira a constituir complemento, reforco e uma espécie de projecdo de personalidade

do administrador”.

e Comandar: € o comando que determina o aproveitamento do operario. Para exercer
o comando o gerente precisa conhecer sua personalidade, eliminar os incompetentes,
conhecimento dos negodcios e seus empregados, ser um bom exemplo, conduzir
peribdicas auditorias da organizagdo, manter os chefes assistentes a par da situagio
para que a unidade de direcdo focalize os esforgos, ndo ater-se a detalhes, incentivar

unidade, energia, iniciativa e lealdade a prevalecer ante a personalidade.

e Coordenar.a coordenacdo € a reumio, a unificacdo e a harmonizacdo de toda

atividade e esforco.

GULICK apud WARLICH (1986) declara que a “se a subdivisdo do trabalho €
indispensavel, a coordenacdo € obrigatdria”, existindo duas maneiras complementares de
coordenar uma empresa: atraves do fluxo de ordens superiores ao subordinado, seguindo
as linhas de autoridade; e pela criagdo, na mente e na vontade dos que trabalham em

grupo, de uma inteligente unidade de propésito.

O primeiro método constitui a coordenagio por organizagio, o segundo a coordenagdo
pela dominéncia de idéia. Os principios de organizagdo estdo contidos neste, onde o
poder coordenador supremo ¢ a autoridade, baseada na comunhdo de interesses. A

coordenag#o indica que ha um alvo ou objetivo.

e Controlar: garantir que todas as atividades se desenvolvam de acordo com o plano

adotado, as instrugdes e os principios estabelecidos.
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A funcdo administrativa ndo esta restrita a clipula da empresa. Ela subdivide-se por todos
os niveis hierarquicos. Quanto menor a escala hierdrquica, maior € a extensfio e o
volume de fun¢des administrativas. Nos niveis inferiores encontra-se a capacidade

profissional caracteristica da empresa, e nas diretorias e geréncias a capacidade
administrativa .

O conceito de administragio € a organizacdo de uma das partes que compde o todo onde
Administracfo € um conjunto de processos unificados e entrosados que abrange aspectos
que a organizacdo por si s6 ndo envolveria, tais como previsdo, comando e controle. A
organizacdo abrange somente o estabelecimento da estrutura e da forma, sendo, portanto,

estatica e limitada.

MOONEY (1934) isolou o fator estrutura da organizagdo. “A organizac¢do € a forma de
toda associacido humana para a realizacéo de um fim comum. A técnica de correlacionar

atividades especificas ou fungdes num todo coordenado™.

Os Principios Gerais da Administragdo de FAYOL (1975) séo:

1. Divisdo do trabalho: consiste na especializacdo das tarefas e das pessoas para
aumentar a eficiéncia.

2. Autoridade e responsabilidade: autoridade € o direito de dar ordens e o poder de
esperar obediéncia; a responsabilidade € uma conseqiiéncia natural da autoridade.
Ambas devem estar equilibradas entre si.

3. Disciplina: depende da obediéncia, aplicacdo, energia, comportamento e respeito aos
acordos estabelecidos.

4. Unidade de comando: cada empregado deve receber ordens de apenas um superior.

5. Unidade de dire¢do: uma cabeca ¢ um plano para cada grupo de atividades que

tenham o mesmo objetivo.

6. Subordinac¢ao de interesses individuais aos interesses gerais.
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7. Remunerac¢io de pessoal: deve haver justa e garantida satisfacdo por parte dos
empregados e para a organizagdo em termos de retribuigdo. “A idéia de fazer os
operarios participarem dos lucros € muito sedutora. Parece que € dai que surgira o
acordo entre capital e trabalho.

8. Centralizacio: refere-se a concentragio da autoridade no topo da hierarquia da
organizacio.

9. Cadeia escalar: ¢ a linha de autoridade que vai do escaldo mais alto para o mais
baixo.

10. Ordem: um lugar para cada coisa e cada coisa em seu lugar.

11. Eqiiidade: amabilidade e justica para alcancar a lealdade do pessoal.

12. Estabilidade e duracio (em um cargo) do pessoal: a rotagio tem um impacto
negativo sobre eficiéncia da organizag3o.

13. Iniciativa: a capacidade de visualizar um plano e assegurar o seu sucesso.

14. Espirito de equipe: harmonia e unido entre as pessoas, adaptando o organismo as
necessidades, colocando as pessoas certas nas posicdes onde podem produzir o

maximo.

Assim como ocorreu na Administragdo Cientifica, a Teoria Classica proposta por
FAYOL (1975) trata a organizacdo como um sistema fechado, composto de algumas
poucas variaveis perfeitamente conhecidas e previsiveis € de alguns aspectos podem ser

manipulados através de principios universais de administrago.

De acordo com WHITE apud WARLICH (1986) “um sistema de administracdo , visto
do angulo especial de sua estrutura, constitui um agregado de cargos e ocupantes
interrelacionados. E relativamente estavel e existe, em geral, com o fim de satisfazer para
a comunidade necessidades permanentes e continuadas. E racional, e nio intuitiva e

estabelecida ao acaso. Baseia-se em consideragtes gerais e nao individuais.
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Os individuos entram e saem, mas a organizacdo mantém sua vida propria; muitas ja s&o

antigas, mas a ndo ser em caso de catastrofe ou colapso, continuardo indefinidamente.

As organizagdes tornam-se mais altamente especializadas a medida que crescem, mas
todas as suas partes componentes baseiam-se no objetivo e nas fungdes. Sua espinha
dorsal € a hierarquia e a aceitagdo da relag@o superior - subordinado em arranjos mutuos

de autoridade, responsabilidade e obediéncia™.

GULICK apud WARLICH (1986) afirma que o trabalho deve ser dividido porque “os
homens diferem em natureza, capacidade e habilidade, ¢ ganham, grandemente, em
destreza, pela especializaciio ... o mesmo homem nfo pode estar em dois lugares ao
mesmo tempo; ... 0 campo do conhecimento e da técnica € tdo grande que um homem,
dentro do espago de sua vida, nfo pode conhecer dele sendo uma pequena fragdo.

Noutras palavras, ¢ uma questéo de natureza humana, tempo e espago™.

2.3.4.0 Movimento das relacoes humanas

O Movimento das Relacdes Humanas iniciou na tentativa de identificar a estrutura formal
das organizagdes como suporte para o desenvolvimento de duas concepgdes

subseqiientes: a teoria ou Escola das Relagdes Humanas ¢ a teoria Comportamentalista.

O trabalhador é integrado & sua empresa, influindo participativamente nas decis6es. O
trabalho passa a ser realizado por equipes que possuem autonomia para alterar o ritmo de
produggo em fungdo do desempenho das tarefas.(ABREU, 1982)

A Teoria das Relagdes Humanas surgiu em contraposi¢@o a abordagem formal cléssica,
procurando minimizar todas as idéias ligadas a principios e fungGes oriundas do

Movimento Classico, priorizando na organizacdo elementos que nio eram relevantes para
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a Escola Classica. As relagdes entre os individuos dentro da organizag¢do era um fator

determinante para o bom desempenho da empresa.

De acordo com CHIAVENATO (1993), a Teoria das Relagdes Humanas procurava
intervir no processo de desumaniza¢io do trabalho surgido com a aplicacdo de métodos
cientificos, impostos aos trabalhadores . Foi a partir das conclusdes obtidas na
Experiéncia de Hawthorne, desenvolvida por Elton Mayo e seus colaboradores que a

Teoria das Rela¢cdes Humanas foi estabelecida.

( o texto a seguir é uma sintese MAYO (1933) e HOMANS (1979) )

A Expenéncia de Hawthomne procurava determinar a relac@o existente entre intensidade
de iluminac@o e a eficiéncia dos operarios na Western Eletric, fabricante de equipamentos

e componentes eletronicos, sendo subdividida em quatro etapas.

Na primeira fase, trabalhou-se com grupos de operarios que faziam o mesmo trabalho,
sob as mesmas condigdes. Foram escolhidos dois grupos: o grupo de observagio, que
trabalhou sob intensidade de luz variavel e o grupo de controle que trabalhou sob
intensidade constante. Os observadores nio encontraram uma relagdo direta entre a
iluminacdo e a eficiéncia dos operarios. Havia outras vanaveis que escapavam do
controle. As rea¢des dos operarios relativas as expectativas dos resultados da experiéncia
faziam-lhes acreditar que eram obrigados a produzir mais quando a intensidade de luz

aumentava.

Para comprovar, substituiram as lampadas de maior poténcia, por ldmpadas de poténcia
inferior, sem avisa-los. O rendimento dos operarios era proporcional 4 intensidade de luz
sob a qual os operarios supunham trabalhar. Portanto, o fator psicologico se sobrepunha

a necessidade fisiologica por maior intensidade de luz.
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Para tentar eliminar o fator psicologico, os pesquisadores ampliaram a experiéncia
procurando aferir a influéncia da fadiga no trabalho, da mudanca de horérios, da

introdu¢@o de intervalos de descanso, que s3o aspectos basicamente fisiologicos.

A segunda fase comegou em abril de 1927, com um grupo de seis mogas com uma certa
experiéncia (cinco montavam os relés e uma fornecia as pecas necessarias) observadas
por um supervisor comum € um observador que permanecia na sala e observava,

ordenava o trabalho e assegurava o espirito de cooperac@o entre ¢las.

Foram dadas as mesmas condi¢cdes de trabalho relativas ao equipamento e instalagdes do
departamento, acrescentando um plano inclinado com o contador de pegas individual

para marcar producdo de cada moga, em uma fita perfurada.

O grupo experimental ¢ o grupo de controle foram separados por uma diviséria de
madeira. As conclusdes ao término de doze periodos experimentais para observar quais

as condigOes mais satisfatorias de rendimento foram:

a) As mocas gostavam de trabalhar na sala de provas pois era divertido e a supervisdo
menos rigida, permitindo trabalhar com mais liberdade, num ambiente agradéavel,
aumentando a satisfacdo no trabalho;

b) Sentiam-se importantes por estarem participando de uma experiéncia que pudesse vir a
trazer beneficio as demais colegas;

c) As relagGes de trabalho estenderam-se as relages de amizade, criando solidariedade
entre si, se tornando uma equipe;

d) A partir do momento que foi formada uma equipe, elas passaram a ter um objetivo
comum ¢ uma lider se sobressaiu, ajudando o grupo a aumentar a producéo
continuamente, mesmo que pedissem para trabalharem em ritmo normal. Essa lider,

era substituta de uma das duas mocas do grupo inicial que deixaram de participar da

experiéncia.
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O ritmo de producdo era continuamente aumentado, pois elas sabiam que o objetivo
fundamental da experiéncia era a produgdo e os registros de producio continuamente
examinados. Entretanto, como era impossivel manter aumento de produgdo a longo
prazo, houve mudanca de ritmo na fase seguinte. Durante algum tempo elas julgaram que

poderiam atingir o impossivel.

Conclui-se dai, que o aumento de produgio ndo pode ser relacionado com as mudangas
nas condigdes fisicas de trabalho. Esse aumento pode ser explicado como consegiiéncia
direta do desenvolvimento de um grupo socialmente organizado, que produzia dentro de

peculiar e eficaz sincronizagio com os supervisores. (HOMANS, 1979)

Ao verificar-se que o comportamento do grupo experimental era diferente do grupo de
controle, ao invés de procurar determinar as melhores condi¢des fisicas de trabalho, os
pesquisadores passaram a estudar as relagdes humanas no trabalho e qual o seu impacto

na producio.

Na terceira fase, como a empresa praticamente desconhecia os principais elementos da
relagdo entre o operario € a supervisdo, os equipamentos de trabalho e a propria empresa,
em setembro de 1928, iniciou-se um Programa de Entrevistas, inicialmente, no setor de

inspecio, depois incluindo o setor de operagdes, € mais tarde, outros setores da fabrica.

De 1928 a 1930, dos 40.000 empregados, foram entrevistados 21126. Em 1931, optou-
se pela entrevista n3o diretiva, através da qual permitia-se que o operario falasse
livremente, sem que o entrevistador interviesse em qualquer momento. O operario
precisava sentir que a administragZo estava interessada em suas necessidades. Embora as
modificagdes experimentais ndo tenham oferecido resultados significativos quanto ao

aspecto fisico, seu significado social foi indiscutivel.
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O Programa de Entrevistas nfo surtiu o efeito esperado. Mesmo através do carater néo
diretivo da entrevista, o entrevistador s6 conseguia fazer o operério falar sobre assuntos
especificos por alguns minutos, quando entdo o entrevistado safa do assunto. Os
operdrios atribufam importdncia a assuntos completamente diversos aos que a

administracéo julgava importantes.

Os pesquisadores foram descobrindo durante as entrevistas que os operarios mantinham
uma organizacio informal , para protegé-los da administragfo. Essa organizagdo informal
manifestou-se através de:

a) Os operérios determinavam ¢ mantinham os niveis normais de produgo;

b) O grupo possuia métodos préprios de puni¢dio para o operario que nio seguia a
orientagdo;

¢) Expressdes que demonstravam o descontentamento relativo aos resultados do sistema
de pagamentos por produgio;

d) Lideranca informal que garantia a unidade do grupo em relacdo ao sistema informal de
punicdes;

e) Preocupacdes fiiteis relativas as promogdes;

f) Exagero e diversidade de sentimentos dos operérios relativos a maneira como eram

tratados pela supervisio direta;

A organizacdo informal, mantinha os operéarios unidos pela lealdade entre si. Porém,

muitas vezes, 0s Operarios queriam ser leais & empresa e isto gerava conflitos.

A quarta fase da experiéncia tinha como objetivo estudar a dualidade do operario frente
aos seus companheiros € a empresa, analisando a organizagfio informal. O grupo
experimental foi composto por nove operadores, nove soldadores e dois inspetores -,
todos da montagem de terminais para estagdes telefonicas, que passaram a trabalhar em

uma sala especial com as mesmas condi¢des de trabalho do departamento. Havia um
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observador deniro da sala e um entrevistador que ficava do lado de fora e que
entrevistava esporadicamente aqueles operarios. Essa experiéncia durou de novembro de

1931 a maio de 1932.

A produc¢@o do grupo determinava o pagamento, havendo um salério - hora com base em
varios fatores € um salario - minimo horario, para o caso de interrupgdes na producio.
Os salarios s6 podiam ser elevados se a produ¢do aumentasse. O grupo cuidava para

evitar a indoléncia de qualquer um de seus membros.

Apbs conhecer os operarios, o observador notou que a0 montarem o que julgavam ser a
sua producfo normal, reduziam o seu ritmo de trabalho. A produgio em excesso de um
dia so aparecia na contagem num dia deficitario. A partir de um determinado momento,
0s operarios desenvolveram métodos informais para uniformizar as suas atitudes, nio

permitindo que a producdo fosse aumentada por ninguém e estabelecendo punicdes.

HOMANS (1979) enfatiza que a produ¢do do grupo nZo era considerada baixa pela a
administragdo, mas ela poderia ser maior. O comportamento dos operarios colocavam o
supervisor em ma situagdo: para decidir se uma reclamacao era justa, ele teria que fazer o
estudo do trabalho do grupo durante o dia inteiro. Mas, ele ndo dispunha de tempo para
isso e no caso de duvidar das reclamacdes dos empregados teria que por em davida a sua
sinceridade, provocando sua hostilidade e antipatia, dificultando o exercicio de suas
funcbes. Sendo assim, o supervisor aderiu & organizagdo informal, registrando e

transmitindo suas reclamag¢des sem investir seus fundamentos.

Segundo WARLICH (1986), os especialistas em relagdes humanas tentaram eliminar os
conflitos, mas esqueceram-se das contribuigdes sociais que os conflitos podem trazer
para a empresa. E através do conflito que se estabelecem as diferengas e contraposigdes

com o sistema da organizacdo, promovendo Os ajustes necessarios que permitem a
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empresa evoluir. Os conflitos nfo podem ser eliminados e disfar¢a-los pode gerar outras

formas de expressdo prejudiciais tanto para o operério quanto para a organizacio.

A partir desta experiéncia, as conclusdes de MAYO (1933) foram:

e O trabalho € baseado em intera¢des sociais onde a natureza do trabalho e a forma como
as pessoas se relacionam s3o fatores importantes de produtividade;

e O operario reage como membro de um grupo social que influencia as suas acgdes
individuais;

e A Administracdo deve ser capaz de compreender as necessidades dos operarios e
informar adequadamente sobre 0s objetivos da empresa;

e As necessidades psicologicas do operéario precisam ser identificadas e satisfeitas para
que seja possivel aumentar a produtividade;

e O ambiente industrial passa a ser uma nova extensfo da vida social do operario como

outro ambiente além das relacdes familiares e da sociedade de uma forma geral;

HOMANS (1979) chega as seguintes concluses:

Todas as modificacSes e experiéncias foram realizadas no sentido de cima para baixo e
com o intuito de melhorar as condi¢des de trabalho. Os pesquisadores procuraram
identificar quais eram os efeitos de uma ordem da administracdo quando ela chegava no
operador de maquina, pois apesar do operario pouco influir nas decisdes técnicas, € sobre
ele que recai o maior peso das atividades da organizacfio. E dificil para a administracgo
entender as verdadeiras necessidades da produgdo sob a 6tica do operario. H4, portanto,

falha de comunicagdo em ambos sentidos - para cima e para baixo.

O comportamento do operério poderia ser interpretado como uma tentativa de minimizar
a possibilidade de interferéncia da administracfo na producfo. As associagdes humanas e
as rotinas que compdem o valor do trabalho tendem a ser quebradas quando ha
modificacGes continuas. “Os sentimentos sociais € os costumes de trabalho dos operérios

ndo se acomodaram as rapidas inovacgdes técnicas ali introduzidas™.



36 A Evolucio do Pensamento Administrativo

O contraste entre o grupo de mogas e o grupo de homens. No desenvolvimento de uma
organiza¢do social informal masculina houve oposi¢o 4 administracdo, ao passo que as
mulheres uniram-se para cooperar com a administracio. Em tltima analise, um foi fator

de restricdo de produgdo enquanto que o outro de aumento constante de produc3o.

Segundo STROTHER apud WARLICH (1986), a escola das relagdes humanas resolveu
o paradoxo da fabrica de Hawthorne, mas criou o seu préprio. Estudos posteriores ndo
confirmaram as conclusdes do final dos anos 40 e inicio dos 50 de que o trabalhador

satisfeito era um trabalhador produtivo.

O trabalhador feliz e improdutivo e o trabalhador infeliz e produtivo, foram descobertos;
verificou-se que os supervisores liberais, concentrados no trabalhador, nem sempre eram
responsaveis pelos grupos mais produtivos; e que a consulta aos empregados muitas
vezes criava mais problemas do que aqueles que resolvia. O Movimento das Relacdes
Humanas foi a primeira tentativa sistematica de inserir o estudo das relagdes sociais
dentro da industria centrando-se na relagdo entre o homem e a organizag¢do nas praticas
administrativas. Os principios das relagdes humanas orientados para a¢do fornecem

pontos de partida para os comportamentalistas.

O enfoque da dindmica de grupo, que a principio tinha a mesma visio roméntica da
escola das relagbes humanas, foi gradualmente abandonando suas idéias éticas
preconcebidas e adotando uma atitude analitica experimental, incluindo a participagio do

trabalhador no processo decisdrio e de democratizagdo do ambiente de trabalho.

A teoria comportamentalista atualiza a teoria das relagdes humanas, tornando-se o
elemento de transicdo entre 0 Movimento das Relagdes Humanas ( relagdes humanas
para o comportamento humano) e o Movimento do Estruturalismo-Sistémico

(comportamento humano para o comportamento organizacional).
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2.3.5. O Movimento do Estruturalismo-Sistémico

O Movimento do Estruturalismo-Sistémico foi responsavel pela primeira abordagem
sistémica da empresa. O estudo dos comportamentos individuais (comportamentalista) foi

paulatinamente sendo substituido pela analise dos subsistemas componentes do sistema.

O fundamento do enfoque sistémico é que as empresas s6 poderdo sobreviver em um
ambiente de grande mutabilidade na medida em que, com base nos mecanismos de

retroacdo, possam adaptar-se a essas mudangas ambientais.

Segundo SILVERMAN (1974), as origens histéricas da aplicacdo da abordagem
estruturalista para as organizagdes remontam a critica tedrica proposta pelo estudo de
comportamento de grupos de Hawthorne que propds o seguinte sistema de anélise.
(Figura 2.4):

Condicdes rd a Expectativa
de desemprego A ! dos trabalha-
. dores com
 relagdo as

| intengdes

| gerenciais

Econdmico

izagﬁo

Sistema

Cultural

v

Conflitoecondmico * Trabalho definido
expressado na " como uma atividade
restricio de producéo . \“\.\\

de Hawthome ks

Figura 2.4: Hawthorne - Um Sistema de Analise. Fonte: SILVERMAN (1974)
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A organiza¢do estd inserida dentro de um sistema econdémico que interage com a
organizagdo, onde o conflito econdmico é expressado na restricio da produgdo. A
interacdo do sistema social com o sistema econdmico determina as condicdes de

desemprego.

Sob outro ponto de vista, toda organizagdo contém uma subcultura que faz parte de um
sistema cultural e suas relagdes determinam as expectativas dos trabalhadores quanto as
intengdes gerenciais. A relagdo entre o sistema social € o sistema cultural define o

trabalho como uma atividade.

O Movimento Estruturalista - Sistémico comegou com o problema de Hobbes de ordens

€ prosseguiu com algumas questSes importantes (SILVERMAN, 1994):

a) Como ¢ que a sociedade se gerencia para trabalhar e para continuar a sobreviver is
mudangas pessoais ?
b) Como fazer para pessoas de diferentes caracteristicas genéticas e tipos de

personalidade aprenderem a coexistir e se relacionar de maneira estavel ?

Para os estruturalistas, a relagdo das partes com o todo mostra que o fendmeno social
deve cumprir algumas das propostas relacionadas com a estabilidade da sociedade,

buscando um equilibrio. A soma das partes nfio compde o todo.

Segundo CHIAVENATOQO (1993), a teoria estruturalista buscou ser a sintese entre a
teoria classica (formal) e a teoria das relagdes humanas (informal), relevando a
abordagem de Max Weber. A organizacfio é uma unidade social ¢ complexa e, sendo
assim, € necessario estabelecer um novo conceito de estrutura como um conjunto formal
de dois ou mais elementos e que subsiste inalterado, seja na mudanga, seja na diversidade
de contetidos; ou seja, a estrutura se mantém mesmo com a alteracio de um dos

elementos ou relagdes.
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As organizacdes sdo caracterizadas por relagdes sociais harmoniosas criadas com a
inten¢do explicita de alcancar objetivos e propdsitos. As organizacdes formais
caracterizam-se pelo interacdio social de um grupo constituido para alcancar objetivos
especificos, € que € caracterizada por regulamentos e hierarquia que determinam as
relacSes entre seus membros, permitindo estruturar o trabalho humano e diminuindo a
margem para atitudes individuais. Assim, possibilita a especializacio, facilitando a tomada

de decisdo e a sua implantag¢fo. As organizagdes formais sdo por exceléncia burocracias.

Para a teoria estruturalista 0 homem participa simultaneamente de vérias organizacdes
(social, industrial e estatal) que esperam dele flexibilidade, deixando de lado as
necessidades pessoais para que as organizagdes atinjam seus objetivos; refletindo uma
personalidade extremamente cooperativista e coletivista. A mudanga organizacional surge

dos conflitos gerados pelo inconformismo relativos a essas exigéncias da organizacio.

MERTON (1977) procurou desenvolver uma visZo de todas as partes componentes ¢ sua
interrelagdes com o préprio sistema, elaborando uma teoria capaz de explicar as
consequéncias de uma 4rea institucional para outra. O conflito pode ter funcdes latentes

para uma sociedade e para as organizacdes dentro de si préprias.

BARNARD (1977) define organiza¢do como “um sistema de atividades pessoais, ou de

forcas coordenadas conscientemente™.

CHIAVENATO (1993) sintetiza a analise multipla proposta pelos estruturalistas que
pretende conciliar a teoria classica e a teoria das relagdes humanas, baseando-se também,

na Burocracia, envolvendo:

o Organizacio formal e informal: procurou relacionar as relagdes formais e informais
dentro e fora da organizagdo, sem alterar os conceitos de ambas. A organizacio

formal refere-se, geralmente, ao padrio de organizacdio determinado pela
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administraggo: poder, controle e divisdo do trabalho e salarios. A organizagio informal
refere-se as organizagdes sociais que se desenvolvem espontaneamente entre o pessoal
ou os trabalhadores, acima e além da formal. Assim, procura encontrar o equilibrio
entre os elementos racionais e n3o-racionais do comportamento humano, constituindo
um ponto principal da vida, da sociedade e do pensamento modermno. A organizagdo

deve ser estudada levando-se em conta a organiza¢do informal.

Recompensas materiais e sociais: tanto as recompensas salariais quanto as sociais
sdo importantes. Para ser eficiente, quem as recebe deve estar identificado com a
organizagdo que a concede, juntamente com o reconhecimento de todas as pessoas

que interagem com esse Operario.

Os diferentes enfoques da orgamizacdo: racional (a organizacdo é um meio
deliberado e racional de alcangar metas conhecidas), natural (conjunto de partes

interdependentes que constituem um todo).

Os diferentes niveis da organizacio: as organiza¢Bes estdo estratificadas em trés
niveis organizacionais: institucional (dirigentes e funcionarios); gerencial (cuida do
relacionamento entre o nivel institucional e o nivel técnico, atuando como provedores

e facilitadores para a produgo); técnico (onde as tarefas sdo executadas).

A diversidade das organizacdes: o estruturalismo no deteve-se apenas na analise da
fabrica, mas com todo o tipo de organizagdo (industrias provedoras de bens ou

servigcos, comerciais, agricolas, religiosas, politicas entre outras).

Analise interorganizacional: trabalham com sistemas abertos, procurando identificar

as relagdes entre os fatores externos e internos da organizago.
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Entretanto, apesar da andlise proposta, os modelos sistémicos apresentavam limitacdes
frente as varidveis externas nio passiveis de serem estruturadas. Os pesquisadores
resolveram restringir-se a varidvel que causasse maior impacto sobre a configuragio
estrutural de uma empresa e o seu funcionamento . Essa abordagem foi chamada de

enfoque contingencial. (ABREU, 1982)

2.3.6. O Movimento da Contingéncia

O Movimento da Contingéncia foi uma delimita¢do do enfoque estruturalista - sistémico
que passa a enxergar todas as agdes administrativas como dependendentes do contexto
em que estdo inseridas. N&o existe solucdo tnica que possa ser aplicada em vérias

empresas.

As pesquisas de WOODWARD (1977) marcam o inicio do Movimento da Contingéncia.

WOODWARD (1977) pesquisou a aplicabilidade de teorias administrativas para o éxito
em negocios. A pesquisa envolveu cem firmas de diferentes tipos de negdcios, cujo
tamanho oscilava de 100 a 8.000 empregados. As cem firmas foram classificadas em trés
grupos amplos de tecnologia de producdo envolvendo diferentes abordagens na
manufatura dos produtos: produg@io unitdria ou oficina, producdo em massa ou

mecanizada e produgdo em processo ou padronizada. As conclusdes de foram:

e O desenho organizacional € profundamente afetado pela tecnologia utilizada pela
organizacdo;

e Ha uma forte correlagfo entre estrutura organizacional e a previsibilidade das técnicas
de producio;

e As empresas em operages estdveis necessitam de estruturas diferentes daquelas

organizagdes com tecnologia mutével;
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* A importdncia de vendas, produgdo, engenharia, na empresa, depende da tecnologia
especifica empregada.

MOTTA (1981) diz que as mudangas em tecnologia tendem a forcar mudangas
organizacionais. De qualquer forma, porém, a sugestdo de provavel adequagio de
diferentes estruturas organizacionais a tecnologias de producio diversas, fundamenta-se
em consideragdes de ordem financeira ¢ mercadologica e ndo em consideracdes de ordem

social, o que vem a ser algo a analisar-se segundo outros indicadores.

As variaveis ambientais s3o as varidveis independentes enquanto as técnicas
administrativas s3o varidveis dependentes dentro de uma relagdo funcional. O ambiente
nao causa ocorréncia de t€écnicas administrativas. Ao invés da relacdo causa - efeito entre
as variaveis do ambiente ¢ as variaveis administrativas, existe uma rela¢io funcional entre

elas, podendo alcangar os objetivos da organizagio de modo eficaz.

A abordagem contingencial pressupde uma atitude préo-ativa da administracdo,
antecipando-se na solu¢do dos problemas antes de sua ocorréncia em virtude da situaciio

das variaveis ambientais.

A Teoria da Contingéncia surgiu na tentativa de adequar modelos de estruturas
organizacionais aos diferentes tipos de industrias, a partir uma série de pesquisas que

procuravam entender como as empresas funcionavam em diferentes condi¢des.

CHANDLER apud CHIAVENATO (1993) compara as maiores corporagdes americanas,
e chega a conclusgo de que, nos ultimos cem anos, a estrutura organizacional das grandes
empresas americanas foi adequando-se em fung@o de sua estratégia mercadologica. As
estratégias e ambientes determinaram tipos diferentes de estrutura organizacional que

permitiram as empresas a trabalharem com eficiéncia e eficacia. A alteragdo ambiental
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introduzida pela tecnologia, mercados e fontes de suprimento que mudam rapidamente é

o fator principal na escolha da estrutura adequada.

BURNS & STALKER apud LAWRENCE & LORSCH (1973) pesquisaram vinte
industrias inglesas para verificar a relagio existente entre as praticas administrativas e o
ambiente externo dessas indudstrias. As organizacSes mecanicistas sdo baseadas em
divisio do trabalho, centralizacdo, hierarquia rigida, sistema simples de controle,
interagfio vertical entre superior e subordinado, formalismo e énfase nos principios da

teoria classica.

As organizag¢Oes organicas possuem estrutura flexivel, cargos continuamente redefinidos,
descentralizacdio, interacdo lateral, amplitude de controle, maior confianca nas
comunicacbes e énfase na Teoria das Relagdes Humanas. A conclusdo € que sob
condi¢bes ambientais relativamente estaveis a forma mecanistica de organizacfio ¢ mais
adequada, enquanto que para condi¢des ambientais de mudanca a estrutura orgénica ¢

melhor.

A Teoria da Contingéncia salienta que as caracteristicas das organizagdes sdo varidveis

dependentes do ambiente e da tecnologia.

HALL (1962) analisa o ambiente em dois segmentos: o ambiente geral (macro ambiente)
€ o ambiente tarefa. O ambiente geral € constituido por condi¢des comuns para todas as

organizagdes (tecnologicas, politicas, legais, demogréficas, ecolégicas e culturais).

O ambiente tarefa é o ambiente particular de cada empresa. (fornecedores, clientes ou
usuarios ¢ entidades reguladoras). Uma organizagdo tem poder sobre o seu ambiente
tarefa quando as suas decisdes afetam as decisGes dos fornecedores de entradas e os

consumidores de saida.
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Dessa forma, a tipologia de ambientes de tarefa pode ser homogéneo (pouca
segmenta¢do de mercado), heterogéneo estivel (desenvolvimento lento e previsivel) ou
instavel. Quanto mais homogéneo um ambiente tarefa, menor a diferenciacdo sera exigida
da organizacio.

A Teoria da Contingéncia fez a contraposi¢io entre organizacio e ambiente elaborado
por LAWRENCE & LORSCH (1973) que concluem que os problemas organizacionais

basicos s3o diferenciacdo e integracio.

A divisdo departamental da organizacdo para o desempenho de uma tarefa especializada
em um contexto ambiental também especializado é chamada de diferenciacio. A
integra¢do € o resultado de agdes coordenadas desempenhadas em fingdo de pressdes

internas e externas para atingir um objetivo comum.

O ambiente da empresa determina os niveis de integragéo e a diferenciagio. Conforme os
sistemas aumentam, diferenciam-se em partes que precisam ser integradas para o sistema

geral funcionar.

Além do ambiente, a tecnologia é uma variavel independente para a empresa funcionar e
alcancar seus objetivos. A tecnologia incorporada é relativa a matéria-prima, bens de

capital, componentes etc. A tecnologia ndo incorporada encontra-se nas pessoas.

A vis&o contingencial ndo oferece regras definidas que orientem a a¢do do administrador,
tal como acontecia durante os outros movimentos. As caracteristicas estruturais sio
dependentes das caracteristicas ambientais. O Movimento da Contingéncia ainda estava
inserido dentro do contexto da organizagio burocratica, baseada em premissas racionais-
legais, onde a sociedade legitimava as agdes do mercado. A visdo contingencial forneceu

elementos para o surgimento da organizagdo burocratica racional-competitiva.
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2.4. A organizacdo burocrdtica (racional competitivo): o sistema de Producdo Enxuta

2.4.1.0rigens: o Sistema Toyota de Producio (Just in Time)

O Movimento da Produgdo Enxuta comegou a ser desenvolvido apés a Segunda Guerra
Mundial a partir das circunstancias e necessidades que se impunham a sociedade
japonesa. O engenheiro Taiichi Ohno inventou e difundiu gradualmente seus métodos
desde quando era gerente do departamento de usinagem da fabrica Honsha , em 1949-
50, até vice-presidente da Toyota em 1975. No final de 1973, ap6s a primeira crise do
petréleo foi que o Sistema de Produgfio da Toyota atraiu a atencdo das industrias

japonesas. (MONDEM, 1984)

O Sistema de Produgdo da Toyota mantém um fluxo continuo de produtos em
fabricacfio, para obter flexibilidade as alteragdes de demanda. O fluxo continuo é
denominado produgdo no momento exato e significa produzir somente os itens
necessarios na quantidade necessédria e no tempo necessario, eliminando o excesso de
estoque e da forca de trabalho e, conseqiientemente, aumentando a produtividade e

reduzindo os custos.

A *“Qualidade por toda a Empresa” foi outro desdobramento da filosofia JIT, que incluia

as areas de desenvolvimento de produto, compras e divulgacio.

SACOMANO (1990) destaca que dois aspectos s3o importantes:

O mercado determina uma atualizagdo continua das estratégias de qualidade de uma
empresa. O Japao sendo pais exportador, necessitava aprimorar a garantia da qualidade
de seus produtos em todos os niveis para garantir a aceitagio dos mesmos no mercado

internacional.
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O segundo ponto € que 70 % do valor de um produto é adquirido dos fornecedores,
tanto sob a forma de componentes quanto de matéria-prima. Para a empresa poder gerar
um produto de alta qualidade, é preciso que a qualidade esteja presente em todas as
etapas de produgdo. Portanto, o controle de qualidade do fornecedor passa a ser
igualmente importante.

Varios conceitos provenientes dos Movimentos anteriores foram derrubados, com a
redefinicdo da disposigdo da fabrica, organizando-a em células de manufatura, onde cada
operario multifuncional de uma equipe participava de todas as etapas de fabricacio, com
a transferéncia de responsabilidades aos trabalhadores. Os defeitos sio rapidamente
detectados e relacionados com a sua ultima causa, criando um senso de compromisso

mutuo e possibilitando a tomada de decisdes proativas.

Em 1996, a Toyota anunciou uma nova revolugfo ja em marcha: em fungfio do alto custo
de reprogramacdo dos robOs para alteragdes de caracteristicas de projeto de um
automoével, a Toyota estava abandonando a automacg3o da fabrica, buscando formas da
méo-de-obra atingir os mesmos niveis de produtividade das maquinas, através de
ferramentas e equipamentos ergonometricamente adaptados para uma funcfo especifica,

focalizando novamente o ser humano como agente de mudanga da organizagio.

A Producio Enxuta enfatiza que as mudangas promovidas pelo conceito de melhoria
continua atuam com maior intensidade no eixo da cultura organizacional do que no eixo
da tecnologia (FAESARELLA, 1996). A Figura 2.5 sintetiza o esquema global do
projeto de operacdes JIT:
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Figura 2.5: Esquema global do projeto de operagdes JIT. Fonte: GIANESI & CORREA (1996).

Segundo CORIAT (1984) os paradigmas classicos da Organizacio do Trabalho .

baseados no taylorismo e no fordismo, estZo sendo renovados ou substituidos por novos

paradigmas. H4 duas séries de novas exigéncias:

e Renovar os suportes ¢ 0s mecanismos classicos para o desempenho dos ganhos de

produtividade;
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e Obter dos equipamentos e de suas combinac3es a capacidade de fabricaciio em lotes
de produtos diferenciados.

B

Os novos paradigmas sdo baseados na busca por :

o Integracdo: eliminar, a0 maximo, os tempos “mortos” da produgdo, reduzindo os
tempos gerais de circulagdo (alimentagfo-transferéncia) e buscando elevar, numa
mesma fracio de hora, os tempos de ocupagio efetiva de maquinaria, dos

manipuladores, ou dos homens para o segmento de tarefas nio automatizadas.

e Flexibilidade: orientada pelas novas caracteristicas - volateis, instaveis e diferenciadas
- de demanda e dos mercados e por conseqiiéncia, das modalidades de concorréncia

entre as empresas.

e Integracao flexivel: baseia-se numa série de postos totalmente automatizados,
havendo integracdo fabrica / circulagdo. As linhas s@o flexiveis na medida em que se
armazenam varios programas de diferentes operacdes, sendo capazes de reconhecer,
em tempo real, a partir de uma ordem aleato6ria de pecas em fila, o programa adequado
a cada pega diferente.

A quarta forma apresentada por CORIAT (1984) refere-se ao Kanban e ao MRP como
novas formas de organiza¢io. O Kanban tem uma base de inovacdes que repousa sobre
a organizagio do trabalho na producio. O MRP requer inteiramente a utilizagdo de

tecnologia de tratamento de informagéo.

As quatro formas-paradigmas do duplo processo de inovagdo (organizacional e
tecnologico) consistem em combinagdes fortemente diferenciadas das novas

disponibilidades organizacionais e tecnologicas.
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A forma organizacional consiste num principio de materializacio dos postos e fungdes,
das seqiiéncias e arranjos de distribuiio das tarefas, assim como, das modalidades de
economia de tempos e de controle aplicadas a produco de mercadorias. Tanto no caso
das solugdes organizacionais (grupos autdnomos, circulos de qualidade, Kanban) quanto
nas tecnologias, trata-se de aprofundar as técnicas de organizacio visando renovar os

métodos tradicionais de controle sobre o trabalho.(CORIAT,1984)

Da década de 70 até os dias de hoje, varias tentativas de implementar os conceitos
universais da Producdo Enxuta foram desenvolvidos. O espectro das solucdes gerenciais
e a organizacio das familias de técnicas facilita a visualizagiio geral dos seus principais
aspectos.(Figura 2.6).

VisZo da atividade

+ —_Visdo de ﬂux0—‘.4v;&?|0 de Processo—
L :

— Enfase em qualidade — " Enfase no negécio
Melhoria Qualidade | Produtividade Aperfeicoamento | Reengenharia | Reengenharia
Continua | Total Racionalizacgo | de processo de Processo de Negécio

; Melhoria Reprojeto

- Programas | . Projetos —— — Processo —————————
Permanentes

- De baixo - cima - De cima-baixo !

Figura 2.6: Espectro de solugdes gerenciais. Adaptado de: GONCALVES (1994).

A variedade de solugdes gerenciais evidencia o aspecto racional-competitivo desta fase
da organizagdo burocrética onde a legitimidade das acBes foi passada para o mercado. A

mudanga do paradigma produtivo em decorréncia de tais agdes serd no capitulo seguinte.
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Capitulo 3: Organizacdo Burocrdtica Racional-
Competitiva

3.1 .Introducdo

O processo de internacionalizagsio nio é de hoje. No auge do imperialismo ,entre 1870 a
1913, houve a primeira onda de globalizagdo (SACHS, 1996). De meados da década de
80 para c4, a inovag&o tecnolégica aliada a programas de restruturacdo vém acirrando a
competi¢do entre empresas e nagdes. Entretanto, a diferenca entre o processo atual e o

passado € que hoje os principais participantes sdo as empresas e nfo os paises.

3.2. A globalizacdo: protagonistas e coadjuvantes

Segundo CAVANAGH & ANDERSON (1996), mais da metade das cem maiores
cconomias mundiais € representada por empresas e no por paises. As vendas da General
Motors s8o maiores do que o Produto Interno Bruto da Dinamarca. As vendas da Ford
ultrapassam as da Africa do Sul. Ao todo, as vendas das 200 maiores empresas mundiais,
ultrapassam com uma grande margem a quarta parte da atividade economia mundial.
Entretanto, essas empresas oferecem apenas 18,8 milhdes de empregos no mundo inteiro,
0 que representa menos de 0,25 % da forca de trabalho mundial. No setor

automobilistico, cinco empresas sdo responsaveis por 60 % das vendas clobais. Na area
=
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eletronica, as cinco maiores companhias sdo responsaveis por mais da metade das vendas
mundiais. E as cinco maiores empresas detém 30 % das vendas globais nas areas de
transporte aéreo, aeroespacial, siderurgia, petroleo, computadores pessoais, produtos

quimicos e midia.

As companhias globais dizem oferecer produtos por um custo mais baixo aos
consumidores. Elas discutem a idéia de que promovem um fluxo maior de comércio e
investimentos em todo o mundo, incentivando a concorréncia e garantindo , dessa
maneira, o fornecimento de produtos e servigos de alta qualidade. Dado a esse cenario,
um tergo do comércio mundial ¢ realizado entre as diversas unidades das mesmas
companhias. Além disso, o poder econdmico dessas firmas em muitos setores ndo

incentiva os pregos baixos. (CAVANAGH & ANDERSON, 1996)

Para os lideres mundiais no Férum de Economia Mundial, em Davos, a globalizagéo
tornou-se uma realidade irreversivel. Trés areas esto sendo atacadas, com éxito variavel,
para transformar a economia em termos de globalizagdo: a tecnologia, formas de colocar

a criatividade a servigo do capitalismo e a integracdo politica. (ELLIOTT, 1997)

A globalizagio estd em um dilema: de um lado ocorre um avango no sistema de
telecomunicacdes e a integragdo do sistema produtivo. Grandes unidades industriais
passam a trabalhar em escala mundial. De outro, hi capitais que ndo estdo relacionados
com o sistema produtivo e si0 méveis. Sobre o sistema produtivo tem-se controle.

Entretanto, ndo ha como controlar os capitais volateis. (TOLEDO, 1997).

O conceito de sistema mundial precisa ser repensado de modo mais profundo, nao apenas
enquanto modelo de circulacdo na economia de mercado, mas enquanto modelo de crise
do capital produtivo transnacional, em que as contradi¢des imanentes a esse modo de
produgiio e sua temporaria suspensdo através da criagio ndo-produtiva de dinheiro

reaparecem agora em nivel mais global. (KURZ, 1993)
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3.2.1. O emprego em xeque

“A economia torna-se a cada dia mais especulativa, menos baseada em ativos reais e,
assim, a explorac@o do trabalho se vai convertendo em uma fonte anexa de rentabilidade
dos capitais... Ao lado de milhdes de pessoas excluidas do mercado de trabalho, veremos
milhdes de outras sendo tratadas como escravos modernos, aceitando trabalho sob
qualquer condicfio. E logo os trabalhadores se verdo forcados a permanecer longos

periodos inativos, recebendo migalhas”(SANTANA, 1997) (Figura 3.1)
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Figura 3.1: Desemprego em % Populacio Economicamente Ativa. Fonte: SANTANA, 1997

BRETINGER (1996b) defende que ndio deve haver retreinamento para as pessoas acima
de 40 anos, pois € mais barato subsidid-las. Os E.U. gastam US$ 6 bilhGes para
treinamento de mAo-de-obra por ano. Calcula-se que 60% dos trabalhadores americanos
passem por algum tipo de treinamento todos os anos. Hoje, o capital humano é uma

excelente base de taxacdo determinada pela escolaridade e o grau de treinamento de cada
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um. Ao mesmo tempo, poderia ser reduzida a taxacdo sobre o capital para aumentar

salarios e empregos.

Na Suécia, quando ha dispensa de pessoal, os demitidos sfo orientados por especialistas
para identificar quais s3o as possibilidades de emprego em segmentos industriais
prosperos. Além disso, passam por retreinamento durante dois anos, recebendo 80 a 90%
de seus salarios anteriores. (BRETINGER, 1996)

Nos E.U. tem se tornado pratica comum de empresas tais como a Chevron, Xerox e
Pacific Bell a demissdo do funcionario dos quadros da empresa € a sua recontratago
como trabalhador autonomo. No total, mais de 1 milhdo de trabalhadores estdo nessa
condi¢do. Isto tem criado uma cultura paralela para eles, com um papel estranho por

serem trabalhadores alugados e ndo terem carreiras para seguir. (UCHITELLE, 1996)

Buscando uma alternativa para minimizar os cortes de pessoal, a Volkswagen alemd
propds em setembro de 1996 um novo modelo de jornada de trabalho. Os 130 mil
trabalhadores de varias fabricas poderdo, em breve, acumular bonus de trabalho,

compostos de horas extras, para reduzir o tempo de aposentadoria.

Uma pesquisa da Associagio Americana de Administragdo mostrou que menos da metade
das empresas que estdo fazendo cortes de pessoal desde 1990 registraram aumento de
lucros nos anos anteriores. Um mimero menor ainda registrou aumento de produtividade.
Outra pesquisa, da consultoria Monitor, de Massachusetts, revelou que 9 entre 10
empresas, que melhoraram o seu desempenho em um periodo de 10 anos - mantiveram

estruturas estaveis, apenas com a reorganiza¢do, sem radicalismos. (KEEGAN, 1997)

No Brasil, o emprego assalariado estd diminuindo. De 1940 a 1980, de cada dez
ocupagdes criadas no mercado de trabalho, oito eram assalariadas, sendo sete com

registro em carteira e uma sem registro. As outras duas eram por conta propria, incluindo
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0s sem - remuneracdo ¢ os empregadores. De 1989 a 1995, de cada dez novas
ocupacdes, duas eram assalariadas, ante oito nio-assalariadas (cinco por conta propria €

trés sem remunerac¢do).(NEUMANN, 1997) (Figura 3.2)
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Figura 3.2: Evolugdo da Populagdo Economicamente Ativa, da condi¢éio de ocupagéo e do desemprego /
variagdo relativa anual, por periodos. Fonte: NEUMANN (1997)

3.2.2.A relagdo entre Mercado e Estado

A economia nfo € capaz de gerar um desempenho amplo e satisfatério sem a intervengio
governamental, pois € possivel surgir especulacdo, recessdo ou depressdo duradoura. A
atual economia de mercado, capaz de produzir bens de consumo e servigos, esta sempre 4

espera um retorno de curto prazo.(GALBRAITH, 1996).
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A func¢io do Estado € atuar como intermediario entre as empresas e a sociedade. Para
isso € importante que se reconhecaM trés setores econdmicos bem definidos: as
empresas, o Estado e a sociedade civil que tem um papel fundamental na criacio de
novos empregos. “A sociedade antecede o mercado”. Néo existe mercado sem sociedade
organizada e 0 apolo a atividade comunitaria, sem fins lucrativos, fortaleceria a sociedade

civil que ¢ a base real da economia. (MARTINS, 1996)

A produgdo em massa € atrasada e comeca a ser substituida pelo processo de
desmassificacdo, marcado pela variedade de produtos em pequena escala. Essa mudanga
¢ consegii€ncia de novas tecnologias € do conhecimento nos processos industriais.
Conceitos como produg@o, capital, consumidor ¢ Produto Interno Bruto (PIB) precisam
ser reavaliados . “Se quiserem ver o crescimento de um Pais, ndo se deve olhar para o seu

PIB mas para o numero de telefones por habitante”. (CAMPO, 1996)

A tecnologia da informacdo, faz da velocidade na percep¢do das mudangas e tomada de
decisdo sobre elas, um novo paradigma de produtividade ou competitividade. “A
tecnologia da informacio € atividade-meio. A atividade-fim € a sociedade da
comunica¢do”. Em menos de dez anos, naghes e pessoas serdo classificadas em duas

categorias: atrasadas ou informadas. (BETING, 1996).

A Era de Informagio possui o mesmo padrio da Era Industrial, que reduziu a jornada de
trabalho e fez crescer os salarios. “Henry Ford avisou em 1929 que os demitidos eram

também consumidores , mas os empresarios nao deram ouvidos”. (MARTINS, 1996)

A transformacio dos mercados de trabalho vai coincidir com a entrada de 2 bilhdes de
trabalhadores indianos e chineses, “nZo em busca de uma mao-de-obra ndo qualificada e
mais barata, mas para garantir para si uma forca de trabalho intelectual altamente
especializada e aparentemente disposta a trabalhar mais duro, mais rapido e de forma

mais disciplinada do que os trabalhadores americanos”. Tais empresas, operando no
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mundo inteiro, em funcfio das diferencas de fuso horario poderdo formar equipes
multidisciplinares trabalhando em trés turnos. (NEGROPONTE, 1996)

Segundo BRETINGER (1996) dois pardmetros definirdo o potencial de sucesso de um
pais: a capacidade intelectual de seus habitantes e o desejo de cooperar para atingir um
crescimento a longo prazo. “Na Suica, onde a renda per capita € US$ 35 mil, eles ndo
produzem qualquer tipo de matéria-prima. Os suigos chegaram la usando apenas os seus
cérebros. Desenvolveram a engenharia, quimica, sistema bancario, cdmbio, turismo,
produtos alimenticios, armamentos”. A Suica conseguiu atingir esse alto padrdo de vida

nao a partir de uma, mas de vinte fontes diferentes, envolvendo uma popula¢zo educada.

Para FRISCHTAK (1994), o quadro se apresenta da seguinte forma:

e Competicao Crescente entre Empresas e Nacoes: a partir da década de 70 com o
aumento de energia e matérias primas criando pressdes inflacionarias, restrigio
monetaria nos Estados Unidos que dificultou o acesso ao mercado americano ¢ a
rivalidade entre o Japdo com paises do Sudoeste da Asia e alguns da América Latina
intensificando-se, as empresas dos demais paises industrializados foram forgadas a
buscar uma reduc@o de seus custos, melhoria de qualidade e voltar sua atuac@o para o

cliente.

e Aceleracao do Progresso Técmico: possibilitado pelo avango tecnoldgico, reduzindo

os ciclos de novos produtos e processos continuos melhoria de produgio.

e Restruturacio Industrial: a necessidade das empresas de aumentarem sua
produtividade e competitividade levou-as a: internacionalizar suas operacdes,
globalizar a producdo e adotar um modelo pds-fordista de estruturar a produgio e

organizar a empresa.
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As empresas de pequeno e médio porte vém recebendo uma ateng¢do crescente,
“identificadas corretamente com as fontes dindmicas de criagio de emprego. Nestes
tempos de restruturagdo continua seriam as unicas capazes de contrarrestar o

desemprego estrutural”.

Em sintese, € preciso redefinir o papel do Estado, o sentido € o conteido de um projeto
nacional de desenvolvimento industrial dentro do contexto de internacionalizag3o,
globalizacdo e de “modelos radicalmente distintos de geréncia e produgiio”.
(FRISCHTAK, 1994)

3.3. A competitividade das empresas e sua relacio com o mercado

No decorrer dos 90 a tendéncia de restruturacio do mercado em bases racionais-
competitivas consolidou-se, difundindo a competitividade como fator de sobrevivéncia
das empresas em um ambiente caracterizado pela integragiio da economia global e a

permeabilidade das tecnologias de informagdo como facilitador do sistema de mercado.

Em nimeros, o fluxo de comércio internacional de bens e servicos em 1994 foi de US$
8,4 trilhdes, enquanto que em 1984 o valor era de US$ 3,5 trilhdes. A participagio do
investimento externo no PIB cresceu em todo o mundo. No Brasil, aumentou de 0,32%
(1981-83) para 0,49%(1991-93) (FSP, 1997). O crescimento das exportacdes mundiais
de bens e servigos, capitalizagio das bolsas no mundo e PIB mundial pode ser visto na

Tabela 3.1:
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Tabela 3.1: O avanco da globalizagio. Fonte: Folha de Sdo Paulo, Banco Mundial (1997).

Periodo 1980 1995
M (em US$ (em USS
trilhdes) trilhGes)
Exportacdes mundiais de bens e 2,384 6,387
servicos
Capitalizagado das Bolsas no mundo 9,393 17,781
PIB mundial 10,768 27,846

A empresa competitiva estd inserida em um contexto de mudancas sistémicas. A
integragdo de interesses ¢ coopera¢io entre clientes, empresa e fornecedores é
fundamental para o estabelecimento de estratégias de negécio que possuam sinergia e

adequac@o a um ambiente de competiciio extremada.

Segundo MOTTA (1995) para ser competitiva uma empresa tera que assimilar muito

bem o conceito de flexibilidade, onde a constante capacidade de adaptagdo estara

centrada no desenvolvimento de equipes multifuncionais. As caracteristicas-chave sio:

* Orientagdo global para a satisfag@o dos clientes/ consumidores;

e Oferecer produtos e servicos com requisitos superiores a0 do concorrente;

e Observar que a nogdo de superioridade de tais requisitos para o cliente seja difundida
em todas as atividades da cadeia de valor da empresa;

e Ter o conceito de lucro como conseqiiéncia do mercado;

* Entendimento dos processos, escopos da competi¢do global, o uso da tecnologia de
informagdo e suas possibilidades, o uso de redes computacionais e a horizontalizagdo

da empresa por meio de uma lideranga forte dos altos executivos. (MOTTA, 1995)

ERNST (1994) diz que para competir, uma empresa deve poder internalizar, em escala
mundial, bens especializados e recursos tais como: conhecimento tecnoldgico,

competéncia organizacional, finangas, experiéncia de producio, redes de fornecedores e
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de clientes e conhecimento de mercado que possam conduzir ao desenvolvimento e

comercializago efetiva de uma consideravel variedade de bens e servigos.

As economias em escala podem restringir a entrada de novas empresas se a escala minima
de eficiéncia de operagdo for alta, em relagdo ao tamanho e a taxa de crescimento do
mercado e se as economias dindmicas de escala de economias em fase de aprendizado

resultarem em reduc¢io do custo unitario com experiéncia cumulativa de producéo.

Sob tais condi¢Ses, o monopolio temporario de empresas pode ser duradouro. Enquanto
os inovadores iniciais podem gerar um fluxo continuo de inovagdes de produtos e

processos, os esforcos competitivos dos possiveis imitadores podem ser repelidos.

