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ABSTRACT

This paper discusses the concept of Supplying Network and the factors to
develop a Production Administration System. Some evaluation methods described in the
bibliography are presented, as well as a brief discussion on the typical suppliers of the
construction sector.

This article will show the results of the services percentage distribution and
some tools of system applied in a medium sized construction company, with emphasis on
its adaptations and restrictions. The analysis focuses on the use of Supplying Network as a
source of competitive advantage.
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1. Introducéo

Uma das principais dificuldades em se desenvolver tecnologicamente a industria de
construcdo é o cardter fragmentado do fomento a pesquisa nesta area, assm como a
inexisténcia de um mecanismo de controle integrado dos trabal hos efetuados por diferentes
instituices. Observa-se, também, a insuficiente integracdo entre produtores de pesquisa
tecnologica e usuérios da tecnologia gerada. Além disso, existem vérias lacunas neste
campo de conhecimento, isto € éreas ndo desenvolvidas nas quais 0 processo de
construcdo baseia-se inteiramente em conhecimentos empiricos ou procedimentos copiados
de outros paises (ROSSETTO, 1996).

Em um ambiente altamente competitivo, como o da industria de construggo civil, é
de primordial importancia que as empresas tenham bem definidas as suas estratégias para
poderem, no minimo, continuar sobrevivendo. Estas estratégias devem levar em
consideracdo, também, as peculiaridades do setor, que fazem com gue esta industria tenha
um comportamento diferenciado das demais (FORMOSO, 1996).

Portanto, a0 se fazer a andlise da estratégia da producdo das empresas de
construcdo, deve-se levar em consideracdo o fato que a industria é fragmentada, pois é
composta majoritariamente por peguenas € mMicro empresas que ndo detém parte



significativa do mercado (PORTER, 1991). De acordo com os dados do censo industrial de
1985, 69,2% das empresas podiam ser consideradas como micro-empresas, 21,6%
peguenas e apenas 9,2% medias e grandes. Segundo FORMOS0(1992), este quadro tende
a se manter inaterado durante esta década.

Com a diminuicdo dos investimentos governamentais, as empresas passaram a
depender de suas proprias capacidades financeiras ou de investimentos oriundos do préprio
cliente. Isto ocasionou uma corrida competitiva na busca da sobrevivéncia, onde a grande
maioria dessas empresas de constru¢éo passaram a apresentar uma excessiva tendéncia na
busca dos fatores custo e qualidade como fontes Unicas de vantagens competitivas
(LEITAO & OLIVEIRA, 1995), em detrimento de outros aspectos:. velocidade de
producdo, confiabilidade de entrega e flexibilidade (CARVALHO, 1996). Isto pode ter
contribuido para a auséncia de estratégias explicitas nas empresas de construcéo e para a
escassez de trabalhos e pesquisas que esclarecam melhor o dia a dia desta atividade dentro
darealidade brasileira.

A intensificacdo da competicdo e as mudancas na percepcdo e velocidade de
alteracdo das perspectivas do cliente geram nas organizagGes a necessidade de redefinir
suas estratégias na busca da adequacdo de um novo contexto mundial. Esta adequac&o dar-
se-ia através da inser¢do das empresas em um ambiente competitivo, onde suas dimensdes
de produtividade: tecnologia, estratégia e cultura organizacional, ditardo esforcos em
direcdo as prioridades competitivas do setor de construcéo.
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Fig. 1 - As trés dimensdes de Produtividade

Os Sistemas de Administragcdo da Produgédo tém o objetivo de plangjar e controlar o
processo de manufatura em todos os seus niveis, incluindo materiais, equipamentos,
pessoas, fornecedores e distribuidores. E através do SAP que a organizagdo garante que
suas decisbes operacionais sobre 0 que, quando, quanto e com 0 que produzir sgam
adequadas as suas necessidades estratégicas. Fornecem também informacdes que suportam
0 gerenciamento eficaz do fluxo de materiais, a utilizacdo de mao-de-obra e de
equipamentos, a coordenacdo das atividades internas com as atividades dos fornecedores e
a comunicagdo/interface com os clientes no que se refere a suas necessidades operacionais.
O ponto chave da definicdo do SAP € a necessidade gerencia de usar informagdes para
tomar decisoes (GIANESI, 1994).

Adaptando-se estes conceitos a industria de construcdo, GUERRINI (1997)
descreve os seguintes critérios competitivos tomados como base para a definicdo de
estratégias do setor: custos (construir por um preco menor), qualidade (construir melhor),
velocidade de entrega e confiabilidade (entregéa-la no prazo prometido), flexibilidade (ser
capaz de enfrentar adversidades inerentes ao processo), quebra de barreiras organizacionais
e agestdo darede de suprimentos.



