ESCOLA POLI’I'ECN_'_ICA DA
UNIVERSIDADE DE SAO PAULO

Daniel Carlos Renda

RACIONALIZACAO DO PROCESSO DE
AQUISICAO: DO O&M ATI

Monografia apresentada a Escola Politécnica
da Universidade de Sdo Paulo para obtencdo
do titulo de Especialista — MBA em Tecnologia
e Gestiio da Producio de Edificios

Orientador: Frederico Augusto Martinelli

Escola Politécnica - EPBC

ESP/TGP X3

288061739




DEDICATORIA

Primeiramente, dedico este trabalho com muito amor e carinho aos
meus pais Francisco Antonio Renda e Maria das Gragas Renda, que me
deram todo o suporte necessério para que eu chegasse até aqui. Estes dois
ndo mediram esforcos, fizeram o possivel e o impossivel para que eu
pudesse atingjr esse objetivo.



AGRADECIMENTOS

Agradego ao meu Professor orientador Frederico Augusto Martinelli
por todo os ensinamentos, por todas os “puxdes de orelha”, por todas as
aulas e principalmente por toda a paciéncia. Eu o considero um
profissional de extrema qualidade e competéncia, além de ter se tornado
uma pessoa muito querida.

Valeu!



Wi g b0 B HET 10,11 L9 o TR A ———. i
LISTA DE QUADROS......ovomtemersrsesresenssassesessessssssnssssssasssssssessssssssssssimssens i

LISTA DE FIGURAS.. ccuconsresneresnsmmussasemmmmmississssissssisisass isssnposnssavyssssell

1 INTRODUCAO 1
1.1 HISEOTICO.ceeieieerrrnnrarersesenseassssasssanssssssnnsssssssssessosasses 4
1.1.1 Organizagdes € Métodos (O&M)......ccccvvnmininninniascsisnicnse 4
1.1.2 Logistica e gerenciamento da cadeia de suprimentos......... 12
1.1.3 Tecnologia da Informagao (TI)......cccevreueereniicsiinianinniannnnn 14
1.1.4 Problematica da logistica......ccocevvrrrimniinsninnncniccensninanennes 16
1.2 Delimitagfio do temMa.....c.iveiiinmiiirnniriiiinaniiiannnanoneeone. 20
2  RACIONALIZACAO DO PROCESSO (O&M) 21
2.1 Organizagdes € Métodos (O&M)......ccoeiiniiininininnnen. 22

3 LOGISTICA E GERENCIAMENTO DA CADEIA DE
SUPRIMENTOS 28

4 TECNOLOGIA DA INFORMACAO 39




5 ESTUDO DE CASO 42

5.1 EMPIesSa A....cccorerorerasereciasrorasessnsasesonansneseserasinncines 43

5.1.1 Caracterizagao da eMPIESa......ccceesessersernnsnssnsansssassnssncens 43

5.1.2 Estrutura Organizacional.........c.coceerieniensecsssisnnsnnsannesacace: 43
5.1.3 Fluxo de infOormagao........cccervrrereessessensanssnnssnsnnsassansssnsaneass 45
5.1.3.1 SOBCHAGHO...uxversssssssssssssssssasesssssessessssssssssasssssssssssssssssssssssssssssssess 47
5.1.3.2 COMAGHO everrrsesssesssssssssssssassssssssssasssssssssssssss smsssass s oo o 48
5.1.3.3 APIOVAGHO.c..csiusrnsornassessassescasssssssnssastsscisssssssnssassssaasasemssesansssossaseosss 48
5.1.3.4 Pedido......ccceieeeencncvrrnennsincensessssssnnsansnsonenseasnes IR S pee 49
5.1.3.5 Recebimento do Material.......ccccceerersarsnsssnsnenssnsnsnnennssnssnsessenesnnees 49
5.1.4 Analise das diSTUNGOES. .......ccvvuermernersuresnrrssmnsassnesscsnsesansaese 49
5.2 EMPresa B..oiiiieiiiinieiiiemianenicintnae e 52