Os sinais de altera¢do do mercado, na forma de forgas que estdo “puxando” as reagdes de

um nimero crescente de empresas ameacgadas por estas forgas (GOLDMAN, 1994):

e Fragmentacio do mercado: as empresas estdo segmentando grupos de cliente e
atribuindo aos mesmos bens ou servigos dependendo da circunstancia do negocio.

e Producio vinculada ao pedide em lotes predeterminados cada um dos produtos de
uma linha de producio de grande volume sejam diferenciados sem onerar a produc@o.

o Disponibilidade de informagdes para tratar massas de clientes como individuos:
permite ao cliente determinar como sera o produto.

e A reducio do tempo de vida do produte: proliferagio cada vez maior da introdugzo
de modelos novos ou aperfei¢oados.

e Convergéncia entre produtos fisicos e servi¢o

e Redes globais de produgio: uma empresa pode oferecer seus servigos globalmente
através de de redes de cooperagdo. Redes criam oportunidades novas para negocios
de pequeno e médio portes.

e Concorréncia e cooperacio simultinea dentro da empresa: as cooperagdes entre

concorrentes sdo cada vez mais frequentes.
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e Infra-estruturas de distribui¢io em busca da personalizacio em massa: o0s
mecanismos de distribui¢io de produtos unem o fabricante e o cliente de forma mais
interativa.

e Reorganizacio da empresa: distribuicio de autoridade, integracdo da empresa,
operagdes simultaneas.

o Pressdes para internalizacio dos valores sociais predominantes: pressdes nas
empresas para aceitar responsabilidades pela criagdo e perda de empregos, pelo
desenvolvimento econémico regional e pelo treinamento da forga de trabalho.

Ha mudangas substanciais na organizagdo da produgdo e, também, da crescente

importéncia do fornecimento externo, diférenciag:ﬁo de produto e servigos de assisténcia

ao cliente. Ha diversos investimentos intangiveis relacionados (ERNST, 1994):

e Desenvolvimento de base de conhecimento e competéncia;

e Atividades de suporte complementar;

e Atividades relacionadas ao mercado.

As estratégias de entrada na manufatura industrial enfrentam barreiras fora da producao,
dependendo do acesso ao cliente, a producdo, ao fornecedor e as redes de tecnologia. A
expansdo de redes de empresa indica uma mudanga no comportamento competitivo: a
transicdo do individual para formas cada vez mais sistematicas das estratégias de
restricdes de entrada. O acesso as redes de empresas ganha em importéncia, a0 mesmo

tempo que enfrenta restricdes cada vez maiores.

S3o cinco os fatores para as novas estratégias de organizacdo (ERNST, 1994):

e Modificagdo dos padrdes de organizagio do trabalho na empresa;

¢ Novos procedimentos para adquirir, operar, manter e aperfeigoar os equipamentos;
e Relacionamento entre fornecedores e clientes, dependendo, cada vez mais, de redes;

e Mudanga quanto a organiza¢do de bancos de dados e redes integradas de informacao.
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As dimensdes estratégicas da concorréncia sio (GOLDMAN, 1994):

e Venda de solugdes aos problemas individuais do cliente.

e Cooperacio para a melhoria de competitividade.

e A simultaneidade de tempo implica em estruturas organizacionais inovadoras e

flexiveis que tomem decisdes rapidas através da distribui¢do de autoridade gerencial.

A cooperagdo intra e interempresarial acelera a transferéncia de tecnologia e amplia os

recursos disponiveis para solucionar os problemas. De meados da década de 80 para ca,

as novas tecnologias baseadas em informatica e informac3o aceleraram o processo de
transformacgdo de conhecimento em produto e producdo.

Dentre as caracteristicas mais importantes do novo paradigma e dos efeitos da difusao da

Tecnologia de Informag3o através da economia estdo (COUTINHO, 1994):

e A intensificacio da complexidade das novas tecnologias baseadas em conhecimento
cientifico.

e Aceleracio dos novos desenvolvimentos em processos € produtos;

o Papel central da fusio de tecnologias no crescimento de novas indistrias e do
rejuvenescimento de outras, permeando todo o conjunto das atividades economicas;

e Maior velocidade, confiabilidade e baixo custo de tramsmissdo, armazenamento €
processamento de enormes quantidades de informagdo;

e Novos métodos de P&D em que sistemas de base eletrénica cumprem importantes
papéis na geragdo de novos conhecimentos, na aquisi¢do de conhecimentos existentes
no desenvolvimento de novas configuragdes;

e Mudancas na estrutura organizacional, particularmente de grandes empresas, gerando
maior flexibilidade e integracdo das diferentes funcSes da empresa ¢ das empresas
(usuarios, produtores. fornecedores e prestadores de servigos) e outras institui¢des;

e Mudancas nos processos através de automagao, integracdo e otimizagao dos processos
produtivos com o controle no tempo de quantidade e qualidade de produc¢@o;

e Mudangas no perfil dos bens de capital e recursos humanos requeridos pela C&T e a

produgio, exigindo um nivel de qualificacio maior da mao-de-obra,
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e Aprofundamento do nivel de conhecimentos tacitos nfo codificaveis e especificos de
cada unidade industrial e ampliagdo da necessidade de investir em intangiveis, tomando-
se a atividade de inovagdo ainda mais localizada e especifica (aprendizado inovativo e a
produgdo que ndo sdo nem comercializaveis nem passiveis de transferencia);

e Novos requerimentos por regulacdo e desregulacio.

KRUGLIANSKAS (1995) diz que a sobrevivéncia de uma empresa depende do éxito que

ela consiga alcangar em trés diferentes areas: produc@o, vendas e inovagio de produtos.

Para KURZ (1993) a racionalizagdo empresarial € poder aquisitivo da sociedade
engendra uma crise estrutural onde a concorréncia substitui sucessiva m3o-de-obra por
agregados materiais de origem cientifica: uma intensificacdio do capital confronta-se e

defronta-se com uma decrescente intensidade de trabalho.

Esta contradi¢do interna do sistema foi, no passado, sempre compensada pelo modo de
produg@o da economia de mercado expandir-se mais rapidamente do que a racionalizagio
empresarial, aflorando em crises ciclicas. A partir dos anos 80, a informética possibilitou

enorme quantidade de novas concepgdes de racionalizacio.

Na onda de racionaliza¢do burocratica, mesmo os setores até agora menos intensivos em
termos de capital passaram a ser enxugados através de reestruturagdes. Essa massa de
forca de trabalho n#o pode mais ser reintegrada economicamente no mercado, pois a
ampliagdo do modo de produgdo ultrapassou o seu limite de saturagio. Novos ramos de

produc@o, porém, ja passam a intensificagdo do capital e da racionalizacio.

Enquanto a produco empresarial estd condicionada ao éxito dos processo de mercado
entre pessoas privadas pela lei de oferta e da demanda, os agregados infra-estruturais,

porém, n3o podem ser levados avante segundo essa lei, ou entdo s6 com grande
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dificuldade, ja que, por sua esséncia, eles sdo imediatamente de natureza social global ¢, a

rigor, nfo constituem produgao de mercadorias de produtores privados. (KURZ, 1993)

COUTINHO (1994) afirma que a competitividade encontra-se cada vez mais fundada em

condigdes sistémicas de natureza social, que abrangem quatro dimensdes essenciais:

e O reconhecimento e a legitimacdo politica e social dos objetivos de competitividade,
através de um compromisso minimo entre competitividade e equidade;

e A qualidade dos recursos humanos envolvidos nos processos produtivos e na gestao
das empresas,relativos a sua qualifica¢do, escolaridade, capacitagdo e grau de iniciativa;

e A maturidade, o respeito € o miituo reconhecimento entre capital ¢ trabalho em termos
de negociagdes trabalhistas, redistribuindo equitativamente os ganhos de produtividade;

e Exigéncias do consumidor quanto a qualidade e de conformidade dos produtos as

normas de satide, meio ambiente e seguranca e a padronizac¢éo técnica envolvida.

As politicas de competitividade sdo complexas. Combinam descentralizagdo, cooperagao
e mobilizagio de instancias administrativas e agéncias diversas. No sao factiveis sem
uma elevada capacidade de coordenagdo e exigem que as politicas industriais,

tecnoldgicas, comércio exterior e de regulagdo de concorréncia estejam afinadas entre si.

O agugamento da competi¢io mundial manifesta-se assim, na construgao deliberada da
competitividade, através de estratégias conjuntas dos Estados-nacionais e respectivos

setores privados.

3.4. A concorréncia impelindo a novas formas de organizacdo da producio: as

organizagdes virtuais

“As organizagdes virtuais s3o uma rede temporaria de empresas ou conjungdo de
capacitagdes (pessoas fisicas e/ ou juridicas) que partilham e compartilham recursos €

propositos em fungdo de um objetivo comum, por um periodo determinado, em fungdo
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de oportunidades que se apresentam e sem compromissos de contato e/ ou ligacdo apos o
término de tais episodios. A cada evento, a missao, as responsabilidades, as competéncias
e os lucros sdo estabelecidos e compartilhados. Geralmente, ndo existem espacos fisicos
de convivio permanentes e/ou comuns, nem estrutura ou forma organizacional definitiva
para tais companhias. Tém apoio fundamental e imprescindivel de Tecnologia de
Informagao, através do estabelecimento de redes de comunicagdo eletronica de dados, as
mais avangadas possiveis. Nesse ambiente, a cultura, as expectativas as relagdes € o
comportamento entre as pessoas (profissionais e clientes) s3o um tanto diferenciados dos
padrOes vigentes at€é o momento, € se transformam nos maiores desafios e barreiras a

serem transpostas para a efetiva viabilizacdo das Organizagdes Virtuais (BERTO, 1997).

Ha seis motivos para se criar uma empresa virtual (GOLDMAN, 1994):

e Para comercializar um novo produto

e Valorizagdo de oportunidades de produto para sua empresa, unindo as principais
competéncias internas as principais competéncias de outras empresas.

e Reducio do conceito de tempo através da integragdo de conhecimentos e habilidades
além dos limites da empresa em operagdes simultineas.

e Aumento do tamanho aparente ou a escala de operagdes.

e Acesso a novos mercados por meio de formacio de parcerias.

e Aceleragdo da migragdo da empresa, da venda de produtos para venda de solugdes.

Segundo GOLDMAN (1994), na empresa virtual os recursos complementares existentes
em varias empresas cooperativas permanecem onde est3o, mas s3o integrados para apoiar
os esforcos em prol de um determinado produto durante o tempo que for justificavel
fazé-lo, do ponto de vista econdmico. A integragdo implica em coordenag¢do, ndo em
controle. Isto exige:

e Métodos padronizados, com base em acordo prévio, de solicitagio de alocagdo e

emprego de recursos.
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e Um meétodo padronizado de defini¢do da descri¢do das atividades para toda uma
empresa ampliada, para que a comunicagio se torne facil e inteligivel.

e Uma arquitetura destinada ao trabalho com os dados da empresa, aos processos de
trabalho, de producdo, e aos produtos e servigcos, bem como todos os elementos

acima.

As organizagOes virtuais atuam como facilitadoras de trés preceitos da concorréncia:

e Alocagdo de novos recursos de produgdo com rapidez.

¢ Criagdo ou reunido de novos recursos de produ¢do de maneira frequente e simulténea,
uma vez que a vida util dos produtos vem diminuindo cada vez mais.

e Complexidade dos produtos atualmente mais lucrativos, que precisam ter acesso a
uma gama cada vez mais variada de competéncias de nivel mundial do que é possivel
manter em qualquer tipo de organizacdo no momento que se identifica uma

oportunidade nova.

Segundo BYRNE (1993), as caracteristicas de uma organizagdo virtual sdo:
oportunismo, exceléncia, tecnologia, auséncia de fronteiras e confianca. Os mecanismos
de uma organizacdo virtual sdo: parceria, “joint venture”, alianca estratégica, nova
corporacdo, fornecedor- contratante, acordo cooperativo, licenca, contrato de
terceirizagdo, teia(comjunto flexivel de parceiros pré-qualificados que concordam em

formar um grupo de membros potenciais de organizagdes virtuais).
3.5. Conclusao
A perspectiva de um mundo globalizado e integrado pela comunicacio, remete a

substitui¢do de mao-de-obra intensiva e em tempo integral, para mio-de-obra contratada

por projetos com periodos de tempo definidos.
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Segundo JOYNER (1997), tarefas outrora desempenhadas por trabalhadores em tempo
integral, estdo sendo realizadas por consultores independentes, prestadores de Servigos
temporarios ou de meio periodo, diaristas ou plantonistas, que funcionam como agentes
livres, negociam com base em sua capacidade e experiéncia, seu tempo € seus
conhecimentos. Eles agem como equipes de elite que executam um trabalho e passam

para outro, de uma companhia para outra.






Capitulo 4: Aliancas Estratégicas

4.1. Introducio

Aliancga estratégica é uma forma de cooperagido entre empresas que surgiu a partir do
acirramento da concorréncia em termos globais. Com o advento da globalizagdo, as
empresas necessitaram aumentar a velocidade de inova¢do para manterem-se
competitivas no mercado mundial. Segundo YOSHINO & RANGAN (1997) as aliangas
permitem &s empresas remodelar, em moldes empreendedores, suas estratégias

competitivas em resposta a globaliza¢fo.

A alianca estratégica esta inserida no contexto de organizacdo virtual como um dos seus
mecanismos viabilizadores. A op¢do estratégica que apoia a utilizagdo de uma
organizagdo virtual é compartilhar, de modo vantajoso para as partes envolvidas, a fim de
se alcancar objetivos, que de outra maneira,  jamais seriam
alcancados. (GOLDMAN,1994)

Segundo FLEURY/(1997) a estratégia das empresas brasileiras no contexto de mercados
globalizados tem exigido grande esfor¢o no sentido dessas aliancas se estabelecerem, ou

mesmo reforgarem, aliancas estratégicas com empresas internacionais. Tais aliangas tem
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se mostrado fundamentais ndo so para a transferéncia de tecnologia, mas principalmente,

de acesso a circuitos de negociacdo dos principais mercados de produtos.

Tendo em vista que a compreensao dos conceitos de aliangas estratégicas sdo
indispensaveis para o entendimento sistémico sobre organizacdes virtuais o tema €
abordado através de uma revis3o bibliografica que define conceito de alianga estratégica;
tipos de aliancas; formac3o de aliancas, identificagdo das competéncias essenciais (core
competences) nas empresas, a verificagdo da existéncia de objetivos comuns; acordo para
a alianca, enfocando o desenvolvimento (aspectos juridicos, riscos); manuteng¢do, que

identifica sintomas e solu¢des para a consolidagdo de aliangas estratégicas.

4.2. Aliancas estratégicas

Aliangas s3o associagdo(0es) para fomentar interesses comuns dos membros - , ou os
acordos entre empresas, abrangem uma ampla gama de funcdes, que vdo do suprimento
de componentes 4 pesquisa e desenvolvimento e a producdo e comercializacdo. Trés

caracteristicas necessarias e suficientes a definem.:( YOSHINO & RANGAN, 1997)

e As duas ou mais empresas que se unem para cumprir um conjunto de metas combinadas

permanecem independentes depois da formag@o da alianga.

e As empresas parceiras compartilham dos beneficios da alianca e controlam o
desempenho das tarefas especificadas - talvez o trago mais distintivo das aliangas que

dificulta a sua gest@o.

e As empresas parceiras contribuem continuamente em uma ou mais dreas estratégicas

cruciais, por exemplo, tecnologia, produtos e assim por diante.
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MARCAR (1998) define uma alianga estratégica como um relacionamento de negocios
entre empresas onde elas compartilham riscos, pontos fortes ou integram fungdes do

negocio em prol do beneficio comum.

Segundo ELLENRIEDER (1998), “uma alianga estratégica € uma vincula¢do permanente
entre duas empresas, que visa o desenvolvimento sustentavel de vantagens competitivas,

de diferenciagdo ou de custo™.

Para WELCH apud YOSHINO & RANGAN (1997), “as aliangas tém grande
participac@o neste jogo [da concorréncia global]... So criticas para a vitoria em termos
globais... A maneira menos atraente de tentar vencer em termos globais € pensar que

voce pode abragar o mundo sozinho™.

Aliancas requerem um elevado nivel de comprometimento e uma faixa ampla de
integracdo entre as partes envolvidas. As companhias devem trabalhar extremamente
juntas para desenvolver novos produtos, procedimentos para novas instalagdes e meios

de conquistar maior parcela do mercado. (LOFTSPRING, 1998a)

4.2.1. Tipos de aliangas estratégicas

No intuito de determinar o nivel interativo das empresas nos aspectos culturais,
tecnologicos e estratégicos que decidem por aliar-se em busca de vantagens
competitivas, YOSHINO & RANGAN (1997) propdem uma tipologia de aliangas

estratégicas assim esquematizada:

e Aliancas pro- competitivas: relacdes entre ramos de negocios, em cadeia vertical de

valor, bem como entre fabricantes.
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e Aliancas ndo- competitivas: s3o unides enire ramos de negécios, formadas entre

empresas ndo concorrentes.

e Aliancas competitivas: s30 semelhantes as aliangas n@o- competitivas relativas a

atividade conjunta (por isso, também no nivel de intera¢do organizacional).

e Aliancas pré- competitivas: retinem tipicamente empresas de ramos de negocios
diferentes, geralmente ndo- relacionados, para trabalhar em atividades bem-definidas,

como o desenvolvimento de uma nova tecnologia.

Uma outra tipologia adotada por LOFTSPRING (1998b), classifica as aliangas em:

e Cliente- fornecedor: este relacionamento é caracterizado quando a relagio deixa de
ser meramente a contratacdo de um servico para ser uma cooperagio que vise O
aprimoramento ou até o desenvolvimento de um produto. A troca de informagdes entre
cliente e fornecedores durante o processo de desenvolvimento do produto tende a
adequa-lo as necessidades de mercado. Nessa interagdo, os participantes trabalham como
parceiros, analisando e negociando custos, taxa de retorno, valor presente liquido,
critérios de medida, incentivos e alocagdes de riscos. Nesse contexto, a alianga entre

clientes e fornecedores torna-se mais estreita.

e Fornecedor- fornecedor: visa a complementaridade de especialidades para suprir
possiveis lacunas na cadeia de valores. Com esse tipo de alianga as empresas melhoram
as suas capacidades competitivas através da divisdo de custos e coordenagdo de
habilidades especificas para atingir um objetivo comum. A divisio de custos ocorre na
medida em que sio compartilhados desenvolvimentos tecnologicos, otimizacdo de

equipamentos e integracdo de servicos e assisténcia técnica.
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4.2.2. Formacao de aliancas estratégicas

“O processo de formagdo € a parte mais importante da constituicio de uma alianga
estratégica. Especificamente, achamos que um processo de formacao bem balanceado e
adequadamente executado aumentara a probabilidade de subseqiiente sucesso. Achamos
que o sucesso n3o se limita apenas em ir atras de oportunidades estratégicas conjuntas
baseadas na forga da alianca para criar valor. Ele depende também de uma base firme da
alianga, obtida através de um processo de formacio adequado. Mais tarde, pode ser
frustrante se as partes perceberem que um negécio de provavel sucesso ndo se
materializou em funcdo de um processo de formacdo inadequado”. (LORANGE &
ROSS, 1996)

4.2.3. Quando e porque sdo formadas as aliancas estratégicas

A formacgio de aliangas estratégicas ocorre no momento em que se identifica uma
expectativa de expansdo de mercado, aquisicio de Anow how tecnoldgico, oportunidade
de negodcios e de melhorar sua posicdo competitiva que n3o seria viavel em outra
situagdo. A alianca prové as empresas constituintes, recursos tecnologicos, humanos e

financeiros para o atendimento rapido de demanda do mercado.

Segundo MARCAR(1998), a busca de uma alianca para atingir os objetivos de uma
organiza¢do ocorre quando n3o ha opg3o por pessoal e forga gerencial existentes
(crescimento interno), nao se tem intencdo de adquirir uma nova empresa (unido e
aquisicao) e nao se acredita que uma unidade ou uma divisio fora da empresa agregara

algum valor (spin -off). (Tabela 4.1)
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Tabela 4.1: Quatro maneiras de aumentar a forca da empresa. Fonte: LEWIS (1992)

Atividades internas | Aquisictes Transagdes formais | Aliangas
estratégicas
Escopo | Forcas basicas e Intimamente e Nao podem|e Adicicnam forgca
relacionadas as adicionar  forca competitiva.
forcas basicas. competitiva.
e Acesso mais
e Necessidade da|e Limitada pelos extenso a
maior parte da riscos que os recursos
empresa outros estdo externos.
comprada dispostos a
assumir sozinhos
Control |Pleno Pleno Via termos iniciais Ajustes mutuos
z permanentes
Riscos |Assumidos Assumidos pelo Assumidos Divididos
isoladamente comprador separadamente

Os requisitos essenciais para a formacdo de aliangas estratégicas s3o: (ELLENRIEDER,
1998)

e Existéncia de um sistema claro e permanente de planejamento conjunto, para a

integracdo de decisdes sobre as operacgdes das duas firmas.

e A amplitude do acordo deve estar claramente definida quanto ao grau de lealdade

esperado e as expectativas mutuas a longo prazo.

e A comparticipagdo nos beneficios e custos deve ser contratada.

e Definicio do mecanismo de intercimbio sistematico de informacdes, referentes as

transferéncias de informagdes operacionais, oportunas, precisas, concisas e utilizaveis.

e Existéncia de controles operacionais reciprocos, refletindo a vontade de ambas as

partes.

Para o funcionamento desse modelo de parceria, sete fatores criticos devem ser
observados (LANGER, 1998a):

¢ Desenvolvimento de uma estratégia de parceria.
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e Disponibilizagio do valor para o parceiro.

e Envolvimento dos fornecedores.

e Conhecimento mutuo.

e Construcdo de um forte relacionamento de trabalho.

e Evitar dependéncia.

* Parceria € a mais importante estratégia de crescimento tecnologico que uma empresa

pode ter” . (LANGER, 1998b).

Uma compara¢@o entre os metodos tradicionais de gerenciamento de negdcios e de

aliancgas pode ser vista na Tabela 4.2:

Tabela 4.2: Comparacdo entre méiodos fradicionais e aliancas de negdcios.Fonte: LOFTSPRING

(1998b).
Aspecto do servico Tradicional Aliancas
Abordagem Maioria das idéias sfo geradas pelos | Aliangcas e parcerias promovem trabalho

clientes com aceitagao de algumes
poucsas idéias geradas pelo fomecedor

em grupe. Companhias trabalham em
conjunto para gerar novas idéias

Tecnologia O fornecedor fornece novas tecnologias
para o cliente (precisando ele ou ndo )

Novas tecnologias e desenvolvimentos
s3o adquiridas através de uma juncgdo
entre as equipes de clientes e
fomecedores

Informacdo e  Os clientes fornecem informacdes
limitadas aos fornecedores.

s Os clientes ndo comunicam
resultados de longo prazo paras os
fomecedores.

° Os clientes s3o relutantes em tentar
novas tecnologias.

° Os  clientes desconfiam de
informacdes que os fomecedores
conseguem.

» Regras e responsabilidades ndo
s3o claras.

s Clientes e fomecedores trocam
dados pertinentes de todos os
recursos disponiveis, o que abre
canais de comunicacdo, promove
trabalho em equipe para o continuo
melhoramento do processo.

s As relagdes s@o baseadas em
confianga.

Seguranca Clientes e fornecedores t&m programas e
politicas separadas.

Clientes e fomecedores dividem
programas de seguranca

Treinamento Clientes e fornecedores tém programas e
politicas separadas

Clientes e fomecedores dividem
programas quando possivel,
especialmente programas de treinamento
em seguranga e meio- ambiente

Meic- ambiente Ambos clientes e fomecedores se
preocupam, mas eles tem programas
separados

Clientes e fornecedores utilizam trabalho
em equipe para melhoria continua

Processo conjunto e  Processo € inconsistente.

° Fomecedor fica somente limitado as
requisictes dos clientes.

o O processo consome muito tempo e

° licitac3o € eliminada pelo trabalho
com o escopo dos amranjos de
aliangas e parcerias.

o libera recursos para processos de
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L4

& caro.
Preferéncias pessoais podem criar
obstaculos.

melhoria continua.

Servico de selecdo de

Critérios incluidos:

O processo de sele¢cdo € eliminado

companhias +  Baixo bid guando dase aos clientes e
s  Seguranca fornecedores mais tempo para a melhoria
e  Ambiental de processos.
s  Pessoal
e Qualidade
° Disponibilidade
Projetos o  Ocliente & unicamente limitado pela | ¢  Equipes de trabalho s3o utilizadas
confianca do fornecedor. para otimizar processos, melhores
e O cliente n30 & acostumado a usar préticas s8o usadas ou noves
software dos fornecedores. projetos sao criados.
® O cliente perfaz todas as andlises | Clientes e fornecedores
econdmica dividemftrocam especialidades
s O cliente € o modelo para o novo internas.
projetoc de procedimentos e | e  Equipes de trebalho sao utilizadas
processos do fornecedor. para o inicio e andlise de custe-
e  preferéncias pessoais podem ser beneficio.
obstaculos. e As equipes de trabalho s3o
utilizadas para desenvolver gamas
de desempenho.
e«  Clientes e fornecedores
compartilham sucessos.
Planejamento ° Planos =0 desenvolvidos | ¢ O time trabalha para a melhoria do
independentemente. processo.
e Clientes consideram unicamente | ¢ As medidas de pos auditoria
suas necessidades. medem desempenho de curto prazo
» Clientes procuram some-te € sucessos econdmicos de longo
requisicdes especificas de prazo.
fornecedores.
= O cliente tem a decis2o final,
Analise de pos trabaiho = O cliente raramenie compartilha | ¢ Os times trabalhem para melhoria
resultados, bons ou ruins. de processos
e Uma poés auditoria € uliizada | ¢ A pos auditoria avalia desempenhos
somente para problemas. de curlc prazo e sucessos
« Problemas e solugGes nd3o sdo econdmicos de longo prazo.
compartilhados.
e  Pds-auditorias examinam somente
resultados de curio prazo.
Contabilidade o O fomecedor submete um pedido | ¢ O fime wuiliza um processo

com um desconto aplicado para
cada servigo.

Cliente & inconsistente com bids e
custos operacionais.
Processamentos de pedidos e de
tempo consumido.

simplificado para pagamento rapido
e correto.

= A equipe utiliza pedidos
consolidados.

e A equipe wusa iransferéncia
eletronica de fungdes para agilizar o
processoe.

4.2.4. Identificacio das competéncias essenciais (“‘core competences”) das empresas

Segundo QUINN et al. (1998) a competéncia essencial deve estar baseada em

conhecimento, n3o em produto, devendo estar arraigada na cultura da organizagdo. Nao

deve ser fruto apenas do julgamento individual de alguns poucos lideres.
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O primeiro passo para identificar as competéncias essenciais necessarias para a formagao
de aliangas estratégicas € determinar quais s3o as competéncias essenciais internas da
empresa que busca aliar-se a outra(s). Nesse contexto, a empresa necessita observar qual
€ a especialidade que detém o maior nivel intelectual interno. E importante que essa

habilidade agregue valor ao cliente.

Ao identificar em determinadas areas que a empresa ndo possui exceléncia mundial, ela
deve procurar formar aliangas com empresas que apresentam competéncias essenciais que

venham complementar a sua cadeia de valor.

No entanto, deve-se tomar o cuidado de avaliar as competéncias essenciais em uma
perspectiva de longo prazo - para que se possa identificar a possibilidade da empresa de

vir a desenvolver uma competéncia essencial interna. (QUINN et al, 1998)

4.2.5. Acordo para a alianca estratégica

O elemento essencial para a formagdo de uma alianga € a complementaridade natural dos
parceiros e a disponibilidade de recursos na aquisi¢io de metas comuns com resultados

positivos para todas as partes envolvidas.(TRADEWINDS, 1998)

Na fase inicial, os parceiros devem ser levados a discutir e deixar claro suas expectativas
sobre a alianca. Essa € uma fase critica onde a disposicao dos parceiros de contribuir com
recursos (financeiros, de negocio, de engenhana, desenvolvimento) ou a expansdo da
alianca (disposi¢@o de aceitar novos produtos, expandir para noOvos ramos, entrar em
novos mercados) devem ficar muito claras e acertadas para comprometer a “saude” da

alianca.
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A similaridade de esforcos de varios parceiros ndo é necessariamente um bom indicador
de sucesso da alianca. E mais interessante encontrar um parceiro que tenha outras
habilidades para prover em troca. A colaboragdo e comunicagdo com um parceiro pode
ser de natureza técnica, estratégica ou cultural, convertendo-se em uma oportunidade

excelente para a empresa participar de mercados globalizados.

Um outro ponto crucial no desenvolvimento da alianga € a confianga. Deve-se
desenvolver um sentimento de que o participante ira cumprir plenamente com as suas
atribui¢des € essa confianca se desenvolve na medida em que os parceiros provam a sua
confiabilidade.

O risco da formag@o de aliangas s6 pode ser minimizado se previamente 0s parceiros s3o
bem escolhidos, as regras e processos s@o bem definidos e suas expectativas bem
claras.(PAINTER, 1998)

Sob o aspecto puramente legal uma alianca € como qualquer outra relacdo comercial
baseada em contrato onde sdo acordados deveres ¢ obrigagtes. Sob as leis da maioria das
jurisdi¢Bes, uma alianga ou qualquer outro tipo de arranjo de “joint venturing” € tratada
por varios propositos como uma coopera¢do. (LOFSTRING, 1998c¢). Um contrato para
a formaliza¢Zo de uma alianca deve ser firmado para que nao haja perda significativa de
sua flexibilidade.

A filosofia convencional de contrato dita que cada parceiro deve ser responsavel pelos
prejuizos e danos que ele causa. Isso protege os parceiros ndo envolvidos no incidente de
perdas que estavam além do seu controle, mas também ¢ inevitavel que leve a um

desentendimento e freqiiente litigio entre os parceiros afetados. (LOFTSPRING, 1998c)

Segundo LOFTSPRING (1998c), projetos recentes de aliangas t€m optado por distribuir

igualmente as perdas entre os membros da alianga. A logica por tras dessa estratégia esta
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em eliminar a probabilidade de disputas, motivando os membros a trabalhar em grupo,

buscando uma solugdo comum para os problemas e sobrepujando a atitude de

cooperagao.

A atengio especial deve ser despendida nd3o para meramente estabelecer objetivos

comuns entre os parceiros, mas para alinhar os seus interesses - risco principalmente -

para que os membros possam trabalhar eficientemente direcionados para os objetivos da

alianca.(Tabela 4.3)

Tabela 4.3: Causas de incerteza em uma alianca. Fonte: LEWIS (1992).

INCERTEZAS EXTERNAS

Ambiente econémico Podem ocomrer mudangas na politica governamental, nas condiges da indisiria (prego,
tecnologia etc) ou em varidveis macroecondmicas.

Respostas do mercado As reagbes dos clientes, fornecedores ou concorrentes S&o imprevisiveis.

Reacbes dos parceiros Outros parceiros podem ser afetados

Obrigactes Terceiros podem ser prejudicados pelas suas agdes

Aprovacbes do governo As autoridades podem nao conceder os direitos necessarios

INCERTEZAS EXTERNAS

Metas N3o estd inteiramente especificado aquilo que cada empresa espera que a zalianca realize,
nem seu proprio papel

Competéncias dos parceiros | Uma das empresas pode n3o ter as forgas necessdrias

Conflito latente Premissas importantes ndo foram reveladas, ou as empresas podem n&o concordar com
respeito a mudangas depois que a alianga estiver em andamento

Falhas de planejamento Tarefas importantes n@o foram detalhadas, devido a omiss3o, complexidade, ou a
necessidade de decisbes posteriores

Autoridade N&o est2 claro como serao tomadas as decisdes chave

Relagtes Os parceiros podem néo trabalhar bem em conjunto

Desempenho Os resultados esperados podem nao ser atingides

Beneficios Os parceiros ndo chegaram a um acordo a respeito de fixacdo de pregos, alocacdo de
receitas e divis3o dos desenvolvimentos

Compromissos Os investimentos esperados, sua duracZo, o volume de negdcios ou os direitos futuros n3o
estao claros

Oportunismo Um parceiro pode querer tirar proveito do outro
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Quando os parceiros estdo bem alinhados, a conjugagéo de esforg¢os propicia um aumento
do lucro com a melhora da performance, melhor qualidade inovagao dos seus produtos.

Apesar de incorrer-se em riscos o resultado € um cenario de ganhos.

4.2.6. Manutencdo de aliancas estratégicas

Para a manuteng@o de aliangas estratégicas s3o necessarios mecanismos que possibilitem
a identificacdio e resolucdo de problemas que possam vir a ocorrer durante o seu
desenvolvimento. MARCAR (1998) propde na Tabelad.4 apresenta os principais

sintomas de problemas que ocorrem em uma alianga e suas respectivas agdes que devem

ser tomadas para soluciona-lo.

Tabela 4.4: Manutencdo de aliancas. Fonte: MARCAR (1998).

Sintomas

Solugdes

Competicio de produtos

Definir escopo, produto, mercado antes do acordo.

Conflito de culturas

Separar - cooperar - locais integrados.

Mudanca racional

Revis3o racional, metas e expectativas.

Ma selec@o de parceiros.

Evitar aliancas entre “fortes e fracos”.

Mz definicZo de escopo.

Revisdo dos elemeniocs do projefo do escopo,

adicionar detalhes.

Perda de propriedade de know-how

Mapear habilidades e focar no projeto.

Falhas 20 tentar atender objetivos financeiros.

Estabelecer metas financeiras de curto e longo

prazo.

Falhas em atender objetivos de marketing

Tempo de mercado - acesso ac mercado e reducdo

de custos.

Falha na performance da parceria.

Checar a realidade: metas, parcerias e razdes.

Expectativas nao rezlizadas.

Metas - resisténcias e expectativas.

Sinergia ndo realizada.

Resisténcias - escopo e percepgao dos clientes.

Aparecimento de novas parcerias atrativas.

Rever parceiros existentes e evitar exclusividade.

Nova oportunidade de alianca.

Gerenciamento e crescimento de aliancas.




Capitulo 5: Andlise Organizacional

5.1 . Introducdo

A vis8o holistica da organiza¢fio baseia-se na observagdo de fragmentos do todo que
possuem conteiido universal. A organizacdo depende de cada elemento que a constitui e

cada elemento possui valores que caracterizam a organizac3o.

5.2. Temas organizacionais relevantes

ESCRIVAO FILHO (1996) afirma que a imensa amplitude de modelos, teorias, escolas,
abordagens ou enfoques ¢ enganosa, pois somente a observagdo dos pressupostos basicos
tedricos garante a sustentacfio de uma nova proposta e, no geral, a maioria trata apenas

de aspectos superficiais.

Os temas organizacionais mais relevantes podem ser examinados através de sete
classificagGes (Tabela 5.1) que permitem afirmar a falta de consenso entre elas quanto as
principais teorias, revelando caracteristicas superficiais. A maioria das teorias tém uma

explicacdo especializada e parcial da organizagdo.
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Tabela 5.1: Sete classificacdes de autores classicos. Fonte: ESCRIVAO FILHO (1996).

PUGH WREN KOONTZ HALL CHAMPION PERROW BURRELL/
(19??} (1979) (1980) (1984) (1885) (1986) MORGAN
(teorias) (abordagem) (teoria) (modelo) (1979)
» GERENCIA ® GERENCIAL * EMPIRICA © ADMINISTRAGAC | *MAQUINA © GERENCIA ® GERENCIAL
sESTRUTURAL | CIENTIFICA . © ESTRUTURAL e METAS CLASSICA CLASSICA
= GRUPO = ADMINISTRAGAD COMPORTAMENTO ® GRUPD e DECISAQ ® RELAGOES & ESTUDOS DE
= INDIVIDUO * RELAGOES HUMANAS | INTERPESSOAL ® INDIVIDUO e RELACOES HUMANAS HAWTHORNE
« TECNOLOGIA | ®PROCESSUAL . ® TECNOLOGIA HUMANAS & DECISAOD ® OBJETIVISMO DE
e ECONOMIA sCOMPORTAMENTO COMPORTAMENTO | » ECONOMICO © PROFISSIONAL | © CONFLITO HAWTHORNE
© MANAGEMENT GRUPO ® CONTINGENCIA © EQUILIBRIO » TECNOLOGIA = TEORIA DO
SCIENCE . = MODELD DE ® SISTEMAS & INSTITUCIONAL SISTEMA SOCIO-
COMPORTAMENTO | selECAD NATURAIS * SELECAD TECNICO
SISTEMA NATURAL NATURAL = TEORIA DO
COOPERATIVO & CUSTOS DE EQUILIBRIO
e TRANSACAD ® FUNCIONALISMO
COMPORTAMENTO « PODER ESTRUTURAL
TEORIA DA & SISTEMAS
DECISAQ ABERTOS
® ®ESTUDOS
COMPORTAMENTO EMPIRICOS
SISTEMAS © TEORIA DA
® COMPOT. CONTINGENCIA
MATEMATICO = MOVIMENTO DE
s QUALIDADE DE
COMPORTAMENTO VIDA NO
PAPEIS TRABALHO
GERENCIAIS
-
COMPORTAMENTO
OPERACIONAL

Segundo ESCRIVAO FILHO (1996), duas teorias separadas no tempo podem diferir
devido ao estdgio do conhecimento administrativo. Os exemplos sdo mostrados na

Tabela 5.2:

Tabela 5.2: Exemplos comparativos de duas teorias separadas no tempo.

COMPARACAO

TEORIAS

PLANO O tema de ambos & o plano como forma de realizar a coordenacéo do trabalho, mas
X o plano de ANSOFF apresenta conhecimentos do ambiente organizacional jamais
ESTRATEGIA esbocados pelos classicos.
‘ QUALIDADE Os principios de Eficiencia de Emerson foram precursores da teoria sobre
x Qualidade. Entretanto, a Qualidade possui ferramentas estatisticas, de controle e
EFICIENCIA afericio fora do conhecimento da Administracso Cientifica.

[ JIT No comeco do livro sobre o sistema Toyota de ProdugZo, MONDEN &firma que o JIT
‘ x fundementa-se nos conceitos do FORDISMO, introduzindo conceitos operacionais
FORDISMO tais como o kanban e o arranjo das fabricas em células de manufaturas

PRODUTIVIDADE A produtividade é fundamentada no conceito de racionalizaggo do trabalho e no
X estudo de tempos e movimentos, agregando conceitos estatisticos e de andlise de
RACIONALIZACAO valor
TERCEIRIZAGAO A terceirizagdo tomou-se possivel atuaimente, gragas a informética e os meios de
X comunicagdo que permitem trocar rapidamente informagdes, além da padronizagdo
SISTEMA DOMESTICO de fabricacdo possivel, gracas a industrializacdo de equipamentos de produc&o.
ENG SIMULTANEA A Engenharia Simulténea possui parte do mesmo principio da atividade paralela,
x tendo como diferencial a possibilidade de simulagéo do evento
. ATIVIDADE PARALELA
PRODUCAO MODULAR O sistema fabril do século XIX procurava colocar sob um mesmo teto todos os
p 4 artesZos para produzirem um determinado produto. O sistema modular coloca s
SISTEMA FABRIL | fornecedores preduzindo dentro da fabrica buscando uma conformidade maior do
: SEC. XIX produto
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| REENGENHARIA A Reengenharia baseou-se nos conceitos da Administragéo Cientifica, visando a

producao baseada em processos.

x
ADM. CIENTIFICA

Portanto, a sintese aponta para uma sele¢cdo de temas organizacionais relevantes em

funcdo das disciplinas e Movimentos da Administragio (Tabela 5.3):

Tabela 5.3: Evolugdo Histérica das teorias administrativas. Fonte: ESCRIVAO FILHO (1996), adaptado
com a inclusdo do Movimento da Produgdo Enxuta e a integracdo
_ Estruturalista-Sistémico

do movimento

ENGENHARIA PSICOLOGIA PSICOLOGIA | SOCIOLOGIA | ADMINISTRAGAO
VI SOCIAL
1800 GERENCIA PSICOLOGIA INDUSTRIAL GERENCIA
CIENTIFICA ADMINISTRATIVA
MOVIMENTO DA MUNSTERBERG FAYOL
RACIONLIZAGAD TAYLOR TEAD GULICK
DO TRABALHO GANTT MYERS URWICK
GILBRETH VITELES MOONEY
DAVIS
1830 "PRODUCTION RELAGOES HUMANAS SISTEMA SISTEMA PROCESSUAL
MANAGEMENT MAYO COOPERATIVO SOCIAL
MOVIMENTO DAS KIMBALL LEWIN NEWMAN
RELACOES FILIPETTI HOMANS BARNARD PARSONS KOONTZ&O'DONN
HUMANAS ROETHLISBERGER FOLLET MERTON EL
J.C.ABROWN DALE
ZALEZNICK TERRY
1945 “MANAGEMENT SOCIO- POS- RACIONALIDADE | INSTITUCIO GERENCIA POR
SCIENCE” TEC/ICO | HAWTHOR LIMITADA NAL OBRJETIVOS
MOVIMENTO DO NE
ESTRUTURALIMO CHURCHMEN TRIST SELZNICK DRUCKER
SISTEMICO ACKOFF BRAMF MASLOW SIMON GOULDNER DSBORNE
RICE McGREG.
(FASE1) MILLER LIKERT
EMERY HERZBE. -
1955 OPERATIONS JOB COM- COALIZOES CONTROLE PLANEJAMENTO
MANAGEMENT DESIGN PORTA- ORGANIZACIO ESTRATEGICO
MOVIMENTO DO MENT MARCH -NAL
ESTRUTURALIMO “BUFFA DAVIS ORGA- CYERT CHANDLER
SISTEMICO SKINNER NISATION BLAU ANSOFF
HAYES ETZIONE ANDREWS
(FASE 2) WHEEL WRIGHT ARGYRUS W.R. SCOTT
SCHEIN
BENNIS -
1970 TECNOLOGIA QUALI. CULTURA PAPEIS ESTRUTU COMPETITIVI
; WOODWARD VIDA GERENCIAIS RALISMO DADE
MOVIMENTO DAS THOMPSON TRABAL SHEIN EMPIRICO
CONTINGENCIAS | LAWRENCE;LORSH HO KOTTER MINTZBERG HALL MILES&SNOW
ABERTAS PERROW DAVIS PETTIGREW PUGH PORTER
i CHERM HAGE
. AIKEN
1970/90 TECNOLOGIA DE QUALIDADE TOTAL CONHECIMENTO | JUSTINTIME | TERCEIRIZAGAO/
INFORMAGAD EMPREGABILI-
MOVIMENTO DA DEMING DADE
PRODUCAQO DAVENPORT JURAN =
ENXUTA ISHIKAWA MONDEM
CROSBY RIFKIN
COMPORTAMENTC |  DECISAO ESTRUTURA ESTRATEGIA
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A partir dessa estruturaco, é possivel analisar as propostas mais significativas da anélise

organizacional.

5.3. Anadlise organizacional

BERTERO (1994) ao tragar um quadro sobre a evolu¢do da analise organizacional no

Brasil, evidencia que:

A producgo brasileira do periodo de 1961-93 esté fortemente influenciada por autores
estrangeiros, balizando-se em diversos modismos da 4rea e possuindo pouca
originalidade;

A producgo é predominantemente académica, tanto na tematica, quanto no estilo €
abordagem, excluindo, em sua maioria, a gestéo;

Os termos que surgiram nos anos 80 e que incluem tdpicos académicos (na maior
parte) como género, simbolismo e cultura organizacional, e outros voltados mais para
a aplicago como Reengenharia, qualidade de vida no trabalho dentre outros;
Observa-se uma é&nfase maior na aplicabilidade e no declinio de artigos puramente

reflexivos (e principalmente, os artigos epistemolégicos).

Apesar de tal constatagio em termos brasileiros, a Anélise Organizacional avangou a

partir da década de 60 no mundo, havendo algumas propostas a serem consideradas.

MORGAN (1990) afirma que o paradigma da diversidade na pesquisa organizacional esta

baseado em quatro contribuicdes (Figura 5.1):

Funcionalista: contribui para gerar idéias de problemas- solugdes e praticas
designadas para salientar a capacidade adaptativa da organiza¢io cOmMO um Processo
continuo; '

Interpretativa: sugere que deve-se entender com certeza como um fendmeno
socialmente construido, € que teéricos e praticantes da organizagéo devem confrontar

isto e outros mitos e ideologias que subscrevem-se na pratica deles.
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e Humanista social: revela a dimens3o ética encravada nos sistemas de agOes

significativas, identificando o ser humano como agente de mudanga.

e Estruturalismo radical: teoria da organiza¢do que enfatiza a importincia de mudanga

auto-gerada, oferecendo um entendimento distintivo de organizacdes em crise.

|
Humanista Estruturalismo

Interpretativa | Funcionalista

Figura 5.1: Paradigma da diversidade na pesquisa organizacional

LEAVIT (1978) encara as organizacdes como sistemas multivariados, nos quais pelo

menos, quatro variaveis interdependentes interagem (Figura 5.2):

e Tarefa: compreende a fabricacdo, servicos etc;

e Tecnologia: compreende os instrumentos técnicos e a utilizagdo de ferramentas para a
solucéo de problemas;

e Estrutura: sistemas de comunicagfo e sistemas de autoridade (ou outros papé€is) €
sistemas de fluxo de trabalho;

e Pessoas: atores da empresa;

ESTRUTURA

rd
P | R

TAREFA

TECNOLOGIA

, e

PESSOAS

Figura 5.2: Sistema multivariado de anélise organizacional. Fonte: LEAVIT (1978).
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NADLER & GERSTEIN (1994) definiram como “arquitetura organizacional” a ampla

série de decisdes que os administradores tomam sobre as organizagdes. Para tanto, deve-

se considerar dois aspectos:

e Como a arquitetura permitird a organizacfo suas vdrias estratégias e realizar o
trabalho exigido;

e Como a arquitetura da organizacdo se harmonizard com as pessoas da organizagio ou

terd impacto sobre elas;

As organizacdes sdo sistemas de comportamento e através da teoria de sistemas abertos,

€ definido o modelo de congruéncia das organiza¢des (Figura 5.3).

Produtivo (HTREPCEP 1 .
Ambiente Nivel do
Sistema
Recursos = Estratégia -
'i‘il"“" Nivel da
- Unidade/
Grupo

Historia

Figura 5.3: Modelo de Congruéncia das organizagdes. Fonte: NADLER & GERSTEIN (1994).

Para HANDY (1974), o estudo dos individuos em organiza¢des ndo tem relagdo com
certeza predizivel, pois hd uma multiplicidade de varidveis que incide sobre qualquer
situacdo organizacional € o ser humano possui a tendéncia natural de repetir muitas

influéncias sobre o seu comportamento.
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A andlise é um pré-requisito para a agfio, mas sem ag8o, a andlise é mera andlise. As
estruturas conceituais permitem identificar as varidveis- chaves de qualquer situaco,
prever resultados provaveis de quaisquer alteracGes nas varidaveis e selecionar as que se

pode e deve influenciar.

O estudo do funcionamento das organizacdes foi abordado, a grosso modo, de trés
perspectivas: o individuo, a organiza¢do e sua forma, os sistemas e intengdes dentro das
organizagdes. As organizacdes podem ser vistas através de grupo de individuos e sistema

politico (Figura 5.4).

PESSOAS POLITICA

0 ambiente

motivacoes

necessidades

o mercado

niveis de energia os lideres filosofias

relacOes intergrupais normas valores

experiéncia de carreira

idade habilidadgs tipo de influéncia objetivos  metas

remuneracéo e capacidlades

sistema de

individugis

atitudes

personalidades estilo de lideranga controle histéria

recompensas e punicio estruturas

estrutura dimensional

treinamento responsabilidades

modificagio

contato tecnolégico

Figura 5.4: O funcionamento das organizagoes. Fonte: HANDY (1974).

LIMA (1991) analisa uma concepgéo socio-econdmica em administragéo constituindo-se,
simultaneamente, em uma abordagem de politica geral, uma metodologia de pesquisa, e
um método de intervencdo nas empresas e nas organizaces. Os conceitos da

metodologia sécio-econdmica estruturam-se em trés dimensdes:
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o Decisdes politicas: contempla a estratégia empresarial, a defini¢do dos pardmetros dos

contratos de atividade periodicamente negociaveis e a politica social.

e Ferramentas de trabalho: contempla o contrato de atividades periodicas negocidvel

(CAPN), o painel de pilotagem sécio-econdmica, a matriz das competéncias, a matriz

da auto-analise da gestdo do tempo e o plano de agdes prioritarias.

e Processo de intervencio- pesquisa sécio- econdmico: contempla o diagndstico, o

projeto de melhoramento, a operacionalizagdo do projeto e a sua avaliagdo.

Para tanto, LIMA (1991) define as categorias e principais elementos da estrutura de uma

organizagdo: (Tabela 5.4)

Tabela 5.4: Categorias e principais clementos da estrutura de uma organizaco. Fonte: LIMA (1991).

Estrutura Estrutura Estrutura Estrutura Estrutura
Fisica Tecnologica Organizacional Demografica Mental
» Espaco fisico » Graudedesgaste | ¢ Organograma = Ajustamento dos s Estilo de gestao
e Configuragao dos do equipamento e Sociograma efetivos o “Espirito da casa”
locais detrabalho | « Sofisticacao, e Divisdo de e Pirdmide etariae (cultura da
e Condicoes de complexidade e trabalho estrutura da organizacéo)
trabalho grau de + Métodos populacio « Microclimas
e Ruido automatizagdo operacionais e Instancias de e Concepgies
e Calor » Adaptabilidadedo | « Horarios e ritmos representacBo e sdcio-culturais
o Toxicidade equipamento de trabalho concertamento dominantes
o Luminosidade asnecessidades | o Procedimentos o Mzo-de-obra (ideologias
da atividade s Sistemas de disponivel na profissionais)
s Incidéncias sobre comunicacio- regido
a adequagao - coordenacdo- + Estruturacao das
formacao - concertamento formacdes iniciais
emprego e Sistemade e« Formacao
« Condictes de informac&o continua
trabalho ligadas funcional e e Estrutura das
aos materiais operacional qualificacdes
e Carreiras
profissionais e
promocionais
e Politicas de
recrutamento

Os comportamentos s3o definidos como as manifestacdes do homem, efetivamente

observadas, e que tém uma incidéncia sobre o ambiente fisico e social.
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A interagdo das estruturas com os comportamentos da origem a disfuncdes que
redundam em custos ocultos (as intervengdes realizadas mostram que, do total de custos
ocultos, cerca de 30 a 50 por cento podem ser reduzidos; o restante dos custos, inerentes

a vida da organizacdo, sio considerados como fisiologicos). (LIMA, 1991)

As proposicOes de operacionalizacdo de uma estratégia socio-econdmica podem ser

colocadas da seguinte forma:(LIMA, 1991)

® O contrato de atividades periodicamente negocidvel, como fator de estabilizacdo do
comportamento pessoal;

® A preferéncia por um sistema de informagao mais completo e mais transparente;

A preferéncia por modelos de gestdo ndo maximizadores;

* A preferéncia por procedimentos mais flexiveis, que favoregam a descoberta de

solugdes possiveis (heurisicos)

SLACK (1993) propde um matriz para diagnostico de empresas baseada em critérios
competitivos. O Método Slack estabelece os critérios de producdo, fazendo-se através da
atribui¢do de uma pontuagfio As variaveis de custo, flexibilidade, velocidade de entrega,
confiabilidade de entrega sdo analisados com relagdo aos clientes , dando a cada critério
uma determinada pontuacio:

1. Proporciona vantagem crucial frente aos clientes: é o primeiro impulso considerado;

- Proporciona vantagem importante junto aos clientes: ¢ sempre considerado:;

- Proporciona vantagem {til junto & maioria dos clientes: ¢ normalmente considerado:
Precisa estar pelo menos no nivel de bom padrio industrial;

Precisa estar em torno da média do setor;

Precisa estar a pouca disténcia do padrio do setor;

N o v AW

Normalmente ndo ¢ considerado pelos clientes, mas poderia tornar-se importante no
futuro;
8. Muito raramente € considerado pelos clientes;

9. Nunca ¢ considerado pelos clientes;
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O Método Slack também analisa os critérios competitivos em relagdo aos concorrentes:

1.

W

[F5]

4
5
6.
7
8
9

Consistente e consideravelmente melhor que nosso concorrente mais proximo;
Consistente e claramente melhor que nosso concorrente mais préximo,

Consistente e marginalmente melhor que nosso concorrente mais proximo;

. Com freqiiéncia marginalmente melhor que maioria dos concorrentes;

. Aproximadamente o mesmo da maioria dos concorrentes;

Com freqiiéncia a uma distancia curta dos concorrentes,

. Usual e marginalmente pior que os principais concorrentes;
. Usualmente pior que a maioria dos nossos concorrentes;,

. Consistentemente pior que a maioria de nossos concorrentes;

Uma vez atribuidos os pontos aos clientes e & concorréncia, monta-se a Matriz de Slack.

Com isso, ¢ possivel identificar quais as dimensdes que necessitam de melhoria no seu

desempenho(Figura 5.5).

m = Z W ® ® O O 2 O O

o

Zona de / Zona apropriada

FLEXIB mgn? _ -C[?STO\Q

Figura 5.5: Exemplo da Matriz de Slack
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VALLE (1991) diz que todo aumento de competitividade depende de uma modernizacio
das unidades de produgio segundo trés dimensdes (Figura 5.6): tecnologica, estratégica
e cultural:

* Integracio computadorizada: a empresa responde facilmente & nova
heterogeneidade dos mercados, pois ela est associada a um aumento de flexibilidade
frente a variagdes de volume e de variedade.

* Estratégia de producfio: compatibilizacio e condicionamento mttuo entre sua
estratégia de mercado e as caracteristicas de seu aparelho produtivo. As decisdes
estruturais e taticas envolvidas devem estar articuladas e a estratégia de produgio
deve ser tragada em fung3o de uma determinada estratégia de negocio.

o Cultura técnica: para atingir todos os niveis da empresa a cultura técnica deve seguir
0s seguintes principios: valorizar a fungio Produgdio, garantindo sua homogeneidade
com a fungio Projeto e assim tornando-a relativamente auténoma; apoiar-se num
pessoal bem qualificado e com participacio legitimada; consolidar-se
progressivamente através de medidas de formagdo continua e da estabilidade do
pessoal de producio.

CULTURA ORGANIZACIONAL

TECNOLOGIA ESTRATEGIA

DE NEGOCIO
FIGURA 5.6: As dimensbes competitivas da empresa.
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De uma maneira abrangente, RENTES (1995) propde uma metodologia de integragdo de

empresas (MIE) como “um conjunto concatenado de classes e métodos de intervencao

orientado para o Gerenciamento do Processo de Mudanga na empresa. Sua estratégia de

atuacdo €, portanto, apoiar a implementagdo de agdes coordenadas, partindo de um nivel

estratégico até a implementacio de procedimentos e sistemas. E importante colocar que a

integracdo tratada pela metodologia é muito mais ampla que o simples uso de solugoes

computacionais, ela envolve também filosofias e técnicas administrativas. Os Métodos de

Intervengdo da MIE ocorrem em trés grandes etapas:

Integracdo de Objetivos

Diagnéstico da situacio atual: objetiva a obtengo de uma visdo geral da empresa,
através do conhecimento de suas estratégias, fatores criticos de sucesso e forma atual
de operacao.