A diferenciagéo destes critérios competitivos, valorizando cada uma das prioridades
acima citadas conforme sua importancia, encontra-se na garantia de um minimo de
competéncia necessaria para a execucao de obra em particular e no tipo de condicdes que
cada construtora dispde para oferecer servigos, sgam estas de cardter culturais,
tecnol 0gicas ou estratégicas.
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Fig. 2 - O SAP e os aspectos relacionados a competitividade

Este trabalho enfatiza a relevante questdo dos materiais da indUstria de construgéo
civil no Brasil, sgja pelo seu impacto na qualidade de seus produtos, segja pela cultura do
desperdicio do setor, ou pela sua grande participacdo nos custos totais de producéo, que no
caso de uma obra civil corresponde algo em torno de 60% dos custos finais de qualquer
empreendimento.

GIANESI & CORREA (1994) enfatizam ainda mais a questdo do gerenciamento
dos materiais dentro de uma visdo sistémica quando menciona que o aspecto integrativo do
SAP faz da quebra de barreiras organizacionais e da gest&o da rede de suprimentos, se bem
gerenciados, mecanismos importantes para se obter uma rede de suprimentos global
coordenada e sem barreiras intersetoriais, que consiga exceléncia nos critérios que o cliente
final valoriza, sem disperséo de esforcos.

A pesquisa aborda 0 gerenciamento da rede de suprimentos para empresas de
pegueno e médio porte da industria de construcdo civil no Brasil, através de conceitos de
um Sistema de Administragdo da Producdo empregados dentro de um novo paradigma
produtivo. Estes conceitos estdo descritos na dissertacdo de mestrado “Uma proposta de
Sistema de Administracéo da Producéo (SAP) para Empresas de Pequeno e Médio Porte da
Construcdo Civil” de autoria de Fabio Muller Guerrini. O estudo contempla, em linhas
gerais, os parametros de dimensdo de produtividade: tecnologia, estratégia e cultura
organizacional - de modo a se obter novas dimensdes de competitividade para as empresas
de construcéo: qualidade, flexibilidade, custo, confiabilidade/velocidade de entrega e
integracéo.

A adogdo de procedimentos adequados para a avaliagdo de fornecedores (relagdo
Cliente/Fornecedor) constitui um importante instrumento de gestéo da rede de suprimentos
da empresa, dentro de uma visao pro-ativa decorrente dos objetivos estabel ecidos com base
nas decisdes estratégicas da empresa.

No entanto, ndo garante por si subsidios para as novas dimensbes de
competitividade devido ao complexo ambiente de tomada de decisdo que envolve o setor
de compras e os compradores de materiais, notadamente aqueles em empresas de pequeno
e meédio porte, sujeitas a uma série de diferentes influéncias. Estas empresas, cuja funcéo



compras é centralizada, apresentam-se carentes de técnicas e ferramentas adequadas de
gestéo para o controle e plangjamento de suas atividades.

A gestéo da rede de suprimentos, vista segundo um Sistema de Administracéo da
Producdo - SAP, depende também da estruturacdo organizacional e tecnol égica da empresa
e das relacOes administrativas existentes entre 0 escritorio e a obra no que diz respeito ao
plangamento, programagdo e controle das necessidades de materiais, equipamentos e
Servigos.

A pesquisa de campo para o presente trabalho abrange a construgdo de 28 unidades
de prédios habitacionais totalizando-se em 896 apartamentos. Este empreendimento,
localizado na cidade de Ribeiréo Preto-SP, esta sendo executado pela Construtora Perdiza
Villas Bbas Ltda. em parceria com a Companhia Habitaciona e Urbana de Ribeir&o Preto -
COHAB-RP. Sua dimensdo fisica representa um laboratério de estudo de extrema
relevancia a pesquisa proposta.

GUERRINI (1997) obteve resultados significativos relativos a reducfes de custo e
de prazo com a implantacéo de um Sistema de Administracdo da Producdo proposto para
empresas de pequeno e médio porte. Neste trabalho pretende-se ampliar estes resultados de
melhoria através de um estudo da gestédo da rede de suprimentos com base nesta visao
Sistémica.

A Fig. 3 destaca a importancia dos materiais e suprimentos dentro de sistemas de
administragdo da producdo. Uma pegquena comparagdo com o SAP proposto por
GUERRINI (1997) e o Sistema de Qualidade proposto por PICCHI (1993) enfatiza ainda
mais o carédter integrativo da sistematizagdo dos materiais e suprimentos em empresas de
Construcéo Civil.
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Fig. 3 - O SAP (GUERRINI, 1997) e o Sistema de Qualidade (PICCHI, 1993)

2. Justificativa da Pesquisa



Este trabalho visa dar uma contribuicdo a relevante questdo dos materiais na
industria de Construcéo Civil através de pesguisa tedrica e pesguisa de campo.