5.2.1 Caracterizagio da EMPIESa......cccemssesmmasassessnssesumsssnossentaees 52
5.2.2 Estrutura Organizacional.......ccceeceriiimisueseeesesssnseesacsssecs 52
5 2.3 Fluxo de informaglo.....ccc.ceevecsramrranesssanenernasanassucsessnasnnnes 54
5.2.3.1 SOHCIHAGHOD. ...cccrserscrssesssrerssssmmssssiasassnssansusasssansssssssssassesserstsnssssesens 56
5.2.3.2 COMAGAD. ersrssesssssssesersrsssssssssesessssssssssssssssssssssssssssssmmasss s 57
§5.2.3.3 APTOVAGHO. ...cceusererermsescsersnsusrssssnssusassstsssmmssasmtssesnsinsassaasitastasenasesss 57
5.2.3.4 PedidO....coeeccreremssesnsmesesssssassassassasassssesssassssnnsossasusnsssasasasssssasasssstass 57
5.2.3.5 Recebimento do materil........coceeueisirmmsmnsmssnanesncsninnrnsssisanssnnssenses 58
52 4 Analise das diSfUNGOES......coccvevearseasueresneasnmssnasensssssansesanece: 58
6 CONCLUSOES 63

7 ANEXOI 65

§ REFERENCIAS
BIBLIOGRAFICAS 83




LISTA DE GRAFICOS

GRAFICO 1: Avaliagdo da imagem do Departamento de
SUPTIMENLOS. .. 0 vevenreenenracsnssirsesessessassssenesssassssstsstsstessssasesmaeassssssssssessssssess 16

GRAFICO 2: Estabelecimento do nivel de servigo ao
CHOIIDE. ... o ssunssissssssnsssisssisgiassissivossisns fisssisasiaeias sissvmesvasmasiuntasissonsosessransnssrens 36

GRAFICO 3: Nivel de estoque de seguranca X Custo de vendas perdidas X

CUSEOHOLRL, ... oo ennrnsrass snassissiasssiisibiosssssnsinbaRR oA U TSSO R IS G EUR R SIS AR 37
GRAFICO 4: Solicitagio (BMPrESa A)...ewersreescrsvusescscscsssisensassssnssassssssans 49
GRAFICO 5: Cotago (BMPIesa A).......eeeereririesmsuessmasmsssaesssassssssssssasasanns 50
GRAFICO 6: Pedido (EMPIESa A)......orvveeemeressesassscscsssissnsmsessssmassssssssssase 50
GRAFICO 7: Entrega (EMPresa A)........ccucueusersessessenssssssssssssssssnsssssasesios 51
GRAFICO 8: Solicitagio (EMPresa B)......cceueeevureseresemsssssssssiassssnssansans 58
GRAFICO 9: Cotagho (EMPIesa B).........uueerseserseessissacssssssssssmsesssssssssssass 59
GRAFICO 10: Pedido (EMPIesa B)..........vveeeveesermresssrcmanosssrisssssssssesanns 60
GRAFICO 11: Entrega (EMpresa B).........ovueeereessessoresssusssssssssssrsssssesasenss 60



LISTA DE QUADROS

QUADRO 1 - Cadeia de Suprimentos.........cccoususuruemrssesusnssescsssssnesannnss

QUADRO 2 - O&M e a evolugio da teoria das Organizagses.......ceemerereres




LISTA DE FIGURAS

FIGURA 1: Defini¢8o de sistema, processo € procedimento..........c.cueeruencs 21

FIGURA 2: Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos...........ccevcseesnsennens 32
FIGURA 3: Vantagem em valor X Vantagem em produtividade............... 33

FIGURA 4: Nivel de servigo X Custo total X Cenario........ccceeevvecnesesnnunnes 35
FIGURA 5: Organograma (Empresa A)...........cceeeuesncsescsnenssnsssninnsenenss 44
FIGURA 6: Fluxo do Processo de AQUISIGAO......cerreeererernrisnssaeesinessnanacs 46
FIGURA 7: Organograma (Empresa B)........c.ooveeeneccnencnecincnnaiieinninsinnes 53
FIGURA 8: Fluxo do Processo de AQUISIGHO.......covverrsnesrressannssnnsssessancncs 55

— — _— — - — —

— — — ~a



LISTA DE ANEXOS

ANEXO 1: Questionsrio empregado nos estudos de caso

--------------------------



1 INTRODUCAO

Nos tiltimos anos pudemos observar que a velocidade com que 0 mundo
vem sofrendo mudangas estd aumentando em proporgdes nunca vistas. A
busca incessante por novas tecnologias, novas vantagens competitivas,
novos processos, novos mercados interagem com um aumento do
conhecimento da sociedade fazendo com que o desenvolvimento das
organizagdes seja uma questo pura e simples de sobrevivéncia.