Definicio de estratégias: realiza-se uma analise das necessidades detectadas a nivel
de alteragdes produto/ processo, dos projetos em andamento da empresa, bem como
das necessidades provenientes do ambiente externo. Essa analise viabiliza a definicao
dos objetivos macros da empresa e das estratégias internas a serem adotadas para o
atingimento destas estratégias. O relacionamento entre processos macros € objetivos
deve ser explicitado e formalizado, no sentido de garantir uma condugéo adequada da
metodologia.

Definicio de acdes de integracdio: quatro passos, a principio, sdo necessarios nesta
fase:

Identificar as possiveis agdes de integragio;

Levantamento dos obstaculos para realizar cada uma das a¢des de integracao;

Selecdo das acdes de integracdo mais apropriadas;

Relacionamento das acdes selecionadas aos processos referentes.
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e Integracdo de Processos

e Desenvolvimento / Reengenharia: uma nova forma de se realizar um processo vital da

empresa, em busca de ganhos radicais;

®

Gerenciamento de custos: aplicacio dos conceitos de ABC (Activity Based Costing).
A fase de Gerenciamento de custos consiste na definicio de atividades e seus
direcionadores de custos;

Certificacdo de Qualidade: tendo como referéncia os requisitos das normas série
ISO 9000;

Selecdo de solugdes: identificar os sistemas mais adequados ao modelo resultante;
Desenvolvimento de Solucdes: especificacio de sistemas que complementem a
funcionalidade de comerciais a serem implantados.

Operacionalizacdo

Implantacdo de Processos: contempla tanto os projetos especificados na segunda
etapa quanto os novos procedimentos decorrentes de reengenharia ou simplificacdo
/reorganizagdo;

Implantacio de sistemas: garante a implantaggo integrada de solugdes computacio-
nais;

Melhoria continua: promove uma constante identificacgio de oportunidades de
melhoria, inspecionando-se a atualizando-se indices, levantando-se problemas e
propondo solucdes. Esta fase fornece subsidios para um novo ciclo da Metodologia de

Integragdo.

5.4. Possibilidades e limites da Teoria Administrativa

RAMOS (1983) defende a reformulag¢do do conceito de agdo administrativa, baseando-se

em trés ordens do assunto:

Delimitacdo do 4mbito especifico da organizag¢do e do espago existencial humano que

lhe corresponde.
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e Acurada avaliagdo do papel dos fatores éticos no condicionamento da eficiéncia e da

produtividade.

e Inclusio do ambiente externo como elemento da organizacgio.

A acg3o administrativa ¢ definida como toda a modalidade de agdio social, dotada de
racionalidade funcional, supondo-se que os seus agentes estejam, enquanto a exercem,

sob a vigéncia predominante da ética e da responsabilidade.

A informagio é fundamental unidade do processo organizativo. Os problemas da
organizagio sdo quase sempre, problemas de fluxo de informagdo (DEUSTCH apud
RAMOS , 1983)

A superconformidade dos participantes da organizagdo, viciando as informagdes podem
ser prejudiciais. O ajustamento do individuo a organizagdo, jamais pode ser procurado

como uma forma de superconformidade. (RAMOS, 1983)

PIZZA JR. (1990) estabelece as bases conceituais da Ciéncia das Organizagdes como
fundamentais em:

e Distingio entre dois tipos de racionalidade;

Preocupagdo com a consecugdo das finalidades;

Criacgdo de padrdes objetivos para avaliagdo de desempenho;

Medicdio entre requisitos funcionais ¢ interesses substantivos.

As organizagdes possuem uma ética e uma racionalidade propria. A busca por um
modelo que viabilize o funcionamento das organizagdes econdmicas em Um €spago
delimitado e a sua articulagio com seres, nos diversos ambientes de suas influéncias
comuns, deve observar os seguintes requisitos (PIZZA JR, 1990):

o Fundamentacdio das bases epistemologicas das Ciéncias da Organizagao;
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* Reconhecimento do papel episodico das organizagdes formais e do imperativo da
produgdo como decorréncia do chamado mercado auto-regulado, elo propria de

circunstincia histérica.

¢ Abdicagdo, por parte da Ciéncia das OrganizacGes, de transformar contetidos e outros

campos do conhecimento em instrumento de uso e controle, com vistas 4 produgdo.

® Desisténcia de identificar o ambiente organizacional com op¢des existenciais dos

atores humanos nele engajados, assim como o espaco privado de cada um.

TRAGTENBERG (1971) afirma que as categorias basicas da teoria geral da
administracdo sdo historicas, isto &, respondem a necessidades especificas do sistema
social. A teoria da administracio ¢ ideologica, na medida em que traz em si a

ambiguidade basica do processo ideologico que consiste no seguinte:

e Vincula-se a ela as determinagBes sociais reais, enquanto a técnica (de trabalho

industrial, administrativo e comercial) por mediagio de trabalho.

* Afasta-se dessas determinagdes sociais reais, compondo-se num universo sistematico,

organizado, refletindo deformadamente o real, e a ideologia.






Capitulo 6: Acées Setoriais da Politica Industrial e
iniciativas para melhoria da produtividade e
competividade na Construcdo Civil

6.1. Introdugdio

Em 1997, a construgdo civil foi a principal responsavel pelo crescimento da economia
brasileira. As obras de grande porte estdo sendo retomadas pela iniciativa privada. Sem
dinheiro para financid-las, o governo concede o direito de exploragio por um

determinado periodo em troca das melhorias.

S8o0 mais de 40 obras de grande porte em andamento envolvendo usinas hidrelétricas,
estagOes de tratamento de 4gua e esgoto e rodovias.Com a privatizagio de rodovias, as
empresas de construgdo possuem uma nova opgdo de prestagdo de servigos. Os
consorcios formados por grandes construtoras comecam a fornecer infra-estrutura

adequada as estradas até entdo em péssimas condigdes de utilizaggo.

Os investimentos divididos entre empresarios, BNDES, Banco Mundial e outras fontes
somam US$ 30 bilhdes. A iniciativa privada estd investindo, inclusive, através de

parcerias com empresas estrangeiras.
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6.2. Classificagdo da construgdo civil

Em 1995 foram feitos investimentos da ordem de US$ 83 bilhdes em todo o
macrocomplexo da construgfo civil, totalizando 70% de todos os investimentos feitos no
Pais. O macrocomplexo da construgdo civil vem sendo denominado recentemente por
construbusiness, correspondente a 13,5 % do Produto Interno Bruto (PIB). O
construbusiness congrega o segmento de Materiais de Construgdo, o subsetor de
Edificagbes e Construgio Pesada, servicos imobilidrios, servigos técnicos de construgéo e
atividades de manutenciio de imoveis. O setor da construcao civil € responsavel por 8%

desse total (BRASIL MICT, 1997)

A construgio civil relaciona-se com grande parte dos setores industriais desde a fase
extrativista de minérios para fabricagdo de materiais € componentes até a automagéo de
edificios através de sistemas especialistas. Esta caracteristica estd4 estreitamente
relacionada ao fato da construcdo civil enquanto um desdobramento da engenharia civil,
estar correlacionada com a Engenharia em um contexto geral (mecénica, elétrica,

produgdo, quimica etc).

A engenharia civil e a obra de construgdo civil particularmente, 530 0 resultado da
interacdo entre diversas areas de conhecimento. PROCHNIK (1986), propds uma relagdo
dos macrocomplexos da economia e grandes cadeias (principais produtos) do
macrocomplexo da construgio civil. Os macrocomplexos e complexos € as grandes
cadeias do macrocomplexo da construgdo civil com seus principais produtos estdo

relacionadas na Figura 6.1:
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MACROMPLEXOS/ GRANDES CADEIAS DO PRINCIPAIS PRODUTOS
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Figura 6.1: Macrocomplexos da economia e grandes cadeias. Fonte: Prochnik (1986).

A construgdo civil como um todo ndo € atrasada. O setor da construcdo civil esta
correlacionado com diversos outros setores da industria que fornecem insumos, materiais
e suporte tecnologico. Segundo MARTUCCI (1990) , a estrutura produtiva da

construgdo civil € subdividida em:

* Subsetor de componentes e materiais de constru¢fio: baseado em processo de

extragdo e transformacfio de recursos naturais onde hi uma grande quantidade de
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pequenas e médias empresas em diferentes estagios de desenvolvimento tecnologico. A
falta de padronizacao dos materiais € componentes utilizados na constru¢do civil
brasileira € um dos principais responsaveis pelo desperdicio e auséncia de modulacdo nos

projetos.

e Subsetor de preducio de maquinas, equipamentos, ferramentas e suprimentos:
formado por empresas nacionais e multinacionais com consideravel desenvolvimento
tecnologico, fabricando maquinas pesadas e equipamentos em grande escala. Entretanto,
ndo sdo produzidas em escala industrial, as ferramentas que visam a melhoria de

produtividade através da m3o-de-obra.

e Subsetor de processo, producio e montagem de produtoes finais: € o subsetor que
encontra-se atrasado na construggo civil brasileira. O problema comega ainda na fase de
projeto onde ndo ha especificacio adequada dos materiais a serem utilizados e
planejamento de produg@o compreendendo a elaboragdo da politica de produgdo, estudo
tecnolégico do sistema construtivo, definicdo do fluxo tecnologico, elaboracdo da

trajetéria da obra, caracterizagdo dos processos de trabalho, elaboracdo do orgamento e

da programagao.

As obras de construcio civil sdo caracterizadas tendo em vista o tipo de uso a que ela se

prestara. PICCHI (1993), apresenta a classificagdo em sub-setores (Tabela 6.1):
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Tabela 6.1: Classificagdes da construcdo civil. Fonte: PICCHI (1993).

FUNDACAO JOAO PINHEIRO IBGE: CENSO DA ABNT - NBR 8950
(1984) CONSTRUCAO (1985) (1985)
EDIFICACOES INCORPORACAO DE IMOVEIS E 10 - OBRAS DE EDIFICACOES (E)
B residéncias LOTEAMENTOS B | |. habitacionais
B comerciais B 33.11 incorporagio de imoveise | B |2, comerciais e/ administrativas
B institucionais loteamentos quando associados | W |3, jndustriais
B industriais 2 oonstrugao ® _ e B |4 culturais e desportivas
B partes de edificacses B 33.11 incorporagio de‘ln':ovms lm I5. estages e terminais
% loteamentos quando nio
B servicos compl/ares 3 edificacdo associados 2 construcao (E) B |6. assisténcia médico-social
CONSTRUCAO PESADA (P) OBRAS 20 - OBRASVIARIAS (P)
B 33.2| edificagdes (E) B 2]. Rodovias e infra-
B infra-estrutura vidria, urbana B 33.22 obras vidrias (1)(P) estrutura rodovidria
e industrial B 33.23 grandes estruturas e B 22 Ferrovias e infra
B cbras de arte obras de arte (2)(P) ferroviaria
B barragens hidrelétricas, B 33.24 obras industriais(M) B 23. Hidrovias e infra-
usinas atémicas B 33.25 obras de urbanizacio hidroviaria
P) B 24 Pistas e infra-
M 33.25 obras de outros tipos aeroportuaria
MONTAGEM INDUSTRIAL (M) SERVICOS DE CONSTRUCAO 30 -OBRAS HIDRAULICAS (P)
B montagem de estrutura para B 3]
instalacao de inddstrias B 33.33 construcio de etapas | M 32. Sistemas de saneamento
B sistemna de geracio, especificas de obras (3)(E/P) | ® 33. Sistemas de irrigacio
transmiss3o e distribuicio de B 3334 servicos B 34 Sistemas de drenagem
energia elétrica diversos(4)(P/E) B 39. Outras obras hidraulicas
B sistema de telecomunicacdes B outros servicos (5)
B sistema de exploracio de

recursos nateriais

40. oBrAS DESISTEMAS
INDUSTRIAIS (M)
B 4|. implantacio de indistrias
de transformacac
B 42 sistemas de exploracio e
transporte de recursos
naturais
B 43 sisternas de geracio e
transmiss3o de energia
B 44 Sist. de
telecomunicacdes
B 49 Outras obras industriais

50 OBRAS DE URBANIZAGAO (P)

B 5. logradouros

B 52. Infra-estrutura urbana

B 53. Paisagismo e ambientaciio
B 59. Outras obras urbanizacio

90. oBRAS DIVERSAS
B 9|. Terraplencs
B 92. Minas, pocos e galerias
B 93 Contencdes
B 99. Outras obras
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Cada item destas classificacdes possuem relacOes distintas de contratagdo e com a
economia que nio serio abordadas aqui. O ponto central € que tais classificagdes ndo
fornecem informacdes completas relativas aos sistemas construtivos que compdem a obra

e processos de execugao.

ROCHA LIMA JR (1994) caracteriza a construgao civil através dos riscos das empresas

atuarem nos diversos subsetores, relacionando o mercado de atuagio com o produto que

esta sendo produzido. (Tabela 6.2)

Tabela 6.2: Classificaciio proposta por ROCHA LIMA JR. Fonte: ROCHA. LIMA JR.(1994)

SUBSETOR

SERVIGO

ABRANGENCIA

Servicos e obras empreitadas

Oferta de servicos para a
construcgo de obras cujo contrato
se da por empreitada (ou sejg,
contrato por preco fixo, cujos
pagamentos podem ser feitos
parcelarmente, mediante reajuste de
preco, conforme predicoes
presstabelecidas no contrato ou a
precos unitarios)

o Edificacdes

, Construcgo pesada
e Montagem industrial

Produtos

Empreendimentos imobiliarios ou
de base imobilidria, opera na
producdo para venda em mercado
aberto (iméveis e/ ou escritérios) —
empreendimentos imobilidrios —
que resultam efetivamente em um
negécio imobilidrio, através da
transferéncia do direito  de
propriedade do imével, ou opera
exploracdo comercial do imovel
(shopping center, flat, hotel) -
empreendimentos de base
imobilidria — onde 0s negécios s&o
lastreados ou tém base no uso do
imdvel e ndo, necessariamente, na
sua venda

e Edificacbes

Concessoes

Exploraggo de rodovias, usinas
hidrelétricas. Consiste em construir,
fazer manutenc@o e explorar bem.

e  Servicos publicos
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6.3. As empresas de construgdo civil

A RECEITA FEDERAL (1998) classifica as empresas de acordo com o seguinte critério:

Tabela 6.3: Classificacio do porte das empresas. Fonte: RECEITA FEDERAL (1998).

Ambito Federal Estadual( Sdo Paulo) | Municipal
Empresa (Uss) (Sao Paulo)
Micro empresa até 120 mil até 83.700 mil até 120 mil
Pequena empresa até 720 mil até 720 mil até 720 mil

Demais empresas

acima de 720 mil

acima de 720 mil

acima de 720 mil

Enquanto as pequenas e as médias empresas encontram-se basicamente no subsetor de
edificacdes, onde as médias construtoras estdo fortemente relacionadas com o mercado
imobilidrio na incorporagdo de imoveis, as grandes empresas de construcio civil

concentram-se basicamente nos subsetores de constru¢do pesada e montagem industrial.

Segundo BARROS (1996), o SENAI divide a constru¢do civil em trés subsetores:
edificacOes, construgdo pesada (infra-estrutura urbana, viaria e industrial) € a montagem

industrial.

As pequenas e médias empresas de construgdo civil brasileiras, sdo responsaveis pela
maior parcela de empregos do setor. O subsetor de edificag3es corresponde ao segmento
da construgio civil onde a maioria destas empresas atuam, responsavel por 90,29% do
namero de estabelecimentos da construggo civil, 82,28% do total de empregos do setor,
enquanto que a construcao pesada fica com 8,42% do numero de estabelecimentos e 14,
56% do total de empregos; ficando a montagem industrial com o restante, 1,29% dos

estabelecimentos e 3,16% dos empregos.
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6.3. As acdes setoriais para a construcio civil no Brasil

H4 uma tendéncia na construcdo civil de relagdes de terceirizacdo crescentes, sendo
necessario uma abordagem diferenciada da construgéio civil em relacdo aos outros
setores. BRANDLI et al (1997) apresenta o grau de terceirizagéio e subempreita existente
na construcdo civil brasileira (Figura 6.2):

Projetos

Vendas/ publicidade
Consultoria juridica
Instalacdes
Acabamento

Estrutura

Aluguel de equipamentos
Consultoria técnica |
Execucio de obras
Servigcos gerais
Senvigos de informatica
Infra-estrutura
Transporte
Manutencao predial
Senvicos de RH

Figura 6.2: Porcentagem de servigos terceirizados e subempreitados na construgdo civil. Fonte:
BRANDLI et alli (1997)

Segundo o MICT(1997) o setor emprega diretamente 6% da PEA (Populagdo
Economicamente Ativa) nacional, composta em sua maioria por profissionais com baixa
qualificacio e participa com 13,5% na formagdo do PIB. Cerca de 70% de todos os
investimentos feitos no Brasil, passam pela cadeia da construgéo civil sendo que em 1995

esse valor chegou a US$ 83 bilhdes.
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O governo vem empreendendo esfor¢os no sentido de definir uma Politica Industrial para
0 Brasil, determinando o montante de investimento para cada setor e implementando

através de agdes setorias as politicas especificas.

(A seguir apresenta-se uma sintese do texio sobre acdes setoriais na constru¢do do

MICT (1997))

A meta para a Industria da Construgio € atingir padrio de eficiéncia internacional,
através do desenvolvimento de programa de qualidade e produtividade, visando a
reducdo dos niveis de desperdicios ¢ acidentes no setor, incentivar a padronizagdo e

normalizacdo, treinamento e desenvolvimento de novas tecnologias.

A meta para a geragdo de emprego compreende a criacdo de 25 mil empregos, em cinco

anos, no segmento de material de construcao.

Além dos aspectos sistémicos e gerais (comuns aos diversos setores) que ainda inibem as
condi¢des de competitividade, devem ser destacados os seguintes problemas e restricdes

especificas da industria de construg3o:

e Desorganizacdo do sistema de financiamento habitacional com drastica redugdo das
unidades financiadas e, portanto, reduzindo a demanda efetiva no setor.

e Baixo grau de conscientizacio das empresas do setor com relagdo a modernizacio da
gestdo, gestdo da qualidade, ao avanco tecnologico e a formagdo da mio de obra, normas
técnicas e elevagdo da produtividade.

e Baixo nivel de beneficiamento de produtos exportados.

¢ Elevada ociosidade da industria.

» Auséncia de uma politica habitacional estavel e consistente.

e Predomindncia de empresas com baixo grau de produtividade (defasagem de processo e

de produto).
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e Queda/redugdo da construg@o e venda de moradia para as classes média e alta.
e Baixo desempenho das empresas de constru¢do pesada em func¢do da diminui¢do da
capacidade de investimento estatal.

e Atraso no pagamento de obras publicas.

A industria da construgdo apresenta, por outro lado, um conjunto de potencialidades e
inovagdes que permitem viabilizar seu desenvolvimento e competitividade, apresentados

abaixo de forma esquematica:

e Significativo déficit habitacional no Pais, estimado em 12 milhSes de unidades
(incluindo sub-habita¢des), criando um enorme potencial de demanda insatisfeita e uma

necessidade de politica social.

e Abundincia de matérias primas utilizada pelo setor nos diversos estagios da cadeia

produtiva cria uma vantagem competitiva do Brasil na indistria da construcéo.

e Alto potencial de geragio de emprego, com capacidade de absorgdo de grandes massas

de mio de obra, especialmente de menor qualificagio profissional.

e Elevacdo recente de produtividade da md@o de obra, estimada em tormo de 6%,
aumentando a competitividade e permitindo a redugdo dos pregcos dos bens

intermediarios e dos produtos finais.
e Capacidade de absorgdo de novas tecnologias de processos e de produtos.
Diante do quadro geral das condi¢des e da evolugdo recente da industria da construg@o, e

como forma de contribuicio para a Politica Industrial, Tecnologica e de Comércio

Exterior, foram definidos os seguintes objetivos:
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¢ Aumentar a produtividade e a qualidade da induistria da construcio;

e Aumentar o valor agregado dos produtos de exportagio;

¢ Reduazir a incidéncia de acidentes de trabalho no setor de construgio civil brasileiro;

e Aumentar a oferta geral de habitagdo com melhoria da qualidade, reduzindo os déficits
¢ ampliando a infra-estrutura econdmica, melhorando a qualidade de vida e aumentando a
competitividade sistémica da economia brasileira, a0 mesmo tempo em que estimula a

demanda pela produggo da industria de construcao;

Segundo o MICT (1997), ara alcancar os objetivos ¢ metas de desenvolvimento da

industria de construgdo, a estratégia deve estruturar as seguintes linhas de acio:

e Programa de qualidade e produtividade na indistria da constru¢io (incluido no
Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade-PBQP), envolvendo todas as etapas da
cadeia produtiva, como forma de aumentar a competitividade do setor, incluindo o

reequipamento € modernizag3o técnica e gerencial das empresas.

e Programa de capacitacio de recursos humanos, voltado para a alfabetizagio de
operarios, criagdo de escolas de construc@o e ensino profissionalizante (incluindo nos
curriculos escolares), como forma de elevar a qualidade da m3o de obra na industria da
construcio.

* Programa nacional de combate a perdas e desperdicio na constru¢do, como forma

de elevacdo da produtividade e reducdo de custos das edificagdes.

e Programa nacional voltado para a prevencio de acidentes na construcio civil,
como forma de reducio drastica dos custos humanos e sociais de mortes e mutilados do

setor.
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e Promocio das exportacdes de produtos e processos como forma de aproveitamento
das vantagens competitivas da industria brasileira de constru¢do e aumento das

oportunidades de mercado. (especialmente produtos com maior valor agregado).

e Aprimoramento de “Design” de material de construcio.

(fim da sintese do texto do MICT)

6..4 Os programas de melhoria de produtividade e competitividade existentes para a

construgdo civil brasileira

6.4.1. Projeto “Construindo o Saber”

O projeto “Construindo o saber” foi elaborado através da parceria da NEOLABOR' com
o SENAI-PR para combater a cultura do desperdicio por meio da capacitagdo de
mestres, encarregados e trabalhadores. Sintetiza os conhecimentos desenvolvidos pela
empresa NEOLABOR em dez anos de consultoria em mais de 60 empresas do setor,
incorporando conceitos e praticas veiculadas através de doze videos e nove livros que

possibilita de imediato a empresa reduzir custos (NEOLABOR, 1997). (Fingura 6.3)

1: NEOLABOR ¢ uma empresa de consultoria em gerenciamento e treinamento na construcgo civil . com
tradicio no mercado, sediada em Sio Paulo, de propriedade do engenheiro Nilton Vargas
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Porvojeto
Construindo o  Saber

Figura 6.3: Filosofia do projeto contruindo saber. Fonte: NEOLABOR (1997).

Visa organizar o canteiro ¢ racionalizar os métodos construtivos por meio da motivacéo e
capacitacdo da equipe de producfio, fornecendo uma formagfo basica (matematica,
leitura de planta, racionalizacdo, qualidade etc.) que garanta que os envolvidos
“aprendam a aprender”. Contribui também para a diminui¢&o do analfabetismo e reduzir a

rotatividade da mao-de-obra por meio da polivaléncia dos trabalhadores.

Os educadores s@io engenheiros da prépria empresa que recebem uma orienta¢do
pedagégica, adaptando o projeto a cultura organizacional. As pequenas e médias
construtoras, reunidas em grupo de 6 a 12 empresas, podem ter acesso ao projeto de tal
forma que o custo mensal ndo ultrapasse aquele gasto com um servente, capacitando os

educadores em 2 meses e formando trabalhadores polivalentes em 4 meses.

A metodologia adotada ¢ uma forma de reproduzir a experiéncia desenvolvida pela

NEOLABOR por meio de dois ntcleos multiplicadores dos conhecimentos: uma
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Instituico local (em geral o SENAI) e a propria empresa que teria a responsabilidade

pela capacitagdo dos mestres, encarregados e trabalhadores.

Para facilitar o aprendizado foi desenvolvido um “4i#” educacional e criado um canal de

comunicagdo direta com a NEOLABOR por meio da INTERNET.

O projeto também permite alfabetizar trabalhadores com base na metodologia de Paulo
Freire. Para tanto ¢ prevista a preparacdo dos professores recrutados na regido, utilizando
um material especialmente preparado que fornece um roteiro para as aulas, assim como a

exploragdo de conteudos e jogos adequados para um adulto.

O controle de qualidade final do aprendizado é realizado pela NEOLABOR por meio de
visitas periddicas nas empresas.(NEOLABOR, 1997)

6.4.2. PBQP (Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade)

O PBQP (Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade) esta sendo reativado pelo
governo federal. O projeto "Ampliagdo e Consolidagdo da Qualidade e Produtividade na
Industria" na parte relativa a construgdo civil, ¢ conduzido por trés entidades: ITQC
(Instituto Brasileiro de Tecnologia e Qualidade na Construgio), CBIC (Camara Brasileira
da Industria da Construcio), e ABCP (Associagdo Brasileira de Cimento Portland).

O ITQC, é responsavel pela coordenagdo da area de Qualidade e Tecnologia da
Construcao Civil do PBQP. A ABCP, esta responde pela qualidade dos materiais de

construgdo.

As entidades tém o objetivo de coordenar e fomentar a melhoria continua e progressiva

da qualidade e produtividade na construgdo civil. Pretende-se que as empresas da
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construcgdo civil introduzam e apliquem sistemas de qualidade, enquanto os fabricantes de
materiais deverao introduzir sistemas de certificagdo. Orgﬁos do governo engajados
estabelecerdo metas de qualidade a serem atingidas para licitagGes de obras puiblicas

futuras.

ITQC e ABCP mantém desde 1993 convénio para a promog¢ao de a¢bes comuntas de
desenvolvimento da qualidade na construgdo civil. O ITQC foi o coordenador de
Qualidade e Tecnologia durante a existéncia da Camara Setorial da Construgdo Civil
(1993-1994). A ABCP coordenou o projeto de desenvolvimento da qualidade dos

materiais de constru¢do no inicio da existéncia do PBQP.

6.4.3. Atuacdo do ITQC

No final de 1996, ITQC, CBIC, e ABCP definiram com a CNI (Confederagdo Nacional
da Industria) sua participag@o nos trabalhos de reativagio do PBQP. A CNI tem a seu

cargo a coordenacao-executiva geral do PBQP na industria.

FERRAIUOLO (1997) diz que o Instituto Brasileiro de Tecnologia e Qualidade da
Construgio (ITQC), vem coordenando trabalhos nacionais de habitagdo, pela certificagdo
de sistemas e produtos e pela promog¢do de cursos e treinamentos. Entidade civil sem fins
lucrativos, criada em 1992 por empresas e entidades do setor, o ITQC vem

desenvolvendo varios projetos voltados ao aperfeicoamento da indastria da Construcéo.

Na area de treinamento, por exemplo, esta se habilitando para capacitar auditores da ISO
14000 (voltada ao meio ambiente), através de uma parceria com a Stratamatri, entidade
internacionalmente reconhecida na especializacdo de auditores desse sistema de
qualidade.
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Os projetos do ITQC, comentados a seguir pelo secretario executivo da entidade, César

Augusto Pinto sao:

e Projeto 1- Alternativas para a reducio de desperdicio de materiais em canteiros
de obras: custeado pela Financiadora de Estudos e Projetos do Ministério da Ciéncia e
Tecnologia (FINEP), e coordenado pelo ITQC, o projeto tem a participagdo de dez
universidades brasileiras e esta baseado numa pesquisa realizada pelas entidades de
ensino em 65 canteiros de obras, situados em oito Estados. O objetivo € obter um
indice médio de desperdicio de materiais nos varios momentos da obra (descarga,
transporte e aplicagdo do material), e nos diversos tipos de servicos executados
(alvenaria, estrutura, revestimento e instalagdes). Em cima desse levantamento,
pretende-se identificar as causas do desperdicio e, consequentemente, propor e divulgar

alternativas para soluciona-las.

o Projeto 2 - Qualihab: Qualidade na constru¢do habitacional, Promovido pela
Companhia de Desenvolvimento Habitacional Urbano (CDHU), cujo setor de servigos
(construtoras, projetistas, gerenciadoras de obras), é coordenado pelo ITQC e o de
materiais, pelo Instituto de Pesquisas Tecnologicas (IPT). Atualmente, o programa da
qualidade CDHU dispde de uma verba de um bilhdo de reais, destinada & habitagdo
popular, que sera investida somente com as empresas fornecedoras que tiverem o
Qualihab implantado. Para formalizar esse compromisso, foram assinados acordos
setoriais com 20 entidades de classe, representantes dos fornecedores da CDHU.
Nesses acordos definiram-se as metas e 0s prazos para que as empresas alcangassem
os niveis de qualidade por elas propostos. Desse modo, a CDHU passa a exigir, em
seus editais de concorréncia, que as empresas apresentem estes mesmos niveis de
qualidade. O ITQC acompanha todo o processo e certifica as empresas na medida em
que vio desenvolvendo seus programas de qualidade. Hoje, hi cerca de 300

organizagdes envolvidas entre as varias categorias fornecedoras.
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e Projeto 3 - Qualihab Nacional: promovido pelo Ministério do Planejamento, através
da Secretaria da Politica Urbana e coordenado pelo ITQC e IPT. O objetivo € induzir
compulsoriamente as empresas a aprimorarem seus processos de elaboragao de projetos

e producio de materiais, de acordo com o contexto competitivo.

e Projeto 4 - Pesquisa sobre a situacio nutricional do operirio da Construcio Civil:
o programa é coordenado pelo ITQC prevé uma avaliacdo fisica do operario, na qual
serdio registrados peso, altura, problemas de verminose, anemia, hipertensdo e vis3o.
Além disso, sera calculado o consumo energético necessario em cada tipo de atividade
desenvolvida pelo operario. Em funcdio desse “diagnéstico”, sera aplicada uma
complementagio alimentar que devera suprir as eventuais caréncias. Depois da dieta, os
indices fisicos e bioclinicos serio medidos novamente pela EPM, juntamente com o
desempenho produtivo e as ocorréncias de acidentes do trabalho. Com esses resultados,

o Ital fara outros ajustes na ra¢é@o alimentar dos trabalhadores

6.4.4. A forca da globalizacdo impelindo a competitividade

Segundo FORONI (1997) construtoras internacionais, como a Turner e a Buttez, estao
instalando-se no Pais. "A Toyota, por exemplo, trouxe do Japdo a Takenaka para
construir sua nova unidade industrial". A globalizagio for¢a o aumento da concorréncia
no mercado local, mas também "vai abrir as portas do mundo para os brasileiros”,

obrigando as empresas a adaptar-se as mudangas.

O maior impacto sobre o mercado sera o aumento da concorréncia. “Hoje, ja temos uma
boa quantidade de construtoras estrangeiras atuando no Pais, como por exemplo a
Tumner, a Buttez e outras grandes do mundo. Essas construtoras vém para o Brasil

porque os clientes delas vém™.
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Mas a globalizagdo também vai abrir as portas do mundo para os brasileiros. Poucas
empresas vao resistir sem se adaptar a essas mudancas. Atualmente, ja podemos comprar

boa parte dos materiais no exterior, a pre¢os mais baixos. (FORONIL, 1997)

A construg@o civil brasileira passa a cobrar maior capacita¢do de seus subcontratados e

estabelece novos parametros para a terceirizagio.

Nos paises desenvolvidos como os EUA e a Franga - onde os subcontratados ja atendem
plenamente aos quesitos de produtividade, qualidade, tecnologia e custo, o mercado
nacional ainda esta em fase de desenvolvimento e capacitagdo desses fornecedores de

Servicos.

Alguns parametros devem ser observados durante o processo de terceiriza¢do. Abaixo,
algumas questdes basicas que podem orientar o fechamento de um bom contrato

(FERREIRA CARDOSO, 1997):

e O subempreiteiro tem condi¢cbes de responder melhor as exigéncias de qualidade,
racionalizag@o de custos e reduc@o dos prazos do que a construtora?

e A empresa contratada dispde de uma estrutura flexivel, capaz de adaptar-se as
flutuagdes do mercado, suas novas exigéncias e condicionantes?

e O subcontratado esta capacitado para enfrentar as chamadas “situagdes aleatorias” ou
disfungdes, comuns nos canteiros de obras?

e O modo de contratagio adotado garante a durabilidade da relagdo comercial
construtora/contratada?

e A construtora corre o risco de perder o controle do processo produtivo?

e O subempreiteiro esta capacitado para o desenvolvimento de métodos construtivos
racionalizados?

e A construtora tera que transferir know-how para a empresa contratada?

e Qual € o perfil da m3o-de-obra subcontratada?
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e Como viabilizar o treinamento dos funcionarios da empresa contratada?

Outra questdo determinante para a competitividade da construgdo civil brasileira € a
crescente racionalizacdo de alguns componentes estruturais, formas e armadura, que
estio sendo produzidos fora do canteiro de obras. Segundo ARAUJO(1997), a
industrializacdo comegca a tonar-se auto-suficiente no Brasil, desenvolvendo tecnologias

elogiadas até no exterior. As vantagens da construcdo industrializada s3o:

e Melhonia na qualidade do produto final, pois os elementos s3o fabricados em uma
indastria com controle sobre cada etapa do processo.
e Rapidez na execugdo da obra, poi:s. as pecas componentes da edificacio ja chegam no

local da obra prontas para serem montadas.

e Garantia quanto a exatiddo das medidas determinadas pelo projeto, pois os elementos ja

chegam ao canteiro dimensionados e prontos.

e Reducio e, em alguns casos, eliminacdo de desperdicios de materiais de construcio, ja
que a pré-industrializagdo dos elementos evita erros na execug¢do dos trabalhos, evitando
também, erros de planejamento da obra, principalmente na quantificagdo e utilizagio de

materiais no canteiro de obra.

e Facilidade de administra¢do da obra, diminuindo custos indiretos devido a redugo de

itens a serem adquiridos, transportados, manejados e instalados na obra.

e Redugdo de riscos e perdas durante a execugdo da obra, devido a diminuigdo de
volumes de materiais ndo consolidados e pela limpeza visivel em obras feitas com

sistemas construtivos industrializados.
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e Reducdio de prazos e garantia de cumprimento de cronogramas, visto que o

planejamento da obra é seguro devido ao conhecimento dos niveis de produtividade.

e Os sistemas industrializados proporcionam isolamento térmico e acustico, resisténcia

estrutural e contra fogo, além de diminuig3o dos custos de manutenc@o.

¢ Todas as tecnologias sdo devidamente testadas e aprovadas por laboratorios, institutos

de pesquisa e universidades no Brasil e no exterior.

6.3. Conclusdo

As mudancas na construc¢o civil brasileira vém sendo puxadas pelo ambiente altamente
competitivo imposto pela realidade da globalizacéo ¢ peld afastamento do Estado como
agente financiador e principal cliente do setor. Os movimentos na diregdo do aumento de
produtividade, capacitagdo da mao-de-obra e reciclagem do corpo técnico das empresas
nos ultimos sete anos contrarrestam a evolugdo do setor nos ultimos 30 anos, ocorrendo

a uma velocidade de progressdao geométrica.



C apitulo - Racionalizacdo das construgdes e construcdo
enxuta: a busca de teoria propria

7.1. Introducio

= A racionalizagio das construgdes e a construgio enxuta sio propostas do meio
) “académico que visam desenvolver uma teoria prépria para o setor, vislumbrando os
aspectos intrinsecos ao setor de construcdo civil nas relagdes entre execucdo e projeto.
Para a melhor compreensdo dos temas abordados pelo pensamento sobre a construgdo
enxuta, fez-se a sua divisio em trés segmentos sequenciais: teoria sobre construgio

enxuta, planejamento e gerenciamento.
7.2. Teoria sobre racionalizacio das construcdes e construcio enxuta

—*> No mundo todo, as empresas de constru¢io civil vém sendo reestruturadas em fungso da

| necessidade de tornarem-se capacitadas a operarem em um ambiente competitivo. As

técnicas e ferramentas de gestdo oriundos de outros setores produtivos, estdo adaptando-

se ao ambiente de trabalho e a forma de organizagiio de produgio da construcdo civil

para modifica-lo.

— KOSKELA (1997) afirma que a transi¢do entre um modelo de conversdo de conceitos
para um modelo alternativo € observada em disciplinas de engenharia e produ¢io. Um

paradigma similar € necessario para a construcio civil. Para desenvolver uma teoria de
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construcdo enxuta, do ponto de vista cientifico, € necessario observar quatro elementos:

e O que: Como fatores (variaveis, construgdes e conceitos) devem ser logicamente
considerados como parte da explanagdo do fendmeno de interesse ?

e Quanto: Quantos sfo os fatores relacionados ? Aqui, € introduzida a causalidade.

e Porque: O que é racional que justifica a selegdo de fatores as propostas de
relacionamento causal? Uma explanag3o € necessaria.

e Quem, Onde, Quando: As fronteiras da generalizagio, e conseqilentemente, a cadeia

da teoria deve ser colocada.

A formulacio destas questSes buscam definir quais sdo os objetivos € metas que as
empresas de construgio civil querem empreender. Baseia-se na ferramenta organizacional
da qualidade denominada SWI1H que auxilia o planejamento do desdobramento das

agoes.

Em uma abordagem pratica para a construgdo (ou projeto, produc@o) € possivel
distinggiir trés niveis: o nivel conceitual que responde a questdo “O que € construcgo?”. O
nivel intermedidrio corresponde aos principios que descrevem as relagbes entre 0s
conceitos. O nivel inferior, consiste nos métodos e ferramentas usados para colocar em
pratica os principios e conceitos (KOSKELA, 1997).(Figura 7.1)

e

. ™
_Conceitos:

rd

Principios "

/ Metodologias

Figura 7.1: Metodologias préticas sdo baseadas em conceitos ¢ principios. Fonte: KOSKELA (1997).

Dentro desses trés niveis, ha trés requisitos importantes para formular a teoria:

e Explicitar as teorias em fung3o dos problemas associados;
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 Teorias que permitam modelar todas as caracteristicas relevantes para a tarefa;

* O poder de decisio € a base de sustentagdo para desenvolver ferramentas préticas.

Segundo KOSKELA (1997), a transi¢io para o modelo de conversio para modelos
alternativos procede-se nas disciplinas relevantes para a construcdo: gerenciamento de
projetos, Engenharia Simultinea, gerenciamento de operagdes e produgdo,

gerenciamento de processo (reengenharia).

Entretanto, a implantacdo de tais conceitos é complexa, pois a construgio civil possui
caracteristicas pré-tayloristas arraigadas. A cultura organizacional das empresas cria
barreiras informais que vdo desde a alta geréncia até o nivel de geréncia operacional,

sucumbindo as inovagdes.

Um outro aspecto que dificulta as agSes administrativas inovadoras, sio as variabilidades

intrinsecas ao setor. ROCHA (1997) afirma que ha dois tipos de variabilidade no

processo construtivo:

e Normal: variagdes sazonais, variagdes periddicas, variedades de produtos a partir da
mesma base, variedade de matérias-primas e insumos;

 Incidental: variagdes subitas de demanda, variagdes provenientes de cortes de energia

ou comunicagdes, no material, ambientais ¢ varia¢des teliiricas;

Para fazer gestdo da variabilidade em constru¢@o ha necessidade de (ROCHA, 1997):

e Estruturagdo de um corpo de conhecimento especifico e independente;

e Formulagdo de um modelo teérico através de uma abordagem sistémica do problema;
e Estabelecimento de modelos aplicativos (resolugdes otimas de classes ou familias de

problemas localizados).

A producdo em ambiente aberto, a baixa utilizagdo da padronizagiio de processos de

execucdo, infra-estrutura de comunicagéo e instalagdes precarias no canteiro de obra, o
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tipo de contratos que regulam as obrigagdes entre cliente e empresa, dificultam o
controle de produg¢do. A teoria desenvolvida para o setor fabril € limitada ao ser

transposta diretamente para a construcao civil.

Para SEYMOUR (1997) a teoria existente sobre administragio e organizagdes ndao €
aplicavel para a constru¢@io enxuta. Ela estd baseada no paradigma cartesiano que assume
a possibilidade de distingdo entre o objetivo e o subjetivo, e portanto, ndo € capaz de
subsidiar o processo dindmico atual. E necessario identificar a relagio entre a pesquisa € a
sua teoria associada. Ha duas questdes a serem verificadas:

e Maior entendimento da pratica corrente: como as teorias estdo sendo utilizadas e para
que propositos particulares. Isto €, ndo deve-se construir teorias sobre pessoas, mas
de pessoas e para estabelecer como elas s3o usadas para criar moldes e regularidades
esperadas da vida social;

e Os pesquisadores de constru¢io enxuta devem empreender agdes orientadas que

evitem as “ciladas™ racionalistas.

A teoria sobre constru¢io enxuta € uma forma de questfo social , e portanto, contempla
estudos empiricos de interagdo social de gerentes envolvidos em obras que devem ser o
ponto de partida e o foco de toda atividade tedrica. Os parametros sdo (SEYMOUR,
1997):

e Os tedricos da construgio enxuta estdo engajados em um programa de pesquisa social,
e Os recursos que o programa emprega no trabalho € a experiéncia vivida e a atividade

das pessoas que fazem a construgdo enxuta.

Segundo ROOKE & CROOK (1997), para formular esta teoria de cunho social € preciso
observar trés postulados:
e Postulado da consisténcia légica: esquema conceitual ¢ compativel com os principios

da l6gica formal,
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e Postulado da interpretaciao subjetiva: estabelecer a relagio do modelo da mente

individual com os fatos observados;

e Postulado da adequacio: o modelo cientifico deve adequar-se ao meio.

A idéia de uma teoria social esta relacionada com uma vis3o originaria do Movimento da
Contingéncia que se mostrou incapaz de formular essa “teoma social” baseada na
experiéncia e condi¢gdes impostas pelo ambiente. A abrangéncia de uma formulagdo nesse
sentido ndo releva todas as varidveis que permitem formar uma visdo sistémica do

problema.

O grau de incerteza e riscos associados ao processo de constru¢gdo mudam o enfoque

dado pelo setor fabril onde podem ser situadas, estudadas e corrigidas ou suprimidas.

VIDAL (1997) propde fazer uma analise ergondmica do trabalho , onde o engenheiro de
producdo civil analisa como se da o processo de trabalho. A compreensio dos principios
de gestdo da obra esta centrada na alta variabilidade e a constante presenga de gargalos
de significativa influéncia no ritmo de avango da obra. Estes principios aliados a outros
de natureza técnica e tradicional, criam a especificidade na observagdo e registro por

parte do engenheiro e, por conseguinte, nos processos de requalificacdo em construczo.
Para tornar possivel os processos de requalificacBo, € necessario estabelecer um
planejamento que defina o que deve ser medido e para que finalidade. A organizagdo
minima de um processo antecede qualquer medida a ser implementada.

7.2.1. Planejamento

Para FANIRAN et al. (1997) o conceito de construg@o enxuta pode ser formulado como

uma abordagem para o gerenciamento do processo de produgdo com énfase em
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agregacdo de valor eficaz. A construgdo enxuta combina o gerenciamento da conversao
de entradas para saidas com a maximizag¢do de valor das saidas da maneira mais eficiente
possivel. O conceito de construcdo enxuta, portanto, focaliza a maximizacdo da eficacia
do processo de produgdo enquanto ao mesmo tempo, na maximizac¢do da eficiéncia do
processo. O conceito de constru¢gdo enxuta prové uma ferramenta util para o
desenvolvimento de uma metodologia com énfase na eficiéncia no processo de
planejamento e foco no atingimento dos objetivos planejados. A formulagio de planos
compreende seis etapas do planejamento: selecio dos objetivos, planejamento dos
esforcos da organizagZo, reunido de informacdes, identificagdo de métodos alternativos,
selecdo do método construtivo e preparacio dos planos de construcdo. A implementagdo
dos planos subdivide-se na disseminagdo da informagdo e na planos de implementacg3o.
(Figura 7.2).
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FORMULACAO DE PLANOS | '

SELEGAQ DOS ?BJETNOS

v

|
|
LANEJAMENTO DOS ESFORCOS ORGANIZACIONAIS :
| I

o

v
REUNIR INFORMAGAQ

IDENTIFICAR METODOS ALTERNATIVOS

v

SELECIONAR METODO CONSTRUTIVO

| I

MONITORANDO

EFICACIA
PREPARAR PLANOS DE CONSTRUCAO A

IMPLEMENTACAO DOS PLANOS

|
v

DISSEMINAR A INFORMAGCAO

v
PLANOS DE IMPLEMENTACAO

continuo
— intermitente

Figura 7.2: O planejamento do processo de construcio. Fonte: FANIRAN et al. (1997).

A Figura 7.2 desenvolve uma sistematizacdo do processo de planejamento que é
semelhante ao de LAUFER & TUCKER apud FORMOSO et al. (1997), onde o ciclo de
planejamento contempla cinco fases (Figura 7.3)



124

Construcio Enxuta: a busca de teoria propria

Ciclo de planejamento

v |
PLANEJANDO _J COLETA | PREPARAGAO | | DIFUSAO ‘ AVALIAGAO
O PROCESSO : DE  —» |DOSPLANOS —» DA — DO
DE PLANEJAMENTG | INFORMAGAO| INFORMACAO | |INFORMAGAO |

PROCESSO -
>
\\. ///
N
| Agho
——— Continuo
— Intermitente

Figura 7.3: O processo de plancjamento. Fonte: LAUFER & TUCKER apud FORMOSO et al. (1997).

FORMOSO et al. (1997) seleciona os seguintes modelos que auxiliam a elaboragdo

detalhada dos planos acima descritos:

e Planejamento do mestre-de obras: um quadro que discrimina a programagao

prevista, materiais, equipamentos e mao-de-obra;

e Circulos de qualidade supervisionados (Figura 7.4),

IDENTIFICAR
PROBLEMAS

|SELECIONAR |

‘PR[ORIDADES

ANALISAR
PROBLEMAS

= b

| SOLUGOES | . [IMPLEMENTA

I "
/ SOLUGOES

]
INDICAR

| CONSEGUIR

| APROVACAQ
I |

Figura 7.4: Etapas do circulo de qualidade supervisionado. Fonte: FORMOSO et al. (1997).

e Producdo protegida: produzir planos passiveis de serem cumpridos, analisando a

razio pela qual as metas planejadas ndo foram atingidas(Figura 7.5).
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|
- IDENTIFICACAO DO PROBLEMA

L 2

|
COLETA E ANALISE DE DADOS

v

‘SOLU(;‘.AO DO PROBLEMA E PLANEJAMENTO DA MUDANCA
v

|
| IMPLEMENTAGAO DE MUDANGA ’
|

L 2
‘ AVALIACAO E MEDIGAO DOS RESULTADOS ‘

Figura 7.5: Etapas AS/O. Fonte: FORMOSO et al. (1997).

As etapas descritas na Figura 7.5 estdo intimamente relacionadas com o circulo PDCA

que € uma ferramenta organizacional da qualidade.

Em termos operacionais, 0 planejamento para obras repetitivas vem utilizando a técnica
de Linha de Balango .

A técnica da Linha de Balango, faz-se necessiria quando a obra & complexa,

transcendendo as solugdes técnicas de Engenharia (ICHIARA, 1997).

A programagdo de obras de construcdo civil utiliza-se de programas de computador (por
exemplo, MS Project©') que operam a simulagio ou a programacdo de atividades
baseadas (ou orientadas por recursos). As atividades repetitivas passam a constituir
subprojetos ligadas a um projeto principal (VARGAS et al. , 1997).

HEINECK et al. (1997) apresenta um roteiro para a aplicagio:

¢ Definir atividades a serem programadas e suas precedéncias;

' MS Project®©: programa da Microsofi para planejamento e controle de projetos
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e Obter as quantidades de servigos a executar;

e Definir o tamanho das equipes, a produtividade esperada e as duragdes das atividades
no pavimento tipo;

e Definir o prazo da obra e datas (marcos) importantes;

e Modificar a programacao para atender aos objetivos. Esta etapa pode ser realizada em

conjunto com as outras cinco.

A Linha de Balango imp&e um ritmo de execucfo as atividades repetitivas, em fun¢do do
prazo de entrega, ou baseados em uma taxa de produtividade adotada na fase de
planejamento. Assim, as principais caracteristicas da Linha Balanceada segundo
HEINECK et al. (1997) sao:

e Determinar uma “vazdo de producéo”;

Manter a produg3o uniforme, sem picos € vales;

Aumentar a produtividade pela redugdo da descontinuidade do trabalho;

e Otimizar o emprego de recursos;

Ajustar a durag3o do projeto pela alocagio racional dos recursos.

O conceito de Linha de Balango apresenta uma tendéncia taylorista na abordagem do
problema de sistemas de produgdo, ao centrar-se no planejamento e simulagdo das
atividades para obten¢io de aumento de produtividade. A utilizagio da estrutura do
produto do MRPII seria uma alternativa, pois 0 andamento da obra € determinado a

partir do momento da entrada de materiais para serem utilizados para a construg@o.

A utilizacdo de ferramentas especificas para o planejamento de projetos visa diminuir as
incertezas do processo durante a fase de gerenciamento da execucdo. Possibilitam a
visualizagio do cronograma e seu acompanhamento e corregdo diarios e disponibiliza
informagdes sobre alocacdo de recursos financeiros e humanos. O gerenciamento busca
garantir que o planejado seja executado trabalhando com varidveis competitivas das
empresas de construcdo civil. S3o apresentadas a seguir metodologias de gerenciamento

que enfocam esses aspectos.
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7.2.2. Gerenciamento

—# Para HORMAN & KENLEY (1997) o gerenciamento de projeto geralmente focaliza o
controle de custos, qualidade e tempo, impossibilitando o encontro satisfatério com as
necessidades do cliente. O conceito de metodologia do gerenciamento enxuto de projeto
¢ derivado da combinacdo entre Construgdo Enxuta e Gerenciamento de Projetos,
constituindo-se no passo inicial para o desenvolvimento de métodos e técnicas para o

gerenciamento de projetos que pode contribuir para melhorias de performance.

—> HOWELL & BALLARD (1997) propde um modelo de administragdo de producdo para
o controle de projeto, reconhecendo a natureza dindmica dos projetos € 0s novos
desafios postos para o gerenciamento. O projeto € susceptivel a incertezas, é complexo e
necessita de rapidez. O controle de projeto dindmico deve focalizar a performance do

projeto controlando a qualidade do gerenciamento e o processo de gerenciamento.

(Figura 7.6)
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Aparelhos de Monitor ‘ || Avaliara N | Identificar
medida atual | Identificar | significancia P Promover N ‘ origem
e vs || varigncias ‘ ‘ das “ Andlise / | ecausas
padroes padroes il | variancias ‘\_\ | I
néo
v v
s Tomar acdes
[ Parar | preventivas
\ ) |em projetos
N H# | fukms |

Figura 7.6: Controle de processes de projetos dindmicos. Fonte: HOWELL & BALLARD(1997).
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Segundo HOWELL & BALLARD (1997), o controle do planejamento dos processos
come¢a com a garantia de que as tarefas encontram requerimentos especificos de
qualidade. Aplicando os mesmos controles de processo para todos os miveis de
planejamento obtém-se um melhoramento continuo na performance € garantia do
gerenciamento de projeto em fungdo de ser possivel tomar as melhores decisf’)es}na

circunstancia presente (Figura 7.7):

//—.._H\\‘. T 1
/ OBJETIVOS | COMO
| po ) REGULAR O
\ PROJETO / AJUSTE DEVJDO‘
[ INFORMA- | :PLANEJAMENTO‘ / \ CON TROLE ™ ,
\ cio [™™ NciAL DEVE |+ DE 5 COMO O
S ‘ \ / ROCESSOS~” | AJUSTE DEVERA
Vst / REGULAR |'
-
! ]
| POSIGAOE | | AJUSTANDO AJUSTE | CONTROLE
| PREVISOES » | PROGRAMAGAD > INECESSARIO,| #< DE COMO ©

S

' P e

\ / ULTIMO PROGRAMADOR ([ serA | CONTROLE
\ PODE [~ ®| PLANE/AMENTODE |~ ™\ /.'+ DE P
\ /
\ / PROCESSO L ROCESSOS~

v

A
] EXECUCAO ?
| RECURSOS 14_"' DO TRABALHO [ FEITO }1
\"\_/ ."\__,//

Figura 7.7: Controlando o sistema de planejamento. Fonte: HOWELL & BALLARD (1997).

O gerenciamento de projetos fornece parfmetros para implementar um processo de

melhoria continua na empresa.

GHIO et al. (1997) propde um esquema para a melhoria do processo de construgdo

baseado no conceito de flexibilidade como linha- mestra de ac;ﬁd.j H4 trés elementos de

interesse (Figura 7.8):
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¢ Fluxos interno e externo: sdo as entradas das atividades de conversdo e podem ser
classificados dentro de dois grupos: recursos de construcdo (materiais, trabalho e
equipamento) e informacio de construgéo;

o Processos de conversdo e produtos resultantes: s3o os processos que transformam
os fluxos em produtos completos e parcialmente completos;

e Fluxos e gerenciamento de processo: correspondem ao gerenciamento de agdes ¢
decisdes que determinam como elas serdo as atividades executadas e a aplicacio dos

recursos de construcdo.

I/J;REA NAO CONTROLAVEL

r FLUXO E GERENCIAMENTO ;
PROCESSO
METODOS ope+nws \VQ:
*
| FLUXOS FLUXOS PROCESSOS PRODUTO
EXTERNOS INTERNOS) » DE CONVERSAO | »
|

AMBIE

L

Figura 7.8: Modelando o processo de construgéo. Fonte: GHIO et al. (1997).

A Figura 7.8 faz um mapeamento dos fluxos interno e externo € do gerenciamento em
termos de uma empresa de construc@o. A identificacio do ambiente externo influindo no
ambiente da empresa enquanto organiza¢do, ¢ uma abordagem proposta pelo Movimento
da Contingéncia onde as varidveis ambientais sdo independentes enquanto que as

variaveis técnicas sdo varidveis dependentes dentro de uma relagéio funcional.

—+> Para GHIO et al. (1997) a metodologia de melhoria representa uma tentativa sistematica

para organizar a implementacdo de aumento de performance dos processos de

constru¢do. Além disso, a metodologia deve ser flexivel e adaptavel as necessidades
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especificas de cada situagdo da obra. Para obter resultados efetivos e sucesso na

mmplementacdo € também necessarioc desenvolver uma relagio sinergética entre o

gerenciamento € 0S Supervisores.

A Figura 7.9 apresenta um sumario da metodologia dividindo-a em trés etapas (passos,

atividades, ferramentas e metodologias) que fornece a sequéncia de implementacio da

melhoria continua de processos.