O subsetor de Edificacbes parece ndo fazer uso das principais teorias
administrativas, ndo havendo pelas empresas um estabelecimento formal de estratégias, as
guais permanecem implicitas por ndo haver conhecimento dos passos basicos para a
formulagdo de uma estratégia competitiva (BETTS & WOOD-Y ARPER apud CUNHA,
1995; VILACRESES apud LEITAO e OLIVEIRA, 1995).

Estas empresas continuam tentando obter vantagens unilaterais na busca dos
menores precos, quase sempre desvinculadas das necessidades do restante da Cadeia de
Valores.

Devem, entretanto, ndo apenas procurar a melhoria de seu desempenho de forma
isolada, mas sim, em concordancia com os outros elementos da cadeia, empresas que
atuam desde a oferta de matéria-prima até a distribuicdo ao cliente, provocando nestes o
senso de desenvolvimento a partir de objetivos comuns. Assim sendo, a introdugdo de
novas formas de gerenciamento e tecnologias deve estar de comum acordo com seus elos
mais préximos: escritorio, fornecedores e a obra.

A busca da melhoria da eficiéncia através de uma visdo sistémica deve ser realizada
tanto do ponto de vista externo, quanto do ponto de vista interno a empresa, isto €, a
interrelacdo em termos de fluxos de bens/servicos e informagdes entre os mais diversos
departamentos da empresa e seus clientes externos. Para tal, faz-se necesséria a definicéo
clara e objetiva das técnicas e ferramentas de gestéo utilizadas para plangjar e controlar
todas as suas atividades.

O tema a ser abordado neste trabalho, o gerenciamento da Rede de Suprimentos e a
Interface Cliente/Fornecedor associados a um Sistema de Administracéo da Producéo -
SAP, tem afuncéo de servir de ferramenta da melhoria tanto interna quanto externamente a
empresa.

A busca de um fluxo cada vez mais l6gico de bens, servicos e informacdes
proporcionardo inerentes beneficios como redugdes de custo, melhorias da qualidade nas
mais diversas areas (projeto, compras, execucdo, distribuicdo fisica dos materiais, sistemas
de informagdes, etc.) e vantagens competitivas a empresa e ao restante da cadeia em
termos de: qualidade, flexibilidade, confiabilidade/vel ocidade de entrega e integracéo.

3. Estruturacéo do Trabalho

O desenvolvimento do trabalho tem como inicio a pesquisa bibliogréfica das novas
formas de organizac&o da producéo direcionadas a gestédo de materiais e suas extensdes no
ambito do relacionamento Cliente/Fornecedor. Baseando-se na teoria a ser levantada e de
outros estudos que seguem o contexto de Sistemas de Administracdo da Producéo - SAPs
relacionados aos aspectos de competitividade, definido para empresas de pequeno e médio
porte do setor de construcdo (GUERRINI, 1997), procurar conhecer a realidade brasileira
optando pela metodol ogia do estudo de caso.

Numa segunda fase, de acordo com o projeto definitivo da edificacéo (objeto de
estudo da pesquisa), determinar a Lista de Materiais - Estrutura do Produto - que seréo
essenciais para o desenvolvimento correto de necessidades de materiais e suprimentos do
empreendimento. Baseando-se no Cronograma Fisico desta edificacdo, defini-se uma
Estrutura em Arvore de Execucdo em seus diversos niveis e etapas de construcdo. Esta
estrutura serd  essencial no plangjamento e na elaboragcdo de técnicas de controle dos
materiais e Servigos.



3.

OBRA $ r
LISTA DE MATERIAIS ~—
ETAPA - COBERTURA
1. MADEIRA
2. TELHAS

NIVEIS
INFERIORES
2{?‘5%‘3&6 Mat. classe
PROJETO LISTA DE ARVORE CURVA
DA MATERIAI DE ABC

Fig. 4 - Sequéncia para determinacédo da Curva ABC de Materiais.

Definido a Lista de Materiais, pode-se determinar a distribuicdo dos custos dos
materiais que respondem pela maior porcentagem do custo total do empreendimento
através da apresentacdo da curva ABC de materiais. A Gestdo da Rede de Suprimentos
priorizara a esta quantidade de itens que representam algo em torno de 60% do custo total
da obra - classificagdo “A”. Segundo HIROTA (1987), a distribuicdo em percentuais € um
importante ponto de referéncia na tomada de decisdes e na estimativa de custos, permitindo
destacar o custo referente a cada servigo a partir do custo global.