CARDOSO [1996] afirma que tais empresas construtoras terdo que
passar necessariamente pela melhoria de sua eficiéncia produtiva para
poderem superar esta nova caracteristica do setor; desta maneira,
conseguiriam reduzir seus custos de produgio e poderiam se manter no
mercado, sendo mais competitivas.

Para atingir este novo objetivo, que se traz por uma otimizacio de
recursos de produgio (mdo-de-obra, materiais e equipamentos), as
empresas podem optar por muitas formas de racionalizar seu processo
produtivo, baseando-se sempre em um enfoque sistémico. CARDOSO
[1996] identifica oito formas genéricas de racionalizagdo da produgdo de
edificios, sendo que em muitas delas considera a racionalizagdo da logistica
como um elemento fundamental para a otimizagdo do fluxo de recursos de
produgdo. Este fluxo inicia na necessidade do recurso até a sua utilizagio
no processo construtivo.

O conceito de logistica entdo constitui cada vez mais uma ferramenta
gerencial de extrema importincia, ja que assegura uma perspectiva
estratégica ao fluxo de materiais do processo produtivo. Portanto, a gestdo
do fluxo de materiais dos fornecedores até o canteiro requer uma
concepgdo e um controle cuidadosos dos fluxos de informag#o relativos aos
produtos e aos processos de produgdo.

Do ponto de vista da logistica, a gestdo da informaggo é crucial porque
os diferentes processos e operagbes acontecem normalmente de forma
simultdnea dentro do canteiro, o que faz com que lidar com essas
informacdes seja uma dificuldade para as empresas. Portanto, sem
nenhuma duvida podemos afirmam que os meios de comunicagdo ndo tém
igualmente o mesmo grau de importincia.



SILVA, CARDOSO [1998] afirmam que a racionalizagdo da logistica

passa necessariamente pela racionalizagdo dos fluxos de informagdes, e
indicam algumas agdes que podem ser tomadas para atingir este objetivo:

o Identificagdo do sistema de informagdo logistico: organizagdo €
formalizagdo das formas de emissdo, recebimento, € registro das
informagdes;

e Defini¢do de um sistema de deciséo;

e Eliminagdo das disfinges nos fluxos de informag&o;

e Aumento da velocidade de processamento e circulagdo das
informagdes;

e Eliminagdo de informagdes duplicadas.

Por outro lado, nio se deve esquecer que a logistica envolve agentes
internos e externos (fornecedores) 4 empresa e, portanto € importante
também entender o modo como estes agentes externos intervém na
logistica da empresa construtora para poder identificar as possiveis
oportunidades de melhoria. AGAPIOU [1998] apresenta estudos de caso
baseados em parcerias com fornecedores para desenvolver sistemas de
logistica que otimizem o processo de produgdo. A introducdo do conceito
de “Just in Time” para a gestdo de materiais na construgdo civil, a qual ndo
é possivel sem o apoio dos fornecedores.

Em resumo, ndo se pode pensar em um sistema logistico racionalizado
sem considerar todos os agentes que intervém nesse processo € sem fazer
com que com que estes tenham acesso a canais eficazes de comunicagéo,
que permitam com que a informagéo circule de uma forma continua, com
qualidade. O impacto das novas tecnologias da informagdo no interior das
empresas é também um outro aspecto a se levar em conta ja que elas
facilitam a froca de informagdes e aumentam a capacidade de
processamento de informagéo dentro das empresas.

Outro ponto importante ¢ que ndo basta apenas criar o sistema de
informag#o se a sua acessibilidade e qualidade de dados ndo for adequada,
bem como sua eficiéncia e eficicia do processamento ndo atenderem sua

demanda.