PASSOS ATIVIDADES FERRAMENTAS/ METODOLOGIAS

Diagnéstico | Identificagao de perdas na construgao I Experimentando trabalho

da situacdo | » Estudo dos processos de construcio Atraso do Contramestre inspetor
| comente | Estudo da organizacdo do canteiro Desperdicar Identificacdo de atraso
'—? Prajeto de organizacdo e estudo de gerenciafto | Andlise estatistica de dados

Estudo de obtenc3o de recursos Grafico de balanceamento da equipe

Andlise e Estudo da qualidade e sistema da gualidade Inspec@o da satisfaggo no trabalho

| identificagdo — Estudo de utilizag3o de equipamentos Inspecdo da satisfagao dos clientes
de Inspecao da qualidade

aumentode | | Utilizag3o experimental de equipamentos

oportunidades .
\_'|J Viabilidade técnica Equipe de trabalho e “brainstorm” |

Viabilidade econdmica §»| Avaliagao econdmica das metedologias

Definicao e Viabilidade de tempo Estimativa de custos

avaliacio de » Custo de implementacdo Ferramentas de planejamento

estratégias de Beneficios da implementa¢io

melhoria
____eacdes | i
!ﬁ Obtencgzo do compromisse da administracao |

i Comunicar o plano aos funcionarios Equipe de trabalho |

|Plansjamenta Garantia acs funciondrios na implementagzo Atividades de freinamento

{da implementagag®™ Mudando a documentagdo 4> Ferramentas de planejamento

|e implementacdo | | Andlise dos impacios colaterais ‘ Sistema de documentacdo

| Definicsio de medidas de performance l Sistema de medidas de performance

[ —
v

1
Monitorando e

‘ Medida dos resultades

Causas de falha
avaliando os Identificacdo das acdes corretivas Reunigo de dados de performance
resultados Decisdes sobre melhoria de processos PN Anélise estatistica de dados
obtidos Obtenc3o das licdes aprendidas Medidas de custos
‘ ! Anglise dos processos de construgao
h 4
Acbes
corretivas e Implementac&o de agbes corretivas Equipe de trabalho
manutengzo Manutenggo de mudangas efetivas € atividades de treinamento
de mudangas i | Ferramentas de planejamento
iy ¥ iy |

Figura 7.9: Sumario da metodologia de melhoria. Fonte: GHIO et al. (1997).
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—

> Esta metodologia /estd baseada no conceito do Circulo PDCA (planejar, verificar,

executar e agir corretivamente) fundamentalmente, ferramenta organizacional da

Qualidade, que viabiliza a melhoria continua de processos da empresa._|

As agbes corretivas necessarias podem diminuir se houver previamente um estudo da
possibilidade de ocorréncia de problemas ou, mais especificamente, riscos. Esta analise €

efetuada ainda na fase de planejamento.

KAHKONEN & HUOVILA (1997) propde o desenvolvimento de um projeto de Sistema
de Administragio de riscos como uma preparagio avancada, envolvendo a tomada de
decisdo, para minimizar as conseqiiéncias de possiveis adversidades futuras, maximizando
os beneficios positivos. Compreende cinco fases : plano do gerenciamento de risco,
identificacio do risco, analise de risco, definicdo da estratégia de abordagem e

planejamento da resposta (Figura 7.10).

PLANO DO GERENCIAMENTO DE RISCO | '
i

v
IDENTIFICAGAO DO RISCO | CONTROLE CONTINUO
v | E ACUMULO DE
ANALISE DO RISCO | EXPERIENCIAS E
v GONHEGIMENTO

. |
\ DEFINIGAO ESTRATEGICA DE ABORDAGEM

l PLANEJAMENTO DA RESPOSTA

Figura 7.10: Sistema de Administracdo de riscos. Fonte: KAHKONEN & HUOVILA (1997).

O Sistema de Administrac¢@o de riscos envolve uma hierarquia que percorre cada uma das
fases descritas acima, fornecendo os resultados através da definigdo do plano de acdo
(gerenciamento dos riscos encontrados, integracdo entre projeto e a pratica), lista de

riscos do projeto( que usualmente inclui de 10 a 50 itens, simplifica¢do das explanagdes),
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Mapa de riscos do projeto (5 a 15 itens de risco), planejamento das linhas gerais para

respostas e o mapa de riscos do projeto com as respostas.

A melhoria de desempenho da empresa esta inserida também em um contexto de novas
praticas organizacionais.

Para BARLOW (1997) o gerenciamento de recursos humanos com atribuigdo de
responsabilidades as equipes para a tomada de decisdo, informacdo e praticas de

cooperagao no trabalho séo nogdes de “alta performance”.

Os principais problemas para a implantagao de sistemas de alta performance s2o:

e Novos sistemas requerem a redistribuicdo de poder dentro da empresa;

e Desmoralizacio como barreira de grande forga, com a rejeicdo por parte dos
empregados frente ao aumento de responsabilidade atribuida a fungéo;

e Confusio sobre a quem ¢ atribuida qual responsabilidade;

e Os custos e beneficios da mudanca ndo sfo claros. Por essa razdo, € necessario uma

comunicac¢do intensa entre todos os niveis da empresa.

Tanto as nogdes de “alta performance” quanto os problemas identificados por
BARLOW (1997) foram observados pela teoria Fayolista.

ALARCON & SERPELL (1997) propde um sistema de avaliagdo de performance em
empresas de construggo, com o propdsito de suportar a melhoria continua dos processos
e para gerar uma base de dados contendo informagZo empirica nos projetos. Esta base de
dados serve para desenvolver o terceiro grupo baseado em “Copiar 0 que ¢ bom™ para
contribuir com a melhoria da empresa como um todo. Assim, propoe-se O
desenvolvimento de modelos computacionais que combinam a informagdo empirica com
o conhecimento especialista para 0 modelo de performance baseado em “Copiar o que €

bom™.
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A metodologia elaborada para avaliagio da estratégia de gerenciamento de projetos

contém 0s seguintes componentes principais:

e Uma metodologia geral para aquisicio ¢ modelagem de conhecimento especialista
para avaliagdo de decisGes em projetos;

¢ Um modelo matematico baseado em conceitos de analise de impacto- cruzado e
inferéncia estatistica;

e Um esquema de representagio para suporte de comunicagdo € a estruturacdo durante
a modelagem do processo;

e Um protétipo de implementagio computacional para automatizar a captura e

processamento de informagdo do modelo de anilise;

A estrutura do Modelo Geral de Performance € apresentada na Figura 7.11:

P __/_ k_,,,lncenﬁvos

‘/” Equipe de construcio

Estruturas organizacionais
/-
¥ >+~ Qutras opgdes
ya K g e e~ ———————
/ /,/ yﬁ/ HABILIDADE PROFISSIONAL e
~F \\p —’ /’
~ENGENHARIA ™,

—P
> GERENCIAMENTO DE PROJETOS / \\“_'”—'/K“ >
W / _’ / \Eqw_) PERFORMANCE

—. COMBINADA

¢ OPERAQOES DE MANUTENGAO) M&MEEO//

< ~~ —“PROPRIETARIO (CLIENTE}'\ “~INICIO DA EFICIENCIA— /'
——] Cuftura e qualidade
CONDUTORES PROCESSOS RESULTADOS

Figura 7.11: Modelo Geral de Performance. Fonte: ALARCON & SERPELL (1997).

As estratégias executivas s3o separadas em quatro niveis (incentivos, equipe de
constru¢do, estruturas organizacionais e outros) que incidem nos condutores do
processo(habilidade do profissional, Engenharia, gerenciamento de projetos, operagdes

de manutengdo e proprietario (cliente)) que determinam os processos. A partir dessa
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interagdo obtém-se os resultados de uma performance combinada (custo, programagcio,

beneficios e eficiéncia).

A partir do Modelo Geral de Performance e de estudos, ALARCON & SEPELL (1997)

selecionou processos e resultados utilizados em modelos desenvolvidos em varias

situagdes. A implementagdo deu-se em diversas empresas de construg@o, em um esforgo

conjunto de medidas de desempenho que resultou nos pardmetros que estdo listados na

Tabela 7.1:

Tabela 7.1: Proposta de parametros para performance de projeto. Fonte: ALARCON & SEPELL (1997).
RESULTADOS PARAMETROS UNIDADES

Custo Variacdo de custo Custo atual/ “ previsto

Durac&o da programacédo

Variaggdo da programacdo  DuragZo atual/ “ plansjada

Qualidade Rejeicdes de trabalho % Exemplos de rejeicdes
Escopo de trabalho Mudanca de escopo Mudanca de ordens/ Custo previsto
PROCESSO PARAMETROS UNIDADES
Distribuicgo do tempo Ciclo de distribuicdo do tempo
Obtencéo Tendéncia w /specs % de tendéncia w /specs
Trabalho (homens-hora) Trabalho atual x Trabalho planejado
Produtividade Atual x Planejado
Construcio Retrabalho Retrabalho (hh) / Total (hh)
Perda de material % Perda de material
Raz30 entre Atividades planejadas % Raz3c entre Atividades planejadas
Equipamento trabalhando
% espera por horas
Planejamento Planejamento de eficiéncia % Atividades planejadas completadas
Projeto de Erros / Omissdes Ndmero de erros/ Nimero total de desenhos
engenharia
OUTRAS .
VARIAVEIS PARAMETROS UNIDADES
RH&S Frequéncia de acidentes = Numero de acidentes *100/ Nimero total de
trabalhadores
Subcontatos Subcontratados (hh) % hh subcontratados
Subcontratados $ % custo de subcontratados
Qutros

Estes pardmetros fornecem elementos para a formag@o de uma base dados empiricos para

estudos estatisticos com a existéncia de correlagGes entre os resultados, caracteristicas e
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processos intermediarios dos projetos e para desenvolver modelos que expliquem a

existéncia de causalidades.

Para MILES et al. (1997) o processo de construgdo pode ser redefinido através de uma

nova terminologia e praticas (parceria de empresas) baseadas na compra de produtos e

prototipacao de processo:

Compra do produto: construgio € a aquisi¢do de um produto. O projetista traduz os
requisitos que o proprietario quer € a construtora usa os apontamentos do projeto
para aplicar o melhor método de trabalho. A coordenagdo ¢ a causa de garantia de
cada atividade. Os componentes e materiais sdo comprados no tempo certo e as fases
do projeto sdo separadas. A interagdo entre atividades € um outro topico da sequéncia

légica ou o resultado das decisGes de alocagdo de recursos.

Prototipacio de processo: o projeto da obra € visto como um resultado de uma
prototipacio de processo. A prototipacdo € a negociag@o continua entre meios ¢ fins

que esta entre o que sera construido e como sera construido.

BARROS NETO (1997) afirma que as empresas de constru¢do civil preocupadas em

sobreviver as mudangas de mercado estdo formulando o problema de duas maneiras:

Processo: incrementar a produtividade, reduzir custos, melhorar o planejamento da
obra e do canteiro e racionalizar o uso de recursos;

Operirio: aumentar a motivacdo e o envolvimento dos operarios atraveés da adogdo
de novas formas de organizagio da producdo (enriquecimento de cargos, circulos de

qualidade e células de manufatura), e a polivaléncia limitada as etapas da obra.

Para SMOOK et al. (1997) as empresas de construc@o precisam ser flexiveis em funcéo

das flutuagdes de mercado. A demanda pode mudar rapidamente ao sofrer influéncia de

fatores inesperados. Uma estratégia possivel € atuar em varios segmentos do mercado, ao
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invés de priorizar apenas um, em fun¢do das caracteristicas do setor (baixo grau de
especializagio de fungdes e similaridades do processo de execugdo de um segmento para
outro). As empresas atuantes em diversos segmentos podem compensar a crise de um
determinado segmento. A formagio de unidades de negocio na construgio civil requer
uma cooperagio tanto vertical quanto horizontal. Um exemplo disso, € a coordenagdo da

rede de suprimentos, buscando a associagdo de fornecedores de brita areia € cimento

(Figura 7.12).
unidade de negdcio de prefabricac@o de argamassa
BRITA [ CIMENTO ‘ ‘ AREIA ‘ [ BRITA | [ CIMENTO ‘ ‘ AREIA I
\\_\ ‘ // : : :
_\_\\ ‘
N ¥ -
CANTEIRO DE OBRA CANTEIRC DE OBRA

Figura 7.12: Principio das unidades de negécio. Fonte: SMOOK et al. (1996).

—% Para MILES & BALLARD (1997) o gerenciamento do processo de construgio deve ser
reconcebido da compra do produto (contratagdo transacional) para a execugdo do
processo produtivo (contratacdo comportamental). Os fatores de diferenciagao entre os

dois podem ser vistos na (Tabela 7.2)
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Tabela 7.2: Fatores de diferenciacio. Fonte: MILES & BALLARD (1997).

TRANSACIONAL COMPORTAMENTAL
e Envolvimento pessoal limitado ¢ Envolvimento pessoal ilimitado
TIPO DE | ¢ Comunicagdes limitadas ¢ Extensivo formal e informal
RELACAO e Facil valorizagdo monetaria ¢ Ambos valorizaches: monetario e ndo-
monetario
Processo curto de acordo Processo longo
DURACAO Tempo curto entre acordo e Sem previs&o de inicio
desempenho N&o ha fim entre as relagbes ou
Tempo curto de desempenho desempenho
Foco: termo de troca e Foco: estruturas e processos de
PLANEJAMENTO Pode ser muito completo e relacionamentos
especifico e Planejamento especifico limitado e
e [nteiramente amarrado incertezas
e Tentativa

PARTICIPANTES

Dois
Expectativa de problemas :
nenhuma

Mais que dois

Expectativa de problemas : parte
normal do negdcio, para ser resolvido
cooperativamente

e

T

7

T

s
/

Para que as mudancas necessarias no ambiente da

construcao enxuta realizem-se, sdo

necessarios as seguintes ocorréncias (MILES & BALLARD, 1997):

a) Desenvolver modelos de controle de produ¢do apropriados para a dinimica dos

rojetos. Deve-se considerar:
J =

e A natureza e a extensdo das incertezas,

¢ Planejamento de hierarquia: estendida e detalhada para cada nivel;

e Distribuicgo de mobilizag3o e alocagdo das fun¢des de decisio;

e Integracdo do sistema de controle de produgio cgm a rede de suprimentos;

e Decidir quando e o que deve ser subempreitado;

¢ Investimento em flexibilidade, na formagio de prafissionais multifuncionais;

e Melhoria e garantia de qualidade e prazos;

b) Parceria direta entre projeto e gerenciamento de sistemas de controle de

2

producio;

inclui aproveitar bem oportunidades para resolver problemas. Responder & questdo

“quem paga, quem ganha?”
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c) Adotar a tendéncia concernente a contrato com custo reembolsavel baseado na
performance para pagamento. Para projetos dindmicos, tratar a “performance” como
uma participagdo na equipe da obra como oposto por exceder o custo preé-

determinado ou as metas da programac@o.

d) Explorar incentivos estruturais para promover um plano de aumento de confianca,

incentivando a maximizagao de produtividade pelos subempreitados especialistas.

e) Desenvolver aplicacdes de contratagdes relacionais para contratos por projeto.

f) Os maiores suportes para inovagdes vem de fontes inesperadas e indiretas;

7.2.3. Melhorias no canteiro de obras

CARRARO & SOUZA (1998) apés um levantamento realizado em 46 obras de
edificacdes, analisando diversos aspectos de racionalizacdo, conchii que ndo hd coesdo
nas inovagdes apresentadas , nZo havendo nenhuma homogeneidade de inter-
relacionamento ou interdependéncia dos aspectos abordados, cujos resultados sio
apresentados na Tabela 7.3:

Tabela 7.3: Aspectos de racionalizacdo. Fonte: CARRARO & SOUZA (1998).

ITENS AVALIACAO QUANTITATIVA (%)

Forma de confratacio da mao-de-obra para|prépria —

execugio da estrutura de concreto armado  [39

Forma de contratagao da mao-de-obra para 33
aquisicio da mdo-de-obra

Modo de produgdo e/ou aquisi¢do modular ~ {Pré- |tdnel
: _ S e st 5
o = i oy aeeeees o e PR O e S
Material utilizado para escoramento das|Madeira+me- |metalico madeira
formas talico
9 40 51
Modo de produg.ao efou aqmsu;,ao da armag:ao .Pré=0di'_ta_do = Cortado & dobrado na
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57 43
Local de pré-montagem do ago No canteiro Fora do canteiro
98 2
Tipo de acabamento superficial da laje desempenada acabada
88 12
Tipo de componente utilizado para vedacdo|Bloca |Bloco |outros Tijolo Bloco
vertical ceramic | De ceramic | con-
o] concre- o] creto
to celular
83 9 2 4 2
Modo de produgdo e/ou aquisicBo da|Naobra |Industria- |Industria- |usinada
argamassa de assentamento para elevacéo de lizada lizada
alvenaria ensacada | silos
51 30 14 5
Ferramenta para assentamento dos | Colher de | bisnaga canaleta
componentes da alvenaria pedreiro
7 i 18 5
Equipamento de transporte Elevador de|Gruateleva- |Grua
carga dor
67 11 22

CARDOSO (1996) faz uma sintese das novas formas de racionalizacéio da producdo, a

partir das estratégias competitivas propostas. (Tabela 7.4)
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Tabela 7.4: Novas formas de racionalizacdo. Fonte: CARDOSO (1996).
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NOVAS FORMAS DE RACIONALIZAGAOC NA PRODUCAO DE EDIFICIOS

Engenharia Simultdnea: centrada nas relacdes entre empresa e projetistas, busca a
integracdo de todas as necessidades de producdo e operagdo desde a fase de
concepcao, obtendo ganhos de custos através de uma melhor definicio do produto €
do processo

Socio Técnico: centrada no sistema de produgdo, supde a “internalizacio® da
producdo, permitindo ganhos de custos devido ao dominio das técnicas e dos
métodos. Esse Dominio engloba habilidades afeitas a execucBo das tarefas
propriamente ditas, como também 32 logistica e a gestdo de mao-de-obra.

Gestao pelos fluxos e parcerias: supde a exiernalizagdo da producgdo (mao-de-obra).
Permite a empresa obter ganhos de custos gragas a uma capacidade de gestdo bem
desenvolvida dos fluxos de operagbes e de informacdes que circulam ao longo da
obra.

OO r—"0O0ZMAUmMmm—0

Técnico — comercial: combina aspectos técnicos e comerciais, o promotor-construtor
se dirige para o autofinanciamento, exigindo um aumento dos prazos de canteiro e
um tamanho minimo para as operagges.

Qualidade total: o objetivo é produzir produtos que tenham, segundo a visdo do
cliente, uma qualidade maior.

Reducio global de prazos: busca atrair clientes gracas a capacidades de organizacio
e de conducdo do processo de produgido que permitem ganhos de tempo, ou
reducdes globais dos prazos de construcdo

Oferta de servicos: o objetivo maior é atrair os clientes gracas a oferta, por parte da
empresa de construcdo de diferentes tipos de servigos, ao longo do processo de
producdo

FERREIRA & FRANCO (1998) propde uma metodologia para projeto de canteiro de

obras contemplando as seguintes etapas: definicio do programa de necessidades (PN) e

evoluir paralelamente ao desenvolvimento do projeto do produto, durante as etapas de

elaboracio do estudo preliminar (EP), anteprojeto (AP) e projeto executivo (PE). A

Figura 7.13 apresenta a sequéncia de atividades para elaboragio do projeto do canteiro

de obras, ao longo do desenvolvimento do projeto do produto.
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Figura 7.13: Etapas do projeto do canteiro. Fonte: FERREIRA & FRANCO (1998) .
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Para a elabora¢@o do anteprojeto por FERREIRA & FRANCO (1998) prop&e o seguinte
fluxograma (Figura 7.14):

ELEMENTOS DO
CANTEIRO

: 1
v
|NTER—RELA(;(‘JES| FLUXOS DE
DOS ELEMENTOS | & PROCESSOS

DO CANTEIRO

-

PRIORIZAGAO DOS
ELEMENTOS DO
CANTEIRO

.

ALOCACAO DOS
ELEMENTOS NO
| CANTEIRO

| ;
‘ ARRANJO FISICO

DO CANTEIRO

b 4

ANTEPROJETO |
DAS FASES
DO CANTEIRO

Figura 7.14: Fluxograma para claboragdo do anteprojeto. Fonte: FERREIRA & FRANCO (1998).

ANDRADE & SOUZA (1998) propde uma metodologia para avaliagdo de consumo de

materiais no canteiro de obra envolvendo quatro etapas:
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e 1% etapa — Quantificagdo dos Servigos: essa etapa se desenvolve no escritério da
empresa e visa quantificar o consumo teoricamente necessario dos materiais para a

execugdo de servigo;

e 2° etapa — Coleta em obra: refere-se 3 quantidade de material realmente utilizado

naquele servigo durante o periodo de coleta.

e 3% etapa- Indicadores parciais: refere-se 4 obtengdo de indicadores que possam

explicar a parcela das perdas detectadas, bem como sua representatividade.

e 4° etapa — Itens de verificagdo de Qualidade: refere-se a obtencdio de itens que
possibilitem verificar a qualidade do servigo e, eventualmente, propor indicativos que
possam explicar uma parcela da perda ocorrida na sua execugdo ou em outro servico

posterior ao mesmo.

Ainda segundo ANDRADE & SOUZA (1998) “a implantacio dessas etapas requer, antes
de qualquer coisa, o seu entendimento e do servigo a ser analisado, bem como o
planejamento da coleta e o treinamento da equipe responsavel pela mesma. Apés a
realizacdio desses procedimentos, parte-se para o processamento dos dados e a analise

dos resultados™.

RESENDE et al. (1998) analisando alternativas para redugdo do desperdicio de materiais

na execugdo de estruturas de concreto armado, faz as seguintes recomendagdes,

“considerando os pontos criticos identificados” e afirmando que o maior problema das

perdas de materiais esta na falta de procedimentos minimos a serem seguidos no canteiro

de obras. S3o eles:

e Seguir rigorosamente as normas de execu¢io de formas de lajes, vigas e pilares,
principalmente em relagdo ao escoramento, espessura da chapa compensada e

distancia entre as pecas de contraventamento e escoramento;
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Utilizar gabaritos proprios para o servigo (taliscas, mestras), de preferéncia metélicos,
posicionados de forma fixa ndo haver flexdes e distanciados conforme o equipamento

de sarrafeio a ser utilizado, com o fim de n3o se perder a altura de referéncia;

“Projetar carrinhos padiolas condizentes como material a ser transportado para

dosagem;

Projetar o arranjo fisico construindo baias de estoque de materiais com contengdes
laterais e contrapisos procurando, na medida do possivel, evitar estocagem

intermediaria;

Usar aparelhos de precisdo para controle de nivel, tais como nivel a laser e nivel

alemao;

Elaborar e implementar procedimentos de obra, especificando, entre outras, agdes
voltadas ao controle de recebimento e producdo de materiais e servicos. Tais
procedimentos documentados devem ser de linguagem fécil permitindo comunicag@o,
de preferéncia visual (como quadros explicativos de tragos e fluxogramas de etapas

de execucdo de servigos, entre outros);

Sistematizar controles em todas as fases de confec¢do da estrutura, na entrada do
material, processamento e no final do servico executado antes de alimentar o

processo seguinte”.

SANTOS (1998) propde uma metodologia de melhoria de performance que prevé sete

etapas para sua implantagao (Figura 7.15)
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Etapa 1
Identificar oportunidades de melhoria e n3o-conformidades |
‘ Etapa2 '
‘ Selegdo dos Projetos- piloto (

h 4

Etapa 3
Formacao de grupo de trabalho
|
v

Etapa 4
Levantamento e analise de dados dos projetos piloto ‘
Etapa 5
Redesenho dos Processos
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|
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Padronizacdo

Figura 7.15: metodologia de melhoria de performance. Fonte: SANTOS (1998).

Segundo REIS & MELHADO (1998) a implantacio e funcionamento efetivos de

Sistemas de Qualidade tém esbarrado em alguns problemas:

e A falta de defini¢do de objetivos e metas a longo prazo e descontinuidade das agdes
relativas 4 melhoria de qualidade, em fung#io da resisténcia do setor a mudangas tanto

do mercado quanto da economia, retraindo investimentos em desenvolvimento de
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tecnologia, aquisicdo de maquinas e equipamentos e no aprimoramento de seus

sistemas de gest&o;

* O baixo investimento na formacgdo, capacitagdo e motivagio da gerécnia e de
empregados, fazendo o desenvolvimento dos novos conceitos introduzidos no sistema

de producgio;

e A falta de eficiéncia do sistema de informagdo, comunicacdo e tomada de decisdes,

que muitas vezes dificulta a efetivacdo das mudangas no canteiro de obras;

® A pouca utilizagdo de procedimentos de controle de produgdo, impedindo que a
melhoria continua dos processos, proposta pelos Sistemas de Gestdo da Qualidade,
acontega nas obras, auxiliando na diminui¢do do nimero de nio-conformidades, na
redugdo de desperdicios ¢ no aumento de qualidade e produtividade na execucio dos

servi¢os, bem como, na retroalimentagio dos agentes externos a empresa.
7.3. Conclusdo

Os modelos tedricos estdo baseados em pressupostos que vao do Movimento Classico
(Escola da Administragio Cientifica e Escola Anatdémica) ao Movimento da
Contingéncia. A aproximac3o de alguns conceitos da produgdo enxuta tais como o
PDCA e o 5W1S (ferramentas organizacionais da Qualidade) mostrou-se mais objetiva
na fase de implementagio. ALARCON & SERPELL (1997) apresentou uma visdo
sistémica da empresa de construgdo civil inovadora, relacionando os diversos elementos,

estruturas, agentes, ferramentas e resultados.



Capitulo 8: Sistema de Administracio de Producio Civil
(SAP-C)

8.1. Introdugdo

A problematica do gerenciamento em construggo civil € tradicionalmente tratada a partir
do canteiro de obras, como elemento central onde buscam-se as solu¢des para minimizar
perdas. Apesar de conseguir alguns avangos em relago a situag@o anterior a interveng@o,
essa abordagem deixa de fora os aspectos relativos a geréncia da empresa tais como
relacionamento com o cliente, fornecedores, atribui¢do de responsabilidades, capacidade
da empresa em gerir € custear a obra. Nesse contexto, perde-se a dimensdo dos critérios
competitivos (qualidade, custos, gestdo da rede de suprimentos, flexibilidade e prazo de

entrega) que indicam o qudo competitiva € a empresa em relagdo aos seus concorrentes.

Um sistema de Planejamento e Controle da Produg@o tradicional € plenamente definido
quando a produgio é regulada unicamente através do ponto de reencomenda de materiais
que determina o nivel minimo de estoque de matérias- primas ou componentes que

devem ser repostos.
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O conceito de Sistema de Administragdo de Producio é uma evoluciio do sistema de
Planejamento e Controle da Producdo tradicional, pois insere a estratégia através dos

critérios competitivos para melhorar os processos de manufatura.

Em 1996, constituiu-se um grupo inicial de quatro mestrandos sob a orientagdo do
professor Sacomano para o desenvolvimento integrado de partes que comporiam um

Sistema de Administragio de Produggo para empresas de construgio civil (SAP-C).

A dissertagdo de GUERRINI (1997) estruturou o Sistema de administragdo de Produgdo
para empresas de construc¢do civil, através de um projeto-piloto que envolveu 44 obras,
onde 25 delas houve a implantagio efetiva do SAP-C. Em sintese, as obras realizadas

pela Empresa 1 e seus respectivos clientes foram:

e Volkswagen- Construtora Lix da Cunha S.A:

a) Construc@o de galeria com 120 m de comprimento, com largura 2,50 m e altura de

2,00 m, para o sistema de Oleo refrigerante de usinagem;

b) Construgdo do “PIT” para recuperagio do 0leo de usinagem, com dimensdes 8,00 m x
48,00 m, e profundidade 6,00 m;

c) Construc@o dos prédios da portaria; oficina de manutencao e casa de compressores.

e Volkswagen- Henisa - Eletro- mecanica Nacional S.A:

a) Obras civis da rede de iluminagdo externa com 1.200 m de rede embutida no solo; -

b) Construgao das salas e bases para dinamometros de testes de motores;

¢) Construgio das redes de esgotos industriais e sanitarios;, internas ao pavilhdo
industrial;

d) Dimensionamento e construgdo de bases para lavadores de gases.

e Volkswagen- Terramoto - Terraplenagens e Construcdo Civil S.A (empregada

apenas a mao-de-obra):
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a) Construcao de guias e sarjetas;

b) Construgio de redes coletoras de esgotos sanitarios e industriais;

c¢) Construggo de redes de galerias de aguas pluviais, incluindo pogos de visita € bocas
de lobo;

d) Construcdo de 1.000 m” de pisos em concreto armado;

¢) Construgiio de 3.000 m” de calgadas em concreto simples

¢ Volkswagen- Firecontrol Engenharia de Combate a Incéndios; foram executadas as

obras civis das redes de hidrantes.

e Volkswagen- Petrobras Distribuidora, foram dimensionadas e construidas as bases

para cobertura do posto de abastecimento de combustivel.

e Tecumseh do Brasil Ltda.:

a) Construgdo de galeria subterrdnea com 65,00 m de comprimento para transportador
de cavacos;

b) Construgio das redes de esgoto industrial e sanitario e das galerias de aguas pluviais
para as ampliagdes de 5.000 m® na estamparia, 16.500 m” na Fabrica III (usinagem e
montagem), e nova ampliagdo da estamparia (5.000 m’);

c¢) Construgdo de galeria subterrinea com 150,00 m de comprimento, com largura de
2,50 m e profundidade média de 4,00 m para abrigar o sistema de coleta e distribui¢do do
Oleo refrigerante de usinagem;

d) Construgio de 680,00 m de comprimento de canaletas, largura 0,80 m, profundidade
média 1,20 m para o sistema de distribuig¢go e coleta de 6leo refrigerante de usinagem,

e) Obras civis na construgao da cabine de entrada e medi¢do elétrica; diversas reformas

internas.
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e Campus da Universidade de Sao Paulo em Sao Carlos

a) Construcgdo da rede de distribuicgio de dgua (1.200 m),

b) Construgio das fundagdes para o Laboratorio de Engenharia Elétrica - Alta Tensao;

¢) Obras civis das redes de distribuicdo de energia elétrica em alta tenso, incluindo
construgio de duas cabines de transformagao;

d) Construcio de reservatorio enterrado para o restaurante universitario;

e) Diversas obras de pequeno porte.

Apés o término do projeto-piloto chegou-se a uma estrutura de Sistema de
Administrac@o de Produgio que contém um PCP associado a cinco critérios competitivos

que juntos formam o SAP-C.

Durante o doutorado, o SAP-C foi implantado em outras obras da Empresa 1 e foram

estudadas outras empresas além da Empresa 1:

e FEmpresa 1: empresa de S3o Carlos, trata-se da obra do Laboratorio de Combustio,
Laboratério de alta Tens3o e diversas outras obras de pequeno porte.

o Empresa 2: empresa de Sdo Carlos, trata-se da obra do Edificio da Seguranga.

e Empresa 3: trata-se de uma empresa norte-americana e a execu¢do de uma obra do
McDonalds.

o Empresa 4: empresa de Sdo Carlos, trata-se da situacdo de prestagao de servigos
pela Empresa 1 a essa empresa.

o Empresa 5: empresa da cidade de S3o Carlos, trata-se de uma obra de edificacdo

comercial

Optou-se por n3o revelar os nomes das empresas em questdo, pois a maioria delas s3o
empresas concorrentes em Sio Carlos e s3o discutidos e apontados problemas que

prejudicam a imagem das empresas.
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8.2. Definicao e estrutura do SAP -C

Os Sistemas de Administracio da Producg@o (SAP) tém o objetivo de planejar, controlar,
coordenar e integrar o processo de manufatura (fornecedores- empresa- producdo-
chiente) através do principio de estratégia de manufatura utilizando os critérios
competitivos baseados em qualidade, prazo de entrega, flexibilidade e gestdo da rede de
suprimentos. A abordagem da empresa através das dimensdes referentes a cultura
organizacional, estratégia de negocios e tecnologia, permite direcionar a geréncia da
empresa para a produg@o, utilizando informa¢des como padrio para a tomada de

decisGes proativas.

A estrutura operacional do SAP-C esta baseada na logica da arvore do produto, conceito
oriundo do setor metalmecénico, onde a partir do estabelecimento do prazo de entrega,
determina-se no tempo, a entrada de material na obra e seu momento de utilizagdo e
respectiva quantidade. Parte-se da obra, identificando a partir do projeto, os sistemas
construtivos e seus subsistemas, os componentes até chegar na lista de materiais. O
numero de niveis de estratificacio pode ser adotado convenientemente para cada

situacao.

8.2.1. Estrategia e Critérios competitivos

Estratégia € a aplicagdo de meios disponiveis visando & realizagdio de objetivos
especificos. A elaboragdo de uma estratégia estabelece critérios que permitem avaliar o

desempenho das atividades a longo prazo.

Os problemas que ocorrem durante a execugao de uma obra, muitas vezes, poderiam ser
evitados, se a empresa dispusesse de uma estratégia de abordagem dos processos de

execugdo, com a mobilizagdo de recursos no tempo exato. A disponibilidade de
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mecanismos de implementac@o da estratégia permite selecionar técnicas que garantam a

eficacia das agBes empreendidas.

Os mecanismos para a implementagdo da estratégia de manufatura sio os critérios
competitivos que estabelecem parametros de controle e ferramentas. A identificacdo dos
critérios competitivos como mecanismos da estratégia deu-se com o acirramento

competitivo entre as empresas ¢ a mudanga do foco da administragdo para a produgio.

A adocgao de critérios competitivos para as empresas de construcio civil baseados em
qualidade, custo, flexibilidade, gestdo da rede de suprimentos e prazo de entrega
suportam a tomada de decisGes gerenciais, implementadas através de uma estrutura
operacional de planejamento e controle de produ¢do. A conjun¢do dos critérios

competitivos € a estrutura operacional compde o Sistema de Administracao de Produg3o.

Os critérios competitivos do SAP-C envolvem decisdes que afetam o desempenhb do
sistema produtivo: custos, qualidade, rede de suprimentos, prazo de entrega e

flexibilidade, que envolvem em linhas gerais:

e Custos: os custos de produgdo relativos ao ndo cumprimento do prazo de entrega da
obra, representam um dos principais entraves competitivos das empresas de pequeno e
medio porte de construgao civil, devido a taxas contratuais, custos indiretos e folha de

pagamento.

e Qualidade: a coordenacgédo efetiva de procedimentos proativos de controle, tornam
mais visiveis 0s problemas de qualidade. O treinamento da m&o-de-obra, a qualificacdo
dos fornecedores, o “fazer certo da primeira vez” e a limpeza no ambiente do canteiro

de obra, s3o medidas que contribuem para a qualidade como um todo.
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e Prazo de entrega: as relagBes entre os diversos agentes envolvidos na execugdo de
uma obra possuem uma meta comum: entregar a obra no prazo determinado.
Entretanto, em alguns casos, as estimativas € prazos nunca sio suficientes, sendo
necessario trabalhar em regime de horas-extras. A velocidade de entrega € um arma
competitiva poderosa da empresa como critério ganhador de pedidos. Entretanto, faz-
se a ressalva para as obras de empreendimento imobilidrio onde a velocidade de
entrega nao € considerada, pois o andamento da execug@o € ditado pelo pagamento da
prestacio acordada entre cliente e empresa. A confiabilidade de entrega representa o

foco interdependente dos aspectos apresentados nos itens anteriores.

e Flexibilidade: para tomar uma empresa flexivel, é necessario que ela possua um
fluxograma que dé permeabilidade no transito das informacgdes entre todos os setores
da empresa. A organizagio precisa estar baseada em informacéo e a sua acessibilidade

pode ser melhorada através de mudangas organizacionais € tecnologia da informagZo.

e Gestao da rede de suprimentos: gestio da rede de suprimentos nas empresas de
pequeno e médio porte € complexa em funcdo da falta de uma escala de producdo que
justifique o estabelecimento de uma rede de fornecedores industriais. As compras s3o
realizadas em sua maioria no mercado varejista. Sem uma escala de producdo e a
garantia de um determinado nivel de compras, o processo de negociagdo existe, porém
limitado a casos particulares de fornecimento.

Os critérios competitivos ajudam a quebrar as barreiras organizacionais, invisiveis em sua

maioria, pois estdo relacionadas com vicios do cotidiano da empresa. O SAP-C € uma

ferramenta que permite a melhor compreensio dos processos em que a empresa de
construcdo civil esta envolvida, fornecendo-lhe elementos para o direcionamento dos
esforcos da geréncia da empresa para a producio e possibilitando concorrer em mercados
competitivos. A Figura 8.1 apresenta uma sintese dos componentes do Sistema de
Administragdo de Produc@o para empresas de construgao civil que serdo desenvolvidos

subseqiientemente
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Figura 8.1: Estrutura do SAP

! 1: 0 PROJETO DO PRODUTO compreende:
respeito as caracteristicas regionais, identificacéo
de sistemas construtivos, racionalizagdo e
funcionalidade

2: O PLANO DO PROCESSO PRODUTIVO

compreende: programacéo das atividades,
dimensionamento das equipes, projeto do
canteiro, selegiio e compra de equipamentos,
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8.2.2. Estrutura operacional
8.2.2.1. Contrato

O contrato de uma obra envolve trés elementos principais: o cliente, a empresa e o

fornecedor.

O cliente pode ser publico, privado, indireto ou direto. O cliente ptiblico est4 basicamente
situado no subsetor habitacional e no subsetor de construcio pesada. As contratacdes sio

realizadas através de licitagdes.

O cliente privado atua como agente basicamente do subsetor de edificagdes, que
corresponde a0 setor onde estdo as maiorias das pequenas e médias empresas, e do

subsetor de montagem industrial, representado pelas corporagdes.

A contratacdo direta ou indireta é determinada na medida em que se realizam sub-
empreitas ou nfo. No setor de montagem industrial, é comum as grandes empresas sub-

empreitarem a execugdo para construtoras menores.

A empresa de construgdo civil viabiliza a execu¢do da obra, possuindo os recursos e
capacidade necessaria. Necessita do fornecedor com a identificacio mutua de

responsabilidades.

E importante haver um estreito relacionamento das trés partes (cliente, empresa e
fornecedor) para que a entrega da obra se dé no prazo combinado, atendendo todos os
requisitos esperados pelo cliente. Essa interrelagdo constitui a base da cadeia de valores

do setor da construg3o civil.
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O contrato € a forma legal que dispde sobre todas as obrigacbes da empresa para o
clie;lte. E importante ressaltar que na forma de contratacdo no mercado imobiliario e
outras situagdes, o cliente ndo possui a prerrogativa de interferéncia durante a constru¢io
do empreendimento tal como ocorre em outras situagdes contratuais. As principais
formas de contratacdo no setor de construca@o civil foram apresentadas em GUERRINI

(1997).
8.2.2.2. Projeto do produto

Quando um carro necessita trocar uma pega interna, 0 mecanico abre o capd, identifica a
peca defeituosa e a substitui. Quando uma cadeira € fabricada todas as pegas e
componentes € suas respectivas quantidades necessarias, estdo especificadas em seu

projeto ou desenho industrial.

Na construg3o civil, quando é necessaria qualquer reparacdo em algum encanamento ou
na instalagdo elétrica, € necessario abrir a parede para ent3o se fazer o conserto. Quando

um azulejo quebra no banheiro, ha uma dificuldade imensa em se encontrar o equivalente.

No caso de um carro, seria impensavel precisar forcar a lataria do carro para abri-la para
entdo reparar o motor. O que diferencia o projeto de engenharia civil para o projeto
industrial é que o ultimo possui um nivel de detalhamento e concepg¢do dada a
necessidade da producdo em escala e das condi¢des de utilizagdo, que estdo muito além
das informacdes contidas em um projeto de engenharia civil. Um projeto industrial €

denominado projeto do produto.

O projeto do produto civil deve fornecer infoimagﬁes e detalhamento dos projetos
arquiteténico, estrutural, elétrico e hidraulico que permitam elaborar um plano de
produgdo. Os critérios para qualificagio de novos projetos podem ser resumidos na

Tabela 8.1.
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Tabela 8.1: Critérios de qualificacdo de projetos. Fonte: KRUGER (1996).

PROJETOS

CRITERIOS DE QUALIFICACAO

PROJETOS ESTRUTURAIS

Definic&o através da norma de critérios de projeto, parametros e tipo
de andlise estrutural em funcdo do porte da obra

PROJETOS DE INSTALAGOES

Componentes do sistema, especificacdo dos materiais, critérios para
resolucdo de interferéncias com estrutura e alvenaria

PROJETO DE FORMAS

Pecas gue compdem o sistema de dimensionamento

PROJETOS DE OBRA BRUTA

ModulacZo de alvenaria, espessuras, textura e contrapiso

PROJETOS DE IMPERMEABILIZACAO

Interfaces com estrutura e instalacdes, especificagdo dos sistemas de
impermeabilizacdo e de protecdo em fungio do elemento e de
caracteristicas do projeto

ESPECIFICAGAQ DE PINTURAS

Garantia da durabilidade, normalizacdo de sistemas em funcio da
agressividade do meio ambiente.

Os requisitos a serem observados para um projeto do produto sio (MARTUCCL 1990):

caracteristicas regionais, sistema construtivo, racionalizacdo e funcionalidade.

8.2.2.2.1. Caracteristicas regionais

O projeto deve estar adequado 2 regiio que sera executado. E necessaria verificar

disponibilidade de fornecedores e a identificacdo dos materiais tipicamente utilizados e o

respectivo sistema construtivo empregado. As diferencas de clima, possibilidade de

extracdo de matérias-primas, existéncia de acesso facil ao local da obra sdo fatores

determinantes.

No Brasil, € possivel observar tais diferengas entre as regides sul, sudeste, centro-oeste,

norte € nordeste. As solugbes construtivas para habitagdes variam desde a madeira,

passando pelo sapé e palafita, até a utilizacdo de alvenaria. A pavimentagdo de vias

publicas possui diferentes tipos de agregados utilizados, por ser um recurso natural da

regido. Em termos gerais, as caracteristicas regionais compreendem a identificacdo de:

e Local onde a obra sera construida

e Finalidade social de uso
e Usuarios da construcgao

e (liente
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e Prionidades do cliente

8.2.2.2.2.Sistema construtivo

O sistema construtivo determina o processo e a técnica de producdo a ser empregada. A
escolha do sistema construtivo determina também a especificidade e habilidade da mao-
de-obra. A identificagio do sistema construtivo a ser empregado pode ser classificada
segundo o seu processo de producdo (Tabela 7.2). A classificagdo por processos

construtivos identifica o componente ou material de acordo com o seu estagio

tecnolégico e torna possivel estabelecer uma relagdo com o processo de produg@o.

Tabela 7.2: Classificacio quanto aos processos construtivos. Fonte: MARTUCCI (1990).

PROCESSO ARTESANAL TRADICIONAL PRE-FABRICADO INDUSTRIALIZADO

CONSTRUTIVO RACIONALIZADO

ORIGENS regional incorporado na historia | devem considerar
de edificagbes de uma | previamente
determinada regiao modulacado, juntas,

tolerancia dimensional,
transporte de pegas,
permutabilidade etc.

PRODUCAC trabalho coletivo | projeto de canteiros, separac3o usina / Em série, com a pré-
projeto de unidades canteiro. fabricaco dos
produtivas, diminui Componentes e componentes,
perdas subsistemas pré- transporte para

fabricados e montados, | montagem no canteiro
redug3o de perdas de | (do sistema ou
material, menor tempo subsistemas)

de execucao.

MATERIAIS locais

EMPREGADOS

SISTEMAS concebidos e

CONSTRUTIVOS fabricados em

modulos,
padronizagdo,
repetitividade,
intercambialidade

PROCESSOS DE seguranca no trabalho, | previamente definidos e | trabalho especializado

TRABALHO treinamento de mao- racionalizados, e fragmentado ,
de-obra restrito, deslocado em grande simultaneidade e
aumenta a parte para usinas e sincronia na produgao,
produtividade e fabricas de pré- montagem /colocac@o
trabalho fabricag&o, aumento da | no canteiro, aumento

produtividade do da produtividade no
frabalho trabalho

A utilizagfo de sistemas construtivos industrializados, ndo esta amplamente difundida no

Brasil ainda. A imensa variedade de sistemas construtivos dificulta a especificagdo pelo
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arquiteto. H4 um preconceito cultural para o crescimento das aplicacdes industrializadas.
Ha anos a ABCI tem procurado formular normas técnicas para o setor, mas o problema
esta tanto na heterogeneidade do setor quanto na diversidade regional do pais. “A

normalizacdo sempre esté atras da industria”. (KOELLE apud SOUZA, 1995)

A catalogacg@o dos sistemas construtivos € dificil, pois nio se dispde ainda de informagdes
disponiveis sobre o comportamento das edificagdes prontas . (MITIDIERI apud SOUZA,
1995)

Uma proposta recomenda a localizagio, reunido e sintese dos relatérios ja feitos sobre o
desempenho de sistemas construtivos num documento unico, para orientar os trabalhos
de normalizagdo (BAUER apud SOUZA, 1995)

O passo seguinte 2 identificagdo do sistema construtivo, é compatibilizar os subsistemas
(hidraulico, elétrico, estrutural etc) e verificar se ndo ha interferéncias entre eles. Esse
constitui um dos principais problemas encontrados durante a execucdo da obra como

motivo de parada e espera de ordens.

8.2.2.2.3. Racionalizacdo

A racionalizacdo feita durante a fase de projeto pode vir a colaborar para a redugdo do
custo da obra. E possivel verificar a sua viabilidade de execucdo, minimizando cortes de
material (pisos, azulejos) se for observada a possibilidade de trabalhar com
modularizagdes e a utilizacdo de materiais que seguem uma normalizagdo técnica
referente as suas dimensdes. Podem ser citados cinco principios para a racionaliza¢do da
construcdo, a serem implantados:

e Realizagido da obra com a mesma seqiiéncia produtiva.

e Reduc¢do do numero de operagdes construtivas.

e Simplificagdo dos elementos do projeto.
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e Determinam-se 0s recursos, e respectivas quantidades, necessarias para que se execute

cada etapa.

8.2.2.3.3. Dimensionamento de equipes

A formacdo de equipes para empresas de construgdo civil deve estar adequada aos
objetivos da empresa e & sua capacidade. Entretanto, cada equipe deve possuir
elementos com conhecimento ldgico analitico, humanistico e especializado. Segundo
VARGAS (1979), a engenharia civil brasileira ficou restrita ao projeto e a determinag@o
da técnica construtiva, sem levar em conta a organizagdo e geréncia do trabalho. Cabe ao

mestre de obras resolver o melhor método de organizar o trabalho

O par engenheiro / mestre e a divisdo de fungdes tal como ela ¢ feita, s6 existe no Brasil.
Nzo basta formar equipes somente com mestres, pedreiros e serventes. O treinamento
desses elementos por si sO nio fornece uma equipe capacitada, pois eles possuem
elementos praticos para a realizagdo de tarefas, mas ndo possuem conhecimento para a

implantag@o de inovagdes.

O engajamento do engenheiro com o processo produtivo e dos operarios com a técnica
e as inovagdes tecnoldgicas traz, conseqilentemente, a capacitacdo da equipe como um
todo, dispensando a intermediagdo do mestre de obras. Ao operario deve ser atribuida
responsabilidade pelo seu cargo e a compreensio de sua relagdo com o processo

produtivo, havendo também um processo de capacitagio continua.

A fung3o do engenheiro é atuar na formagdo do operario, estudar solugbes construtivas e
de organizagdio do trabalho fora do canteiro para minimizar futuros problemas e orientar
melhor a execugdo, permanecer sempre atualizado e designado a um projeto dentro da
empresa que vai além da execugdo de obras, e adquirir conhecimento sobre recursos

humanos, engenharia de producdo e administrago.
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A formagdo de equipes capacitadas, integrando o projeto e determinacdo da técnica
construtiva com a organizagdo e geréncia do trabalho é fundamental para otimizar
processos de execugéo e facilita a elaboragdo de um planejamento tatico para o canteiro

de obras, pois as fungdes de cada funcionario sdo perfeitamente identificadas.

O estabelecimento de metas diarias, semanais e mensais torna-se mais plausivel em
funcdo da auto-geréncia de cada equipe. Permite também manter um quadro minimo fixo
de funcionarios com fungdes estratégicas de lideranga e conhecimento 16gico-analitico,
humanistico e especializado dentro de cada equipe, possibilitando a implementacio de
inovagdes tecnologicas no processo de produgio e capacitando o funcionario dentro dos

novos paradigmas produtivos.

8.2.2.3.4. Projeto do canteiro

O projeto do canteiro deve contemplar o estudo de todas as interferéncias possiveis

durante a execug#o. Para isso, deve definir:

e Area de recebimento e armazenamento de material

e Trajetos de circulagdo de veiculos

e Area de execugio da obra

e Utilizacdo ¢ armazenamento de equipamentos para cada processo no canteiro

e (Circulacd@o de operarios

8.2.2.3.5. Projeto de producio

A composi¢do dos dados relativos a capacidade da empresa, arvore do produto,
dimensionamento de equipes, projeto de canteiro permite elaborar um projeto executivo
com as seguintes informagdes:

e Programacéo das atividades.
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e Descrigdo do processo de execucdo de cada atividade
e Atribui¢cdo de responsabilidades para cada funcionario
e Indicadores de custo, qualidade, gestio da rede de suprimentos, flexibilidade e prazo

de entrega para monitorar e avaliar o desempenho da obra.

Como ultima verificagdo do projeto executivo deve-se verificar a conformidade do

projeto como um todo HEINECK(1996) apresenta os seguintes requisitos de

conformidade:

e Estabelecer justificativa ou memorial de solugdes arquitetonicas e construtivas
adotadas

e Estabelecer mecanismos formais para indicar os requisitos do projeto

e Verificar se os projetos estao completos e integrados

e Verificar a existéncia de dados para realizar a analise de custo/ beneficio do gasto a
mais em projetos para diminuir patologias, custo de manuten¢io e dificuldades
construtivas

e Verificar a compatibilidade cotas, niveis, alturas e a correspondéncia entre as
discriminagdes € memoriais

e Estabelecer cddigo para arquivo de plantas

e Verificar a padronizagdo de materiais, dimensdes e fornecedores

e Verificar o fluxograma do projeto e suas interfaces

8.2.2.4. Execugdo

A baixa produtividade apresentada reflete um acimulo dos problemas levantados nos
itens anteriores. E importante que sejam adotados procedimentos de execugdo
racionalizados, definidos durante a fase de projeto e planejamento de produgio. Em
linhas gerais para racionalizar o projeto € necessario (HEINECK, 1996):

e Identificar simultaneidade de execugdo a partir dos processos € prazos.

e Identificar as interferéncias possiveis do cliente, legais e sociais.
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e Identificar os possiveis fornecedores.

e Estabelecer quadros com nomes dos materiais, bitolas e dimensdes.

o Estabelecer tragos e mesclas para cada fase.

o Identificar as necessidades de instalagdes fisicas do canteiro.

e Identificar o mimero de plantas e cortes necessarios para detalhar o projeto no
canteiro Identifique os requisitos de contrato quanto a delimita¢do da area e confira as
medidas.

e A partir da lista de equipamentos, emitir etiquetas de identificagdo para cada uma.
(HEINECK, 1996)

Para fins ilustrativos, sdo apresentados alguns exemplos de racionalizacio desenvolvidos
e utilizados pela Encol, empresa que revolucionou o processo de producgfo na construgio
civil (KRUGER, 1995):

o “Revestimento de argamassa: dosagem de argamassa de revestimento interno
através de dosagem em laboratorio, levando em conta os materiais, de forma a garantir
o desempenho a minimo custo; sistema de controle da produgcdo de argamassa,
garantindo-se a mistura na proporgdo correta, determinada em laboratorio, e controle

de consumo

e Formas: padronizacio dos sistemas de forma, visando maior produtividade na
montagem € maximo aproveitamento; confeccao de formas em unidades centrais, com
equipamentos, controle, produtividade, qualidade e reaproveitamento superiores aos
possiveis de serem obtidos em canteiro; projeto de pecas de forma , para o maximo

aproveitamento, dimensionamento correto e racionaliza¢io da produco em centrais.

e Escoramento: sistema de escoramento da laje com vigotas de ago e madeira, e
escoras de a¢o com regulagem de altura (uso em laje macica); uso de bracadeiras de

aco e sistema de prensa em formas de pilares e vigas reutilizavel em toda a obra.



166 Sistema de Administracio de Produco Civil (SAP-C)

o Impermeabilizacdo: sistema de especificagdo e detalhamento, com padronizagdo de
sistemas e impermeabilizagio a serem utilizados, adequagdo a cada solicitagdo, e
estabelecimento de detalhes construtivos para garantia da estanqueidade;
desenvolvimento de projetos de impermeabilizacdo para cada obra, compatibilizando

os detalhes de impermeabilizagdo com a estrutura, instalagdes e arquitetura.

o Alvenaria estrutural: racionalizacio do sistema construtivo, desde o projeto,
modulagiio e produgdo dos blocos, uso de ferramentas, equipamentos, clementos
fabricados especialmente desenvolvidos; sistema de marcag@o baseado na defini¢do de
eixos tinicos de referéncia planimétrica. Tais eixos sdo marcados no pavimento térreo
através de marcos fixos. Posteriormente, a2 medida que as lajes sio concretadas, os
eixos sio transferidos através de prumos de centro. A marcagdo dos eixos nos
diversos pavimentos é feita em armacdes de ferro fixadas na laje quando da
concretagem da mesma. Os projetos sdo apresentados com as distancias das paredes
aos eixos, o que facilita a marcag@o e sua posterior conferéncia. Este procedimento &

denominado como sistema de “goleiras”.

Quanto & argamassa, a eliminagdo da junta vertical quando a alvenaria recebe
revestimento pouco interfere na resisténcia mecanica da parede, além de que as juntas
preenchidas, diminuem o desempenho da alvenaria frente as deformagdes. A eliminagéo
do encunhamento tradicional com os tijolos inclinados, que tem sido substituido por
preenchimento com argamassa expansiva ou de assentamento, cerca de 3 cm entre a

Gltima fiada e o elemento estrutural

o Lajes: mudanga da laje tradicional para a laje plana nervurada. Uma laje mais limpa,
sem a presenca de tubulago entre ela (a tubulagdo hidraulica desce pelos “shafts™ -
compartimentos ocos, embutidos nas paredes do banheiro e cozinha), ha menos vigas
sobre ela, somente vigas externas, 0 que reduz o numero de escoras no andar inferior,

e diminui gastos 30% aproximadamente.