A terceira etapa é caracterizada pela implantagdo de um sistema de gestdo dos
fornecedores de materiais. Pode-se, com isso, analisar a relacdo Cliente/Fornecedor dentro
a empresa pesquisada. Este sistema se congtituiria em uma ferramenta para a gestdo dos
fornecedores de materiais, processando as informacgdes de modo a satisfazer os desgjos dos
clientes internos e externos. Anexado a este sistema, serd implantado um banco de dados
gue permita documentar os fornecedores e suas respectivas qualificagdes, que
posteriormente serdo utilizados nas aprovagdes de futuras compras e pagamentos.

Nesta etapa, pode-se visualizar 0 desempenho do escritério da empresa quanto a
compra de materiais, 0 desempenho dos fornecedores quanto a entrega e ab cumprimento
de prazos, e a obra, quanto ao recebimento, estoque e utilizacdo |6gica dos materiais em
canteiro. Pretende-se, nesta fase, formular e implantar procedimentos, técnicas e
ferramentas administrativas nos trés niveis citados. escritorio da empresa, fornecedores e
obra, para a obtencdo de um fluxo l6gico e continuo dos materiais e informactes
correspondentes a eles. Portanto, 0 universo da pesquisa de campo se baseara nestes trés
niveis principais. escritério da empresa, fornecedores e obra, fechando-se o ciclo da cadeia
de suprimentos.
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Fig. 5 - Ciclo Simplificado da Cadeia de Suprimentos




O trabalho termina com a andlise do Sistema de Administracdo da Producéo
direcionado ao plang/amento e controle de materiais (SAP-M) implantado, e as respectivas
conclusbes baseadas nas condicdes e modificagcbes encontradas no ambiente do caso
estudado, e também, nas discussdes geradas sobre os conceitos emergentes de
flexibilidade, integracdo e estratégias competitivas da Industria de Construcdo Civil no
Brasil.

4, Estudos de Caso

O estudo de um caso real de uma empresa tradicional de médio porte do subsetor
edificacOes - Construtora Perdiza Villas Boas Ltda., que nos ultimos anos vem  sofrendo
profundas modificacfes estruturais e comportamentais como a implantacdo de técnicas
racionais de construcdo entre outras, localiza-se na cidade de Ribeirdo Preto, estado de Séo
Paulo, distante 100 (cem) km da cidade de Sao Carlos. O principal interesse nesta empresa
reside no tipo de empreendimento atualmente em execucdo: 28 unidades de prédios
habitacionais direcionados a Classe “C” da populagéo, totalizando-se em 896 apartamentos
a serem entregues até o ano de 1999, de prazo adequado a uma pesqguisa cientifica a nivel
de mestrado. A dimensdo fisica do empreendimento em execucdo aliada a abertura da
empresa para 0 desenvolvimento da pesquisa, colocam-na como um objeto de estudo de
extrema relevancia para a comunidade cientifica das areas de engenharia.

A redlidade das pequenas e médias empresas do setor de construgdo civil brasileiras
esta muito aguém dos niveis de competitividades necessarios para a sobrevivéncia em um
mercado globalizado.

Neste sentido, 0 comportamento dos participantes desta realidade devem ser
necessariamente estudadas e analisadas, para que o0 contexto de mudancas que vém
ocorrendo nas Ultimas duas décadas frente as tecnologias emergentes ou ja estabelecidas
com a realidade, sgjam transmitidas para as peguenas e médias empresas do setor e
principamente, para as universidades e instituicoes de ensino que possuem capacidade
para articular estas mudancas paradigmaticas.

O grupo de pesguisa de engenharia de producéo civil da Escola de Engenharia de
Sdo Carlos desenvolve seus trabalhos direcionados as empresas de pegqueno e médio porte
do setor de Construcéo Civil. O desenvolvimento de pesquisas associadas as empresas de
construcdo do setor, sgjam elas de nivel regional ou nacional, demostram ndo sO as
necessidades geradas nestas empresas pelo efeito da globaizagdo e aumento da
competitividade, mas também tem carater social, no momento que permitem gque novas
tecnologias sejam criadas e transferidas as micro empresas que sustentardo o
posicionamento do trabalhador brasileiro. Resultados da criagéo deste grupo, que aborda o
gerenciamento na construcdo civil de forma sistémica, ja foram demonstrados atraves de
mudancas a nivel curricular no curso de engenharia civil desta universidade e pela criagdo
de integracdes entre empresas do setor e esta universidade.

Outros projetos de pesquisa na area de ensino ja estdo em andamento por este
grupo: a criacdo de um sistema multimidia sobre o gerenciamento de suprimentos na
construcédo civil e a producdo de videos didaticos que, como o anteriormente desenvolvido
por este candidato: “O Gerenciamento de uma Edificacdo de Pequeno Porte” (HAGA,
1995), produzido com o auxilio a iniciagdo cientifica pela FAPESP, serdo utilizados no
curso de graduacdo de Engenharia desta Universidade.
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