Sistema de Administracdo de Produgdo Civil (SAP-C) 167

e Portas: montagem das portas dentro do batente na fabrica, com a fechadura também
colocada. Este conjunto € entregue montado no canteiro, para entdo ser somente
encaixado no vdo respectivo. E utilizado um gabarito com abertura (largura)
regulavel, para a colocagio de chumbadores nas laterais do vdo deixado para a porta.
A estes chumbadores sera anexado o conjunto (porta e acessorios). Isto facilita a
colocagdio, eliminando etapas de marcenaria e reduzindo, significativamente .

posteriores quebras de paredes para colocag@o e concertos. A colocagdo da porta,

através de uma equipe especializada, leva oito minutos.

e Janmelas: o conjunto de esquadrias metélicas ou de aluminio com o vidro, é levado

montado para o canteiro.

e Pré-moldados: as caixas de incéndio, gés, telefone, antena coletiva podem ser pré-
moldadas, reduzindo problemas com caixas de metal que possam ser danificadas com

o manuseio dos operarios, e evitando 0 mau encaixe da tampa.

e “Kits” hidraulices: os “kits” podem ser pré-montados, cumprindo as especificagdes
de projeto para posterior instalacdo na obra, em locais de teste. Na obra, sdo
instalados compartimentos ocos nas pardes do banheiro e cozinha, para facilitar a

manutencio dos mesmos.

o Pré-corte e pré-montagem do aco: existem atualmente, varias empresas
especializadas em corte e montagem da armadura, seguindo as especificagdes de

projeto de armagdo”.
8.2.2.5. Entrega

Para a entrega devem ser observados se todos os requisitos do cliente foram atendidos e
a conformidade final do produto
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8.3. Conclusio

O SAP-C é uma ferramenta que auxilia a empresa de construcio civil gerir a produgéo
estrategicamente, possibilitando melhorar os seus niveis de competitividade. Nio €
somente com o ataque aos problemas no canteiro de obras que as empresas conseguiro
ser competitivas. A solugdo para os baixos niveis de produtividade encontrados na
maioria das empresas de constru¢@o civil passa pela necessidade de uma vis@o sistémica

que procure direcionar os esfor¢os da geréncia para a produgao.

8.4. Andlise do processo de desenvolvimento do SAP-C segundo o Pensamento
Administrativo

8.4.1. Introdugdo

O desenvolvimento do SAP-C deu-se através de um projeto-piloto que contou com 44
obras, implantado na Empresa 1 para a compreensdo das necessidades e adaptagdes
necessarias dos conceitos do setor metalmecanico para o setor da construgdo civil.
Entretanto, como o trabalho teve carater exploratorio, ou seja, 0 SAP-C foi desenvolvido
com a filosofia do “aprender fazendo”, o trabalho de mestrado terminou com a
estruturacgo do SAP-C, sem que fosse realizada uma disting@o teérica da origem dos

mecanismos e ferramentas utilizados relativos ao Pensamento Administrativo.

Percebendo-se a necessidade de ampliar a teoria de suporte para implantacdo do sistema,
fez-se uma analise critica tedrica sobre o desenvolvimento do SAP-C, baseando-se no
estudo da evolugdo do pensamento. Identificou-se ao final da anilise que SAP-C
necessitava de uma teoria que permitisse avaliar continuamente o seu processo de

implantagdo e manutencio, que possuisse amplitude conceitual.
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8.4.2. Andlise do processo de desenvolvimento do SAP-C segundo o Pensamento
Administrativo

O desenvolvimento do Sistema de Administragio de Produgdo para empresas de
construcdo civil utilizou a pesquisa de carater exploratério para entender os fatores
integrantes do processo de producdo do setor da construgio civil, identificar o inter-
relacionamento entre empresa ¢ cliente e empresa e fornecedores. O SAP-C constitui
uma ferramenta baseada em técnicas utilizadas pelo setor metalmecanico e adaptadas
para a construg@o civil.

As pequenas e médias empresas de construcgdo civil no Brasil, nio possuem um modelo
de gerenciamento que atenda as suas necessidades, no sentido de coordenar além das

variaveis internas da empresa, as variaveis externas (fornecedores).

As pequenas ¢ médias empresas de construgdo civil encontram-se ainda na fase pré-
taylorista de organizacdo do trabalho, onde ocorre improvisagdo e empirismo. A
organizagdo do trabalho € feita no canteiro de obras sem o planejamento prévio € o

controle € reativo.

O entendimento das relagdes de trabalho e poder, mostrou que a empresa de construc@o
civil de pequeno porte, na maioria dos casos, trabalha com procedimentos informais. Os
problemas de administracio passam pela falta de identificacio do carge com a fungio
exercida, controle de produc@o e pessoas visual e a2 administragdo centrada na figura do
proprietario. O proprietdrio que exerce as tarefas de pagamento de funcionarios,

administra¢io das obras e resolve problemas com fornecedores e bancos.

Portanto, esta era a cultura organizacional caracteristica da empresa. Era necessario criar
uma ferramenta adequada para gestao de variaveis que influiam na produ¢ado, fazendo o

direcionamento da administragdo da empresa para o seu objetivo fundamental que era
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executar e entregar obras dentro do prazo através da gestdo da rede de suprimentos, com

qualidade e com custo reduzido.

Baseado no principio de que a técnica de administragio € uma técnica de ataque aos
problemas administrativos, passou-se entdo a observar as relagOes entre empresa,

fornecedores e cliente.

Para tirar a empresa do estagio pré-taylorista de organizagio do trabalho era necessaria

uma ferramenta que coordenasse ¢ articulasse todos esses elementos.

CORIAT (1984) identificou o JIT e o MRP como a quarta forma de organiza¢io da
producgdo e que toda a empresa onde estdo implantados, esta dentro do paradigma pds-

fordista de producao.

Partindo desse conceito, a primeira idéia que surgiu em relagdo ao desenvolvimento do
Sistema de Administracio de Produg@o para empresas de construgdo civil, foi adotar

arvore do produto oriunda do MRPII para a programagdo de compras.

Em termos organizacionais, a empresa de construg3o civil pode ser considerada como um
sistema social onde a dominacfio ¢ exercida, na maioria das vezes, de forma carismatica,

tradicional que nfo possui base racional definida.

Por outro lado, a teoria de Administragdo, tal como a apresentada no capitulo 2, foi

desenvolvida para as grandes empresas.

A organizagio, na estrutura weberiana, ¢ baseada no sistema social racional, na
formalidade e profissionalismo para obten¢io das consequéncias desejadas e previsiveis,

gerando um maior controle e, por conseguinte, maior eficiéncia.
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Isso remete a duas constatacoes:

e Para a utilizagdo do modelo weberiano em uma pequena empresa de construgo civil €
necessario relevar que modelo de gestio de uma pequena empresa € mais adaptavel e
flexivel em comparagio ao modelo da grande empresa. Essa é uma caracteristica
positiva da pequena empresa que garante a ela sobreviver as flutuages de mercado e

n3o deve ser suprimida.

e Por outro lado, a flexibilidade inerente da pequena empresa de construgio civil sendo

diligenciada, pode conduzir a empresa a eficiéncia.

O que poderia ser proposto ao longo do desenvolvimento ajustével da pequena empresa,
seria estabelecer padrdes de comportamento que pudessem acompanhar a evolugdo da

produg@o ao longo do tempo, cobrando-lhe resultados.

Para a formulagio de modelo tedrico de onde partiriam os conceitos do SAP-C, era
necessario estabelecer-se tais padrdes. Nesse sentido, cristalizou-se durante ©
desenvolvimento dos trabalhos, inclusive como justificativa assimilada por todos os
membros da empresa, que a teoria iria estabelecer padrdes de comportamento e a pratica,

iria corresponder a atitude da empresa perante €les.

Através de revisdo bibliografica sobre produtividade, verificou-se a existéncia dos indices
estatisticos de distribui¢io de tempo em canteiro de obras da NEOLABOR. Esses indices
foram estabelecidos como contraposi¢o ao esperado na obra. A atitude perante eles, era
n3o permitir a ocorréncia dos fatores que ndo estivessem relacionados com a execugao

efetiva da obra.

Procurou-se durante desenvolvimento da teoria do SAP-C fazer uma abordagem da

organizagio tanto De-baixo-para-cima quanto De-cima-para-baixo.
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8.4.2.1. A natureza do SAP-C segundo a perspectiva do Movimento Cléssico

Uma vez identificados os principios , era necessario estabelecer os mecanismos (distingdo

fundamental feita pelo Movimento Classico).

A abordagem da empresa por TAYLOR (1979) no sentido De-baixo-para-cima, ao
contrario do que se afirma comumente, nfo perdeu a visdo sistémica. Foi Taylor quem
cunhou pela primeira vez o termo “sistema de administragio”. O conceito de sistema de
administragfio j& incorporava muitos elementos que definem hoje os Sistemas de

Administragio de Producdo.

Em relagao ao SAP-C os principios fundamentais de TAYLOR (1979) sdo verificados:

* Conforme o corpo de conhecimento do cotidiano de uma empresa de construcdo civil
foi tomando forma, chegou-se a conclusio de que os procedimentos empiricos
adotados pela empresa para administragio de suas obras, deveriam dar lugar a
conhecimentos técnico- cientificos. A definicsio da arvore do produto como principio

basico do sistema foi o ponto de partida para substituir tais procedimentos;

® Os trabalhadores foram selecionados em um processo imposto pela situagdo financeira
da empresa ap6s o término da obra da Volkswagen, ficando somente os melhores

funcionarios;

e Houve um empenho muito grande no sentido de envolver a administragio da empresa
com o canteiro de obras, para a solugdo de problemas. E necesséria a presenca do
engenheiro no canteiro, para resolver situagdes que transcendem as solugdes técnicas

e sdo fatores determinantes para a continuidade dos servicos;
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A organizacdo vista De-baixo-para-cima revelou aspectos das relagdes de trabalho que

eram causas de problemas de produtividade.

O mestre-de-obras era usado como desculpa pelos funciondrios para o andamento lento
dos trabalhos. Os pedreiros e serventes nfio assumiam responsabilidade alguma por
qualquer mé execug@o ou retrabalho. O engenheiro mantinha-se distante do “como
fazer”, uma vez que o mestre-de-obras era a pessoa que deveria entender dos processos
de execu¢do. Portanto, o mestre-de-obras era motivo de falta de atribuicdio de
responsabilidades dos dois lados.

e

P, 4

Foto 8.1: Obra Volkswagen- Prédio da seguranca

A distancia que os engenheiros e projetistas mantém dos procedimentos de execucdo, foi
a principal causa de retrabalho nas obras da Volkswagen (Foto 8.1). As revisdes de
projeto durante a execugfio da obra, muitas vezes chegavam no dia em que a execucdo ja
estava em andamento. Houve um caso de retrabalho que consumiu dois dias de trabalho

além do esperado: a escada do canal de resfriamento de éleo (Foto 8.2) mudou de uma
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extremidade para outra. Quando a revisdo de projeto chegou, a escada conforme o

projeto anterior, ja estava construida.
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Foto 8.2: Canal de resfriamento de 61e6 de- usinagem, Voll&wagen

4

Havia conflito constante entre o engenheiro e o mestre-de-obras para determinar as
precedéncias de servico. Quando o diretor da empresa chegava no canteiro, perdia-se
tempo conversando separadamente com os dois para combinar quais seriam as atividades
do dia. A causa desses conflitos era a falta de um planejamento de produgéo feito antes
do inicio da obra, definindo todas as precedéncias, minimizando assim, a margem de

possibilidade de discuss#o entre engenheiro e mestre-de-obras.

Entretanto, as relagdes foram levadas a termo nessas condigdes, até o dia em que o
mestre-de-obras, pediu demissdio. Uma semana depois, percebeu-se nitidamente que o0s
operérios estavam trabalhando melhor, que a empresa de construggo Lix da Cunha estava
mais satisfeita com o servigo executado pela Empresa 1.
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Foi nessa época, que se optou pela formagio de equipes de trabalho, lideradas por um
encarregado. A divisio de equipes tinha o objetivo de permitir aos operirios que
trabalhassem em uma divis3o mais equitativa do trabalho, distribuindo as

responsabilidades entre engenheiro, encarregado, pedreiros e serventes.

Para que o desempenho da equipe fosse a contento, era necessaria a articulagio entre eles
proprios da distribuicdo do servigo e também, de uma coordenagio de atividades exercida
pelo engenheiro. No momento em que o mestre-de-obras foi dispensado, colocando-se
em seu lugar o encarregado, a distribuicdo de trabalho tornou-se mais eqiitativa. A
participagdo do encarregado também na execucgdo, cuidou de articuld-lo mais
adequadamente. A coordenacdo de equipe passou a ser feita por um engenheiro por

equipe.

Nao houve énfase nas tarefas, ou seja, ndo houve a preocupagio em planejar o trabalho
de cada operario. A equipe era avaliada em termos de equipe e por individuo. O
planejamento determinava quantas pessoas realizariam uma determinada atividade, mas

nao discriminava quem a faria.

Um outro principio do pensamento Cléssico que foi utilizado no desenvolvimento do
SAP-C foi a remuneracao por produtividade. Nas obras da USP, rede de agua potavel,
laboratério de alta tensfio e outras pequenas obras, foi acertado com os operarios que,
caso eles conseguissem diminuir o tempo de execugdo previsto de uma determinada obra,
receberiam o mesmo valor que receberiam se cumprissem o prazo. Em se executando em
mais tempo, o salario mensal era garantido. Houve més em que, gracas ao trabalho

realizado pela equipe, os funcionarios chegaram a receber até o dobro do salario mensal.

Como o valor a ser gasto com a m#o-de-obra € acertado no orgamento, a medida nio
onerava a empresa. A melhoria de produtividade dos trabalhadores significava também

um retorno financeiro para eles.
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Portanto, o SAP-C incorporou alguns principios fundamentais da Administracéo
Cientifica:
e A obra passaria a contar com um planejamento baseado na tecnica do MRPII , a

arvore do produto;

e A cooperagio estreita entre a administragdo e a mdo de obra, realizando o trabalho em
conjunto. O engenheiro seria o agente facilitador de produgio que buscaria a solug¢o

para os problemas que pudessem ocorrer no ambiente de canteiro;

E por ultimo, a selegdo cientifica do trabalhador ndo ocorreu propriamente para o

desenvolvimento do SAP-C, mas por for¢a da necessidade de fluxo de caixa da empresa.

A abordagem da empresa De-cima-para-baixo também foi utilizada.

As razdes que determinam o comportamento de uma pequena empresa esti muito ligada

a personalidade do proprietario.

O sentimento do proprietario em relacdo a empresa n3o distingue os limites entre o que a
empresa ¢ e 0 que ele imagina que a empresa €. A confus2o se faz pelo fato da empresa
ser uma projegio de um ideal particular do proprietério, identificada com signos

pertencentes a sua propria formagéo familiar e técnica.

O confronto entre a concepcio idealizadora do proprietario, em relagdo ao seu negocio,
com o mundo real e indiferente, baseado no mercado, provocam as distor¢des, disfunctes

e distopias no funcionamento da empresa.

A distopia é um conceito proveniente do grego. A primeira silaba “dis” significa
“anormal”, “defeituoso”. “Distopia” ¢ “mau lugar”, ou em termos menos etimologicos,

situac@o contraria a que se pretende. Em uma pequena empresa elas ocorrem porque o
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proprietario, mesmo identificando problemas causados por sua maneira de administrar e
sabendo quais as medidas corretivas necessarias, omitir-se e afastar-se inconscientemente

delas.

Dos seis grupos de fungdes essenciais da Escola Anatdmica, somente as fungdes técnicas
e producdo de bens da empresa foram identificadas. As fungdes administrativas (prever,

organizar, comandar, coordenar e controlar) existiam mal exercidas.

As fungdes administrativas quanto & produgdo foram assumidas pelo SAP-C enquanto
elemento de integragdo da empresa. Ao que se refere 4 funcdo prever, foi incorporado ao
SAP-C a avaliagdo de recursos disponiveis da empresa para a execuc¢do da obra dentro
do prazo de entrega. O plano de a¢do considerava os recursos da empresa, a natureza do
trabalho presente no processo e futuras perspectivas em todas as atividades da empresa,

onde a ocorréncia poderia nio ser pré-determinada.

Na fungdo da organizagdo, a estruturago das equipes em torno da figura do encarregado
cumpria a articulagio da mao-de-obra, coordenada pelo engenheiro. Ao definir os indices
de produtividade da NEOLABOR, como padrdes de comportamento a serem
perseguidos, a fun¢do comandar baseava-se na antecipagio da resolu¢io de problemas
que pudessem vir a ocorrer. E por fim, a coordenagio se dava, nio somente com a mio-

de-obra, mas com o escritorio e os fornecedores para garantir a entrega de material.

Dos principios gerais de FAYOL (1975) foram utilizados para 0 SAP-C:

* Autoridade e responsabilidade: com a estruturagio das equipes em torno do
encarregado, o engenheiro recuperou a sua fungdo dentro do canteiro,
responsabilizando-se por assegurar o desempenho dos critérios competitivos,

enquanto que foi atribuida a responsabilidade de execugiio a mio-de-obra;
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e Unidade de comando: cada empregado recebia ordem de uma s6 pessoa. Assim, 0O
engenheiro passava a ordem para o encarregado que transmitia para os pedreiros e

serventes.

e Remuneracio de pessoal: os operarios participando dos lucros, em fun¢do da

produtividade atingida.

e Diminuicio da rotatividade da mao-de-obra ocorreu em funcio da organizagdo das
equipes. Os 22 funcionérios da Empresa 1 trabalham na empresa ha mais de dois anos
(contando o tempo em que trabalhavam também na obra da Volkswagen), mantendo-

se a estabilidade e duragdo em um cargo.

8.4.2.2. A natureza do SAP-C segundo a incorporacdo dos conceitos do Movimento
das Relacoes Humanas

Durante o processo de desenvolvimento do SAP-C, foram identificados alguns problemas
na tentativa de eliminar ou controlar a organizac¢o informal dentro da empresa. Um dos
principais fatores encontrados foi a heterogeneidade de tipos de pessoas com as quais

estava se lidando e na observacgdo das outras tentativas anteriores no intuito de coibi-la.

Os 22 funcionarios que continuaram na empresa apos o término das obra da Volkswagen,
em sua maioria eram originarios da lavoura de cana-de-agucar (11 funcionarios). Muitos
eram de outros estados (Parani, Bahia, Pernambuco, Minas Gerais, Mato Grosso) e
haviam deixado as respectivas familias para conseguir emprego em Sdo Paulo, para
mandar-lhes dinheiro todo més.Ndo era possivel o enfrentamento frontal das situagdes de
informalidade. Durante a fase da primeira tentativa de implantar a programacdo de
compra de materiais, o engenheiro da obra da Tecumseh' tentou impor sua autoridade
nesses termos.

'Tecumseh: empresa fabricante de compressores para refrigeradores sediada em Sdo Carlos
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O problema do engenheiro com os funcionarios comecou com a falta constante de
material no canteiro, por nio utilizar a programacdo de compras. O material geralmente
chegava com dois ou trés dias de atraso. Os funcionarios comecaram a comentar entre si
o fato e o engenheiro em uma das ocasides escutou. Sem pensar, reprimiu o grupo
contrapondo que de nada adiantava ter material se eles (a mdo-de-obra) estavam ali

parados conversando.

Nos periodos de espera de chegada de material, um outro grupo comegou a jogar cartas
no canteiro. O engenheiro ao invés de resolver a causa do problema que era manter o
cronograma de compras sempre em dia, comegou a discutir com esses funcionarios. A
partir dai, mesmo quando o material chegava, esse grupo continuava jogando cartas até

terminar o jogo iniciado.

Os empregados que trabalhavam direito achavam injusto que no final do més , aqueles
que ficavam jogando cartas enquanto eles trabalhavam, ganhassem o mesmo salario no

final do més. Comegaram a reclamar dos atrasos de pagamento e dos direitos trabalhistas.

O engenheiro respondeu para um deles que eles ndo tinham direito nenhum. O pedreiro
chamou-o de incompetente e o engenheiro mais uma vez retrucou. Um dos empregados,
ladeado por outros dois, resolveu partir para briga com o engenheiro até que o
encarregado da obra se colocou entre as duas partes, desafiando o primeiro que

comegasse a briga.

No mesmo momento, o engenheiro foi para o escritorio e pediu para que os trés
empregados fossem demitidos por té-lo desafiado. Eles foram demitidos, mas no dia
seguinte o engenheiro percebendo que ndo havia mais condigdes para permanecer na

obra, pediu demiss3o.
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Este exemplo evidencia que n3o ha possibilidade de cobranga pela atitude correta da
mao-de-obra se ndo houver uma contrapartida exemplar do engenheiro, atuando na raiz
do problema para soluciona-lo. O momento de sublevacdo da organizacdo informal frente
ao poder formal, revela que a informalidade identifica-se como grupo social constituido

para a assegurar as condi¢Oes minimas de dignidade.

A partir do inicio das atividades na USP, para assegurar que os elementos do SAP-C
fossem implantados, as obras foram assumidas pelo autor. Foi notado ja no primeiro dia
de implantagdo do SAP-C na obra da Rede de agua potavel, que qualquer situacdo em
que os direitos deles fossem adiados (dia do recebimento do passe de Gnibus, salario e

cesta basica) a obra ficava parada.

No primeiro dia, todos estavam trabalhando com um 6timo rendimento desde 7 horas da
manha até as 13 horas. Nessa hora, um funcionario da empresa passou no canteiro
avisando que eles nao receberiam o passe naquele dia e foi embora sem dar maiores
explicagdes. Dai em diante, sentaram-se no gramado e esperaram O tempo passar, até vir

uma resposta do que havia acontecido e quando, com certeza, eles receberiam.

Para conquistar a confianga dos funcionarios buscou-se sempre a resolugdo desses
problemas antes que eles ocorressem. Entretanto, a empresa com problemas de fluxo de

caixa, geralmente atrasa em um ou dois dias 0 pagamento ou até ndo paga.

O respeito e a confianga foram trabalhados dia a dia, paulatinamente, ndo deixando faltar
material e equipamento na obra. Ao contrario do que comumente € relatado na literatura,
os funcionarios sentem-se envergonhados por ficarem parados por falta de material ou

equipamento.

Na semana anterior de implantagdo do SAP-C na equipe que estava executando obras na

USP, o encarregado chegou a pedir demissdo (que foi dissuadida pelo diretor da
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empresa, prometendo que as coisas iriam mudar com a implantacio do sistema). O
motivo era que o pessoal naquela semana havia ficado parado durante trés dias por falta

de material e que ninguém do escritorio havia passado la para olhar o servigo.

Uma impressdo que acentuou-se durante todo o periodo de desenvolvimento foi que a
responsabilidade pelos problemas que ocorrem na construgdo civil é da geréncia da
empresa que ndo desempenha as fungBes que lhe sdo devidas. Ao n3o executa-las, ela as
transfere para o nivel inferior que ndo tem conhecimento para exercé-las, caindo no

€mpirismo e na improvisagao.

Foram verificadas na empresa de constru¢do civil, algumas conclusdes de MAYO (1933):

e O operario reage como um membro de um grupo social que influencia as suas a¢des
individuais (ao enfrentar o engenheiro na obra da Tecumseh, o pedreiro recebeu o

apoio de outros dois).

e As necessidades psicologicas e materiais do operario devem ser identificadas e
satisfeitas para a obtencdo de ganhos de produtividade (os funcionarios parados por

falta de material, equipamento ou por atraso nos recebimentos sentem-se
desestimulados);

Outra conclusdo praticada na empresa de construgio civil foi a compreenso por parte da
administracdo das necessidades dos operarios. Durante a fase de implantagdo do SAP-C
havia sempre a preocupacdo de prover qualquer necessidade do operario relativas a

equipamento, material e recebimentos.
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8.4.2.3. A natureza do SAP-C segundo a perspectiva do Movimento Estruturalista

Sistémico
A visdo sistémica da empresa, incluindo o entendimento das interrelagdes entre cliente,
empresa € fornecedores para compor o SAP-C é um conceito do Movimento

Estruturalista Sistémico.

A analise pode ser aplicada a obra da Volkswagen(Foto 8.3).

Foto 8.3: Fim da obra civil da Volkswagen. Etapa de instalagio de equipamentos

A obra € um sistema onde as empresas de construgdo civil - Promon, Lix da Cunha,
Terramoto, Henisa, Firecontrol e Quebec - sdo subsistemas menores que interagem entre
si para a realiza¢do da obra. Em um terceiro nivel, hd as empresas subempreitadas —
Empresa 1 (Lix da Cunha, Henisa e Firecontrol), Cattani (Lix da Cunha) - que executam
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contratos especificos. Dentro dessas empresas ha o subsistemas particulares de cada uma.

O sistema da obra inclui também o sistema de fornecedores. (Figura 8.1)

.~ Obra Volkswagen
' ~ Obrasda
Lix da Cunha

T

~"Obras ™

:-‘\Empresa1

Obras '|
—_—

Figura 8.1: O relacionamento dos sistemas

As relagdes entre as empresas participantes da obra, permitiram distingiir as diferencas

entre 0 comportamento organizacional de uma em relac@o a outra.

As empreiteiras possuiam comportamentos distintos ao relacionarem-se entre si ou com
as empresas subcontratadas. A Lix da Cunha ¢ a Henisa procuravam manter uma certa
distdncia entre si. As conversagdes limitavam-se ao estritamente necessario para
coordenar as interfaces entre as obras. O comando exercido pela Lix da Cunha em
relacdo as subempreiteiras era por conflito, cobrando diariamente agilidade nos servicos,
mais trabalhadores na obra (o que causou um excesso de mao-de-obra e horas-exiras

para cobrir as mudancas constantes nos projetos).

A Lix da Cunha optou por terceirizar a execuc¢do. Entretanto, ndo criou os meios de
suporte para que essa terceirizacdo fosse implementada de fato. O que havia era a

subcontrata¢do de servigos, sem critérios técnicos de gestdo definidos.
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O sistema de produgdo da Lix da Cunha nfio integrava-se ao sistema das empresas
contratadas ou vice-versa. O contrato regia apenas as obrigacdes que a empresa
contratada deveria ter quanto aos prazos de entrega, vestuario e equipamentos de
seguranca. Nao discriminava nenhuma obrigaggo da Lix da Cunha quanto ao pagamento

em dia ou previsdo de multa caso ocorresse atraso e como a gestio da obra se daria.

O sistema da Lix da Cunha de terceirizagio era falho por ndio considerar varidveis
externas a empresa, possuindo uma abordagem muito caracteristica do enfoque

Estruturalista Sistémico.

A Empresa 1 desestruturou-se completamente durante a obra da Volkswagen. O
problema de fluxo de caixa foi agravando-se nesse periodo, em parte pelos atrasos de
pagamento e, em parte, pelos empréstimos que contraiu para poder participar da obra e

estavam sendo cobrados.

As obras da Tecumseh e da USP foram uma tentativa de diluir as fontes de recebimento,
para no ficar na dependéncia de um cliente apenas. Entretanto, os problemas financeiros
fizeram a administragdo da empresa, descuidar-se da produgdo, deixando faltar material,
atrasando pagamento dos funcionarios e dos fornecedores. O éxito da implantacio do
SAP-C nas obras da USP correspondia a um montante financeiro muito pequeno em
relagdo ao total da divida. Em uma das obras que o SAP-C foi utilizado , onde o contrato
era de RS 11.800,00, obteve-se um lucro liquido de RS 4.700,00. Entretanto, a ordem de

grandeza da divida era vinte vezes maior.

O SAP-C tornou-se uma “ilha de prosperidade” dentro da empresa, que nio possuia mais
condig¢des de levantar recursos para alavancar uma escala de producdo capaz de resolver

a situacgdo.
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Confirmou-se a necessidade do SAP-C ser um sistema aberto que fizesse a gestao da rede
de suprimentos, conduzindo-a como um critério competitivo. Além disso, o
desenvolvimento do SAP-C amealhou a consideragdao da cultura organizacional como
elemento de mudanga dentro da empresa conforme as trés dimensdes competitivas de
VALLE (1991). O Movimento Estruturalista sistémico caracteriza-se fundamentalmente

por considerar as relagdes internas e externas da empresa.

. O enfoque Estruturalista Sistémico procura ser a sintese entre o pensamento Classico e o
pensamento das Relagdes Humanas, estd presente no processo de evoluc@o dos trabalhos

de desenvolvimento do SAP-C:

e O posicionamento para a implantacdo do SAP-C visava equilibrar a relagao entre o

poder informal ¢ o poder formal, evitando confronto.

e O salario de produtividade também € uma caracteristica do Movimento Estruturalista
Sistémico que afirma que tanto as recompensas sociais quanto as salariais sZo

importantes.

8.4.2.4. A natureza do SAP-C segundo a perspectiva dos conceitos do Movimento da

Contingéncia

O Movimento da Contingéncia possui um conceito interessante (e também muito
difundido no setor da construgdo civil) que ndo existe uma solucZo unica para os

problemas que possa ser aplicada para varias empresas.

A arvore do produto € uma solug¢do que se adequa a qualquer tipo de obra. A légica do
MRPII muda a relagdo da empresa com a obra e o fornecedor. Torna mais visivel para a
empresa o aporte de recursos financeiros necessarios em cada etapa da obra. A sua

utilizacdo fornece elementos proativos para a tomada de decis@o.
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8.4.2.5. A natureza do SAP-C segundo a perspectiva da Producido Enxuta

Os conceitos Producdo Enxuta compreendem o esquema global de opera¢des onde o

SAP-C est3 inserido.

A formag@o de equipes de trabalho, o conceito de operario multifuncional, a analise da
curva de Pareto para classificacdo dos materiais € escolha de fornecedores, a cultura
organizacional como dimensdo-chave de mudanga estdo presentes em todos os trabalhos
desenvolvidos na Empresa 1. Esses conceitos do JIT foram empregados pelo SAP-C para
dotar a empresa de flexibilidade, a partir de mudangas na estrutura da producdo da

empresa que forgaram o redirecionamento das atribuicdes da geréncia.

As equipes de trabalho com o passar do tempo passaram a entender a importancia do
planejamento feito com antecedéncia, identificando quais as suas atribuicdes enquanto
construtores e as responsabilidades do engenheiro e da geréncia da empresa. Ao
trabalharem geridas pelo SAP-C, com planejamento e suporte adequado, adaptaram-se

rapidamente aos novos procedimentos de trabalho.

Um exemplo disso, ocorreu quando o encarregado cobrou do engenheiro o projeto
racionalizado de corte para as barras de aco, para que ndo houvesse desperdicio de ago.

Os problemas de perdas da construtora eram sempre apontados pelos empregados.

A compra de materiais com dois dias de antecedéncia, para a sua utilizagdo imediata na
execugdo de servigos, reduziu a zero a perda de materiais no canteiro. A arvore do
produto permitia controlar a entrada de materiais na obra de tal forma, que era possivel

aloca-lo de forma que ndo se perdesse tempo deslocando-o.
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Na obra da Rede de agua potavel da USP que possuia uma extensdo de 1.200 m de
comprimento da tubulaggo, as areas de recebimento de material foram sendo deslocadas

junto com o andamento da execuc3o.

O levantamento da curva ABC e sua andlise, causou estranheza para a empresa, ao
determinar-se que os materiais de classe A deveriam ser exaustivamente negociados, os
materiais classe B deveria ser feita uma cotag3o junto a trés fornecedores e os materiais

classe C, deveriam ser comprados no primeiro fornecedor que garantisse a sua entrega.

Foram varias as vezes em que foram feitas perguntas sobre o procedimento de compras
de um determinado material que aparentemente era importante (por exemplo, porta), mas
que estavam situados na curva ABC como item C. Ao dizer que o material era para ser
comprado e entregue na obra sem maiores verificagcGes, ndo havia acordo. Ao voltar

algum tempo depois para o escritorio, era apresentada uma cotagdo de trés fornecedores.

Explicava-se que o tempo que a pessoa perdia fazendo esse tipo de cotagdo, saia mais
caro para a empresa do que comprar o material sem fazer cotagdo. O desconhecimento
por parte da maioria dos engenheiros civis sobre essa ferramenta, causa prejuizos que

poderiam ser facilmente evitados.

A inclus@o de critérios competitivos baseados em qualidade, custos, gestdio da rede de
suprimentos, flexibilidade e prazo de entrega como componentes dos SAP-C encerra os

requisitos para tornar uma empresa competitiva a partir de sua implantag3o.

Os critérios competitivos estdo sendo desenvolvidos em projetos de mestrados
especificos para cada um deles, integrados em torno da estrutura do SAP-C.
No decorrer de 44 obras, foi possivel entender como se dava a articulagao entre empresa,

fornecedor e cliente. Dentre as adaptagdes feitas da utilizagdo de conceitos do setor
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metalmecanico para o setor da construcdo, uma das principais foi com a compra de

materiais.

A compra de areia e brita para a sua imediata utilizacio n3o podia ser feita especificando-
se, por exemplo, 2,5m’ de areia ou brita, pois todos os fornecedores de Sdo Carlos
fornecem apenas 6m’ ou 12m’. Assim, era importante determinar com antecedéncia o
local onde a areia iria ser alocada, para aproveitar o caminho que a levava para distribui-

la em outros canteiros que estivessem com obra em andamento.

Um outro ponto que deve ser destacado, é a precariedade das condi¢cdes dos
fornecedores. Em uma obra onde estava sendo construida uma canaleta de alvenaria para
captag@o de aguas pluviais, foi necessario emprestar tijolo de outra construtora porque
como a olaria ficava na zona rural e como era €poca de chuvas, ndo havia como o
caminhdo passar na estrada de terra sem atolar. O tijolo chegou 8 dias depois do pedido,

quando a canaleta estava praticamente pronta.

8.4.2.6. Conclusao

O principio da arvore do produto permitiu estabelecer um fluxo continuo de produgao na
obra, utilizando o material necessario no periodo exato, nZo permitindo a acumulagio de

materiais no canteiro e nem a ocorréncia de perdas.

Com o fim do projeto-piloto para o desenvolvimento do SAP-C, houve uma melhoria em
varios aspectos organizacionais da empresa .as consideragdes sobre a relagdo entre o
SAP-C e os critérios competitivos durante o trabalho de campo serd abordada nos

capitulos subseqiientes.



Capitulo 9: SAP-C e a gestio da cadeia de suprimentos

9.1. Introducio

As empresas de pequeno e médio porte de construgdo civil possuem deficiéncias na
coordenagdo dos diversos elementos necessarios para o cumprimento do prazo de
entrega. Tanto a velocidade de entrega quanto a confiabilidade de entrega sdo afetadas
pela relacdo entre as construtoras e os fornecedores. As distorgdes que ocorrem durante
o percurso do pedido & entrega de material sdo causadas pela falta de permeabilidade de
informagdo em todos os niveis, comprometendo a entrega final. Além disso, do lado da
demanda, o cliente acaba pagando os custos adicionais causados pela pratica inadequada
das relagdes do lado do fornecimento. Tais problemas ocorrem por falta de compreensao
e utilizagdo do conceito de cadeia de suprimentos que integra todos os componentes
através de trés elementos fundamentais que estdo inseridos entre o lado do fornecimento
e o lado da demanda: gestdo de estoques, fluxo de informagdes e fluxo de materiais €

servigos. (Figura 9.1)
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Figura 9.1: Gestdo de materiais integrada pela cadeia de suprimentos. Fomte: Adaptado de
SLACK et al. (1997).

9.2. Delimitagdo do tema para o dmbito do setor da Construcdo Civil

O setor da Constru¢do apresenta caracteristicas particulares que ndo s2o encontradas em
outros setores. O lado da demanda de uma cadeia de suprimentos limita-se somente a
entrega da obra ao cliente final, ndo dependendo propriamente de transporte para
distribuicao fisica, pois ela nfio ocorre. Assim, a partir do conhecimento dos conceitos de
cadeia de suprimento, € necesséria uma delimitacdo relevando as distingdes necessarias

para o setor da Construgdo Civil.

O conceito de cadeia de suprimentos da maneira mais abrangente foi desenvolvido por
SLACK et al. (1997) que propde inicialmente a distingdo dos diversos termos que serdo

utilizados para o desenvolvimento posterior: (Figura 9.2)

e Gestio de compras e suprimentos: compreende o relacionamento entre a unidade

produtiva e seus mercados fornecedores.



SAP-C e gestdo da cadeia de suprimentos 191

Gestio de distribuicdio fisica: refere-se a gestdo de operagdo de fornecimento aos

clientes imediatos.

Logistica: esta relacionado & gestfo do fluxo de materiais e informagdes entre a
unidade produtiva € os clientes finais, através de um canal de distribuicdo. Em
alguns casos, o conceito € estendido também para uma parte maior da cadeia de

suprimentos.

Gestio de materiais: compreende a gest3o do fluxo de materiais e servigos, fluxo de
informacdes e gestdo de estoques através da cadeia de suprimentos. E responsavel
ainda pelas fungdes de compras, armazenagem, planejamento e controle de produgdo

e gestdo da distribuicdo fisica.

Gestdo da cadeia de suprimentos: possui uma visdo holistica, utilizando a

estratégia como forma de atingir a satisfagdo do cliente final.
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< Gestio de compras > ¢ Gestéo da distribuicéo
e suprimentos fisica >
< Logistica >
< Gestdo de materiais >
¢ Gestdo da cadeia de suprimentos >

Figura 9.2: Termos de diferentes partes da gestdo da cadeia de suprimentos. Fonte: SLACK et al. (1997).

A gestdio da cadeia de suprimentos da construgdo civil engloba a gestdo de materiais ¢ a
gestéio de compras e suprimentos como diferentes partes da cadeia de suprimentos. O
processo de execucéo de obras conta com a logistica interna para organizagdo dos fluxos
de materiais e servicos no canteiro, bem como, a saida do material do fornecedor e a
entrega do material na obra. A logistica no setor da Construgo Civil € utilizada do lado

do fornecimento e nas operagdes internas da unidade produtiva.




SAP-C e gestio da cadeia de suprimentos 193

Do lado do fornecimento hé os fornecedores da primeira camada referentes ao varejo, os
fornecedores de segunda camada referentes ao atacado e os fornecedores de terceira
camada referentes ao fabricante. As empresas de pequeno porte compram em sua
maioria de fornecedores de primeira camada, ficando as outras duas camadas restritas

basicamente as grandes construtoras.

Do lado da demanda, ha os clientes da primeira camada que estZo relacionados com o0s
contratantes de servicos para grandes obras, como por exemplo, a subcontratagao de
pequenas empresas para a execuc¢do de um determinado contrato em uma obra de arte;
os clientes de primeira camada s@o basicamente os usuarios da obra. Ainda no lado da
demanda, é possivel identificar o agente imobiliario € o agente financeiro como

intermediarios do processo.

Nos itens subseqiientes os elementos da cadeia de suprimentos do setor da Construgdo
Civil serdo apresentados através das trés dimensSes competitivas da empresa propostas
por VALLE (1991) e de sua relacdo com o SAP-C, para evidenciar as ligagdes entre os

aspectos organizacionais com a produgio.

A discussdo e proposigdo tedrica estdo apoiadas nos estudos de casos realizados e na
revisdo bibliografica apresentada. Ainda durante o desenvolvimento serdo mostradas as
diferencas existentes entre a aplicagdo para pequenas e médias empresas e as grandes

empresas de construgdo civil.
9.3. Compras e desenvolvimento de fornecedores
A funcio “compras” ¢é responsavel pelo estabelecimento de relagdes enire os

fornecedores e a empresa de construggo civil. Cumpre também a atribui¢do de selecionar

e qualificar os fornecedores da empresa. Geralmente, constitui-se em um departamento
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interno das empresas de médio e grande porte de construgdo civil, existindo apenas

enquanto fungdo para as pequenas empresas.

A departamentaliza¢io de “compras” é, em muitos casos, um dos principais motivos da
falta de visao holistica da empresa relacionada a cadeia de suprimentos. H4 um actiimulo
de controles burocraticos que atendem a visdo departamental, deixando de lado a visdo
por processo. Enquanto a departamentaliza¢do torna as relagdes com os demais niveis da
empresa rigidas, a fungdo “compras” direcionada para processos dinamiza o

comprometimento e a complementaridade de cada etapa.

Durante muito tempo, os objetivos das empresas de constru¢do civil brasileiras
estiveram direcionados para a situagdo do mercado, buscando obter ganhos financeiros
através da inflac@o. Entretanto, com a estabilizagiio da economia, os lucros passaram a
ser obtidos através de melhorias de produtividade e o conseqiiente redirecionamento da
estratégia da empresa para a produgdo, tornou necessario a quebra das barreiras

organizacionais.

Para que a funciio “compras” seja eficaz, € necessario um enfoque sistémico de suas
atividades e objetivos. Por ser a primeira atividade da cadeia de suprimentos do lado do
fornecimento, influencia todos os critérios competitivos. A funcdo de compras une
fornecedores e a empresa e pode reconfigurar a cadeia de valores de ambos para que
suas atividades, etapas e processos sejam complementares, diminuindo custos,
melhorando as condi¢des de entrega de material, tomando uma atitude proativa para a
solugdo de problemas, selecionando fontes de fornecimento adequadas e garantindo a

qualidade do material.
9.3.1. Atividades de compras

A funcdo de compras é responsavel por trés atividades diretas:

e Preparagdo de solicitagdes de cotagao
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e Seleco de fornecedores

e Preparacgio do pedido de compras

A preparacdo de solicitagdes de cotagdo ocorre na fase seguinte a aprovacio do
or¢amento por parte cliente. A partir do orcamento s3o discriminados os materiais nas
quantidades necessarias para cada etapa da obra. As solicitagdes de cotacdo devem
especificar os materiais, fabricante, condi¢des de entrega e condigBes de pagamento. As
solicitagdes de compra devem especificar a classe a que o material pertence na curva
ABC, para serem negociados relevando a sua importincia quanto a porcentagem de
investimento que ele representa. Por desconhecimento dessa simples ferramenta, muitas
construtoras priorizam materiais que estdo classificados como item B ou C, despendendo

tempo e recursos desnecessariamente.

Feita a cotagdo de precos, a selecio de fornecedores ocorre com base nos dados
levantados através da solicitagdo de cotag@o (prego, fabricante, condigdes de entrega e
condi¢bes de pagamento). Outro fator fundamental para a sele¢io de fornecedores é a
manuten¢do de dados historicos a respeito de entregas de material e servicos feitas
anteriormente. Através do historico é possivel saber se um determinado fornecedor ja
atrasou entregas anteriormente e com que freqiiéncia. A empresa pode avaliar melhor os
fornecedores € garantir a velocidade e a confiabilidade de entrega na medida em que os

seus fornecedores possuem um histérico confiavel.

O pedido de compra ¢ a relag@o legal entre a empresa de construgdo civil e o fornecedor.
E a garantia de ambas partes que o que foi acertado quanto a preco e condi¢des de
entrega serd cumprido. A preparagdo do pedido de compras deve atender as necessidades
do requisitante. Com o pedido formalizado, o fornecedor produz o produto ou servigo e
entrega para a empresa que por sua vez, supre a produgdo e comunica a fungdo de

compras.
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9.3.2. Objetivo da fungcdo compras

O objetivo da funcao de compras estd relacionado a observacio dos critérios
competitivos (custo, confiabilidade de entrega, flexibilidade e qualidade). E através dos
critérios competitivos que € possivel avaliar a eficacia da fungdo de compras. A fungéo

de compras deve procurar:

e Comprar ao menor custo sem comprometer 0s outros Critérios competitivos;

e Garantir que o fornecedor entregara o pedido na data prevista de tal forma que n3o
seja necessario parar a obra por falta de material ou servico, comprometendo a
velocidade e a confiabilidade de entrega;

e Ser capaz de trocar de fornecedor rapidamente caso algum requisito tratado durante a
negociagao que consta no pedido de compra nao for atendido.

e Receber o material somente apds ele ter sido inspecionado e nfio apresentar nenhum

problema de qualidade fabrica¢@o ou quebra durante o transporte.

9.3.2.1. Custo

A func3o de compras ao fazer a cotaciio de materiais e servigos, deve procurar pelo
menor prego desde que a qualidade, velocidade de entrega e confiabilidade de entrega

estejam asseguradas.
Para que nio haja perda de tempo negociando materiais que ndo possuem uma

participag@o significativa no investimento total da obra, deve ser usada a classificagdo da

curva ABC para o estabelecimento de prioridades, conforme abordado anteriormente.

9.3.2.2. Confiabilidade de entrega e velocidade de entrega

Apesar da pouca importancia dos itens da classe B e C relativa ao investimento, €

fundamental que independentemente da classe do material, ele esteja disponivel na obra
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no momento certo. E comum uma obra ficar parada por falta de material. Como foi visto

anteriormente, dos 37% de tempo de parado, a falta de material corresponde a 22,7%.

Ha casos em pequenas empresas que a fung@o de compras € passada para o mestre de
obras, acarretando em atrasos e perdas. Como ele ndo dispde de conhecimento técnico e
ferramentas para auxilid-lo no processo de negociacgo, o processo ¢ improvisado e ndo é

capaz de garantir a velocidade de entrega e a confiabilidade de entrega.

A ordem de compra deve ser disparada a partir da estrutura do produto pelo engenheiro
residente da obra. Entretanto, ndo € o engenheiro que deve efetuar a gestdo de compras
do canteiro e sim a fungdo de compras da empresa que possui todos os dados referentes

ao fornecedor.
9.3.2.3. Flexibilidade: opcdes de fornecimento

A flexibilidade € um critério competitivo possivel de ser atingido plenamente no dmbito
de compras somente pelas empresas de grande porte de construgdo civil. Como ha escala
de produgio € possivel negociar o material diretamente com o fabricante. As pequenas e
médias empresas s3o limitadas primeiramente pela escala de produgdo baixa e irregular.
Quando muito, conseguem chegar ao atacadista. Mas, conforme observado no estudo de

caso, o proprio mercado local restringe o pedido a fornecedores externos.

A fun¢do de compras durante o processo de selegdo de fornecedores deve estar atenta as
necessidades da obra para optar entre a utilizagdo de um unico fornecedor para um

determinado item ou a utilizac8o de varios.

A decis@o por adotar um unico fornecedor constitui-se no primeiro passo para a sua
qualificacdo como fornecedor parceiro da empresa (que sera visto no item a seguir). As
vantagens ¢ desvantagens relativas ao fornecimento de fornecedor tinico e de véarios

fornecedores pode ser vista na Tabela 9.1:
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Tabela 9.1: Vantagens e desvantagens da fonte tnica e da fonte nmiltipla. Fonte: SLACK et al. (1997).

Fonte tnica

Fonte muitipla

vantagens °

Qualidade potencialmente melhor
devido a maiores possibilidades de
sistemas de garantia de qualidade
Relacoes mais fortes e mais duraveis

Maior dependéncia favorece maior
comprometimento e esforco

CooperacgZo mais facil no
desenvolvimento de novos produtos e
Servicos

Mais economias de escala

Maior confidencialidade

Comprador pode forcar preco para
baixo

Possibilidade de mudar de fornecedor
caso ocorram falhas no fornecimento

Varias fontes de conhecimento e
especializacdo disponiveis

Desvanta- ®
gens

Maior vulnerabilidade a problemas caso
ocorram falhas no fornecimento

Fornecedor individual mais afetado por
flutuacbes no volume de demanda

Fornecedor pode forcar precos para
cima caso ndo haja alternativas de
fornecimento

Dificuldade de encorajar o
comprometimento do fornecedor

Mais facil desenvolver sistemas de
garantia da qualidade eficazes

Maior esforco requerido para
comunicacao

Fornecedores tendem a investir menos
eIT NOVOS$ pProcessos

Maior dificuldade de obter economias
de escala

9.3.2.4. Qualidade do material (serd abordado no capitulo referente a qualidade)

9 4. Gestdo de materiais

A gestdo de materiais é constituida por: gestdo de estoques, suprindo a obra em cada

etapa; fluxo de materiais e servigos, identificados através de cada processo da obra; € 0

fluxo de informagdes, permeando todos os niveis da empresa e permitindo o

direcionamento da geréncia para a produg@o, através do SAP-C .
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Os estoques em uma obra de construgdo civil necessitam de um tratamento diferenciado
em face as diferentes fontes de fornecimento para cada fase. O sistema de producio de
uma obra caracteriza-se por uma grande variedade de matéria-prima para obtencdo de
um unico produto final. Este sistema de producdo conhecido como sistema explosivo’
permite o entendimento da obra como uma montagem, com diferentes tipos de estoque

em processo.

O fluxo de materiais e servigos depende tanto da gestdo de estoques quanto do fluxo de
informagdes eficaz para unir os elos da cadeia de suprimento, garantindo a chegada do
material no momento necessario no canteiro e o prosseguimento dos servigos de
execucdo. O arranjo fisico do canteiro e o planejamento prévio através de um projeto de
canteiro para cada fase da obra minimiza a ocorréncia de incertezas no recebimento e

armazenamento de material.

O fluxo de informagdes estabelecido pelo SAP-C permite a tomada de decisdes
proativas, estabelecendo a ligacdo entre a fun¢dio de compras e os fornecedores através
dos elos da cadeia de suprimentos, sorvendo as necessidades da obra e permitindo que a
informagdo seja distribuida para todos os niveis da organizacdo. A tradicional
dissociagfo entre as atividades do canteiro e as atividades gerenciais da empresa, é o
principal fator de atraso da obra. O fluxo de informacgdes pode estabelecer
adequadamente a comunicagdo entre eles, reduzindo tempos de espera na execucdo de

uma obra.
9.4.1. Gestdo de estoques
As empresas de construgdo civil enfrentam dificuldades proprias do setor para a

coordenagdo das necessidades da obra, fluxo de caixa da empresa ¢ modularizagio de

materiais por parte dos fornecedores.

'Sistema Explosivo: ¢ o sistema de producdo que comeca com uma grande variedade de componentes
para a obtencdo de uma pequena variedade de produtos finais.
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Uma obra de construgio civil pode ser vista como uma montagem”. E caracterizada pelo
sistema explosivo' de produg@o, onde a partir de véarios materiais € componentes, obtém-

se um unico produto final. (Figura 9.3)

Mé&téria
Prima Produto final (edificacéo, estrada etc)

Figura 9.3: A obra de construcéio € um sistema explosivo de producio

A gestdo de estoque € complexa no setor da construgio civil, pois o produto final
depende de uma conjun¢do de diversas fontes de fornecimento, com caracteristicas
individuais bastante diferentes quanto as condi¢des de entrega, qualidade do produto que

sera fornecido, preco e forma de pagamento.

O SAP-C utiliza a logica da estrutura do produto do MRP que permite escalonar a
entrada de materiais na obra no tempo, discriminando as respectivas quantidades.
Quando o orgamento de uma obra é elaborado por processos ¢ etapas, € possivel

determinar para cada fase, a quantidade exata de materiais.

% O termo montagem ¢ empregado aqui com a finalidade de contribuir para a compreensdo do conceito de
estrutura do produto do MRPIL Na defini¢io corrente, “sdo consideradas montagens, as obras de pré-
moldados e metilicos. Na maior parte. as operacdes sio de conformacdo e moldagem”
ASSUMPCAO(1999)
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OBRA: EMPRESA 2- PREDIO DE SEGURANCA DA USP (FoT0 9.1)

Uma edificacdo de dois pavimentos, a Empresa 2 quantificou os materiais e servigos da

infra-estrutura (1abela 9.2):
Tabela 9.2: Orgamento da infra-estrutura

SERVICO UN |[QDADE |MAT |MDO |TOTAL
Estaca moldada “in loco” didmetro 25 m 250 2.279 [859,3 [3.138,3
Escavacio manual de valas até 2 metros m° |225 - 270,0 [ 270,0
Apiloamento de fundo de valas maco 30kg m° |[45,18 - 250,2 |250,2
Reaterro apiloado de valas m’ 17,28 - 2497 (2497
Lastro de concreto magro m>_ 0,73 39,34 (49,5 (888
Alvenaria de embasamento com argamassa m° [0,95 77,5 |62,8 |140,3
cal hidratada

Forma de tdbuas para fundacdes m° |44,91 207,2 (14704 |6776
Armadura CA-50 média (6,3mm a 10mm) kg 150,59 112,8 |100,7 | 213,5
Ammadura CA-50 grossa (12,5mm a 25,4mm) | kg 334,68 239,9 |1279,7 [519.6
Armmadura CA-50 fina (3,4mm a 6,0mm) kg 14984 46,7 (29,16 | 75,88
Concreto pré-misturado fck 21 Mpa m> |527 615,2 - |615,2
Langamento e aplicagdo de concreto em|m® |27 - 162,8 [162,8
fundacbes
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Para essa etapa os materiais sdo os seguintes (Tabela9. 3)

Tabela 9.3: Materiais a serem uiilizados

DESCRICAO un |qgdade
Aco CA-50 — 16mm kg |384,88
Aco CA-50 — 10mm kg [173,18
Aco CA-50 — 6,3mm kg [50,00
Aco CA-50 — 5mm kg [57.,32
Arame recozido n.18 k% 14,05
Areia grossa m 8.47
Brita 1 m> 0,19
Brita2 i 1122
Cimenio sc 92.80
Cal hidratada sc [2,46
Desmoldande de formas | | 17,96
Tijolo comum mil |0,76
Sarrafo 10 x 2,5 cm m 22 .46
Prego 18 x 27 kg |6,74
Tabua 30 x 2,5cm m 44 91
Concreto usinado fck 21 |[m® |5,38
Mpa

A d@rvore do produto da infra-estrutura é a seguinte: (Figura 9.4)
INFRA-ESTRUTURA

12 nivel

imPERMEABILIZAGAO) 1508

______bsm? l13m®* lg3se 37sc
lareia fina | imperm. vedacil [finta asf. [cimento

22 nivel

LSLC S

3
A,
| CONCRETO USI, 09/09 CONCRETO| 08/09

85m° 02m*  13m’ '
lareia grossa | | brita n.1|| brita n.2||cal hidr. |ciment
32 nivel

ARMADURA| 25/08 TIJOLO 25/08

I

i |
13b 50b 22b | 14kg 6.5kg 235m —
[ago % | [aco 38| [ago % | [arame recoz. N . 18| prego 18x27 sarrafo 10x2,5 | | tébua w;.%qs

Figura 9.4: Estrutura do produto
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Para a gestdo de estoques ser eficaz, ¢ necessério identificar quais sdo os tipos de

estoques, custo, decisdo de compra e niveis de controle.
9.4.1.1. Tipos de estoques

Os estoques s8o necessérios para regular os desniveis possiveis entre o fornecimento e a

demanda

Apesar de ser possivel identificar a quantidade de cada material para cada etapa da obra,
a compra tem que ser feita em grande quantidade. No caso da areia e da brita, sdo apenas
vendidas ou de 6 em 6m’ ou de 10 em 10m’, quantidade correspondente  cagamba do
caminhfo. Compras inferiores a tais quantidades nfo sfo vidveis economicamente.

Consequentemente, alguns materiais ficardo estocados na obra.
Nas obras de construcgio civil, os estoques que ocorrem s3o:

e Estoque de seguranca (ou isolador): mantido para assegurar o prosseguimento da

obra no caso de ocorrer varia¢cdes de demanda. A areia e brita podem ser assim
classificados.

o Estoque de antecipacfo: presente na obra para atender a um pico de demanda. As
formas e as armaduras podem ser consideradas estoques de antecipagéo, pois podem
ser montadas antes de sua necessidade, independentemente da execugdo da obra.
Outros estoques de antecipacdo que devem ser evitados no canteiro sdo: materiais de

acabamento, esquadrias, componentes hidrdulicos e elétricos.

e Estoque de ciclo: sdo estoques necessdrios durante todo o processo, repostos na
medida em que sdo necessérios. O estoque de cimento, areia e brita podem ser

mantidos como isolador.
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Na pratica, ndao hd uma defini¢do clara da fungdo de cada tipo de estoque por parte das
pequenas e meédias construtoras. Os materiais sdo comprados conforme o necessario,
sem um previsdo de compra e um planejamento adequado que considere a necessidade
do material em um determinado momento na obra. O desconhecimento da teoria sobre
estoques leva a empresa a praticas inadequadas, paralisando a obra. Os materiais devem
chegar ao canteiro, na medida do possivel, somente no momento em que sdo

necessarios.
9.4.1.2. Custos de estoque

Os custos de estoque em empresas de construcdo civil ndo sdo tdo visiveis quanto no
setor metalmecanico. No B.D.I. s3o contabilizados também os custos relativos de

problemas de produgdo que podem ocorrer durante o andamento da obra, por exemplo.

A apropriac@o de custos feita através tabela PINI também € outro fator que multiplica o
valor real do material e do servico a ser realizado considerando a possibilidade de
ocorrer perdas durante o processo. Em termos grosseiros, o B.D.1. pode variar de 25 a
30% e a PINT estima perdas da ordem minima de 10%. Entretanto, se forem levados
em consideracdo apenas os custos reais dos materiais e servigos, os custos de estoque em
empresas de construgdo civil estdo relacionados basicamente com os custos de capital de

giro e custos de produgio.
9.4.2.1.1. Custos de capital de giro

A construtora € obrigada a pagar seus funcionarios em periodos contabeis fixos,
possuindo também obrigacOes de pagamento para com os seus fornecedores. Entretanto,
a entrada em caixa por parte da empresa de construcdo civil €, na maioria dos casos,

dissociada de seu relacionamento com o lado do fornecimento da

> PINT: ¢ um sistema utilizado para apropriacio de custos na construcdo civil
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cadeia de suprimentos € pagamento dos funcionarios, obrigando a pequena e média empresa

em caso de oscilagdo do seu capital de giro, contrair empréstimos bancarios.

OBRA: EMPRESA 1- CONJUNTO DE OBRAS DA VOLKSWAGEN

No conjunto de obras da Volkswagen Motores em Sdo Carlos, a empresa 1 teve
problemas com o atraso de pagamento, por parte de uma das empreiteiras, de medicoes
de servico realizadas mensalmente e pagamento de horas-extras que ocorreram devido
ao periodo de chuvas. A empresa 1 foi obrigada a fazer empréstimos bancdrios para

poder cobrir a folha de pagamento no primeiro mes.

Quando houve atraso novamente no més seguinte, a empresa 1 novamente recorreu aos
bancos para cobrir obrigacdes pendentes com os fornecedores e ter possibilidade de
cobrir o pagamento dos funciondrios. Ao final da obra, a empresa 1 acumulava uma
divida com bancos e fornecedores da ordem de R$ 60.000,00, o que significava trés
vezes o seu capital de giro necessdario mensalmente. Apesar de haver ocorrido também
outros problemas que levaram a esse montante de divida, o problema iniciou com a

perda do capital de giro.

9.4.2.1.2. Custos de producdo

Os acréscimos dos custos de producdo dizem respeito a manutengdo de altos niveis de
estoque, dificultando a visualizagdo de problemas durante a execugdo. O excesso de
material presente no canteiro, dificulta o armazenamento adequado, impele ao retrabalho

de montagem das formas e da armadura.

Quanto a etapa de acabamento, o recorte de materiais e utilizagdo sem medida de
argamassa, sem atentar para a especificagdo da espessura do revestimento, acarreta em
perdas de material. Pode ocorrer ainda, roubo de material do canteiro. Foram inimeros
os exemplos ao longo das quarenta e seis obras utilizadas para o desenvolvimento do

projeto-piloto, de ocorréncia de roubo de material.
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As perdas em suprimentos ocorrem basicamente no momento do recebimento e na
estocagem. As perdas relativas a fabricagdo de materiais ocorrem durante o transporte
mterno. O recebimento de material na quantidade certa € no momento necessario é a

medida mais eficaz para evitar custos de produgdo dessa natureza.

9.4.1.3. Decisdo de ressuprimento

A decisdo de colocagdo do pedido de compra do material é tomada através do SAP-C,
utilizando-se duas ferramentas: estrutura do produto (ja abordada anteriormente) e

grafico de nivel de estoque (“dente de serra™).

O grafico do nivel de estoque indica o nivel de ressuprimento, o ponto de ressuprimento

e 0 tempo de ressuprimento.

O nivel de ressuprimento € o nivel minimo de estoque necessario para garantir que o
material chegue antes do fim do estoque, tomado na ordenada do grafico.
O ponto de ressuprimento € o momento de colocagio do pedido de compra do material,

obtido do cruzamento da curva de estoque com o nivel de ressuprimento.

O tempo de ressuprimento € o intervalo de tempo que decorre entre a colocacdo do
pedido de compra de material e o recebimento do material na obra. Para a implanta¢io
do SAP-C, identificou-se o tempo de ressuprimento de dois dias antes da necessidade do

material na obra, resolvendo o problema de falta ou excesso de material no canteiro.
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OBRA: EMPRESA 2- LABORATORIO DE ALTA TENSAO — USP (FOT0 9.2 E 9.3)

A areia e a brita chegavam para a realizacdo da concretagem, mas devido a limitacdo
do miimero de formas, os pilares eram concretados de dois em dois. A reposicdo de
areia e brita, ocorreu depois que as vigas comecaram a ser concretadas. Portanto,
quando faltavam dois pilares para serem concretados, foi colocado o pedido de compra
desses materiais, para que ndo faltasse material durante a execugdo das vigas. Para
efeito ilustrativo dos conceitos tratados acima, a representacdo é tal como se segue na

Figura 9.5. Entretanto, tal controle pode ser visual neste caso.

Nivel
de eﬁtoque Q)

6 B

4.5~

3 - o——TFefpe-gde ressuprimento

1,5+

3 et T 10 T rempo ey

Figura 9.5: Grafico de estoque para o laboratério de Alta TensZo (fase de superestrutura — areia e brita)
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Fotos 9.2 e 9.3: Laboratorio de Alta Tensdo — USP.
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9.5. Fluxos de materiais e servicos

O fluxo de materiais e servicos € determinado por dois fatores: o tipo de obra e o arranjo
fisico do canteiro em funcdo dos servigos. Através de um projeto do canteiro € que séo
definidas as areas de recebimento e armazenamento de materiais, roteiros de circulagdo

dos operarios e materiais.

O arranjo fisico em uma obra ¢ basicamente posicional, onde os materiais sdo
transportados até o local de execucfio. Entretanto, alguns processos podem ser
organizados em um arranjo celular, com o objetivo de possibilitar o controle mais
efetivo da qualidade. A montagem de armadura e forma pode ser feita em um arranjo

celular, paralelo ao arranjo posicional da obra como um todo.

A organizacdo do trabalho € feita relevando-se cada etapa da obra. A dificuldade em
estabelecer um método de trabalho esta na variabilidade tanto dos dados de entrada do

sistema quanto das saidas esperadas.

O primeiro passo ¢ identificar a natureza da obra, de acordo com sua classificacdo para
estabelecer quais indicadores serdo utilizados para avaliar 0 desempenho dos processos
de execucdo. Os procedimentos de trabalho sdo registrados, observando a inter-relacdo

entre cada processo.

Para cada processo identifica-se o grau de dependéncia do andamento dos servicos com
o fornecimento de materiais. Compara-se entfio, e eficdcia os resultados obtidos,
estudando as possibilidades de melhoria do processo, por meio do sequenciamento de
atividades que adeqiic racionalmente a disponibilidade de mé&o-de-obra e a

simultaneidade de servicos.

Em seguida, € levado em consideracdo a infra-estrutura fisica, a disponibilidade de

equipamentos e condi¢cdes de trabalho, analisando a viabilidade de uma parte do servigo
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ser realizada fora do canteiro. As decisdes na mudanga de organizacdo do trabalho,
podem vir a reconfigurar a cadeia de suprimentos, principalmente em edificagGes, onde
empresas especializadas prestam servico de montagem de formas, corte e dobra de

armaduras.

A contrataco de firmas especializadas para ambas montagens, substitui a compra de
matéria — prima (madeira e ago), pela compra do servigo pronto. O fluxo de materiais e
servicos tem buscado adquirir cada vez mais solugdes que déem velocidade e qualidade

a0 processo.

OBRA: EMPRESA 2- LABORATORIO DA COMBUSTAO — USP (FOTO 9.4)

%

Foto 9.4:0 da obra do " b, . :

Durante a execucdo do Laboratorio de Combustdo, a Empresa 2 resolveu terceirizar a
montagem de formas e armadura para empresas especializadas. Apesar do custo do

servico especializado ser superior a montagem no canteiro, a empresa obteve vantagens
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competitivas relativas as outras empresas concorrentes das licitacbes das etapas

posteriores a fase de infra-estrutura e superestrutura.

As formas e as armaduras pré-fabricadas eliminaram o problema de perdas de material,
pois ndo havia pedagos de tabua e compensado e nem pedagos de barra de ago que
geralmente sobram depois da montagem. A organizacdo e limpeza do canteiro de obras

era visivel.

A obra pode comegar com poucos funciondrios, o que possibilitou a empresa continuar
com outras obras e aumentar o faturamento mensal. A empresa contava na época com
apenas vinte e dois funciondrios e qualquer racionalizacdo no sentido de diminuir a

necessidade de pedreiros e serventes trabalhando em uma unica obra era importante.

A qualidade do servico de colocagdo das armaduras e da concretagem era visivelmente
superior aos equivalentes de outras construtoras no Campus. Houve um melhor
reaproveitamento das formas e um aumento da velocidade de entrega, contribuindo

para que as licitacoes seguintes fossem favoraveis a Empresa 1.

Isso elimina na cadeia de suprimentos uma parte dos fornecedores de materiais,
colocando no lugar fornecedores de servigos. Atualmente, é possivel executar grande
parte de uma obra (principalmente uma edificac@o) eliminando atividades que utilizam
matérias-primas basicas (areia, cimento, brita, agco , madeira), substituindo-as por
atividades que utilizam componentes pré-fabricados, aproximando a obra de construcio

civil de uma montagem.

9.6. Fluxo de informacoes

Um Sistema de Administragdo de Producio, prioritariamente, € um facilitador de fluxos

de informagdo, pois utiliza informagSes como padrio para a tomada de decisdes
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proativas relativas a produgdo. E através de um Sistema de Administragdo de Produg3o

que as decisdes podem ser tomadas dentro de um padrio coerente.

Como a cadeia de suprimentos € abrangente, iniciando a partir da selegio do
fornecedores, emissdo de ordens de compra até a entrega do obra, o SAP-C cumpre o
papel de definir as entradas do sistema ,definindo metas e objetivos 2 serem atingidos,

projetando as saidas desejadas.

Definidas as entradas e as saidas, o SAP-C atua sobre o processo para corrigir provaveis

distor¢des que possam vir a ocorrer na cadeia de suprimentos.

As distor¢Ses na cadeia de suprimentos s3o alteragdes indesejadas que ocorrem durante
o processo, causadas por variaveis nfo identificadas durante o planejamento da gestdo da

cadeia de suprimentos.

Os principais motivos de ocorréncia de distorgdes, estdo relacionados com problemas de
comunicag@o entre fornecedor-empresa-cliente. Muitas obras iniciam sem um trabalho
de selecdo de fornecedores criterioso, acarretando na falta de atribuiches claras de

responsabilidades em cada etapa da cadeia.

A principal medida para evitar tais distor¢des s3o:

e Garantir a permeabilidade de informag¢io em todos os niveis, evitando decisdes
1soladas.

e Adotar a vis2o estratégica para elaborar o planejamento da cadeia de suprimentos,
discriminando a fungio e a responsabilidade de cada elemento.

e Fortalecer os elos da cadeia de suprimentos.
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9.7. Conclusido

A abordagem da gestio da cadeia de suprimentos como critério competitivo de um
Sistema de Administracio de Produgdo para empresas de construgdo civil € um
desdobramento da estratégia da manufatura que transcende os limites da construtora.
Fazer a gestdo de estoques através do fluxo de materiais e servicos e do fluxo de
informagdes permite entender a dindmica de todo o processo, possibilitando tragar metas

de desempenho, visando a qualificagéo de fornecedores.






Capitulo 10: s4P-Ce Custos

10.1. Introducio

Custos como critério de Sistema de Administracdo de Produgdo procura atuar nas trés
dimensdes competitivas da empresa (estratégia de negdcio, cultura organizacional e
tecnologia) para implementar mudancas e tornar mais transparentes resultados financeiros

em uma empresa de construcdo civil.

A formulagdio de custos na construgfo civil tem sido feita tradicionalmente através das
tabelas de composi¢do de prego e orcamento do sistema Pini. A falta de questionamento
sobre esse modelo de custeio, privilegiou uma abordagem que n3o possui uma visio
holistica da complexidade dos fatores intervenientes no processo de execugio. O foco do
custelo esta centrado nas atividades do canteiro de obras, deixando de fora as

necessidades do cliente, a relacio das empresas com seus fornecedores e a subempreita.

A gestdo estratégica de custos € uma proposta elaborada originalmente por
GOVINDARAJAN & SHANK (1995), que prevé o uso gerencial de informagdo de
custos através de trés elementos: cadeia de valor, posicionamento estratégico e a

identificacdo dos direcionadores de custos da empresa.

Preliminarmente serdo apresentados os elementos tanto do sistema Pini quanto da gestdo

estratégica de custos. A transposicdo dessa abordagem de custos para as empresas de
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construgdo civil € feita levando-se em conta as caracteristicas proprias do setor.
Concomitantemente serdo comparados o custeio tradicional pela Pini e o custeio
elaborado através da gestdo estratégica , implantado em obras de construcdio civil da
empresa 1 e da empresa 2, através de complementa¢do das informagdes do orcamento

pela gestdo estratégica de custos.

10.2. Sistema de orcamento por composicdo unitdria de servicos

A composi¢do do custo na empresa de construgdo civil tem adotado, dentre outros
sistemas, o padrdo estabelecido pelo Sistema Pini' que é a “estrutura e classificacio de
todas as composigdes, possibilitando o acompanhamento dos servigos complementares,
que integram um determinado servigo basico, evidenciando a ordem de execucdo”.
Apresenta-se nos dois sub- itens a seguir, uma sintese do texto sobre processo de custeio
pelo Sistema Pini que consta na “TCPOI10: tabelas e composi¢des de precos para
orgamentos”. Com o intuito de tornar o processo de calculo mais visivel, a apresentacio

dos indices, formulas e conceitos sera feita em tabelas.
10.2.1. Orcamento: custos diretos

Elaborado para concorrer em licitacdes (publica ou privada, cujas modalidades podem ser
dispensa, carta convite, tomada de pregos e concorréncia), discrima 0s servigos que serao
realizados durante a execuc@o da obra divididos ( no caso de edificagdes, por exemplo)
em servicos preliminares, infra-estrutura, superestrutura, vedacgo, esquadrias, cobertura,
instalacdes hidraulicas, instalacdes elétricas, forros, impermeabilizaciio, revestimento de
paredes, pisos, vidros, pintura e servicos complementares, determinando e quantificando
os materiais a serem utilizados. A planilha orcamentaria é estruturada em etapas e
atividades construtivas. Os principais elementos da planilha podem ser observados na

Tabela 10.1:

'A Pini ¢ uma empresa que sistematizou um banco de composicoes ¢ desenvolveu um sistema para opera-
Io. Existem outros bancos e outros sistemas que nfo serdo considerados aqui. Deu-se a preferéncia por
explicitar o sistema da Pini devido a sua utilizagfio fregiiente, principalmente., em pequenas e médias
empresas de construcio civil.
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Tabela 10.1: Aspectos ¢ pardmetros utilizados para o cdlculo. Fonte: TCPO10 (1996).

ASPECTOS DESCRIGAO VALORES
CARGA E TRANSPORTE MECANIZADC | As composicies de transporte |e  Capacidade do caminhdo: 8,5t ou 4m”
estdo compatibiizadas com o|e  Eficiéncia de operacio: 75%
carregamento € a capacidade do |«  Velocidade média de transporte : entre
caminhao 10e 40 km/h (variando de acordo com a
disténcia percorrida de 0.5 2 20 km.
ARGAMASSA As composicdes de argamassa Aparente de massa
estio reunidas por atividade. Os (kg/dm®  (kg/dm®)
servicos basicos foram | e Cimento Portiand: 1,20 3,07
selecionados alguns tipos de|e  Areia: 1,15 265
argamassa, tornando simples = |s  Areiza seca 1,45 265
adequacao do tipo o u o trago. e  Cal hidratada 0,60 1,80
e  Arenoso - 256
e  Caulim - 242
e  Saibro 131 250
CONCRETO Subdividido em duas etapas infra- |«  Abatimento: 60 mm e consisténcia para
estrutura e superestrutura, fck aos bombeamento.
28 diass. Os fracos s3o|e  Abatimento: 80 mm com agregados de
determinados com base nas dimensoes maximas de 12 mm e 25
normas NBR e ABNT. As mm (brita 1 e 2) para resisténcias
composicOes de prego abrangem o caracteristicas variando de 10 MPa a 40
preparo do concreto o preparo do MPa.
concreto com consisténcia normal
para vibragdo
INSTALACOES HIDRAULICAS As composicdes s5o em funcdo de | Nessa etapa, a contagem das conexdes nao
sua utilizacdo: € cbrigatoria, pois incluem esses elementos
»  Enfrada de dgua diluidos na metragem de tubulacdo.
+  Redes de agua fria
»  Redes de agua quente
S Incéndio
e Esgolo
e Aguas pluviais
@ Metais
PINTURA Os servicos sdo apresentados na | O prego da pintura com emassamento €

fase de emassamento e pintura

obtido da soma do preco de cada fase, nas
dem&os necessarias

CUSTO HORARIO DE EQUIPAMENTOS

Para todas as composicies de
custo hordrio em operagcdo, s3o
apresentadas tambem as
composicoes do equipamento
parado no canteiro.

O calculo dos custos varidveis
(combustiveis, lubrificantes,
graxas, filtros, pneus) baseou-se
em dados fomecidos peles
empresas fabricantes, através de
formulas empiricas de
acompanhamento nos canteiros.

Para o calculo dos custos fixos adotaram-se
0s seguintes parametros:

Vida Gtil: 10.000 horas para a maioria
dos equipamentos, com 2.000 horas
trabalhadas por ano.
Depreciacio: calculada pelo métedo da
func@o linear, valor residual de 10%
para todos os equipamentos.
Juros de capital: calculados pelo fator
de investimento médio. Juros anuais de:
- 12% para equipamentos fixos e
- 15% equipamentos sobre pneus
- 18% para equipamentos sobre
esteiras.
Manutencdo: M = i/ h onde

i = juros anuais

h = horas trabalhadas por ano

Para o calculo de custos variaveis:

Fator de carga =75%

Limite de vida para jogos de pneu: 5.000
horas, sendo que para condicoes
severas 2.500 horas.
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O Sistema Pini subdivide a planilha or¢amentéaria em trés niveis: Etapas, Atividades e

Servigos. S&o 21 etapas e um item de Custo Horario de Equipamentos. A formacdo da

tabela Pini contém os seguintes sistemas : (Tabela 10.2)

Tabela 9.2: Sistemas que compdem a Pini e respectivas fungées. Fonte: TCPO10 (1996).

SISTEMAS

FUNCAO

Coeficientes de consumo

Definidos por consultores que atuam em canteiros
de obra

Consumo de Materiais de M3o-de-Obra

As composicdes resumo, Consumo de Materiais de
Mé&o-de-Obra, t8m o objetivo de simplificar os
calculos e controlar estoques, compra de materiais,
contratac&o ¢ niveis de producdo de m&o-de-obra

Sistema de Medicao de Praxe

Apresenta os critérios correntes para medicdo de
servicos geralmente subempreitados

Observacdes Apresentam o modelo adotado para a formulacéo
ou questdes relevantes ligadas & execucéo
Pregos de materiais S2o atualizados mensalmente pela Revista

Construcdo na secio “Cotacdes”

A execucdo de servigos envolve a utilizagdo de mao-de-obra. No calculo dos custos de

méao-de-obra, incidem os encargos sociais e trabalhistas, correspondentes as obrigagdes

legais e riscos proprios ao contrato de trabalho (Tabela 10.3).

Tabela 10.3: Encargos sociais basicos. Fonte: TCPO10 (1996).

ENCARGOS SOCIAIS BASICOS A % %
Previdéncia Social A1l 20,00

Fundo de Garantia por Tempo de Servigo A2 8,00

Salario Educacéo A3 2,50

Servico Social da Industria (Sesi) A4 1,50

Servico nacional de aprendizagem industrial (Senai) A5 1,00

Servico de apoio & pequena e média empresa (Sebrae) AB 0,60

Instituto nacional de colonizacZo e reforma agraria (Incra) AT 0,20

Seguro contra acidentes de trabalho (INSS) A8 3,00

Seconci - Servico Social da Indastria de Construcdo e do|AS 1,00 37,80
Mobiliario *

ENCARGOS SOCIAIS QUE RECEBEM INCIDENCIA DE A B

Repouso semanal e feriados B1 22,90

Auxilio - enfermidade B2 *0,79
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Licenca - paternidade B3 *0,34

13° salario B4 10,57

Dias de chuva / faltas justificadas / acidentes de trabalho e|B5 4,57 39,17
outros **

ENCARGOS QUE NAO RECEBEM A INCIDENCIA GLOBAL | C

DE A

Deposito por despedida injusta: 40% sobre (A2 + (A2 x B) C1 4,45

Aviso prévio indenizado cz *13,12

Férias (indenizadas) C3 17,45 35.02
TAXAS DAS REINCIDENCIAS D

Reincidéncia de A sobre B (37,80 % X 39,17%) D1 14,81 14,81
PORCENTUAL TOTAL 126,80

Os itens seguintes também s3o incluidos no calculo das Leis Sociais, mas o critério de

adoc@o € propro de cada empresa.

Vale transporte: (C. N - (S. 0.06)) . (Jt.100)
S Jp

Refeicio Minima (Café da Manha): (C. N-(S/30).22.0,01). (Jt . 100)
S Ip

Seguro de vida e acidentes em grupo: C . Jt. 100
S Jp

onde:

C = custo médio de conducao (un) ou refei¢do (un) ou seguro (custo mensal)
N = Numero médio de condugdes ou refei¢des (més)

S = salario médio nominal (més) (

Jt = Jornada anual total (h) | :

Jp = Jornada produtiva (h)

Foram considerados nos calculos:
a) Dedugdo de 6 % sobre o salario / més para o vale transporte, pois os empregadores

obrigam-se a custear apenas o excedente a esse percentual.
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b) Deducgo de 1% sobre o salario / hora por dia ttil trabalhando , relativo ao custeio

sobre a refei¢io minima, por parte do trabalhador.

¢) Limite de 90 % para custos subsidiados de refei¢des por parte dos empregadores.

d) Dias uteis por més igual a 22.

As taxas de leis sociais incidem sobre os pregos de mio-de-obra

A Tabela 10.3 dos encargos sociais evidencia algumas distor¢des causadas no sistema de

tributagdo brasileiro que tornam pouco flexiveis as relagdes entre empregado e

empregador. Alguns desses indices poderiam ser excluidos, pois ndo tém uma relacdio

direta de provimento de melhorias para o setor ou para as empresas do setor. Alguns

itens que poderiam ser modificados s3o os seguintes:

Diminui¢do significativa dos seguintes indices dos encargos basicos: Servigo Social
da Industria (Sesi), Servigo nacional de aprendizagem industrial (Senai), que estdo
mais diretamente relacionados com a industria de outros setores do que propriamente
com o setor da constru¢@o civil, ndo havendo claras demonstragdes por parte das
entidades referidas de auxilio em ambito federal as empresas e empregados do setor,
Instituto nacional de colonizagdo e reforma agraria (Incra), que nfo possui relagio

como setor da construcao civil.

Diminui¢do do porcentual dos encargos que recebem incidéncia dos encargos basicos:
os valores deveriam ser revistos na medida em que n3o favoregam (e estimulem) o
empregado a pedir demiss@o, mas sejam compativeis com a realidade brasileira. Nao €
possivel pretender uma realidade de paises do Primeiro Mundo, sem que haja uma
contrapartida compativel com a capacidade do empregador. E necessirio um

ajustamento de acordo com a realidade brasileira.

Diminuic@o significativa dos encargos que ndo recebem a incidéncia global dos
encargos basicos, dependendo da situagZo (se € o empregador que despede o

empregado ou o empregado que pede demissao).
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10.2.2. Orcamento: custos indiretos

Os custos indiretos envolvidos na execugdo dos servicos sdo chamados de BDI
(Beneficios e Despesas Indiretas). O lucro geralmente € incorporado ao valor do BDL
Sendo assim, cada empresa possui 0 seu proprio BDI, em fungdo do mercado em que ela
atua e correspondendo a principal arma competitiva da empresa em licitagdes O problema
do BDI comega com misturar o lucro com as despesas indiretas. As despesas indiretas
podem ser subdivididas entre a Administragdo Central, Administracdo local, custos
financeiros, transporte de pessoal, custos comerciais e encargos fiscais. O contetido de

cada um deles é apresentado na Tabela 10.4.

Tabela 10.4: Contetido dos custos indiretos. Fonte: TCPO10 (1996).

CUSTOS INDIRETOS CONTEUDO

ADMINISTRAGAO CENTRAL ¢ Rateic de despesas com escolha e suprimento de materiais e
eguipamentos.
Pessoal técnico e administrativo ligado diretamente a obra.
Comunicacéo e locomocdo de pessoal do escritério a obra,
alimentacdo e hospedagem eic.

s Rateio de despesas com pessoal ligado parciaimente a obra:
contabilidade, diretoria, oficina central de equipamentos, depdsito
central, assessoria juridica de sistemas etc.

LIMITACOES PARAQUALQUER TAXA | ¢ O nimero de obras que estdo sendo executadas simulianeamente
ADOTADA EM CADA EMPRESA e O custo indireto de administraco varia na propor¢éo direta do
tamanho da empresa

ADMINISTRAGAO LOCAL Despesas relativas ao apoio técnico, administrativo e supervisgo no local

da obra. S&o eles:

e Vigilancias diversas

e Seguranga e primeiros socorros

e Aluguéis e despesas diversas (abastecimento de agua, luz placas
indicativas, ferramentas manuais etc).

e Pessoal ligado diretamente @ execucZo da obra e nd@o considerado
no célculo de custos diretos (engenheiros, mestres, agrimensores,
medidores, almoxarife e pessoal administrativo).

e« Conirole tecnologico, licencas e segures.

As despesas de administracgo Local podem ser adotadas genericamente
por gualguer empresa

CUSTOS FINANCEIROS e Podem ser calculados para todas as empresas concorrentes em
umz determinada obra, decorrente de condicdes contratuais
relativas aos cronogramas dos servicos e pagamentos do
contratante & contratada (descontadas as cauces).




222 SAP-C e Custos

| TRANSPORTE DE PESSOAL e  Custos da necessidade de fransportar pessoal
| cusTos coMERCIAIS e Decorrentes das atividades de venda dos servicos
| ENCARGOS FISCAIS ¢ Devidos aos impostos, como Imposto de Renda, PIS, PASEP, ISS,

COFINS e outros. Podem incidir sobre o faturamento, isto &, preco
final de venda, sobre os servicos, caso do 1SS, ou sobre o lucro,
caso do Imposto de renda.

A falta de escala de produgdo das pequenas e médias empresas de construgdio civil
provoca a constante dispensa e a recontratacdo. Com esse procedimento, 0 operario
chega receber um total até 16 salarios por ano (caso ele tenha permanecido na empresa
quase 12 meses). Em alguns casos o funcionario procura causar a sua propria demissao
para receber tais beneficios, pois em pouco espago de tempo ele arruma outro emprego.
Por outro lado, se o trabalhador completa um ano na mesma empresa ele passa a ter

direito as férias e 13° salario.

Somente a produgdo em escala garante a estabilidade da mao-de-obra e possibilita que

haja um treinamento continuo € o desenvolvimento de equipes de producéo.

Levando-se em consideracdo todas as definicdes até aqui apresentadas, devido a sua

extensdo, o orgamento do edificio da seguranga pode ser visto no Anexo A.

10.3. Gestao Estratégica de Custos

O surgimente da gestdo estratégica de custos resulta da mistura de trés temas subjacentes
, cada um deles retirado da literatura sobre gestdo estratégica: cadeia de walor,
posicionamento estratégico e direcionadores de custo. Segundo GOVINDARAJAN &
SHANK (1995) sao definidos como:

e Cadeia de Valor: é o conjunto de atividades criadoras de um valor desde a fonte de
matéria-prima basica, passando por fornecedores de componentes e até o produto

final entregue nas mios do consumidor.
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e Posicionamento Estratégico: a empresa deve definir qual o seu papel: liderar o
mercado em termos de prego ou por diferenciagio do produto. Isso definira

diferencas na Gestao de Custos causados por diferencgas estratégicas.

e Direcionadores de Custos: dividido em duas categorias:

e Os direcionadores de custo estruturais, com cinco escolhas estratégicas: escala: o
tamanho de um investimento a ser feito em produc@o, Pesquisa e Desenvolimento e
em marketing; escopo: grau de integracdo vertical, experiéncia: quantas vezes no
passado a empresa ja fez o que esta fazendo agora; tecnologia: que tecnologias de
processos sao usadas em cada fase da cadeia de valor da empresa; complexidade: a
amplitude da atuagdo em subsetores ou servigos a ser oferecido. Cada direcionador
estrutural envolve escolhas realizadas pela empresa que direcionam o custo do

produto.

e Os direcionadores de execuciio, determinantes da posicao dos custos de forma bem
sucedida e esta diretamente relacionado com o desempenho. A lista é: o envolvimento
da forga de trabalho (participa¢do); buscar a maxima produtividade, trabalhando a
partir de indicadores de produtividade; utilizagdo da capacidade; eficiéncia do projeto
do canteiro; exploragdo de ligagdes com os fornecedores e/ ou clientes para a cadeia

de valor da empresa.

Sera feita a identificacido dos elementos que compSem a cadeia de valores, o
posicionamento estratégico e os direcionadores de custo, apresentando-se no final, os
resultados referentes aos custos na implantacdo do SAP-C nessa obra, correspondentes a

primeira medigao.

10.3.1. Cadeia de valores

A empresa necessita de um Otimo desempenho na obra para continuar participando de
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concorréncias na USP. Além disso, como € uma empresa que n3o dispde de capital de
giro, por ser a sua segunda obra, € necessario que os custos sejam reduzidos

prioritariamente através da cultura organizacional.

As competéncias existentes compreendem: um encarregado multifuncional que estara
presente em todas as fases da obra, um carpinteiro que também exerce a funcio de
encarregado e executard todos os servigos de formas e assentamento de caixilharia,
batentes e portas e o engenheiro de obra. Da parte do escritorio, havera duas pessoas
fazendo as compras de material que dever3o fazer as compras conforme a classificacio da

curva ABC de materiais.

A estratégia competitiva dentro deste contexto, compreende estabelecer meios de
controlar a distribuicde de tempo na obra utilizando-se os indicadores de
VARGAS (1996). Ao engenheiro cabera tomar decisdes que maximizem o tempo gasto

em execucdo, excluindo as outras atividades que ndo agreguem valor.

Em fun¢do de ser basicamente a unica obra em andamento da empresa, o ambiente da
empresa possui condicdes de direcionar-se totalmente para obra. Os indicadores basicos
sdo: executando a obra, realizando marcagdes, transportando materiais, ndo trabalhando
e refazendo trabalho.

A gestdo da rede de suprimentos precisa ser implementada através da cultura
organizacional para que a praticas concernentes a compra de materiais tanto da utilizacio
da curva ABC quanto da arvore do produto passem a fazer parte dos procedimentos

internos da empresa.

Os fornecedores disponiveis serdo escolhidos dentre aqueles que além de oferecerem
melhores condi¢es de pagamento, também efetuarem a entrega no periodo determinado.
A encomenda do material devera ser feita ao escritorio seguindo-se a programacdo de

compras que estipula dois dias de antecedéncia da necessidade do material na obra.
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Quanto ao aumento de flexibilidade, 2 Empresa 2 incentiva o aprendizado dos
funcionarios e esta disposta a implementar futuramente um plano de carreira que saia da
convencional diferenciacio entre pedreiro e servente, fazendo uma classificagdo dos

funcionarios por aptiddes a trabalhos de execugao.

Com as novas determinacdes da prefeitura do Campus-USP as empresas que ndo
entregarem as obras dentro do prazo por eles estipulados, estardo sujeitas a multa e
rescisdo de contrato. Para que os prazos de entrega sejam cumpridos € necessario tanto o
comprometimento da mao-de-obra quanto da geréncia da empresa, integrando as agdes

de ambas.

10.3.2. Posicionamento estratégico e direcionadores de custo

O posicionamento estratégico determina como a empresa vai atuar no mercado e quais

sdo os seus direcionadores de custo. Sdo objetivos da Empresa 2 a longo prazo:

e Iniciar um processo de melhoria continua

e Fazer parcerias com seus fornecedores responsiveis pelos itens A da curva
ABC: essa parceria ocorrera em duas etapas: na primeira etapa, serdo selecionados os
fornecedores que estejam de acordo em receber o pagamento pelo material apos o
pagamento da medi¢3o por parte do cliente. Na segunda etapa, serdo selecionados os
fornecedores que entregaram os materiais dentro do prazo estabelecido. Os critérios
de compra a serem utilizados s3o: pregco do maternal, condi¢cdes de pagamento,

condi¢cOes de entrega, qualidade do material.

e Flexibilidade: o objetivo da obra ¢ permitir que a estratégia de negdcio aumente a
flexibilidade da empresa a longo prazo. Para isso, esta sendo introduzido o diario de

obras que contém todas as informagdes necessarias para a tomada de decis3o.
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e Tecnologia: conforme FAESARELLA (1996) salientou, as mudancas na
competitividlade de uma empresa passam mais intensamente pela cultura
organizacional do que pela tecnologia. Melhorando as condicdes da cultura
organizacional e adotando uma estratégia de negécios de acordo com a capacidade da
empresa, o rearranjo das dimensdes de VALLE (1991) acabam influindo também na
dimens3o de tecnologia. Foi cogitada a utilizagio de formas e armaduras pré-
fabricadas para minimizar o tempo de execucdo e as perdas que pudessem vir a
ocorrer em fun¢do dos cortes das barras de ago ¢ da madeira. Entretanto, como ha
falta de servico no momento , para ocupar intensivamente a mao-de-obra, optou-se

por executa-las no canteiro.

10.3.3. Aplicacdo

Definido o orgamento, separa-se a lista de materiais, acumulando-se as respectivas

porcentagens do custo dos materiais e obtém a curva ABC. (Tabela 9.5 ¢ Figura 9.1)

Tabela 9.5: Lista de materiais com porcentagens acumuladas

MATERIAIS % ACUMULADA
Instalacao Hidraulica 12,45
Cimento 20,21
Concreto Usinado Fck 21 MPa 2797
Telha estrutural Kalheta Delta 3450
ACO 4083
Laje pre-moldada 4545
PONTALETE 51,73
Caixilho de ferro basculante ou fixo 55885
MADEIRIT 5864
Tabua30x25cm 6324
Piso ceramico comum 67,03
Madeira p/ madeiramentc de telhados 8993
Tijolo Baiano 72,69
AREIA 535
SARRAFO 77,74
Azulejo branco 15x 1S tipo "A* 80,10
BRITA 82,06
Tinta latex PVA 83,66
Placa divisoria sanitaria de granilite 85,25
Porta de ferro tipo caixilho 86,76
Cal hidratada 88,06
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Vidro fantasia 4 mm 89,38
Impermeabilizante tipo "Vedacit" 90,55
Liquido selador acrilico N2
Vidro comum liso 4 mm 92,73
PREGO 3,47
Batente de madeira 8421
Cimento colante 2492
PORTA 95,58
Cumeeira de Fibrocimenio K-Delta 96,06
Guarnicéo de madeira 96,51
ARAME 96,91
Parafuso 8 x 110 mm 97,22
Ferragem para estrutura de telhado 97,60
Tampéo de fibrocimento p/ K-Delta 97,88
Fechadura interna completa S8,14
Desmoldante para formas ©8,38
|Massa de vedacéo €8,60
Tinta asfaltica tipo "Neutrol" 98,82
Telha fibrocimento 4 mm 902
Tijolo comum L9922
Cimento branco 9938
Viga6x12 99,51
Esmalte sintético 99,60
Fundo anticorrosivo para ferro 90,67
Dobradica 3 1/2" cromada ¢/ parafusos 9975
Conjunto de vedac&o eléstica co 83
Fixador de abas simples S8 89
Massa 2 base de dleo 004
Fundo para madeira 99,96
Lixa para ferro 90,98
Thiner ou solvente 9,99
Lixa para madeira 20,99
Parafuso 80 mm 100,00
Cumeeira cerdmica 100,00
Telha ceramica tipo francesa 100,00
Porta em aluminio fechada tipo veneziana 100,00
Fechadura externa completa 100,00

227
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Figura 10.1: Curva ABC do prédio da seguranca

Os resultados obtidos ap6s a primeira medi¢do s@o apresentados de forma grafica. O

andamento da obra por etapa foi o seguinte : (Figura 10.2)

Plansjado(azu) x Becutado(roxo)

Figura 10.2: Andamento da obra por etapa

A produtividade ficou bem acima dos indices verificados por VARGAS (1996). (Figura
10.3)
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Figura 10.3: Produtividade no canteiro.

A distribuicdo da méo-de-obra no periodo de 21/08 a 3/09 ficou da seguinte forma;
(Figura 10.4)

Periodo de 21/08 a 3/09

Nimero de dias

Figura 10.4: Mao-de-obra.

Os gréficos relativos a gestdo da rede de suprimentos mostraram um problema que vem
complicando a situacdo da Empresa 2 no mercado devido a compra de material fora do
momento necessario. Isso tem acarretado um fluxo de caixa negativo que vem somando-
se a cada més. A principal conseqgiiéncia € o ndo cumprimento dos prazos de pagamento

prometidos para o fornecedor, reduzindo cada vez mais o nimero de fornecedores que a



230 SAP-C e Custos

empresa pode comprar material na praca de Sao Carlos (Figura 10.5 e 10.6). O fluxo de
caixa nessa primeira medi¢do mostrou que had um déficit de R$ 1.480,81, sendo que esta

€ somente a segunda obra da empresa.

Quantidades de materiais

250

200 +

150

100 4+

50 4+

ELLEI ago3i8 agolf4d  agoSME  acol/2  acoSmm  cimento tab30x25 comcrusi pregl8x27 sari0x25 arrecoz  arefa gr Brita

Figura 10.5: quantidade de materiais necessarios(azul) por quantidade de materiais comprados

(vermelho).

Investimento Planejado x Inv. Real

1400
1200 4
1000 +
800 +
600 4
400

200 +

26034 agoldfg agol/4 agoSME acoli2 acoSmm cimenta 1ab30x2 5  concrusl ar.recoz areia gr brita 1

Figura 10.6: Investimento em materiais planejado (azul) por investimento em materiais realizado
(vermelho)

Ainda em relacdo a gestdo da rede de suprimentos os fornecedores tinham a receber os
seguintes valores: (Tabela 10.6)
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Tabela 10.6: Vencimento do prazo de pagamento dos fornecedores

FORNECEDOR | MATERIAL VENCIMENTO | VALOR
TREVO aco, arame, pedra, areia 15/09 1808.,00
TREVO cimento 22/09 130,00
TREVO cimento 25/09 195,00
TREVO areia, pedra, cimento 25/09 555,00
AGREMIX concreto usi 25/09 689,00
MJ tabua, madeirit 15/10 714,00

A avaliagfio dos fornecedores apresentou os seguintes resultados (Tabela 10.7)

Tabela 10.7: Avaliacio dos fornecedores

FORNECEDOR | ENTREGA | PRECO | CONDICAO

TREVO ok menor 30 dias

AGREMIX ok 98/105 20 dias

MJ 1,5 dias 2,10/2,1 45 dias
atraso

10.4. Conclusdo

O custeio feito somente através do Sistema Pini, ndo estabelece objetivos e prioridades a
serem atingidos ou controlados, restringindo-se somente a orcamentacdio que permite

esconder falhas e problemas da empresa.

A gestdo de custos agregando a estratégia como padrdo para a tomada de decisdes
permite uma visualizagdo mais adequada dos objetivos a serem atingidos e dos foram os
resultados alcancados. E através da identificagio do motivo que vem causando um

determinado problema que ele pode ser eliminado.






Capitulo 11: SAP-C e Qualidade

11.1. Introducgio

A qualidade como critério competitivo de um Sistema de Administragco de Producio
necessita de um comprometimento organizacional de todos os niveis da empresa para que

os objetivos tracados possam ser atingidos.

A principal dificuldade relativa a qualidade, esta na dissocia¢@o existente entre o canteiro

de obras e a empresa propriamente dita. E como se operassem como “duas empresas”

distintas.

A cultura organizacional do canteiro encontra-se baseada no empirismo devido a omissfo
da geréncia. E necessario que a empresa atue como uma facilitadora de recursos para
permitir que as atividades do canteiro ndo fiquem isoladas das atividades do contexto da

Organizagdo.

Segundo SLACK et al. (1997), o planejamento e controle da qualidade pode ser dividido

€m seis passos seqiienciais:

e Definir as caracteristicas de qualidade do produto ou servico: o projeto devera
definir através de especificagao a qualidade esperada para o produto.

e Decidir como medir cada caracteristica de qualidade: as caracteristicas definidas

no passo anterior devem ser passiveis de mensuragio.
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e Estabelecer padrdes de qualidade para cada caracteristica de qualidade: ao
definir as medidas adequadas para a qualidade do produto, é necessério estabelecer
um padrédo de qualidade com o qual elas possam ser comparadas, identificados com
as necessidades dos clientes.

e Controlar qualidade em relacéio a esses padrdes: garantir que o produto durante o
processo de manufatura atinja os padrdes estabelecidos.

e Encontrar e corrigir as causas de ma qualidade

e (Continuar a fazer melhoramentos

Algumas abordagens dos autores classicos sobre qualidade sdo sintetizadas na Tabela

11.1, a partir de revis@o bibliografica feita por ROSSI (1999).

Tabela 11.1: Abordagem da qualidade pelos autores classicos. Fonte: Adaptado de ROSSI(1999)

AUTOR |ABORDAGEM DA QUALIDADE

Crosby 1. Comprometimento da geréncia: implica na comunicagdo & geréncia da
necessidade de melhoria .

2. Equipe de melhoria da qualidade: a finalidade € operacionalizar acdes a favor da
qualidade.

3. Calculo da qualidade: a linguagem para a qualidade deve ser feita em termos de
eficiéncia.

4. Avaliacdo do custo da qualidade: para avaliacdo, as medidas da qualidade devem
ser transformadas em custo.

5. Conscientizag3o: a auséncia da qualidade, em termos de custos, deve ser
repassada aos funcionarios.

6. Acdo corretiva: deve-se estabelecer o habito de identificar e corrigir o problema.

7. Estabelecimento de um comité especial para o programa Zero defeitos: deve-
se estabelecer o compromisso de realizar corretamente as atividades, desde a
primeira vez.

8. Treinamento dos supervisores: todos os niveis gerenciais devem ser previamente
orientados.

9. Dia zero defeitos: é necessério marcar o zero defeitos com um dia.

10. Estabelecimento de meta: deve-se fazer com que todos confiem na solugéo dos
problemas.

11. Remocgdo de causa dos erros: € necessario que todos confiem na soluco dos
problemas.

12. Reconhecimento: 2 administrac@o deve provar estar engajada com os objetivos da
gualidade.

13. Conselhos da qualidade: deve haver uma regularidade nas reunibes de qualidade

14. Fazer tudo de novo: é necessério a perpefuacdo do programa com fodo o ciclo
sendo feito novamente.

O conceito de zero defeitos parte do pressuposto de que os erros s&o causados por falta

de conhecimento e atencao.

Ishikawa |O controle é feito através do ciclo PDCA. O PCDA deve ser utilizado para
implementacdo de um programa de qualidade, melhorando e reduzindo as diferencas
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entre as exigéncias dos clientes e a performance do processo. Ele exige treinamento e
educacio para que todos o pratiguem em suas atividades didrias de uma forma natural
e esponténea. As quatro fases do PDCA s&o:

e (P) Planejamento: melhora as caracteristicas do projeto do produto. Consiste em
estabelecer metas sobre os itens de controle (resultados do processc), as maneiras e
os métodos para atingi-las. A adequac&o ao tipo de controle e etapas de implantacdo
do programa, determina a escolha de ferramentas técnicas. O Planejamento esta
associado a Estratégia de Negodcios da empresg;

e (D) Execucgao: executa as tarefas de acordo com o plano e coleta de dados para
verificagcgo do processo. Para tanto, se prevé a capacitacédo da mao-de-obra e a
utilizacgdo de parametros de controle, modificando a Cultura organizacional da
empresa;

e (C) Verificagdo: compara o resultado alcancado com a meta planejada, utilizando os
dados coletados. No caso do problema estar sclucionado, prossegue-se para a etapa
seguinte, caso contrario, retorna-se 2 etapa de Planegjar,;

= (A) Acao corretiva: atuacdo do usuario sobre os desvios observados para corrigi-los e
prevenir futuras ocomréncias. Exerce também a funcdo de padronizar os
procedimentos corretos e melhorar continuamente os processos.

Juran A sua visao da qualidade esta baseada na adequacao do uso. A trilogia de Juran, refere-
se a trés etapas para o gerenciamento da qualidade:

e Planejamento da qualidade: € necessario evitar o aparecimento de deficiéncias
gue possam comprometer o desempenho da organizagdo em descobrir as
caracteristicas do produto que satisfariam o cliente.

o Controle / manutengdo: € um processo gerencial em que se avalia um
desempenho, compara-se com as metas e atua-se nas diferengas.

e Aprimoramento/ melhoria da qualidade: como as necessidades dos clientes sé@o
um zalvo moével, as empresas devem possuir uma taxa de melhoramento tanto em
relacdo a diminuic2o de deficiéncias de produto e processo quanto desenvolver
novas caracteristicas do produto que satisfariam o cliente.

Deming 1. Criar constancia de propésitos para a melhora do produto e do servigo. Isto

significa Ter a intencéo de permanecer no mercado.

2. Adotar a nova filosofia. Entender o novo estilo de gerenciamento.

1. Cessar a dependéncia da inspecdo em massa. Acreditar na resolugéo dos
problemas quando em processo.

2. Cessar a pratica de avaliar as fransacbOes apenas com base no preco. O
raciocinio deve ser a qualidade, entendida como ganho a longo prazo em cima do
investimento.

3. Melhorar constantemente o sistema de producdo e servigo: A melhoria do nivel
de qualidade tende a tornar estreita a distribuic@o estatistica das caracteristicas da
qualidade.

4. Instituir o freinamento e o re-treinamento: Referéncia ao treinamento da
administracio e funcionarios novos.

5. Adotar e instituir a lideranca. A funcio da administracio deve ser a de orientar e
ndo supervisionar. Para isso a chefia deve conhecer o ftrabalho de seus
subordinados.

6. Afastar o medo:O medo resulta em desempenho reprimido e cifras arranjadas.

7. Romper barreiras entre os diversos setores de pessoal: Para n&o sub-otimizar o
trabalho de fodos.

8. Eliminar slogans, exortagbes e metas para a mao-de-obra. Sem o envolvimento
da administracdo essa campanha pode cair na descrenca.

9. Eliminar as cotas numéricas. Administrar o trabalho pelc seu real valor.

10. Remover as barreiras ao orgulho da execugdo. A motivacao pela realizacdo do
trabalho deve ser uma preocupacdo constante.instituir um sdlido programa de
educacdo e treinamento. Deve haver um programa de aprimoramento pessoal.

[ 11. Agir no sentido de concretizar a transformacio com a administracdo
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enfrentando cada principio, rompendo com a fradicéo, lancando-se o movimento |
pela qualidade, vendo cada atividade como parte de um processo, utilizar a
organizacéo para a qualidade (decidir o que fazer, executar, observar os dados e
utilizar os resultados), definir produtos, processos, métodos, clientes e fornecedores,
trabalhar em equipe para melhorar os resultados

Brocka A qualidade torna-se parte de cada agenda da alta geréncia.

Os objetivos da qualidade entram no planejamento de negécios.

A extens&o dos objetivos ¢ derivada dos marcos de exceléncia.

Os objetivos s&o desdobrados para o nivel de ac&o.

O treinamento & feito em todos os niveis.

As medidas s&o estabelecidas em toda parte.

Os zaltos gerentes revisam regularmente o progresso em relacio aos objetivos.
O reconhecimento é dado para o desempenho superior

O sistema de prémios & revisado

Desempenho: que se refere as caracteristicas basicas de um produto
Caracteristicas: que s3o 0s aderegos do produto

Confiabilidade: reflete a probabilidade de mau funcionamento do produto
Conformidade: atendimento das especificacbes ou o grau de variabilidade em torno
de um valor de um parémetro estabelecido como meta.

Durabilidade: que é uma medida da vida Gtil do produto.

Atendimento: rapidez e eficiéncia do servigo

Estética: a aparéncia do produto

Qualidade percebida: inferéncia sobre a qualidade do produto

Garvin

ce e L lOMNOOADNS

GARVIN (1882) também apresenta vérias abordagens que serdo focadas dependendo
da area ou departamento da empresa como transcendental, baseada no produto,
baseada na fabricacdo, baseada no usuério e baseada no valor.

Feigbaum O pré-requisito para se alcancar a qualidade é uma organizacdo bem definida e

devidamente formalizada. As tarefas do controle de qualidade s&o:

1. Controle do novo projeto: inclui-se ai o esforco da qualidade sobre o novo
produto, antes de se iniciar a2 sua produgao.

2. Controle do material recebido: envolve os procedimentos de aceitagdo de
insumos de outras companhias ou eventualmente de oufras unidades da mesma
companhia.

3. Controle do produto: envolve o controle das caracteristicas do produto, durante e
ap6s a sua produgzo.

4. Estudo de processos especiais: relacionado as acdes para descobrir causas dos
produtos ndo-conformes e prover acao corretiva permanente.

QO Sistema da qualidade € formado pelos subsistemas:

Avaliacdo da Qualidade de pré-producao;

Planejamento da Qualidade do Produto e Processo;

Planejamento, Avaliacio e Controle da Qualidade do Material Adquirido;
Avaliaczo e Controle da Qualidade do Produio e Processo;

Estudos Especiais da Qualidade;

Realimentacio da Informacio da Qualidade

Equipamento de Informaco sobre a Qualidade

Treinamento, OrientacBo e Desenvolvimento da Forgca de Trabalho para a
Qualidade;

Servico ao Consumidor apods Producio

e (Gerenciamento da Atividade da Qualidade

A partir do estudo das abordagens classicas e de revisdo bibliografica especifica sobre

qualidade na construggo civil, ROSSI (1999) propde um Sistema de Qualidade integrado
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a0 SAP-C, apresentando as relagdes do critério competitivo qualidade inserido na visao

sistémica do SAP-C, conforme a Tabela 11.2:

Tabela 11.2: Qualidade como critério competitivo do SAP-C. Fonte: ROSSI (1999).

SAP-C SISTEMA DE QUALIDADE

ENCOMENDA e Definicio das exigéncias dos clientes em termos de
qualidade

PROJETO DO PRODUTO Revis&o e verificagdo da concepcao
Qualificaggo de projetistas

Elaboracio do Manual de projeto
Abordagem integrada qualidade- seguranca

Homologacao de sistemas construtivos inovadores

LISTA DE MATERIAIS ¢ Programa de Qualidade em Suprimentos

CURVA ABC e Qualificacdo de fornecedores

CAPACIDADE DA EMPRESA e Controle da recepcao de materiais e componentes
¢ Certificacéo de materiais € componentes

PLANO DO PROCESSO PRODUTIVO/ |e Qualificacdo de subempreiteiros
LOGICA DO MRPII e« Programa de manutencéo preventiva de ferramentas e
equipamentos

e |dentificacio de possiveis disfuncdes (ocorréncias aleattrias
ndo previsiveis)

EXECUGCAO e RealizacZo de controles tecnolégicos e ensaios

e Elaboragio de Manual de Execucdo

e Elaborac&o de procedimentos para a entrega da obra
ENTREGA/ ¢ Acompanhamento do produto (avaliagéo pds-ocupacional)
ASSISTENCIA TECNICA e Andlise de causas e problemas patolégicos

e Estabelecimento de acdes “curativas”

e Estabelecimento de acbes preventivas

e Elaboracdo de manuais e procedimento de uso

As relacdes do SAP-C com o critério competitivo Qualidade serdo tratadas sucintamente
através de trés partes principais: qualidade do projeto, qualidade na aquisicdo de
materiais ¢ execucdo. Na qualidade de projeto, sera apresentada a sua influéncia na
incidéncia de patologias e explicitados alguns pardmetros para controle de projeto. Na
aquisigdo de materiais, sera abordada a necessidade de qualificacdo dos fornecedores e a
possibilidade de formagZo de parcerias. Na qualidade de execugdo, sera apresentado o
processo de desenvolvimento do SAP-C que traz desde a concepgdo do projeto-piloto
para o desenvolvimento do SAP-C e sua implantagdo na empresa, caracteristicas

preconizadas pelos autores classicos de qualidade.
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11.2. Encomenda

A fase de encomenda determina qual o tipo de relacionamento contratual que especificara
a relacdo do cliente com a empresa. O planejamento das caracteristicas da obra em
funcdo das expectativas do cliente comega a ser detalhado na encomenda, diferentemente
do planejamento da produgdo, que comega a ser detalhado no plano do processo
produtivo. O levantamento das expectativas, necessidades e satisfagio do cliente

determina as caracteristicas de qualidade que o produto final deve apresentar

Todos os aspectos legais do processo de execugdo, incluindo a atribuicio de
responsabilidades para o empreiteiro ou subempreiteiro sio definidos de acordo com a

natureza da obra a ser executada.

As caracteristicas de qualidade que dizem respeito aos controles a serem estabelecidos
sdo seguranca de trabalho, conformidade do produto final, periodos de medicio do

servico e condi¢des de entrega ao cliente sdo descritas no contrato.

11.3. Projeto do produto

A funcdo qualidade na etapa de projeto esta relacionada com diversos aspectos referentes
a conformidade do produto final. Durante a concep¢do do projeto devem ser considerada
todas as interferéncias possiveis do ambiente, procurando evitar incompatibilidade de
subsistemas construtivos, buscando solu¢des que eliminem procedimentos desnecessarios

no canteiro de obras.

A qualidade avalia a capacitacdo da mao-de-obra frente as necessidades da obra e
procura minimizar os processos que demandem um alto investimento em equipamentos e

treinamento para a sua utilizagdo, enquanto o projeto ainda esta sendo concebido.
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11.3.1. Qualidade na concepcdo do projefo para evitar a ocorréncia de patologias e

minimizar custos
(os aspectos tedricos abordados neste item sdo uma sintese de HELENE (1992))

A qualidade € um critério competitivo estratégico para evitar incidéncias de patologias. A
distribuicdo de incidéncias patologicas tém sua maior porcentagem nas etapas de
planejamento e projeto. As falhas de planejamento ou de projeto s3o, de modo geral,

mais graves que as falhas de qualidade dos materiais ou de ma execu¢go.(Figura 11.1)

H Execucio ‘.
HUso |
O Planejamento |
O Projeto ‘ ‘
O Materizis |
|
Figura 11.1: Origem dos problemas patoldgicos com relacio as etapas de producio e uso das obras civis.
Fonte: HELENE apud GRENAU (1994)

Na etapa de projeto e planejamento a incidéncia € maior devido a falta de concepcdo
integrada entre projeto e planejamento visando a execugdo. Diferentemente dos critérios
competitivos anteriores o plano do processo produtivo ¢ integrado a concep¢do do
projeto na qualidade. A falta de informagdes, detalhamento construtivo através de plantas
especificas para cada fase do projeto através de memoriais técnicos, incluindo
detalhamento de armaduras, espessura de revestimento e especificagdo correta do trago

do concreto s3o algumas das principais causas.

O controle de qualidade na fase de projeto deve estar atento para a possibilidade de
aumentar a protecdo e a durabilidade da estrutura, como por exemplo, aumentar o

cobrimento, reduzir a relagdo agua/ cimento do concreto, especificar tratamentos
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protetores superficiais, escolher detalhes construtivos adequados, especificar cimentos,

aditivos e adi¢des com caracteristicas especiais a outras.

Considerando-se quatro periodos como sendo projeto, execugio, manutencdo preventiva
efetuada antes dos primeiros trés anos e a manuten¢do corretiva efetuada apos o
surgimento de problemas, o custo segue uma propor¢ao geométrica de razdo cinco a

cada um dos periodos.

Desse modo o custo de correcdo de alguma parte do projeto durante a execugdo, seria
cinco vezes maior do que se o problema tivesse sido identificado e resolvido na fase de
projeto. Um exemplo tipico € a decisdo durante a execuc@io da obra da relagdo agua/

cimento do concreto para aumentar a sua durabilidade e protecfio 4 armadura.

Caso a mesma solucdo fosse adotada ainda na fase de projeto, seria possivel
redimensionar instantaneamente a estrutura, considerando um concreto de resisténcia a
compressdo mais elevada, de menor modulo de deformacdo lenta e de maiores
resisténcias a baixa idade. Isso acarreta na diminuigdo das dimensdes dos componentes
estruturais, economia de formas, redugio da taxa de armadura, redu¢cdo de volumes e
peso proprio etc. Essa medida na obra, apesar de eficaz e oportuna considerando-se a
durabilidade, ndo melhora as caracteristicas dos componentes estruturais que ja foram

pré-definidas durante o projeto.

A manutencdo preventiva terda um custo vinte e cinco vezes superior, em relacdo a
medida tomada na fase de projeto. Como exemplo, pode-se considerar a remogéo de
fuligem acida e limpezas de fachada, estucamento ou reestucamento das superficies
aparentes, pinturas com vernizes e hidrofugantes, renova¢do ou construgdo de rufos,

pingadeiras, beirais e outras medidas de protecdo.

A manutencdo corretiva diz respeito a etapa de diagnodstico, prognoéstico e reparos

causados por incidéncias patolégicas, associando um custo cento e vinte e ¢inco vezes
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superior ao custo das agdes que poderiam ocorrer no projeto € que resultariam no mesmo

“grau” de prote¢do e durabilidade estimada da obra a partir da corregao.

(final de HELENE (1992))

HELENE(1992) apresenta nimeros que s3o de dificil mensuracéo e que, portanto, devem

ser lidos com cautela.

Segundo METHA & MONTEIRO (1994), em paises industrialmente desenvolvidos 40
% dos recursos da inddstria da construgdo s3o aplicados em reparos € manutencdo de
estruturas j4 existentes. O custo de reparos e substitui¢des tém sido uma parte substancial

do or¢amento total das construgoes.

OBRA: EMPRESA 5— EDIFICACAO COMERCIAL

O primeiro contato com a empresa foi através de uma visita ao escritorio, onde as
plamtas (feitas no AutoCAD) apresentavam um detalhamento satisfatorio, especificando
as solucdes técnicas adotadas com diferenciagdo de cores para cada grupo de

componentes do projeto.

Entretanto, a realidade do canteiro era completamente oposta. Foram observados
problemas de organizacdo e planejamento em todos os niveis. Para mostrar como a
alocagéo das estacas estava projetada, o mestre-de-obras tirou do bolso da calca um
papel dobrado, com uma representagdo esquemdtica feita a mdo em uma folha de
caderno.

Verificou-se que o que estava desenhado ndo estava correspondendo com a execugdo.
Ao ser perguntado sobre isso, o mestre-de-obras pegou o papel, virou-o ao contrario e
colocou-o contra o sol, dizendo que aquela era a maneira correta de enxergar o projeto.

Quando o bate-estacas foi executar o servigo, o funciondrio percebeu que se o prédio
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continuasse naquela posi¢do, o sol da tarde incidiria diretamente sobre as janela.
Assim, resolveu-se inverter a posicdo apos conversar com o engenheiro. Entretanto, as
plantas ndo foram mudadas no escritério e nem no esquema passado ao mestre-de-

obras.

Ao ser perguntado sobre a existéncia de uma cdpia do projeto na obra, o mestre-de-

obras estranhou, dizendo que ele nunca havia visto qualquer projeto.

Ao entregar-lhe uma lista de materiais enviada pelo engenheiro do escritorio, o mestre-
de-obras olhou-a reclamando que essa lista era para ter sido entregue para ele hé dois
dias. Como era ele quem fazia a compra de materiais para a obra, precisava avisar o
cunhado. O cunhado tinha um caminhdo para ir buscar o material e ele teria que

esperar mais dois dias entre avisar o cunhado e o material chegar na obra.

Segundo o mestre-de-obras, o engenheiro aparecia na obra sé duas vezes por semana.
Apontando para o pedreiro que estava fazendo a montagem da viga baldrame, ele
reclamou que muitas vezes o engenheiro fazia falta para resolver problemas simples,
tais como justificar para o pedreiro porque era importante ele colocar a ferragem com

espacamento certo e na quantidade especificada em projeto.

Era comum sobrar ferros no final da montagem. Mas, ele ficava sem jeito de chamar a
atencdo do pedreiro porque apesar saber que era necessdrio, ndo sabia dizer a razdo.

Por esse motivo , executava-se a concretagem com armadura faltando.

A obra joi orcada antes de seu inicio em US$ 25 mil. Entretanto, ja haviam sido gastos

US$ 20 mil e a obra ainda estava na fase de fundagdo.
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11.3.2. Qualidade na descricédo do projeto

Na fase de elaboracdo do anteprojeto devem ser identificadas as interfaces entre os
projetos arquitetdnico, estrutural, elétrico e hidraulico. Cada projeto deve possuir um

memorial descritivo, especificando cada detalhe de execugdo e os resultados esperados.

Deve ser feita a compatibilizagdo de subsistemas construtivos, definindo cada
componente e material a ser utilizado, apresentando as caracteristicas técnicas de
resisténcia, durabilidade, relagdo custo — beneficio da solucdo adotada e descricéio dos
procedimentos de execug#o. Essa fase cabe diretamente aos projetistas que tém sob a sua
responsabilidade a garantia da conformidade de todos os projetos que compdem o

projeto final.

A descrigdo do projeto contempla até a fase do projeto pré-executivo e projeto basico.
Segundo SOUZA (1994) o projeto pré-executivo € desenvolvido a partir do projeto

arquitetonico para ser possivel verificar as interferéncias com os demais projetos.

Ha a elaboragdo de uma documentac@o com estudos prévios de execucgdo e obtencdo de
quantificacido de materiais, m#o-de-obra, procedimentos técnicos construtivos e
tecnologias. No projeto basico, ocorre a compatibiliza¢do final de todos os subsistemas,
visando a contragdo e licitagdo de servicos, determinando custos € prazos para a

execucao.
OBRA: EMPRESA 3 — LOJA DO MCDONALDS — POMPONA BEACH, FLORIDA

O proprietdrio da Empresa 3 apresentou os projetos da obra de uma loja do
MecDonalds, notando-se uma grande diferenca em relagdo aos projetos disponiveis em
canteiros de obra no Brasil Os projetos chegam as obras completamente detalhados em
todos niveis, tanto nos materiais a serem utilizados quanto no processo de execucdo

para cada etapa da obra. Ha cadernos de procedimentos de execugdo para minimizar
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as decisoes a serem tomadas dentro do canteiro, economizando tempo; projeto de
canteiro para alocagdo e recebimento de materiais e definicdo de cada posto de

trabalho.

Os projetos do McDonalds sdo padronizados em funcdo das caracteristicas proprias
das lojas. A obra inteira é executada em 52 dias (da fundacdo ao acabamento final)
passando a cada etapa por uma fiscalizacdo rigorosa de todas os processos. As
especificaces de projetos devem ser seguidas detalhadamente, pois qualquer
especificacdo de projeto que ndo corresponda ao executado, é cobrada pela
Jiscalizag@o, acarretando em atrasos e aumento de custos. Caso a empresa atrase um
dia na entrega da obra, ela reembolsa o McDonalds com o valor correspondente a um

dia de faturamento da loja.

11.3.3. Controle de qualidade de projeto

Segundo ROSSI(1999), o controle da qualidade de projeto prevé “mecanismos de
padronizagdo das atividades ou procedimentos formalmente incluidos no sistema da

qualidade da empresa”. Segundo SOUZA apud ROSSI(1999), o estabelecimento do

conjunto de procedimentos padrdes pode ser :

e Parametros de projeto: sio definicOes prévias referentes as interfaces entre os
projetos. O roteiro basico para a padronizagio dos parametros de projeto €: diretrizes
para dimensionamento de ambientes; padroniza¢do de dimensdes, padronizacio de
distribuicdo de instalagGes; padronizagdio de componentes, elementos, materiais e

técnicas de execucdo; padronizagdo de detalhes construtivos.

o Check-list de definicdes de projeto: listagem de itens que nfo sdo passiveis de
padronizagéo, mas que deve constar defini¢éo para viabilizar a elaboragéo de outros

projetos.
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e Cronograma de projeto: estabelece as datas de inicio e término de todas as etapas
de execucdo da obra. As atualizagdes de projeto devem ser incorporadas ao

cronograma

e Procedimentos de apresentaciio de projetos: os projetos devem seguir padroes de
apresentagdo pré-determinados para facilitar a leitura e interpretacio das informacgdes

necessarias para a execucio.

o  Check-list de recebimento de projeto: “s3o os itens que constam dos pardmetros de
projeto e que podem ser verificados nos documentos apresentados, assim como de

todas as condicOes estabelecidas nos procedimentos de apresentagio de projeto”.

e Controle de arquivo: “s3o procedimentos para a organizacio dos arquivos de
projeto da construtora: co6digos das pastas ou disquetes; ordem de armazenamento;

controle da situac@o de arquivo etc”.

e Controle de atualizacio de projetos: “s3o procedimentos de controle de revisdes

das varias partes do projeto, com identificacdo de versao”.

e Controle de remessa de cépias para as obras: “s3o procedimentos de remessa das
copias dos documentos que fazem parte do projeto para a obra, eliminando-se a
possibilidade de uso de copias desatualizadas™.

11.4. Qualidade na aquisicdo de material

A qualidade do material recebido e a qualificagdo de fornecedores estdo atribuidas a

funcao de compras.

O momento de recebimento de materiais na obra é importante para averiguar se o

material ndo apresenta problemas de qualquer natureza e fazer a sua alocagio de acordo



246 SAP-C e Qualidade

com o projeto de canteiro. Essa etapa € responsabilidade do engenheiro ou do técnico da

obra que checa os requisitos da ordem de compra.

A qualificacdo de fornecedores visa a formac3o de elos da cadeia suprimentos, unindo a
fungdo de compras da construtora com a gestdo de distribuigso fisica do fornecedor. Os
elos da cadeia de suprimentos tommam as duas fungdes interdependentes e
complementares. Para que haja coordenag3o nas duas extremidades do elo, é necessario

que a informacao atinja todos os niveis da cadeia de suprimentos.

Pode ser estrategicamente importante para a empresa vencer uma concorréncia
desenvolver uma base de fornecedores dos materiais mais freqiientemente utilizados tais
como areia, brita, cimento, madeira e aco e que encontram-se classificados como item A

(situac@o da madeira, cimento € ago).

Para o estabelecimento de parcerias € necessaria a reconfiguragdo da cadeia de valores
tanto da construtora quanto dos fornecedores. O comprometimento e os ajustes para
complementaridade de ambas deve ocorrer principalmente na padronizagdo de ordens de
compra, especificando todos os requisitos e caracteristicas que o material deve apresentar
para ser aceito; ¢ na permeabilidade de informagses, integrando o fluxo de informacdes

do fornecedor com os fluxos de informagtes da empresa.

A qualificacdo de fornecedores para a formacdo de parcerias requerida pela empresa de
construgdo civil deve fornecer todas as informacdes necessarias para que a cadeia de
valores do fornecedor seja modificada a ponto de ndo ser necessario fazer a inspe¢ao de
materiais no momento de recebimento. Deve ser atribuida a responsabilidade pela

eliminaczo de defeitos a quem produz.

Os fornecedores devem permitir & empresa estar focalizada nos objetivos de execucgio
que contribuem para a melhoria de produtividade e, consequentemente, melhoria da

capacidade competitiva.
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11.5. Abordando o desenvolvimento do SAP-C para identificar os problemas de
qualidade na execucdo

O desenvolvimento do sistema baseou-se na metodologia apontada por
GIANESI & CORREA (1996) que prevé o estabelecimento de um projeto-piloto para

que a empresa possa paulatinamente ir assimilando os conceitos.

A pesquisa iniciou-se na obra da Volkswagen Motores do Brasil, construida em S3o
Carlos em 1996 (Foto 11.1). A obra foi executada por um consércio de empresas, onde a
Empresa 1 era uma empresa subempreiteira da Lix da Cunha, responsavel pela execugéo
da obra. Um aspecto importante € que a obra do PIT foi executada pela Empresa 1, uma
empresa pequena, demonstrando que as empresas de pequeno porte também tém

capacidade técnica para executar obras complexas

-

Foto 11.1: Obra da Volkswagen

Através da obra da Volkswagen foi possivel perceber algumas deficiéncias do setor e da
empresa na qual o projeto estava sendo desenvolvido.
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De acordo com o relato dos proprios operdrios da obra, havia excesso de pessoas
trabalhando no local. Isso causava desentendimento entre eles, pois o que estava

trabalbando recebia o mesmo saldrio daquele que estava apenas olhando.

Um outro fato que gerou uma série de conflitos entre as empresas participantes do
consoreio em fung¢dio das interfaces complementares entre uma execucdo e outra, foi a
disting&o entre o critério adotado pela Lix da Cunha para avaliar a execugéo do servico e
o cliente final (Volkswagen). Para a Lix da Cunha interessava o cumprimento de prazos,
sem importar muito a qualidade de constru¢@io. Para Volkswagen era importante a
qualidade de servico.

Na execucéo das obras do canal de resfriamento do 6leo de usinagem (Foto 11.2) foi
nitida a diferenga de acabamento dada a opgdo construtiva pela utilizacdio de formas

metélicas para a concretagem do canal. Essa opgdo também foi adotada para a

concretagem do PIT influenciando bastante a distribui¢go da curva ABC de materiais.

Ryl

Foto 11.2: Obra do canal de resfriamento de 6leo de usinagem.
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O conceito de equipes de produgdo comecou a ser trabalhado ainda na obra da
Volkswagen quando dispensou-se o mestre-de-obras, passando-se a trabalhar com um
encarregado de produgdio. O mestre-de-obras estava atrapalhando o processo de
execucdo, pois ndo possuia o conhecimento técmico € o poder de decisio de um

engenheiro, bem como n3o trabalhava junto com os funcionarios, apenas dava ordens e

ficava olhando.

As equipes passaram a ser divididas em fung¢@io do servigo que estava para ser executado,
sendo compostas de um encarregado, pedreiros e serventes. A diferen¢a fundamental era

que o encarregado liderava trabalhando também.

A implantacdo do projeto -piloto iniciado pela identificacsio da distribuicio de materiais
na curva ABC na obra da Volkswagen, teve continuidade nas obras executadas na
Tecumseh do Brasil que consistiu basicamente na construgdo de um canal de resfriamento
de dleo e quarenta caixas de inspecdo de esgoto e agua.

Tentou-se mmplementar o primeiro planejamento de compras baseado no arvore do
produto do MRPII, projeto de alocagdo de material na obra e divisdo de equipes de
trabalho. O projeto de produg?o foi entregue ao engenheiro residente da obra que achou-
0 desnecessario.Sem seguir o projeto de produ¢do, o engenheiro comegou a pedir

material quando ele ja havia acabado, causando a parada por falta de material.

A terceira fase do projeto-piloto de desenvolvimento e implantagio ocorreu em um
conjunto de obras na Escola de Engenharia de Sdo Carlos, USP. O avango necessario
agora era identificar indicadores de produtividade, baseados em padrdes de
comportamento que permitissem controlar o processo. As programagdes de compra de
materiais, o dimensionamento de equipes e a movimentacio de materiais na obra
precisam ser controladas com base em dados visuais de acompanhamento de tal forma
que a mao-de-obra também fosse capaz de identificar e corrigir problemas antes mesmo

de sua ocorréncia. VARGAS (1996) através de um estudo realizado em mais de 30
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canteiros de diferentes regiGes do pais , quantificou a distribuicio do tempo na obra.

(Figura 11.2)
30 [ i :ccutando 2 cbra
8 MM Realizando marcagBes (controle)
15 I Transportando Materiais
37 o trabalhando

10 [ Refazendo trabalho

Figura 11.2: Porcentagem de distribuiciio de tempo na obra. Fonte: VARGAS, 1996.
Os fatores responsaveis pelas paradas e esperas s3o (Figura 11.3):

Deficiéncia de movimentagio de material | 33.3 %
Esperando material | 22.7 %
Esperando ordens NN 16.0 %
Falta de frente [N 8.6 %
Falta de equipamento [N 8.2 %
Descansando Ml 2.5 %
Muita gente 1l 2.3 %

OQutros I 5099

Figura 11.3: Fatores responsaveis pelas paradas e esperas. Fonte: VARGAS (1996).

Durante todo o processo executivo procurou-se controlar esses indices. A equipe foi
dimensionada com um encarregado, dois pedreiros e sete serventes. A programagdo de
compra de materiais foi feita, estimando-se que o pedido ocorresse dois dias antes da

necessidade do material no canteiro de obra que garantia a confiabilidade de entrega.

Como a empresa estava com problemas de fluxo de caixa fez-se uma negociacdo com 0s
fornecedores para garantir a entrega de materiais, onde a obra se auto-financiaria. Ou
seja, a partir do momento em que um fornecedor se comprometesse a entregar o matenal
conforme o programado, o pagamento pelo material recebido se realizaria dois dias
depois do dia do recebimento da medi¢do. Somente o lucro da obra seria utilizado para
pagamento de dividas anteriores.

Com isso, conseguiu-se manter uma base de fornecedores que permitiu que a empresa

continuasse a trabalhar
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Na implantagdo desses indices juntamente com as outras ferramentas utilizadas
anteriormente na obra da Rede de agua potavel (Foto 11.3), obteve-se os seguintes

resultados (Figura 11.4):

£7.5 I Y 2ndo 3 obra
4  Realizando marcagSes (controle)
8.2 -Transportando Materiais
0  [Nio trabalhando

0 [Refazendo trabalho

Figura 11.4: Porcentagem de distribuicéo de tempo na obra.

Foto 11.3: Reds de agua potavel - USP,

Os resultados finais contaram com a reducdo do tempo de execucdo e em custo de
40%.No total foram estudados durante a fase de desenvolvimento do SAP-C, 44 obras,

sendo que a aplicagéo do projeto-piloto deu-se em 25 obras.
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11.6. Conclusio

Conforme observado durante a implantagio do projeto- piloto, os problemas de
qualidade de execugio dizem respeito freqiientemente a falta de detalhamento de projeto,
principalmente, de incompatibilidades entre os diversos projetos da obra. A determinagio
de procedimentos de qualidade e averiguacdo da conformidade do projeto e da obra sdo

cruciais para o atendimento das expectativas e necessidades do cliente.



Capitulo 12: SAP-C e Flexibilidade

12.1. Introducdao

A flexibilidade € um critério competitivo pouco abordado em construgdo civil, mas no
entanto, esta presente nas reconfiguracbes freqientes das cadeias de valores de

construtoras que empreitam, subempreitam e consorciam servigos.

O conceito de flexibilidade utilizado no setor metalmecinico esta relacionado com trés
condicionantes basicos (GIANESI & CORREA, 1996): incertezas do processo,

variabilidade das saidas e a falta e coordenacio.

Na construgdo civil as incertezas do processo s3o maiores do que no setor
metalmecanico: cada obra parte de um projeto, com fornecedores, subcontratagdo de
servigos, prazos e processos de execucdo diferentes. A coordenacgio de todos elementos
de uma obra ¢ dificultada pela dissociagfio existente entre a geréncia da empresa e o
canteiro de obras. As atividades da geréncia s3o em sua maioria especulativas sem a
atribuicdo de uma habilidade especifica relativa ao canteiro. A variabilidade de saidas
ocorre na construgdo civil, pois a obra esta sujeita as condigdes climaticas, seu porte
dificulta o controle intermitente de todas as frentes de trabalho e os subcontratados

possuem cultura organizacional propria.
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Os critérios de subempreita na construcgo civil s3o baseados no empirismo e as relagdes
legais entre o contratante e o contratado perante o cliente final penaliza somente o
contratante. A qualificagio da mao-de-obra ¢ dificil, pois a rotatividade das
subempreiteiras ¢ alta, além da propria rotatividade dos funcionarios dentro da

construtora.

A visdo sistémica procura identificar habilidades especificas para aumentar a
flexibilidade (GIANESI & CORREA, 1996). Para as grandes empresas de construgio
civil o equacionamento das relagdes de subempreita € fundamental para a melhoria de
suas condigdes competitivas. As alternativas possiveis podem ocorrer através de
associagdes especificas para a execugdo de um contrato pré-determinado ou uma alianga

estratégica com metas futuras comuns.

12.2. A relacdo da flexibilidade e a empresa de construcdo civil

Para uma empresa de construcgo civil , a flexibilidade é um critério competitivo que
torna-a capaz de reconfigurar-se rapidamente em um ambiente competitivo de mudangas

continuas e imprevisiveis para atender as necessidades de clientes.

A flexibilidade de uma organizagdo, particularmente de uma construtora, depende da
capacidade dos seus membros adaptarem-se as oportunidades, contribuindo
individualmente com suas habilidades especificas para o enfrentamento eficaz de um

contexto imprevisivel.

O setor da construcdo civil € caracterizado por diversos subsetores e segmentos que
constituem nichos de mercado com diferentes tipos de clientes, produtos e servicos. A
velocidade de entrega, custo, qualidade s3o fatores determinantes para a manutencdo de

um relacionamento continuado com os clientes.



SAP-C e Flexibilidade 25

n

A concorréncia impele a busca de tais vantagens competitivas direcionada para o
reconhecimento por parte dos clientes. O mercado de construg3o civil esta atento para as
solugbes que integrem a obra desde a sua concepgdo a sua utilizagdo, atendendo
exigéncias especificas de clientes, desenvolvendo novos servicos de extensio em

cooperagdo com outras empresas por razoes de custo, velocidade e acesso a mercados.

A concepcdo de obras estarem agregadas a solucdes, depende de conhecimento e
identificacdo de habilidades especificas. As empresas de construgio civil trabalham

dentro dessa estrutura, contratando e subempreitando servigos complementares

O meio para atender ao objetivo da flexibilidade encontra-se na fase de projeto, onde
serdo definidos todos os sistemas construtivos e materiais que irdo ser empregados na
execu¢do, determinando conseqiientemente, os processos de execugdo e as habilidades

necessarias.

O ponto chave da flexibilidade € o gerenciamento de informagdes sobre outras empresas,
o mercado e as inovagdes. O gerenciamento de informagdes permite a empresa
identificar competéncias essenciais que possam vir a constituir uma parceria se
necessario. Se uma empresa de construgdo civil vai participar de uma concorréncia para
a execu¢do de uma obra de grande porte, € importante que ela conhega e possua acesso

rapido a subempreiteiras complementares.

12.3. As pequenas, médias e grandes empresas de construcio civil: problemas em
relacdo a flexibilidade

Dependendo do porte da empresa, os problemas para adquirir flexibilidade s3o
diferentes. As pequenas e médias empresas, por terem uma estrutura passivel de
controles visuais, possuem flexibilidade relacionada principalmente a mao-de-obra. A

formacdo de equipes de trabalho e a capacitagdo técnica é mais direta e eficaz. A
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formacgdo de equipes de trabalho visando um objetivo, ocorre como conseqiiéncia de
afinidades entre os proprios funcionarios, que reconhecem a lideranga natural exercida
pelo pedreiro que trabalha melhor e sabe comandar uma frente de servigo. A escolha do

encarregado da equipe ¢é feita basicamente por este critério, sem gerar conflitos internos.

Entretanto, a pequena empresa de constru¢ao civil € mais susceptivel as alteragOes de
demanda. Como o capital de giro de uma pequena empresa € pequeno € ela ndo possui
escala de produgio, uma diminui¢o no nimero de obras pode acarretar na demissdo de
funcionarios a partir do segundo més. O capital de giro, geralmente, € suficiente para
cobrir somente uma folha de pagamento. As demissdes acabam onerando a empresa, que
tem que pagar todas os encargos sociais, e inclusive, décimo terceiro salario e férias se o

funcionario estiver ha treze meses na empresa.

A nova lei que permite que sejam contratados 50% da m3o-de-obra, a partir dos
funcionarios que ja pertencem a empresa por um periodo pré-determinado, € uma
medida que aumenta a flexibilidade nas relagGes de trabalho, mas que esta muito aquém

das necessidades da pequena construtora.

Nos Estados Unidos, a pequena empresa ndo contrata funcionario nenhum. A relagdo da
empresa, € com o sindicato. A empresa solicita um funcionério e se ele ndo cumprir com
as metas estabelecidas entre ele e a empresa, ela devolve o funcionario ao sindicato €

solicita outro imediatamente.
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OBRA: EMPRESA 3- MCDONALDS- POMPONA BEACH — FLORIDA (Foro 12.1)

1: Obra de uma loja do McDonalds
As relagdes de trabalho no setor da construgdo civil séo bastante flexiveis e objetivas. O

Foto 12.

dono da empresa 3 solicitou para o sindicato um determinado mimero de funciondrios,
especificando as habilidades que deviam possuir para a obra do McDonald’s em

Pompona Beach.

Os operdrios da construcdo civil na Florida sdo, no geral, cubanos e latinos que

possuem tanta qualificagdo técnica quanto a mdo-de-obra no Brasil.

Entretanto, o saldrio de um operdrio da obra nos Estados Unidos ¢ de US$ 15,00 por
hora. O proprietario da empresa estabelece metas a serem cumpridas pelos
Junciondrios que se comprometem com elas para serem contratados. A empresa 3 néo
pode se dar ao luxo de ter um funciondrio com baixa produtividade, pois a loja do
McDonald’s tem que estar terminada a partir do dia de inicio da obra, num prazo de 53

dias.
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A relacdo da empresa, portanto, ndo é com o funciondrio, mas com o sindicato. De
acordo com a declaragdo do proprietdrio da empresa: “Se alguém ndo cumpre o disse
que seria capaz de fazer, eu simplesmente devolvo-o para o sindicato e coIoco oulro no

lugar, porque ha bastante gente esperando na fila pela opom:mdade de rraba]har

Enquanto o problema das pequenas e médias construtoras ¢ demanda, as grandes
construtoras tém problema com a terceirizagio da obra. Como a rotatividade de

empresas subcontratadas € grande, € necessario fixar alguns pardmetros.

Foi observado ao longo dos 45 contratos utilizados para o desenvolvimento do SAP-C
que o controle das atividades e da cultura organizacional das empresas subcontratadas ¢
dificil e os problemas gerados pelo subcontratado refletem diretamente nas relagdes

entre o cliente e a empresa.
OBRA: EMPRESA 1 — REFORMA DA BIBLIOTECA CENTRAL

A empresa 1 sempr'é:' oproupor manter a sua propria mdo-de-obra, evitando a
subcontratacdo de terceiros, por entender que o subcontratado causava mais problemas
db que agilizava o processo de execucdo. A politica da empresa quanto a terceirizacéo
era fterceirizar somente os servicos que ndo faziam parte do dia-a-dia da empresa.
Sendo assim, somente servicos especificos de instalagdo elétrica, hidraulica ou pintura

eram contratados pela empresa.

Com a entrada de um novo socio na empresa 1, depois de insistir mcrsnmente que era
melhor dispensar toda a mdo-de-obra propria para trabalharem somente com servigo

subempreitado, as partes entraram em um acordo e resolveram fmer um teste na obra

de reforma da biblioteca central da USP, uma parte seria feﬁa com' 73l —obra

propria e outra parte seria feita com mdo-de-obra subemprerrada.
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Durante a execucdo, enquanto a mdo-de-obra da empresa mantinha tudo limpo ao final
do dia, o empreiteiro subcontratado deixava ferramentas , sobras de argamassa e
entulho jogados. O material pedido pelo empreiteiro era desperdicado e depois de
algum tempo a outra empresa que estava executando o piso da biblioteca comecou a
reclamar para a direcdo que estava m sumindo ferramentas que foram descobertas com

os pedreiros subcontratados.

Os funciondrios da er;zpresa 1 também mostravam-se descontentes com a situacd@o, pois
o outro servico recebia mais do que eles para executar a obra e trabalhavam muito
pior. Comegou a haver um ressentimento por parte dos funciondrios em relacdo ao
proprietario antigo que encontrava-se impossibilitado de tomar uma atitude perante o

Jato devido ao acordo feito com o socio.

A dire¢do da biblioteca que sempre confiou no servigo prestado pela empresa 1 em uma
Segunda concorréncia, contratou outra construtora para dar continuidade a reforma.
Depois dessa experiéncia, a sociedade foi desfeita devido a incompatibilidade de
filosofia de trabalho existente entre os dois socios e a empresa voltou a trabalhar

unicamente com a mdo-de-obra propria.

Os critérios para subcontratacdo devem levar em consideragio as necessidades do

servico através de uma logistica e de uma estratégia de gest&o adequadas.

Ha uma forte tendéncia de subempreita de etapas da obra na Grande S3o Paulo,
motivada pela busca de solugdes que cumpram com melhor eficacia os requisitos do
cliente relativos a qualidade e confiabilidade de entrega. A situagdo desta regido é
bastante particular, pois ha muitas empresas prestadoras de servigos especificos e o
mercado € altamente competitivo. A adog@io de subempreita sob tais condigdes torna-se

viavel.
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A empresa contratada deve ser capaz de reagir eficazmente as mudancas que possam
ocorrer durante o transcorrer da obra, atendendo as solicitagdes do cliente. Uma empresa
de construgdo civil tem uma imagem perante seus clientes que ndo pode ser prejudicada

pelo mau desempenho do contratado.

12.4. As incertezas inerentes ao processo vistas através do SAP-C

As incertezas s3o responsaveis pela diminui¢do de flexibilidade de uma empresa de

construgdo civil e estdo presentes desde a encomenda até a entrega final da obra.

Na encomenda, as incertezas estdo ligadas a forma de contratagio e subcontratagio.
Cada forma de contratac@o apresenta limitagdes legais que dificultam o relacionamento

flexivel entre clientes, empreiteiras e subempreiteiras.

A responsabilidade legal sobre a execu¢io de uma obra recai diretamente sobre as
empresas de construgdo civil que subempreitaram a obra. As subempreiteiras ndo estdo
legalmente comprometidas com a obra perante o cliente. Isso acarreta em uma
centralizagdo das decisdes por parte do contratante para assegurar a qualidade do

produto final e a entrega no prazo.

A fase de projeto define todas as caracteristicas, materiais e componentes a serem
utilizados. A integracdo de projetos pode evitar a ocorréncia de incompatibilidades de
execucdo. Os atrasos por falta de comunicacdo entre os projetistas estrutural,

arquitetdnico e outros, s40 muito comuns.
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OBRA: EMPRESA 1- LABORATORIO DE ALTA TENSAO (Foto 12.2)

No inicio das obra do Laboratério de Alta Tensdo, vdrios problemas de projeto foram
responsaveis pela paralisacdo das atividades. Dentre eles, dois caracterizam bem a

Jalta de integracdo de projetos que foi descoberta durante a fase de execucdo.

O primeiro problema ocorreu com as dimensdes da piscina, sobre a qual seria
construida o Laboratdrio. No projeto, as dimensdes da piscina eram 25 metros de
comprimento por 15,5 metros de largura. Para a locagdio da fundagdo, as dimensées da
piscina foram medidas novamente, e foram aferidos 25 metros de comprimento por 17
metros de largura. A partir desta constatacdo, as obras foram paralisadas, um dos
engenheiros responsdveis pelo projeto do telhado foi chamado, confirmando o erro da
medida no projeto. O erro foi descoberto a tempo, pois as trelicas do telhado ainda néio

haviam sido fabricadas, evitando desperdicios maiores. Um segundo problema esteve
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relacionado com a incompatibilidade dos projetos estrutural e arquitetonico. Na
sobreposicdo dos projetos havia um pilar passando no meio de uma janela. O problema

foi descoberto antes da execugdo do pilar, possibilitando as revisées.

No plano do processo produtivo € que serdo observadas as possiveis simultaneidades de
servico, a configurac@o das equipes de trabalho, o projeto de canteiro para recebimento e
armazenamento adequado de material. O cronograma da obra deve estar atrelado a
entrada de materiais na obra, evitando estoques desnecessarios e falta de material no

canteiro.

A opgéo por utilizar a estrutura do produto como critério para entrada de materiais na
obra e acompanhamento do cronograma, prové flexibilidade ao processo, pois caso um
determinado material nfo seja entregue na obra na data especificado, basta reescalonar a
estrutura do produto, mudando automaticamente todas as ordens de compra de material.,
sendo possivel coordenar os fornecedores. Além disso, a utiliza¢do da curva de nivel de
estoque, permite estabelecer estoques minimos que assegurem a continuidade dos

servigos até a chegada do material pedido.

A flexibilidade estd na tomada de decisdes proativas baseada em informagGes sobre a
possibilidade de ocorréncia de problemas futuros. O elemento humano é o principal

agente da flexibilidade durante a execugdo.

A entrega da obra depende da coordenacdo de todos os niveis da empresa para o
cumprimento dos prazos estabelecidos no cronograma. Em uma obra de grande porte o
gerenciamento de diversas empresas participantes de um consércio depende das relagGes
contratuais e da divisdo de responsabilidades. Entretanto, o pragmatismo tem sido a

principal justificativa para as relagdes de conflito existentes.
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OBRA,..E EMPRESM 1 COMS’ORCIO DE EWREMS DE CONSTRUCAO CIVIL
~ PARA A OBRA DA VOLKSWAGEN MOTORES DO BRASIL

Foto 12.3: Obra da Vo]kswgen

A fabrica foi uma encomenda fechada, onde a Volkswagen forﬁecei! as caracteristicas
da planta industrial e as necessidades que ela deveria atender, ndo querendo participar
diretamente do projeto e da administracdo da obra. Para que tais prerrogafzvas fossem
atendidas, formou-se um consorcio de quatro empresas inicialmente, Promon Lix da
Cunha, Terramoto e Henisa, responsdveis por todas as etapas de proyeto execucdo e
administracdo da obra.

A Promon, a principio, encabecava o consércio, sendo re.sponsavef pelo prq,reto

planejamento e gerenciamento da obra. O projeto da fabnca for tercemzado para
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outras empresas, de acordo com a especialidade necessaria (projeto de fundacdes,

estrutural, instalacdes hidraulicas etc).

A Lix da Cunha era responsavel pela execucéo das obras civis da fabrica referentes as
estruturas de concreto, estrutura metdlica, fechamento de alvenaria e edificacbes de
modo geral. A execucdo foi terceirizada para as seguintes empresas: Empresa
I(servicos diversos), Cattani FEngenharia (servicos diversos), Quebec (servigos
diversos), Embra (parte de estrutura metdlica), Bandeirantes (preparagdo de piso para
instalacdo das maquinas). Além disso, possuia mdo-de-obra propria para trabalhar no

turno da noite.

A Terramoto ficou responsavel pela execucdo das obras de infra-estrutura vidria e
urbana da fabrica. A execucdo foi terceirizada para as seguintes empresas: Empresa 1
(servigos diversos), Araguaia (rede de recalque de esgoto e heliporto) e quatro outras

empresas pequenas que tiveram uma curta participagdo nas obras.

Para a Henisa coube a execugdo das obras de saneamento e instalacdes elétricas, que
além da utilizacdo de mdo-de-obra propria em grande parte da obra, terceirizou alguns
contratos para as empresas: Empresa 1 (servicos diversos), Firecontrol (servigos de

prevencgdo contra incéndio), Etel (montagem elétrica), Veloso ( cabine).

Em uma segunda fase da obra, outras empresas foram contratadas diretamente pela
Volkswagen para servigos especificos de iluminagdo externa (Jabiu Engenharia) e de

montagem industrial (dinamémetros, tanque de dleo de usinagem eic).

As quatro empresas, apesar de formarem wum consércio, foram contratadas
individualmente pela Volkswagen. .Essa op¢do contratual do cliente foi responsavel por
conflito de interesses entre as construtoras por ndo haver distingdo clara dos limites de

atuacdo e atribui¢do de responsabilidades de cada empresa.
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Em um determinado momento, a Lix da Cunha tomou o gerenciamento da obra para si,
exigindo dos subcontratados e das outras empresas participantes do consorcio prazos,
sem respeitar precedéncias de servigco. Um dos exemplos ilustrativos, foi a colocagdo do
piso em um setor da fabrica antes que a Henisa tivesse terminado de passar o sistema

de dgua e esgoto.

As obras comegaram sem projeto ( que chegou somente 21 dias depois do seu inicio) e o
PIT e o canal de resfriamento do dleo foram iniciados nesta fase, convivendo com dois
problemas constantes: as chuvas e as revisoes de projeto relativas as cotas de fundo ou

posicdo da escada do canal, acarretando em vdrios dias de atraso e retrabalhos.

Nesta fase, a obra foi embargada porque ndo foi feito o estudo preliminar do impacto
ambiental que a implantacdo da fabrica traria e a mio-de-obra ficou parada por trés

dias. Apos esse periodo, foi necessdrio o cumprimento de horas-extras.

Para a obra seguinte, a fabrica do motor do Audi, construida no mesmo local, a
Volkswagen optou por entregar toda a obra sob a responsabilidade de uma unica
empresa de construcdo civil que assumiu a responsabilidade total sob as contratacoes e

situacoes de subempreita necessarias.

Entretanto, ha empresas de construgio civil brasileiras atuando competitivamente no
exterior, através da liderangca de consorcios de construcdo para grandes obras. A
definicdo prévia de interfaces entre as empresas envolvidas, cumprimentos de prazos,
qualidade e administragdo de custos tornou a construtora Odebrecht uma das principais
do Estado da Florida.

O engenheiro Luis Arditi Rocha, pertencente a empresa, relata que o sucesso da
Odebrecht na Florida deve-se em parte aos engenheiros contratados, oriundos do curso
de “Construction Management” da “Florida International University”(FIU), que vem

formando engenheiros direcionados para o gerenciamento de obras.
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O professor José Mitrani, diretor do curso disse que a preocupagéo durante a criagiio do
curso, era prover ao aluno conhecimentos que lhe permitisse resolver problemas dentro
do canteiro de obras envolvendo o gerenciamento de produ¢fo, suprimentos e recursos

humanos.

O retorno obtido ndo so pela Odebrecht relativo a contratagio de engenheiros, mas
também por outras empresas suscitou em um acordo firmado entre o curso de
“Construction Management” da FIU e empresas de construcio civil do Estado da
Flérida, para a criagdo da primeira Escola de “Construction Management” dos Estados
Unidos em 4 de abril de 1997.

OBRA:ODEBRECHT CONTRACTORS OF FLORIDA (OFL) —IMPLANTACAO
DO PRIMEIRO TREM BALA DOS EUA

O consorcio de empresas de liderado pela construtora Odebrecht venceu a
concorréncia publica para a implantagdo do primeiro trem bala dos Estados Unidos no
dia 29 de fevereiro de 1996. A implantacdo do trem bala na Florida tem um custo
previsto de US8 4 bilhoes e 800 milhdes, sendo considerada a maior obra publica no

setor de transporte nos ultimos dez anos nos EUA.

A concorréncia reuniu cinco grandes grupos que apresentam as propostas no dia 31 de
outubro de 19935. O consorcio vencedor é constiuido pela Odebrecht Contractors of
Florida, Fluor Daniel Inc., a canadense Bombardier e a francesa GEC Alsthom
Transport S/A Esta ultima foi a que desenvolveu todo o sistema do Train a Grande
Vitesse (GTV) que une Paris a Lyon, na Franca, o primeiro trem de alta velocidade do

mundo.

A Odebrecht Contractors of Florida, que ja atuava ha cinco anos na Florida, com
realizagdio de obras de US$ 500 milhdes, em sua maioria no setor de transportes, entrou

como socio local do empreendimento e preparou a seguinfe estratégia: atraiu para
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participar a Fluor Daniels Inc., - uma das maiores empresas mundiais de engenharia e
que aumentou a densidade financeira do grupo — e trouxe a Bombardier (fabricantes de
trens nos EUA e Canadd) e a GEC Alsthom. O projeto do consércio foi recebeu o nome
de “FOX — Florida Overland Express” e liga Miami a Orlando numa primeira etapa.

O consdrcio serd proprietdrio dos trens e o Estado proprietdrio da linha. O direito de
exploracdo do sistema seré de 40 anos e o sistema comecard a operar em 2004 com a
movimentacdo de 2 milhbes de passageiros / ano, devendo chegar a 2010 com 6

milhoes.

A Qdebrecht pretende transferir a tecnologia adguirida pelo consércio para a linha Rio
— 8do Paulo. A GEC Alsthom tem estudos sobre a rota e agora, em parceria com a
Odebrecht, pode tornar o projeto possivel, ligando Sdo Paulo ao Rio de Janeiro em

apenas uma hora e meia.

Fonte: MAGNAVITA(1996)

12.5. Redes de cooperagio entre empresas de construcio civil

As construtoras de grande porte necessitam sistematizar as relacdes de terceirizac3o,
para que ocorram dentro de critérios definidos e eficazes. A subempreita tal como &
contratada, ndo ¢ realizada através de dados e mecanismos de acompanhamento do
servigo realizado. Os contratantes ndo possuem um histérico de servigos realizados
anteriormente, tomando como base muitas vezes, 0 custo como Unico pardmetro de

avaliag3o.

Quando uma nova obra surge, uma nova Organiza¢io é formada sem agregar valor da
experiéncia anterior. Trés tipos de iniciativa podem impulsionar as empresas a

adquirirem maior flexibilidade:
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e Atribuicio de autoridade para todos os participantes: pressupde uma divisio da
responsabilidade entre todos os participantes do contrato, tornando necessaria uma

interagdo efetiva.

e Integracio da empresa: a geréncia deve direcionar os seus esforcos para melhoria
competitiva da empresa, quebrando barreiras organizacionais e minimizando as

atividades especulativas.

e Operacdes simultineas: podem ser realizadas através da coordenacgio dos servigos,
prevendo as possiveis interfaces e evitando que haja incompatibilidades entre os
projetos. A formag@o de equipes de trabalho também € uma medida que colabora

para aumentar a flexibilidade da empresa.

A contratagdo de servigos externos poderia ser feita com maior critério, se fossem
criadas redes de cooperagdo. Redes criam oportunidades novas para negocios para
empresas de pequeno e médio porte de construcao civil atraveés da subempreita por parte

das grandes construtoras.

As redes tém que ser flexiveis em sua propria concepcio, permitindo que empresas de
grande porte concorrentes facam parte da mesma rede e continuem atuando
independentemente. A rede pode ser constituida com o intuito de agregar as pequenas e
medias construtoras, para que as terceirizagdes de servigo ocorram dentro de critérios de

desempenho aferidos a cada contrato.

As pequenas e médias construtoras sao mais flexiveis que as grandes, adaptando-se mais
rapido as contingéncias do contrato. A formacio de redes de cooperagao lhes permitiria
a manutencdo da mao-de-obra, pois com o término de uma obra em uma grande
construtora, ela passaria para outra obra pertencente a outra construtora que faz parte da
rede. Assim, as empresas de grande porte de construgfo civil teriam como qualificar as

pequenas e médias construtoras, pois poderia ser desenvolvido um projeto a longo prazo,
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viabilizando o ganho de escala de producdo para as pequenas e médias construtoras que,

mdependentemente, ndo teriam como suportar flutuacdes de demanda.

As empresas que fazem parte da rede s3o capazes de buscar solugdes simultineas nas
trés vertentes competitivas da empresa (estratégia de negocio, cultura organizacional e

tecnologia).

Estes fatores apontam para reducio do tempo de execugdo de obras e tempos mortos de
produg@o, por meio de uma forga de trabalho com habilidades complementares. Com a
atribui¢do de responsabilidade para quem produz, pode-se conduzir um amplo programa
de capacita¢do técnica envolvendo as empresas da rede para tornar o seu funcionario,

um funcionario multifuncional.

As vantagens da visdo sistémica da flexibilidade através das redes de cooperagio podem

ser sintetizadas da seguinte forma:

® O cliente ao procurar uma empresa de constru¢o civil que faz parte da uma rede de
cooperagao, pode optar por uma solugéo fechada para obra, sem preocupar-se com a
contratacdo de outras empresas durante o seu transcorrer . As solugdes envolvem

projeto, planejamento, execuc@o, informagdes e servigos proativos.

¢ Na empresa de construgdo civil ocorre um deslocamento rotineiro de execucdo de
obras e ganho de novos contratados para a aplicagdo do conhecimento e habilidades
especificas visando uma solug@o sistémica.

12.6. Beneficios da cooperagio

A cooperagd@o entre empresas de construgdo civil promove o trabalho em grupo,

buscando solugdes novas. O aperfeicoamento de métodos construtivos e a utilizacio de
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novas tecnologias sdo mais plausiveis quando leva-se em consideracio a escala de

produc¢do de uma rede.

As empresas de construgdo civil passam a ter um cadastro maior de fornecedores,
aumentando a margem de negociagdo de materiais e permitindo que as pequenas e
médias empresas compartilharem as vantagens de efetuar compras, pagando nos mesmos

termos da construtora de grande porte.

A melhoria continua dos processos € a principal meta das empresas participantes da
rede, desenvolvendo programas conjuntos de capacita¢do técnica dos operarios, troca de
experiéncias e compartilhamento de informagGes sobre o cliente. As pequenas empresas

podem ser geridas a partir da criagdo de equipes auténomas multifuncionais.

Tais equipes seriam compostas por um encarregado, pedreiros e serventes em um
numero maximo de dez a doze pessoas. O encarregado coordenaria a execucio,
enquanto que o engenheiro coordenaria varias equipes com a inten¢iio de garantir a

conformidade do servi¢o perante a empreiteira.

A empreiteira, por sua vez, estaria coordenando a obra como um todo e suas empresas
componentes atraves do contato direto como os engenheiros das pequenas ¢ médias

empresas, checando a conformidade da obra e o atingimento das metas perante o cliente.

Como no Brasil a qualificagdo de fornecedores e parceiros ndo pode se dar pela exclusdo
daqueles que nd@o estdo plenamente qualificados, o processo de selegédo € elaborado para

permitir que fornecedores e parceiros tenham mais tempo para a melhoria de processos.
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OBRA : EMPRESA 1 E EMPRESA 4 — EDIFICIO RESIDENCIAL

A Empresa 4 esta direcionada para a constru¢do de edificios de alto padrdo na cidade
de Sdo Carlos. E uma empresa que paulatinamente estd implantando principios de
qualidade tanto na gestdo da obra quanto na execucdo. Possui reconhecimento quento a
qualidade do produto final no ato de entrega por parte dos clientes. Sua estratégia de
negocios esta sendo direcionada para associar a imagem da empresa somente com
empreendimentos de luxo, voltando-se principalmente, para a execucdo de servicos de

acabamento.

Dentro desta filosofia, a Empresa 4 repassa servigos de execucdo de contrapiso e
contratos de infra-estrutura e servigos urbanos obtidos através de concorréncias para
outras empresas, para preservar a sua imagem. Em seus proprios empreendimentos

imobilidrios, algumas fases de execucdo tem sido terceirizadas.

A Empresa 4 tlambém ¢é proprietaria de wma usina de concreto que atua
independentemente da construtora, fornecendo concreto usinado ndio sé para a Empresa
4, mas para outras empresas de construgdo civil. A Empresa I na época da construgdo
do edificio residencial, estava com problema de fluxo de caixa e de obras e havia
comprado concreto usinado desta usina. Sendo assim, ndo tinha como pagar a

concreteira dentro do prazo combinado.

Surgindo como uma alternativa de pagamento pelo concreto, em uma das obras de
edificacdo da Empresa 4, a Empresa 1 foi contratada para executar o reboque das
paredes e o contrapiso. Com isso, a empresa 4 pode deslocar parte de seus funciondrios
para outra obra. Para a empresa 1 essa empreita solucionou o problema tempordrio de

Jalta de obras para ocupar totalmente o seu quadro de funciondrios.
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O servico fb’z’ ‘realizado dentro de pc:zrci.m'elr.ds. estabelecidos pela Empresa 4 que
determinavam a espéssura_da massa de reboque e a espessura do contrapiso. O tempo
de ciclo do produto foi reduzido em funcdo da qualificacdo dos funciondrios da
Empresa 1 e do sistema de trabalho por equipe implantando em obras anteriores.

Pelos bons resultados alcancados nesta primeira experiéncia, a Empresa continuou

solicitando os servigos da empresa I para as obras que se seguiram.

12.7. Parametros bdsicos

As redes de cooperacdo entre empresas de construgdo civil poderdo envolver
competidores e parceiros com o objetivo de atingir mercados maiores e aproveitar a

habilidade especifica de cada empresa para obter vantagens competitivas.

As empresas de construgdo civil de grande porte devem agregar a flexibilidade das
pequenas e médias construtoras, utilizando padrGes de desempenho como forma de
avalia-las. As pequenas e meédias empresas por sua vez, devem incorporar os valores que
tornam as grandes construtoras competitivas no mercado, usufruindo a aquisi¢do de

escala de produg@o por participar de uma rede de cooperag@o.

A troca de experiéncias de ambas as partes pode ser realizada através do contato entre
as equipes multifuncionais e da quebra de barreiras organizacionais, permitindo que as

decisdes sejam tomadas baseadas em informagdes.

A quebra de barreiras organizacionais estimula a cooperagao, torna mais transparentes as
relagOes entre a empresa contratante € a empresa contratada e delimita areas de exercicio

de autoridade, evitando conflitos desnecessarios.
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Os critérios de avaliagdo de desempenho devem ser estabelecidos preliminarmente ao
inicio das atividades, atribuindo responsabilidades a cada empresa e determinando uma

geréncia especifica para coordenar todo o processo.

A geréncia responsavel pela coordenagdo geral da cooperagio necessita manter uma
visdo sistémica do processo para ser capaz de selecionar as informagdes que servem ao
propdsito da cooperagdo. Como cada empresa participante da cooperagio possui valores
e cultura organizacional proprias, em um determinado momento , as caracteristicas

individuais de uma empresa podem comprometer o desempenho geral.

Assim como as vantagens e lucros advindos da cooperagdo, os riscos também devem ser

compartilhados, para que cada empresa seja responsavel pelo seu servico.

12.8. Conclusdo

No futuro, as empresas de constru¢do poderdo constituir megacorporagdes através da
interligacdo entre diversas redes de cooperagdo e do macrocomplexo que compreende a
construgdo civil. Desse modo, um fabricante de cimento podera ter participagio
acionaria em uma rede de cooperagdo de construcdo civil , reconfigurando-a conforme
as necessidades que a oportunidade de negocio depreenda. As redes poderiam ser parte
de " holdings" que teriam participagdo acionaria, sem poder de decisdo direto,
beneficiando mutuamente e em termos de igualdade todas as empresas de construcio
civil envolvidas, viabilizando o acesso a0 mercado competitivo para as pequenas e
médias construtoras, através da alta rotatividade de servigos disponiveis dentro da rede.
A geréncia de coordenacg@o da rede determinara as metas e valores comuns e niveis de

desempenho desejados.






Capitulo 13: Arquitetura Organizacional Flexivel para
adequacdo do SAP-C

13.1 .Introduciio

Durante o processo de desenvolvimento do SAP-C , notou-se a possibilidade de formular
um projeto organizacional para sua implantagdo, onde as necessidades das dimensdes e
critérios competitivos das empresas de construcdo civil pudessem ser avaliados e
projetados, de forma a fornecer informacbes mais precisas para o processo de

implanta¢do do SAP-C através do projeto-piloto.

O objetivo deste capitulo é propor, a partir das conclusdes e observacdes anotadas
durante o processo de desenvolvimento e implantagio do SAP-C, uma Arquitetura
organizacional baseada em critérios competitivos, considerando as propostas existentes
de anélise organizacional e relevando as caracteristicas do setor da Constru¢do Civil. O
termo flexivel determina que a Arquitetura serve de suporte para a implantacdo do SAP-
C, permitindo uma avaliagio continua das alteragdes produzidas nas trés dimensdes
competitivas postuladas por VALLE(1991) (tecnologia, estratégia de negdcios e cultura
organizacional) em fungdo de critérios competitivos (qualidade, custos, flexibilidade,

gestdo da rede de suprimentos e prazo de entrega)
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13.2. Adequacdo do SAP-C a estratégia da negocios da empresa

A implantacdo do SAP-C deve estar adequada a estratégia de negdcios da empresa. E
preciso fazer uma analise preliminar sobre a situagdo dos critérios competitivos na

empresa em relag@o 2 estratégia de negocios.

Para que o SAP-C seja eficaz, € importante que as op¢Oes da estratégia de negdcios
sejam coerentes entre si, ou seja, a qualidade, custos , flexibilidade, gestdo da cadeia de
suprimentos e prazo de entrega sejam compativeis e consigam fornecer elementos para a

tomada de decisdo.

Sumariando as consideracbes feitas nos capitulos anteriores, as consideracdes

estratégicas a serem colocadas s3o:

a) Macrocomplexo da construcio civil
e (Cadeias do Macrocomplexo: insumos quimicos, insumos metalicos, cimento, extragao
e beneficiamento de materiais ndo metalicos, cerdmica/ cal e madeira.

e Interagdo de outros Macrocomplexos produtivos

b) Estrutura produtiva
e Subsetor de componentes e materiais de construgéo
o Subsetor de produgio de maquinas, equipamentos e ferramentas e suprimentos

e Subsetor de processo, produc@o, montagem de produtos finais

¢) Segmento do mercado em que a empresa de construcio civil atua (ABNT, 1985)
e Obras de edificagdes: habitacionais, comerciais e/ administrativas, industriais,

culturais e desportivas, estacdes e terminais, assisténcia medico-social € outras.
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e Obras viarias: rodovias e infra-estrutura rodoviaria, ferrovias e infra-estrutura
ferroviaria, hidrovias e infra-estrutura hidroviaria, pistas e infra-estrutura
aeroportuaria e outras obras viarias.

e QObras de sistemas industriais: implantagdo de industrias de transformaco, sistemas
de exploragdo e transporte de recursos naturais, sistemas de geragdo de energia e
sistemas de telecomunicagdes e outras obras industriais.

e Obras de urbanizagio: logradouros, infra-estrutura urbana, paisagismo e ambientacio
e outras obras de urbanizagio.

e Obras diversas: terraplenos, minas, pogos, galerias, contengdes e outras obras.

Um segmento a ser considerado que no consta da ABNT, mas que surgiu recentemente
com o processo de privatizagdo dos servigos piblicos, sdo as concessdes de servicos
publicos no setor de viario, telecomunica¢Ges, operagdo de usinas hidrelétricas, ferrovias

etc.

d) Terceirizacfo e subempreita de execucio

¢ Condicbes do subempreiteiro responder melhor as exigéncias de qualidade,
racionalizagdo de custos e redug@o dos prazos da construtoras

e Adaptacfo a variagdo de demanda do mercado.

o Enfretamento de disfungoes.

e Durabilidade da relacdo construtora/ subempreiteira.

e Risco de perder o controle do processo produtivo.

e Transferéncia de conhecimento e tecnologia para empresa contratada

o Perfil da m3o—de-obra subcontratada.

e Treinamento da mao-de-obra contratada.

e) Terceirizacio de servicos diversos

e Projeto
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e Vendas/ publicidade

e Consultoria juridica

e Instalacdes

e Aluguel de equipamentos
e Consultoria técnica

e Servigos gerais

e Servigcos de informatica

e Transporte

e Servigos de Recursos Humanos

f) Formacio de parcerias e aliancas e consoércios

e Necessidades do contrato.

e Necessidade de convergéncia de produtos fisicos em servigos.

e Lagica estratégica da parceria: a integracdo global emergente, concorréncia global
como processo dindmico, respostas a concorréncia global, papel da alianga.

e Roteiro para formar parcerias: repensar 0 negocio, arquitetar uma estratégia de
parcerias, estruturar uma parceria, como avaliar a parceria.

e Como gerir a parceria: desafios e tarefas, geréncia de parceria, papel da alta direg3o.

e Rede de parcerias: transicdo da parceria as redes.

13.3. Roteiro de implantacido e adequacido do SAP-C a necessidades da cultura

organizacional da empresa

A implanta¢do do SAP-C esta diretamente relacionada com a cultura organizacional das
empresas de construgdo civil A adequagdo SAP-C a determinado contexto produtivo da
empresa € seu uso pode ficar comprometido por uma implantagdo deficiente no aspecto
da cultura organizacional. Essa dimens3o competitiva da empresa € fundamental para a

implanta¢do ser bem sucedida
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Conforme ja relatado, durante o processo de desenvolvido foi utilizado o conceito e
formulado um projeto-piloto que acompanhou 45 obras, metodologia proposta por
GIANESI & CORREA (1996).

O roteiro de implantagdo para o SAP-C, adaptado de GIANESI & CORREA(1996)
observa os seguintes requisitos:

o Empenho organizacional: comprometimento da alta geréncia, pois, durante a
mudanga da sistematica de trabalho, podem ocorrer mudangas na distribui¢do do poder

dentro da empresa.

e Educacio e treinamento: educagfio € a incorporagdo dos principios e filosofia do
SAP-C enquanto que treinamento estd relacionado com o lado dos procedimentos
operacionais. Ha quatro niveis que devem ser considerados: alta dire¢do, equipe de

implantagdo, geréncia intermediéria e de supervisdo e demais usuarios operacionais.

e Gerenciamento adequado de implantacio: referente a elaboracdo, acompanhamento

e controle do projeto, incluindo um plano de projeto.

Em um primeiro passo, estabelecer seu objetivo global, transforma-lo em metas e
“estabelecer objetivamente o produto ou produtos finais, que uma vez atingidos,

caracterizam o fim do projeto” (GIANESI & CORREA, 1996).

O proximo passo, é obter a estrutura analitica do projeto, ou seja, subdividir o projeto
em atividades detalhadas e controlaveis, reduzindo a periodicidade de controle para
tornar possivel em intervalos inferiores a duragio total do projeto, checar se o que foi
planejado € o que foi executado coincidem e, caso contrario, tomar medidas corretivas.
Além disso, a especialidade profissional referida no escopo de atividades, onde restringe-
se a atividade e a propria natureza da atividade. Uma vez definida cada atividade, deve

estabelecer-se os seguintes aspectos: objetivo e escopo, produto final, método de
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execugdo, recursos necessarios / duragdo prevista, responsabilidade pela execucgio e

relagbes de dependéncia.

e Falta de acuidade dos dados do sistema: Pode ocorrer por dois motivos: o sistema de

procedimentos tem falhas de concepgéo e/ou ndo esta sendo cumprido.

e O uso de projetos - piloto: a utilizacdo de um projeto - piloto permite desenvolver a
curva de aprendizado sem que todo o sistema produtivo sofra conseqiiéncias relativas a

reducdo de eficiéncia e incertezas.

Sumariando as consideragdes feitas nos capitulos anteriores, as consideragdes culturais a

serem colocadas s3o:

a) Levantamento do nivel de capacitacio da mao-de-obra
e [Escolandade

e Habilidades de execucgio

e [Leitura e interpretagio de plantas

e Conhecimento 16gico-analitico

e Conhecimento técnico

e Conhecimento humanistico

e (Capacidade de lideranca

e Produtividade

b) Imsercio das entidades institucionais e de classe

e Instituto Brasileiro de Tecnologia de Qualidade na Constru¢do (ITQC)
e Confederacio Nacional da Industria

e SENAI

e SEBRAE

e CREA
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e Sinduscon

e Universidade e centros de pesquisa

¢) Conhecimento e adequacio dos programas institucionais para a melhoria da
competitividade da construcao civil

e Politica Setorial para Construgéo Civil como parte da Politica Industrial formulada a
partir da Minuta n. 9.

e Programa de Qualidade e Produtividade na Construc¢do Civil (PBQP)

e Projeto “Construindo o Saber”

e Alternativas para a redugdo de desperdicio de materiais em canteiros de obra

e Qualihab/ Qualihab nacional

o Pesquisa sobre a situa¢do nutricional do operario para a constru¢zo civil

13.4 Adequacdo do SAP-C as necessidades tecnologicas da empresa de construgdo

civil

Como o SAP-C necessita configurar-se rapidamente para atender diversos requisitos do
sistema produtivo das empresas de construgdo, a tecnologia é uma restricdo
determinante. Os consideracdes tecnologicas para adequagio do SAP-C as necessidades

tecnologicas da empresa sao:

a) Contexto organizacional e relacionamento com a estratégia de mnegdcios
adaptados de (GIANESI & CORREA, 1996):

e Nivel de controle / horizonte de planejamento: o conjunto de tarefas de conirole de

produgdo que esta se considerando.

e Complexidade de roteiros: setores pelos quais passam as ordens de produgdo.

e Complexidade das estruturas: referente a “forma™ das estruturas dos produtos que

devern ser gerenciados pelo SAP-C. Quanto maiores forem o niimero de niveis € o

numero de itens por nivel, tanto maior sera a sua complexidade.
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e Variabilidade dos tempos de ressuprimento

e Centralizac3o da tomada de decisGes: referente a divisdo de responsabilidade de tomada

de decis3o no processo de planejamento e controle.
¢ Favorecimento do processo de melhoria continua

e Complexidade do sistema: quao complexo é o SAP utilizado em todos os niveis.

b) Sistema construtivo adotado pela empresa

e Artesanal

e Tradicional

e Tradicional racionalizado
e Pré-fabricado

e Industrializado

¢) Avaliacdo das condicdes recomendadas para automacio da construcido em
funcio das atividades (RUSSEL & KUNIGAHALLL 1995):

e Repetitividade

e Atividade tediosa

e Danos a saude

e Perigo fisico

e Desconforto e sujeira

e Trabalho intensivo

e Necessidade de qualificag3o e habilidades acima do normal

¢ Niveis de precisao acima da acuidade humana

e Produtividade critica

d) Escolha de equipamentos para execucao em funcio do estigio tecnologico da

empresa e da necessidade da obra
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13.5. Proposta de uma Arquitetura organizacional flexivel para avaliacdo do processo
de implantacdo de Sistemas de Administracdo de Producdo

13.5.1. Principio bdsico

O processo de implantacdo do SAP-C envolve recursos humanos, técnicos e financeiros,
estabelecendo novos padrdes de comportamento nas trés dimensdes competitivas da
empresa formuladas por VALLE(1991) (Estratégia de Negocios, Tecnologia e Cultura

Organizacional).

Para a formulagdo das agbes administrativas a serem tomadas é necessario identificar a
situacdio atual da empresa estabelecendo um cenario inicial, acompanhando a evolugéo
deste cenario para a avaliagio do processo de implantacdo de um Sistema de
Administracio de Produ¢do. A Arquitetura Organizacional proposta aqui € flexivel, pois

ela mostra a evolugio da competitividade da empresa durante o processo.

O principio basico da Arquitetura organizacional flexivel baseia-se no paradigma de que
uma empresa nao € capaz de suportar mais estruturas estanques e rigidas como
organizacgdo, necessitando permanecer em constante melhoria de suas trés dimensdes para

manter-se competitiva.

13.5.2. A importancia da visdo sistémica da empresa

O processo de implantagdo do SAP-C contempla o entendimento tanto das fungdes da
administracdo e geréncia quanto das necessidades dos cargos e fungdes operacionais da

empresa.

Os processos de implantagdo chamados De-cima-para-baixo onde todas as agdes

administrativas sdo impostas pela administracio aos operarios, tendem a coibir a
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participagio dos funcionarios além do ambito de acatar ordens. A operacionalizagio dos
objetivos da empresa ¢ dificil em fungio desconhecimento das caracteristicas intrinsecas

das atividades.

Os processos de implantagdo conhecidos como De-baixo-para-cima onde parte-se do
planejamento da tarefa para o atingimento dos objetivos, esta sempre buscando aumentar
a eficiéncia da tarefa, acaba-se perdendo a nogdo do todo, por falta de engajamento da
alta administrac@o da empresa, detendo-se ao nivel gerencial.

Somente as a¢des administrativas coordenadas nos dois sentidos (de-baixo-para-cima e
de-cima-para-baixo) simultdneas garantem a integracdo dos objetivos da empresa com as
necessidades operacionais. As agdes integradas possibilitam uma visio sistémica da

empresa tanto para a identificacdo de problemas quanto na adogdo de solugdes.

A partir dai, € possivel centrar o foco das acdes no ser humano, adequando a cultura
organizacional, estratégia de negocios ¢ a tecnologia da empresa aos objetivos que se
pretende, minimizando os conflitos entre a organizag@o informal e a organizagio formal.
As diferentes abordagens da empresa podem ser sintetizadas de acordo com a Figura

13.1:;

DE-CIMA-PARA-BAIXO DE-CIMA-PARA-BAIXO

I

| |

v
administracao administragao administraggo
visdo do objetivo
de foco quanto a
funcionarios funcionanos funciondrios
| . 1
DE-BAIXO-PARA-CI DE-BAIXO-PARA-CIMA

Figura 13.1: Diferentes abordagens da empresa
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13.5.3. Cendrio e Sistema de indicadores

Cenario, para o desenvolvimento da Arquitetura organizacional flexivel, é o panorama
geral da empresa que pode ser subdividido em dois momentos:
e Cenario presente: € o estado real atual da empresa;

¢ Cenario future: € o estado que se deseja para a empresa.

O conjunto de caracteristicas da empresa enquanto organizagio associado a um contexto
conhecido de objetivos a serem atingidos determinam tanto o cenério presente quanto o
cenario futuro. A identificacgo do cenario presente € possivel através da utilizacio das

dimensdes competitivas em um primeiro momento.

Entretanto, € preciso saber ainda em quais critérios competitivos (qualidade, custo,
flexibilidade, prazo de entrega e gestdo da rede de suprimentos) os problemas estio
localizados. Dessa maneira, montando-se uma matriz do cruzamento dos dois

diagndsticos, é possivel segmentar o problema até encontrar a sua causa (Figura 13.2).

CRITERIOS
COMPETITIVOS | CUSTO QUALIDADE GESTAO DA FLEXIBILIDADE | PRAZO DE
DIMENSOES REDE DE ENTREGA
COMPETITIVAS SUPRIMENTOS

CULTURA
ORGANIZACIONAL

ESTRATEGIA DE
NEGOCIOS

TECNOLOGIA

Figura 13.2: Matriz base para elaboracio da Arquitetura organizacional flexivel ( dimensbes
competitivas por critérios competitivos)
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A implantagdo do SAP-C que prioriza determinados critérios competitivos criticos para

sua consecucdo, elimina os reflexos negativos em outros.

Mas, para medir € necessario estabelecer quais sdo as metas. Cada empresa de construcio
civil necessita determinar quais as medidas mais adequadas aos seus objetivos futuros.
Estabelece-se entdo o cenario futuro, utilizando a mesma segmentagio matricial entre

dimensGes competitivas e critérios competitivos.

No terceiro estagio, os indicadores a serem utilizados permitem & empresa entender os
esforgos e investimentos que estdo sendo feitos em diregdo a um objetivo. A matriz
(dimensGes competitivas por critérios competitivos) € utilizada para acompanhar a

evolucdo do processo de implantagio do SAP-C.

Para tanto, conforme os objetivos e as metas vao mudando no decorrer do tempo com as
alteracdes de padroes de comportamento, pode ser necessaria a adogdo de novos

indicadores mais adequados as novas necessidades.

Através da Arquitetura Organizacional Flexivel, haveria como acompanhar, avaliar e
controlar qualitativamente os dados de saida do SAP-C, realimentando a entrada

adequadamente.

Para possuir dados quantitativos e qualitativos que possam ser avaliados deve-se
estabelecer a partir dos dados levantados pela matriz, o sistema de indicadores mais

adequado ao caso da empresa.

Segundo MUSCAT&FLEURY(1994) para o estabelecimento de um Sistema de
Indicadores, s3o necessarios alguns passos com relagao de precedéncia tal como Maslow
postulou (Figura 13.3) so que direcionados para a empresa, através da dindmica da

criagdo de capacitagdes. A ordem adequada seria custo (necessidades fisiologicas),
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qualidade (necessidades de seguranga e estabilidade), tempo, diversidade e inovacgio

(completando o quinteto de Maslow).

NECESSIDADE DE AUTO REALIZACAO A
NECESSIDADE DE AUTO ESTIMA
NECESSIDADES SOCIAIS

NECESSIDADE DE SEGURACA E ESTABILIDADE

AECESSIDADES FISiDLGGlCAS\
SENTIDO

Obs: Maslow observou que as necessidades humanas podem ser classificadas em cinco niveis (do mais elementar ac mais
elevado. Os desejos refacionados aos niveis mais elevados somente ocorrerdo quando as necessidades dos niveis
anteriores estiverem satisfeitas.

Figura 13.3: Hierarquia de Necessidades Humanas de Maslow. Fonte: MUSCAT&FLEURY(1994)

O processo de mensuragao pode ser subdividido, portanto, nos seguintes passos:
e Objetivos que a empresa pretende atingir;

e Ambiente competitivo;

¢ Analisar as competéncias existentes e seu estilo empresarial;

e A partir dai, estabelecer a estratégia competitiva.

O Sistema de Indicadores pode ser representado conforme a Figura 13.4:
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OBJETIVOS A ATINGIR

COMPETENCIAS EXISTENTES AMBIENTE COMPETITIVO

e — P

ESTILO EMPRESARIAL

ESTRATEGIA COMPETITIVA

FATORES CRITICOS DE SUCESSO

l

VARIAVEIS A MEDIR
(INDICADORES BASICOS)

DESDOBRAMENTO ATRAVES
DA ORGANIZACAO

SISTEMAS DE INDICADORES
GERENCIAIS

SR ri- =2 cars

Figura 13.4: Processo de elaboragdo de um Sistema de Indicadores. Fonte: MUSCAT&FLEURY (1994).

13.6. Conclusdo: definicdo da Arquitetura organizacional flexivel

A Arquitetura organizacional flexivel € uma proposta de projeto organizacional para
adequagdo do SAP-C as necessidades da organizac¢do, através do interrelacionamento
entre as dimensdes e os critérios da empresa. Constitui-se no passo inicial para a
implantagdo do projeto-piloto do SAP-C ¢ através da formulaco de cendrios e medidas
feitas por indicadores, acompanha todo o processo. Constitui-se em uma Arquitetura
organizacional na medida em que estabelece agbes administrativas a serem tomadas € a
maneira como serdo checadas, viabilizando um processo de melhoria continua da

empresa.



Capitulo 14: Projeto informatizado do SAP-C baseado em
andlise essencial de sistemas

14.1. Introducdo

A modelagem do SAP-C utilizando a metodologia de Analise Essencial de Sistemas € um
desdobramento dos aspectos desenvolvidos nos capitulos anteriores, onde buscou-se
através da definicdo da Arquitetura Organizacional Flexivel para o monitoramento de
Sistemas de Administragdo de Produgdo, dotar o processo de implantagio de uma
ferramenta que conduz a identificagiio pontual dos problemas da empresa em sua origem
e onde ocorrem os reflexos desses problemas. O resultado desse procedimento fornece

um direcionamento da empresa para a produgdo, integrando seus processos como um

todo.

A integragdo da Arquitetura com o SAP-C, conduz para a identificagio das variaveis e
processos- chave que o sistema deve cumprir em uma empresa de constru¢io civil. A
Analise Essencial do Sistemas aplicada aos resultados obtidos com o SAP-C, visa a
integracdo da manufatura na empresa de construgdo civil desde a contrato até a entrega
final da obra, onde a mio-de-obra é elemento que prové flexibilidade ao sistema. A
integracio da manufatura necessita de uma interface computacional com o Sistema de

Administracio de Producio que diligencie as saidas do mesmo, realimentando as entradas



290 Projeto informatizado do SAP-C baseado em Anilise Essencial de Sistemas

adequadamente. Trata-se de uma contribui¢do adicional, como consequéncia e todo o

desenvolvimento.

Faz-se uma apresentagdo dos fundamentos tedricos sobre Analise Essencial do Sistemas
apresentando-se em seguida, o projeto do sistema. Os fundamentos tedricos s3o uma
sintese d¢e MCMENAMIN & PALMER (1991) e do material do curso de pos-graduagio
“Metodologias de desenvolvimento de sistemas informatizados”. Q intuito da parte
teorica € explicitar os principais conceitos da metodologia para tornar possivel a leitura
do Projeto do Sistema Informatizado, sem a pretensdo de constituir-se em uma revisio
bibliografica.

14.2. Fundamentos tedricos

14.2.1. Conceitos preliminares: Andlise Estruturada

A Anilise Essencial de Sistemas ¢ uma técnica que procura organizar € sistematizar a

Anéalise Estruturada de Sistemas.

A Anidlise Estruturada propde a modelagem de sistemas através do conteudo e
transformagOes de seus dados. A primeira proposta que fundamentava a Analise
Estruturada de Sistemas foi publicada por GANE & SARSON (1977), sendo
posteriormente, aprimorada por DEMARCO (1978) e YOURDON (1979). As alteragdes
propostas pelos dois ultimos procuravam tornar a Analise Estruturada mais clara e

objetiva visualmente, simplificando a notagao.

O principio fundamental € que toda a informag#o (ou dado) de um sistema € modificada a
medida que se movimenta através dos processos que o compde. As ferramentas utilizadas

para o desenvolvimento da Analise Estruturada de Sistemas s3o:
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e Diagrama de Fluxo de dados;

e Dicionario de dados;

e Especificagdo de processos

O Diagrama de Fluxo de dados € a representacdo dos processos, entidades externas,
depésito de dados e fluxo de dados presentes no sistema. A Figura 14.1 apresenta a

simbologia proposta por DEMARCO (1978) e YOURDON (1979) e a de
GANE & SARSON (1977):

Simbolos de GanefSarson Y ourdon/Delvlrco

——
Processo @

a Entidade
Externa

Deposito
ﬁli de Dados

\ Fluxo de \
Dados

Figura 14.1: Simbologia do Diagrama de Fluxo de Dados. Fonte: CAZARINI (1997).

As Entidades Externas atuam sobre o sistema, de fora para dentro. Correspondem aos
criadores e/ou consumidores de dados/ informagdes. E composto pelo Nome da Entidade

e o Codigo, sendo possivel duplica-la para obter maior clareza. (Figura 14.2)
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Gane'Sarson NOME

a
NOME

Nome da

Cadigo Entidade
{ b3
ESH CLIENTE!

Figura 14.2: Simbologia do Diagrama de Fluxo de Dados. Fonte: CAZARINI (1997).

Os Fluxos de Dados possuem representacdo normalizada, onde:

e A seta ndo indica a transferéncia de controle com um médulo de programa para o
outro;
e A seta indica o caminho que uma ou mais estruturas de dados deverdo passar “em

algum momento indefinido™;

Os Depésitos de Dados representam os locais no sistema onde ha o armazenamento de
dados, com a possibilidade de duplica-lo para maior clareza de representagio. O
armazenamento e acesso de dados € realizado através do inter-relacionamento entre

processos, depdsitos de dados e fluxos de dados (Figura 14.3)

Gane/Sarson

| b3 | EMPREGADOS
F

etalhes\ buigao
do pgte

EMPREGADOS

Yourdon/DeMarco
— Armmazenamento — Acesso Horas
de a Trabalhadas
Dados Dades

Figura 14.3: Armazenamento de dados. Fonte: CAZARINI (1997).
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No processo de Analise Estruturada, é importante identificar a chave de acesso. Chave
de Acesso € um Item de Dado que ¢ utilizada para recuperar a informagio armazenada
que constitui-se em um Indice de tabelas de um banco de dados relacional. A chave de

acesso € o elemento de ligac3o entre a informagao e o banco de dados.

A Anilise estruturada apresenta algumas regras globais que ndo podem ser ignoradas ou

quebradas:

e Nio ¢ permitido representar a seqiiéncia em que 0s processos serao ativados.
¢ N&o € permitido definir quando um processo sera executado.
e A nomenclatura de um processo € feita com o verbo no infinitivo.

¢ Os substantivos identificam Entidades Externas, Grupo de Dados, Fluxo de Dados e
Itens de Dados.

e Todos os componentes de um diagrama de Fluxo de Dados devem ter um

identificador.

e Um processo pode ser detalhado.

14.2.2. Metodologia da Andlise Essencial de Sistemas

14.2.2.1. Andlise Essencial de Sistemas: definicao

A Anilise Essencial de Sistemas procura disciplinar a aplicagdo da Anélise Estruturada e
com isso, diminuir o tempo de desenvolvimento de um sistema. A estratégia de analise
baseia-se no levantamento e definicio dos requerimentos verdadeiros de um sistema

(caracteristicas, componentes essenciais e suas restricdes de implementacio).
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Os requerimentos verdadeiros definem a capacidade que um sistema deve ter de executar
0 seu objetivo, sem levar em considerac@o a sua implementagao. Um conjunto completo

de requerimentos verdadeiros compdem a esséncia do sistema (requerimentos essenciais).

Quando o sistema consegue cumprir com o seu objetivo sem que haja a necessidade de
implementacdo, o requerimento € falso. Os requerimentos falsos dividem-se em duas
categorias principais:

e Tecnolégicos: quando a tecnologia € incluida na especificagzo;

e Arbitraries: quando o sistema executa um numero de requerimentos maior que O
necessario para atingir a sua finalidade ou, a influéncia das ferramentas de modelagem na

organizacgio das atividades do sistema.

A modelagem de sistemas € feita em dois niveis:
e Modelo Logico: que independe da tecnologia que sera utilizada para a implementagao
do sistema,;

e Modelo Fisico: que corresponde as caracteristicas tecnologicas de um sistema.

14.2.2.2. Sistema: definicdo e relacées

Um sistema “é uma Entidade (ou cole¢io de entidades) que executa(m) agdes pré-
determinadas sempre que ocorre um evento que esta fora do seu controle e que as
respostas podem ser representadas que uma linguagem simbolica de modo que outras

entidades ativas possam adota-las”. (Figura 14.4)
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Ambiente

onde:
Evento: alguma mudanca no ambiente
Resposta: conjunto de acSes executadas pelo sistema

Figura 14.4: Defini¢cdo de sistema segundo a Analise Essencial. Fonte: CAZARINI (1997).

Um sistema de Respostas Planejadas responde a um conjunto de eventos pré- definidos
que podem ser iniciados pelo ambiente do sistema interativo ou pelo componente “ad
hoc” do sistema. Os eventos s3o de dois tipos

¢ Eventos externos: iniciados por atividades do ambiente;

¢ Eventos temporais: iniciados pela passagem do tempo.

14.2.2.3. Tecnologia: conceitos

Tecnologia sio os meios utilizados para alcangar-se um objetivo desejado. Para a
implementagdo de sistemas, a tecnologia dispde de dois componentes basicos:

e Processadores: sio aqueles que executam as atividades;

¢ “Containers”: sao aqueles que levam os dados aos processadores e armazenam dados

para o uso dos processadores.

Enquanto o sistema esta na fase de projeto, considera-se a tecnologia como se ela fosse
perfeita (sem limitagSes). No conceito de Tecnologia Perfeita, um sistema teria
Processadores Perfeitos, capazes de executarem qualquer a¢dio instantaneamente,
possuindo todas as aptiddes , capacidade de trabalho infinita, custo zero, consumo de

energia zero, N30 ocuparia espago, nao geraria calor e nio cometeria erros.
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O “Container” Perfeito seria capaz de conter uma quantidade ilimitada de dados e

qualquer processador poderia acessar adequadamente os seus dados.

14.2.2.4. Os componentes da esséncia de um sistema

Os componentes da esséncia de um sistema s3o as atividades essenciais e a memoria

essencial.

As Atividades Essenciais s3o todas as tarefas obrigatorias do sistema mesmo que fosse
possivel implementd-lo utilizando tecnologia perfeita. As atividades essenciais

subdividem-se em atividades fundamentais e atividades custodiais.

As Atividades Fundamentais ajudam a justificar a existéncia do sistema e executam
uma tarefa que € parte da finalidade declarada do sistema. As Atividades Custodiais
estabelecem e mantém a memdna essencial do sistema, obtém e armazenam informacio
necessaria as atividades fundamentais, atualizam a informagio armazenada, consistindo
também em uma ou mais respostas planejadas e uma definicdo de estimulo. A resposta
consiste em uma atualizacdo da memoria essencial € nao de uma saida para o mundo

exterior.

Todos os dados que o sistema teria que manter se executasse apenas as atividades
essenciais € denominado memoria essencial. Meméria Essencial sdo os elementos de
dados que o sistema precisa conhecer e que s@o requeridos pela atividades fundamentais

do sistema.

Quando as atividades essenciais executam respostas planejadas fundamentais e mantém a

memoria essencial do sistema, elas s3o chamadas de Atividades Essenciais Compostas.
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14.2.2.5. Conclusio

Em sintese, o sistema existe para efetuar as atividades fundamentais. A memoria essencial
armazena os itens de dados desde o tempo em que eles se tornam disponiveis até o
momento em que sdo utihizados pelas atividades fundamentais. A manutengio e

alimentagdo da memoéria essencial do sistema sera feita pelas atividades custodiais.
(Figura 14.5)

Atividade
Custodial

sposta

Estimulo

MEMORIA ESSENCIAL

Figura 14.5: Os componentes da esséncia de um sistema. Fonte: CAZARINI (1997).

14.2.3. Estrutura e componentes de um projeto de sistema

Um projeto de sistema desenvolvido a partir da Analise Essencial de Sistemas é
composto basicamente pelo modulo légico que compreende o diagrama de contexto € os
processadores e pela modelagem de dados, que engloba o dicionario de dados (composto
por elementos, objetos e relacionamento inter-objeto). A sequéncia de definicdo do
projeto inicia-se com a o escopo do sistema , lista de eventos, Diagrama de Fluxo de
Dados Essencial, Diagrama de Fluxo de Dados de segundo nivel, miniespecificagio,

Entidade de inter-relacionamento (MER) , dicionario de dados e processadores.
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14.3. Projeto do sistema

O projeto do sistema € composto pelo Modelo Ambiental que compreende o escopo,
diagrama de contexto, entidade-relacionamento e lista de eventos; e pelo Modelo
Comportamental que compreende o DFD essencial, DFD de nivel inferior e a descrigdo
dos processos (miniespecificagbes). Para efeito de apresentacdo do projeto inserido na
Tese, preferiu-se alterar a ordem de apresentagio de cada parte do projeto com o intuito

de facilitar a sua leitura.

14.3.1. Definicdo do escopo

As informagdes do SAP devem orientar o escritério quanto as agdes que devem ser
tomadas no canteiro de obras. As saidas sdo:

e plano de recursos;

e projeto do produto;

e ordem de compra;

e projeto de produgzo;

e entrega (fatura).

O formato é grafico e numérico. O conteudo sera referente aos critérios competitivos
relativos a : qualidade, flexibilidade, custos, prazo de entrega e gestdo da rede de

suprimentos em trés niveis:

e contrato/ entrega;
e projeto do produto, plano de produgio, execucao;

o lista de materiais, curva ABC, capacidade da empresa, MRPIL, projeto de produgéo

Eles s3o produzidos na forma de relatérios, com periféricos graficos para todos os niveis

do sistema. O engenheiro da obra, o gerente de contratos € o supervisor de produgio
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fazem uso dos dados de saida. Os outros sistemas que fazem uso dos dados de saida s3o
o Office 97, AutoCAD e o sistema oriundo da modelagem de negécios especifico da

empresa.

As informagdes ou sinais de controle que o sistema deve aceitar como entrada s3o:
e contrato ;

e proposta aceita;

e dados do fornecedor;

e projeto de produgio;

e dados de qualidade;

e dados de produtividade;

Os dados de entrada sdo fornecidos através de um dialogo interativo homem-maquina. O
nivel de validagdo de dados requerido € total. O formato dos dados de entrada é
numerico e caracteres. Os dados sdo fornecidos pelo engenheiro e pelo administrador de

contratos

A fungdo principal do sistema € gerir todos os recursos necessarios para a execucio de
uma obra, integrando a geréncia da empresa a producdo. As restricdes que afetam o
sistema s2o:

e PC Pentium 133Mhz; 32 Mb RAM 4.3 Mb W,

e Windows 95/97;

e Plataforma Office;

e Visualizagdo grafica;

e Possibilidade de agregar modulos especificos para os critérios competitivos;

e Possibilidade de conectar-se com o AutoCAD.
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O Sistema de Administragdo da Produgdo para empresas de construcdo civil (SAP-C)
tém o objetivo de planejar, controlar, coordenar e integrar o processo de manufatura
(fornecedores- empresa- producgdo- cliente) através do principio de estratégia de
manufatura vislumbrando os critérios competitivos baseados em custo, qualidade, prazo
de entrega, flexibilidade, gestdo da rede de suprimentos. A abordagem da empresa
através das dimensdes referentes a cultura organizacional, estratégia de negécios e
tecnologia, permite direcionar a geréncia da empresa para a produgdo, utilizando

informagdes como base para a tomada de decisbes proativas.

14.3.2. Lista de eventos

e SAP-C € iniciado a partir da contrato;

e O contrato contém os requisitos de contrato e do cliente, o projeto que passa por um
detalhamento, saindo um projeto do produto;

e Com o projeto do produto e o memorial descritivo, € feito o levantamento de custos,
que prové um plano de recursos para a execu¢io;

e A proposta € avaliada pelo cliente. Com a proposta aceita inicia-se o planejamento de
producdo que fornece como saida as ordens de compra de suprimentos e o projeto de
producio;

e O projeto de producdo dispara a execugdo que € monitorada por indicadores de
qualidade e produtividade;

e Ao término da obra, emite-se a fatura.

e Os dados referentes aos indicadores de produtividade e qualidade, custos e gestdo da

rede de suprimentos s3o armazenados em um banco de dados.

Na Tabela 14.1 apresenta-se as relaghes entre os estimulos, eventos e respostas do

sistema.
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Tabela 14.1: Lista de eventos

NUMERO | ESTIMULO RESPOSTA ACESSO A RESULTADO
EXTERNO MEMORIA
contrato Detalhar produto: faz o projeto detalhado
detalhamento do
1 projeto, identificando e
compatibilizando os
sistemas construtivos
memorial Orgar: fazer o e Recebe « Planode
orcamento da obra dados do recursos
2 levando em projeto do « Elaboragio
consideracao os produto do
direcionadores de custo, [« Recebe orgcamento
posicionamento dados do
estratégico da empresa fornecedor
€ a cadeia de valores.
Dados do Manter fornecedor: faz a Fomece dados
formecedor manutencio de uma sobre 0
3 base de dados sobre os formecedor*
fornecedores que ja
trabalharam com a
empresa a fim de serem
passiveis de avaliacio
Proposta aceita | Planejar produgéo: faz o | Recebe dadosde |« Fomece
planejamento de execucao dados para o
4 producio definindo plano de
equipes, projeto de produgdo*
canteiro, arvore do e« Ordem de
produto e cronograma compra
da obra e Projeto de
producdo
Projeto de Executar: avalia a e Recebe e Dados sobre
producio execucdo da obra em dados sobre 0
5 funcdo do desempenho critérios desempenho
da equipe no canteiro, competitivos do
entrega de materiais e e Recebe fomecedor*
dados sobre |e Dados sobre
plano de 0
produgao desempenho
de execugao
o Entrega da
obra
Dados Manter produtividade: Dados sobre
produtividade |mantém uma base de competitividade*
6 dados com o histdrico
sobre 0 desempenho da
produtividade de outras
obras
Dados sobre Manter qualidade: Dados sobre
7 qualidade mantém dados com o qualidade*

historico sobre a
qualidade em outras
obras
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14.3.3. Modelo Comportamental

(O diagrama de contexto, DFD essencial e DFD de segundo nivel serdo apresentados de
acordo com a norma de projeto de sistemas que prevé a folha A4 na posigio “Paisagem”.

O dicionano de dados e as MiniespecificagGes serdo apresentadas no final.



FORNECEDORES }

CLIENTE CONSTRUTORA
Legenda:
a; ordem de compra d: proposta aceita g: dados do fornecedor j: projeto de produgao
b: contrato e: memorial h: dados de qualidade
c: relatério de execugéo f: plano de recursos i: dados de produtividade

Figura 14.6: Diagrama de contexto
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[Figura 14.9: Diagrama de fluxo de dados de segundo nivel do orgamento
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Figura 14.10: Diagrama de fluxo de dados de segundo nivel do plano de produgiio
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p{oieto de produgéo
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Figura 14,11: Diagrama de fluxo de dados de segundo nivel da execugifo
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Projeto de Produgdo

oo
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Figura 14.13: Telas do relatorio de execugiio — custos
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rojeto de Producao
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Figura 14.15: Telas do projeto de produgio- custos
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Figura 14,17:Telas do relatério de execugiio—suprimentos
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14.3.4. Descricdo dos processos (miniespecificacdes)

Atividade Essencial

Detalhar produto

Para Detalhar produto

Identifique as caracteristicas regionais do projeto
Identifique o sistema construtivo

Compatibilize os subsistemas construtivos
Racionalize o projeto

Funcionalize o projeto

Liste os materiais e equipamentos

Avalie a conformidade

Atividades de nivel inferior

Caracterizar regionalmente

Para identificar as caracteristicas regionais
Identifique o local onde o projeto sera construido
Identifique a finalidade social de uso

Identifique os usuarios da construgio

Identifique o cliente

Identifique as prioridades do cliente

Estabeleca prazo de execugdo



Projeto informatizado do SAP-C baseado em Andlise Essencial de Sistemas 317

Identificar sistema construtivo

Para identificar o sistema construtivo

Identifique os componentes da construgdo (estruturais, elétricos, hidraulicos e de
acabamento)

Identifique a lista de materiais e equipamentos

Identifique o nimero de processos de execucao

Compatibilizar subsistemas construtivos

Para compatibilizar subsistemas construtivos
Identifique a partir dos processos o grau de integragdo entre eles
Identifique incompatibilidades de projeto

Corrija incompatibilidades de projeto

Racionalizar

Para racionalizar o projeto

Identifique simultaneidade de execug@o a partir dos processos € prazos

Identifique as interferéncias possiveis do cliente, legais e sociais

Identifique os possiveis fornecedores

Estabeleca quadros com nomes dos materiais, bitolas € dimensdes

Estabeleca tragos e mesclas para cada fase

Identifique as necessidades de instalagdes fisicas do canteiro

Identifique o numero de plantas e cortes necessarios para detalhar o projeto no
canteiro Identifique os requisitos de contrato quanto a delimitacdo da area e confira
as medidas

A partir da lista de equipamentos, emita etiquetas de identificacio para cada uma
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Funcionalizar

Para funcionalizar o projeto
Estabeleca alternativas de execucdo
Avalie os recursos humanos e financeiros disponiveis

Estabeleca a solugio

Listar materiais e equipamentos

Liste materiais € equipamentos

Avaliar conformidade

Para avaliar a conformidade

Estabeleca justificativa ou memorial de solugdes arquitetOnicas € construtivas
adotadas

Estabeleca mecanismos formais para indicar os requisitos do projeto

Verifique se os projetos estao completos e integrados

Verifique a existéncia de dados para realizar a analise de custo/ beneficio do gasto a
mais em projetos para diminuir patologias, custo de manuten¢do e dificuldades
construtivas

Verifique a compatibilidade cotas, niveis, alturas e a correspondéncia entre as
discriminagdes € memoriais

Estabeleca codigo para arquivo de plantas

Verifique a padronizac@o de materiais, dimensdes e fornecedores

Verifique o fluxograma do projeto e suas interfaces
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Atividade Essencial

Orgar

Para orgar deve-se

Identifique a cadeia de valores
Identifique processos
Estabeleca B.D.L.

Orce

Obtenha curva ABC

Planeje recursos

Atividades de nivel inferior

Identificar cadeia de valores

Identifique as ligagSes da cadeia

Obtenha a cotagdo de materiais do deposito de dados

Atribua custos, receitas € ativos as atividades de valor

Identifique direcionadores de custo quanto a escala, escopo, experiéncia, tecnologia
e complexidade

Regule cada atividade de valor

Identifique os direcionadores de execug@o quanto a produtividade, gestdo da rede de
suprimentos, qualidade, eficiéncia do projeto no canteiro e utilizagdo da capacidade

Avalie necessidade de reconfigurac¢do da cadeia de valor
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Identificar processos

Para a 1dentificag@o de processos

A partir da identificag@o de processos no projeto do produto, identificar

subprocessos

Custeie subprocessos quanto a materiais, equipamento ¢ mio-de-obra

Identifique distribuic3o de custos entre os processos

Estabelecer BD 1.

Para estabelecer B.D.L

Avalie a distribui¢@o de custos

Identifique a época do ano em que a obra sera executada

Avalie o custo dos equipamentos necessarios € o seu periodo de uso

Identifique se ha necessidade de contratar servigos externamente 4 empresa

Orgar

Para orgar

Componha planilha com custos por (subprocessos, material e mao de obra) e custo

total de materiais e mao de obra
Obter curva ABC

Para obter curva ABC

Obtenha lista de materiais

Ordene a lista de materiais em ordem decrescente de preco
Transforme os valores da lista em porcentagem

Acumule porcentagens
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Trace a curva ABC

Delimite a classe de cada conjunto de materiais

Atividade Essencial

Cotar

Para cotar

Levante precos

Avalie condicdes de entrega
Avalie condi¢bes de pagamento

Escolha fornecedor

Plano de Producio

Para planejar a producio

Monte a arvore do produto a partir do estabelecimento do prazo de execucio e da
lista de materiais

Faca o projeto de produg@o definindo a equipe, programando as atividades,
fazendo o projeto do canteiro e estabelecendo os parametros de custo, qualidade e
produtividade

Emita ordem de compra de materiais € equipamentos

Emita projeto de producio

Atividades de nivel inferior
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Montar a arvore do produto

Para montar a arvore do produto a partir da identificagdo dos materiais e
componentes

Parte-se das necessidades de entrega dos produtos finais (quantidades e datas)
Calculam-se para tras, no tempo, as datas em que as etapas do processo de
produ¢do devem comegar e acabar

Determinam-se 0s recursos, e respectivas quantidades, necessarias para que se

execute cada etapa

Fazer projeto de produc@o

Para fazer o projeto de produgéo

Programe atividades

Descreva o processo de execug@o de cada atividade

Selecione a equipe

Faga o projeto do canteiro definindo transito, areas de recebimento e armazenamento
de materiais, equipamentos e instalagdes de comunicacdes ¢ infra-estrutura
Estabelecer indicadores de qualidade

Estabelecer indicadores de produtividade

Estabelecer indicadores de custo

Estabelecer indicadores de gestdo da rede de suprimentos

Estabelecer indicadores de prazo de entrega

Estabelecer indicadores de flexibilidade

Comprar materiais e equipamentos

Para Comprar materiais € equipamentos

Emitir ordem de compra
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Atividade Essencial

Executar

Para executar

Fornega diario pro-ativo
Meca produtividade

Meca qualidade

Avalie entrega de materiais
Meca custos

Fornega relatorio de medicdo

Atividades de nivel inferior

Depende do estabelecimento de indicadores do item 3

14.3.5. Diciondrio de dados

Depésitos de dados

Orcamento
* Defini¢do semantica
> Representa a entidade que administra os custos das obras.

{ Codigo-Do-Projeto + Nome-Do-Cliente + Dados-Sobre-Custos}

Projeto do Produto

* Definicdo semantica
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> Representa a entidade que fornece o detalhamento de todas as caracteristicas do
projeto.

{ Cédigo-Do-Projeto + Cliente}

Fornecedor
* Defini¢do semantica
> Representa a entidade que fornece os materiais para a execugdo de obras.

{_Cdédigo-Do-Projeto + Nome-Do-Fomecedor + CGC-Do-Fornecedor }

Plano de produgdo
* Defini¢do semantica
> Representa a entidade que fornece o projeto de producdo para execugdo da obra

{ Codigo-Do-Projeto + Dados-Do-Plano-De-Recursos + Dados-Do-Projeto-Do-Produto

+ Dados-Do-Contrato}

Execu¢do
* Definicdo semantica
> Representa a entidade que controla os processos de execucdo de obras

{ Cddigo-Do-Projeto + Dados-Do-Projeto-De produgio + Dados-De-Competitividade}

Competitividade

* Definicdo semantica

> Representa a entidade que controla os niveis de produtividade da empresa € 0s
aspectos de qualidade

{ Cédigo-Do-Projeto + Dados-De-Qualidade + Dados-De-Produtividade}
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[
2%
L

Estimulos

Contrato
* Defini¢dao semantica
> Representa a entidade que faz a contrato da obra (o cliente)

{Carta-Convite + Projeto}

Memorial descritivo

* Definicdo seméntica

> Representa a entidade que estabelece os termos de execugao e as relagbes entre o
cliente e a empresa

{ Dados-Do-Memorial-Descritivo}

Dados do fornecedor
* Definicdo semantica
> Representa a entidade fornece dados sobre o fornecedor para avaliagdo d

{ Cédigo-Do-Fornecedor + CGC-Do-Fornecedor}

Proposta aceita
* Defini¢do semantica
> Representa a entidade que dispara a produgdo

{ Dados-Do-Contrato + Dados-Do-Projeto-Do-Produto + Prazo-De-Entrega }

Projeto de produg@o

* Defini¢o semantica

> Representa a entidade que fornece as informagdes sobre o processo de produgdo

{ Dados-Sobre-As-Atividades + Dados-Sobre-Processo-De-Execugédo + Dados-Sobre-

Logistica + Dados-Sobre-Equipes}
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Dados sobre qualidade

* Definicdo semantica

> Representa a entidade que fornece indicadores que permitem controlar os aspectos de
qualidade

{ Dados-Sobre-Execuc¢io + Dados-Sobre-Fornecedores}

Dados sobre produtividade

* Definicdo semantica

> Representa a entidade que fornece indicadores que permitem controlar os aspectos de
produtividade.

{ Dados-Sobre-Distribuicio-Do-Tempo-Na-Obra }

Resultados do sistema

Plano de recursos

* Defini¢do semantica

> Representa a entidade que fornece dados sobre a disponibilidade de recursos
financeiros e humanos da empresa

{ Dados-De-Custos-Por-Atividade + Custo-Total + Custo-De-Mao-De-Obra + Custo-

De-Materiais + Custo-De-Equipamentos}

Ordem de compra

* Definicao semantica

> Representa a entidade que dispara a compra de materiais

{ Cédigo-Do-Projeto +Nome-Do-Suprimento+ Nome-do-Fornecedor +Prego + Data-

De- Entrega}
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Projeto de producdo
* Definic3o seméntica
> Representa a entidade que fornece as informagdes sobre o processo de produgéo

{ Dados-Sobre-Projeto-De producéo}

Entrega

* Definicdo seméntica

> Representa a entidade que emite a fatura da obra apos a sua finalizago

{ Numero-da-Fatura + Nome-Do-Cliente + Enderegco-Do-Cliente + Data-Da-Fatura +

Instru¢des-Especiais + Nome-Do-Projeto + Niimero-Do-Projeto + Valor}

O dicionario de dados da Entidade-Relaciomaneto (MER) n#o sera mostrado, pois as

entidades estdo identificadas com os depositos de dados.






Capitulo 15: Conclusao

Sobre as mudancas no setor da construcéo civil

O setor da construggo civil no Brasil estd passando por uma época de mudancas sem
precedentes em sua histéria. Depois de décadas estagnado competitivamente por Ter
como principal cliente o Estado, a abertura de mercado impeliu-o & uma restruturacio
inexoravel. Levantamento inédito do Forum da Construgiio Pesada mostra que pelo
menos 20 % das empresas ja negociaram algum tipo de parceria com construtoras ou

operadoras de infra-estrutura de outros paises.

Do total de 150 empresas pesquisadas, 35% ja foram procuradas por companhias por
companhias de fora do Brasil interessadas em investir ou participar de projetos de

engenharia e construgio locais.

Com a privatizagdo dos servicos publicos, as construtoras passaram a atuar na area de
concessdes, que era um nicho de mercado até ent3o inexpugnavel. As concessdes podem
Vir a ser a origem das parcerias do tipo “holding” para prestagio de servigos e

formulac3o de solugdes.
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A estrutura hierdrquica no processo de organizacdo do trabalho na construcdo civil

A elimina¢3o do cargo de mestre de obras, a capacitagdo e atribui¢fio pratica de funcgdes ao
técnico em edificagdes e a regulamentacdo da profissdo de pedreiro, a eliminagdo do cargo
de servente, através da obrigatoriedade de todo aquele que pretende seguir a profissio, de ter
que fazer um curso de especializagio de dois anos para poder exercé-la é extremamente

necessaria.
Nao ha como buscar melhoria competitiva frente a0 mercado externo se a maioria da méo-

de-obra provém das lavouras, encontrando na construgdo civil uma segunda colocagio

profissional durante o periodo de entre- safra..

Os cursos de Engenharia Civil no Brasil

Os cursos de Engenharia Civil tém sido timidos na mudanga estrutural que os curriculos
precisariam sofrer para atender a demanda do mercado. A falta de uma énfase em producgio
civil tem levado o Pais a perder competitividade no setor por ndo prover ao engenheiro civil
os trés niveis necessarios de conhecimento: conhecimento técnico, conhecimento légico-
analitico e conhecimento humanistico. As escolas de engenharia ndo estio abertas a
propostas inovadoras que déem opgéo ao aluno de escolher o direcionamento de sua carreira,
omitindo do curriculo a elaboragdo de custos, administragio de produgdo e controle da
qualidade.

A forma de atribuir custos na construcdo civil

Os custos na constru¢do civil feitos através da TCPO — PINI precisam deixar de ter no
B.D.I, a unica base de calculo existente. Sempre que se menciona o fato, o BDI ¢

defendido com o argumento de que a construgdo civil tem caracteristicas unicas que ndo



Conclusido 331

permite que os custos sejam avaliados de outra forma. A principal razdo, na maioria das
vezes, € que cada obra € construida somente uma vez e portanto, tem singularidades que
0s outros setores produtivos ndo consideram. Isso é um argumento inaceitavel para um

engenheiro.

Fundamentalmente, o engenheiro tem que ser capaz de calcular o custo de uma obra com
a mesma competéncia que uma empresa de bens de capital sob encomenda de produtos
ndo repetitivos o faz. Os problemas desse tipo de industra muito semelhantes a0s da
construgd@o civil, com o acréscimo do problema do transporte para o cliente que

compreende uma logistica apurada que o setor da construcio civil nem almeja.

As acdes setoriais do Governo

As agdes setoriais dos Governo para melhoria da competitividade do setor da construgdo
civil tém sido o principal agente de mudanca do processo € o detalhamento das linhas de

acdo vém sendo implmentados paulatinamente.

Entretanto, os programas governamentais de melhoria da qualidade na construcdo civil
tendem a abordar o problema “de cima para baixo”. O Qualihab, por exemplo, é um
programa que vem sendo imposto para as construtoras, atribuindo prazos para o
cumprimento de metas. Relato de um engenheiro de uma grande construtora de Sio
Paulo, diz que os consultores do Qualihab entregaram o material que deveria ser
utilizado para treinar os funcionarios da empresa para a geréncia da empresa, que
Iepassou-o para o canteiro de obra afirmando que a obra deveria atingir aqueles indices
até a semana seguinte, virando as costas e deixando na mio do engenheiro da obra a
missdo de “fazé-lo”. Apesar das distorgdes que todo o processo de mudanca esta sujeito,

€ importante que a0 menos, existe um comego.
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Toda mudanca em qualquer organizagdo depende, primeiramente, de uma modificacio na
cultura organizacional, envolvendo cada funcionério, desde 4 alta geréncia até o servente de
pedreiro. A abordagem dos programas governamentais ndo estdo considerando a
necessidade de um trabalho de base com a cultura organizacional das empresas para atingir

os objetivos finais e ndo buscar, meramente, indices de desempenho.

Apesar das distor¢des que todo o processo de mudanga esta sujeito, ¢ importante que pelo

menos, existe um processo de mudangas iniciado.

A normalizacdo dos materiais e os sistemas construtivos empregados no Brasil

Outro ponto chave para melhorar a competitividade da constru¢fio civil brasileira é a
normaliza¢do dos materiais ¢ a utilizagdo de sistemas construtivos mais proximos da auto-
construcdo. Nos Estados Unidos, o proprietario de uma construtora afirmou que € possivel
hoje, com os sistemas construtivos que disponiveis no mercado, construir uma casa inteira

em dezenove horas.

O Brasil precisa abandonar sistemas construtivos unicamente baseados em alvenaria e
argamassa e partir para a utilizagdo de poliuretano, plasticos diversos, gesso, madeira € ago,
analisando durante a concep¢do do projeto o tipo de utilizagZo a que a obra se prestara € o

seu respectivo tempo de retorno.

Em parte, o operario da construgdo civil brasileira tem baixa produtividade devido aos
sistemas construtivos utilizados aqui serem pouco integrados entre si. Se fossem dados os
mesmos sistemas construtivos utilizados em paises desenvolvidos para um operario

brasileiro, provavelmente, ele atingiria a mesma produtividade do operario estrangeiro.
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A teoria que se verifica na prdtica

E comum ouvir o jargio “na pratica, a teoria € outra”. Durante a consecu¢do dos
trabalhos tanto de pesquisa bibliografica quanto de campo, verificou-se que, na
realidade, s6 existe a boa pratica, se ela estd apoiada na teoria. Quando a teoria na

pratica falha, ¢ porque quem exerce a pratica ndo tem pleno dominio da teoria.

Foi interessante comprovar na pratica do dia-a-dia do canteiro de obras e no escritério da
empresa, durante a fase de desenvolvimento e implantagdo do SAP-C, que os principios

de Taylor, Fayol, Mayo, Ford etc eram validos.

Os padrdes estabelecidos pela teoria sdo verdadeiros e universais enquanto estio no
papel, e podem ser verificados na pratica. Entretanto, o dominio da teoria e a atitude de

quem a aplica perante os padrdes por ela estabelecidos é que determinario a eficacia dos
resultados.

No Brasil, € comum, principalmente no setor da construcéo civil, dar-se valor demasiado
ao saber pratico do operario da constru¢do civil em detrimento do saber tedrico.
Entretanto, uma vez dominado o “porque fazer”, € possivel aprimorar com maior

eficicia o “como fazer”.

O processo da pesquisa no Brasil

Poucos resultados de mestrados e doutorados conseguem ultrapassar a fronteira dos
Campi. As universidades brasileiras s3o ilhas de conhecimento enquanto & sua volta esta
um Pais carente de solugcdes em todos os niveis, seja na Infra-estrutura fisica
(saneamento, moradia, urbanizag¢io) ou na Infra-estrutura social (Educagio, Saide etc).

Na&o ha uma atividade da vida brasileira que dispense ajuda urgente.
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O desempenho da vida académica ndo € mais medido pela contribuigio na formagio de
alunos, nos servigos prestados a sociedade como um todo e a conjuntura econdmica do Pais,
mas em grande parte, pelo numero de artigos publicados. A Universidade no Brasil precisa
direcionar seus esforgos na busca das melhorias das condigdes de vida da populagio. Um
Pais que pretende pertencer ao Primeiro Mundo n3o pode mais padecer de problemas t3o
elementares. A func@o da pesquisa em Engenharia € utilizar o conhecimento e a tecnologia
para a modificagdo da realidade, melhorando a qualidade de vida da sociedade como um
todo.

Os orgéos de fomento a pesquisa, por sua vez, precisam rever os critérios de classificago
de trabalhos propostos quanto as 4reas de conhecimento, principalmente, observando a
crescente tendéncia de segmentacdo e estanqueidade. Os trés aspectos do conhecimento
mencionados  anteriormente  (técnico, logico-analitico e humanistico) e a
interdisciplinaridade do tema com éareas afim, pode vir a ser o inicio da formacéo de grupos

de pesquisa multidisciplinares.

A contribuicdo do trabalho

O trabalho contribui para a sistematizagdo de aspectos da administracdo de producdio na
construgdo civil, apresentando uma ferramenta que integra os quatro niveis em que um
Organizacdo encontra-se inserida (setorial, organizacional, produtivo e¢ de informacio)
através de um modelo integrado de administracdo de produgdo para empresas de construgio
civil. A proposta mostrou-se valida tanto pelo arcabougo tedrico quanto pela aplicacdo

pratica dos pressupostos em diferentes empresas e obras.

Por fim, contribui também para dar continuidade e ampliar as possibilidades de elaboragio
de trabalhos tanto em andamento quanto vindouros, onde é uma parte de um todo que

congrega outros trabalhos, mas que possui como fragmento a universalidade do todo.
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