Com o avango da Tecnologia de Informagdo (TI), cada vez mais
acessiveis ao piblico, estd possibilitando a troca e processamento de



informagGes cada vez mais ripidas, propiciando vantagens nunca vistas.
Com esses novos meios de comunica¢fo escrita e registrada (Internet,
Extranet, Intranet) est4 sendo possivel & viabilizagdo de negécios que antes
eram inimagindveis. Nesta nova via de comunicagdo podem trafegar
fornecedores, clientes, colaboradores da organizagdo, acionistas, etc., isto €,
todos os envolvidos no sistema, proporcionando maior agilidade,
qualidade, velocidade e integragdo no transporte e processamento das
informagdes. O desafio de hoje é a integragfio de todas essas tecnologias
que podem estar em linguagens diferentes ou até mesmo isolada em feudos
gerando perdas de tempo, pois gera “inputs” repetidos.

Segundo DRUKER [1994], o recurso mais escasso das empresas de hoje
é o tempo, pois ele é perecivel, ndo se pode comprar, armazenar ou t3o
pouco contratar. Com isso, parece claro a importdncia da TI nessas
modernas cadeias de suprimentos.

Para racionalizarmos um processo e ganharmos tempo, devemos
necessariamente conhecer os conceitos basicos de O&M. Podemos notar
em vérias organizagdes que elas estdo modificando além dos processos,
toda sua estrutura organizacional com o objetivo de serem mais eficazes.



1.1 HISTORICO
1.1.1 ORGANIZACOES E METODOS (O&M)

A utilizagdo da ferramenta O&M na racionalizagio dos processos € sem
divida uma das formas mais eficientes de racionalizar um processo. Hoje
em dia, podemos notar que as organizagdes ndo te€m mais este
departamento em sua estrutura organizacional, pois foi absorvida pela TI,
mas seu conceito ests impregnado em dentro dos sistemas informatizados.

A primeira referéncia conhecida da utilizagdo do termo O&M foi feita
por Thomas Woodroow Wilson aos seus 21 anos. Wilson era nesta época
cientista politico e niio imaginava se tornar governador do estado de New
Jersey e muito menos ser o 28° presidente dos E.U.A. por dois periodos.
Ele citava que a administragio era o governo em agdo e qué O
aperfeigoamento das repartigdes piiblicas passava nfo sé pelo pessoal, mas
também pela organizacdo e métodos. J& na Inglaterra, o termo O&M foi
rapidamente incorporado 4s unidades da administragdo publica que
cuidavam dos processos de organizagdio e racionalizagdio do trabalho. Isto
ocorreu por volta do inicio da Segunda Guerra Mundial, tendo
Departamento do Tesouro Britdnico acolhido em sua estrutura
organizacional o termo e as atribuigdes entédo pertinentes. Ja em 1950,
pouco mais de vinte paises contavam com sua unidade de O&M. No Brasil,
a unidade de O&M sé aparece anos mais tarde na estrutura DASP
(Departamento Administrativo do Servigo Piiblico).

Podemos observar algumas defini¢des interessantes para o conceito de
O&M. Uma publicagio oficial britinica diz que “O&M representa uma
atividade do governo que aconsetha administradores e gerentes em questio
de organizagio e métodos com a finalidade de aumentar a eficiéncia do
trabalho”. Outra definigio é dada pela British Select Commitee on
Estimates. Ela diz que a fungio do O&M é assegurar a maxima eficiéncia
na agdo da maquinaria executiva do governo e, por meio de uma aplicagéo
especializada de métodos cientificos, conseguir economia nas despesas e

no trabalho.

Frederich Winslow Taylor &, sem divida, a figura que mais se destacou
na histéria da administragio. Precursor da administragdo cientifica (Escola
Classica), Taylor é, rigorosamente, aquele que mais contribuiu para a



formagéio da tecnologia de Organizagio e Métodos, principalmente no nivel
da instrumentagdo para fins de racionalizagéio do trabalho. Taylor elaborou
e divulgou os quatro elementos essenciais da administragdo cientifica e que
sdo a base do que se convencionou chamar de taylorismo:

1. O desenvolvimento (pela diregéio e ndo pelo operério) da ciéncia
de assentar tijolos, com normas rigidas para o movimento de cada
homem, aperfeicoando e padronizagdo de todas as ferramentas e
condigdes de trabalho.

2. A selegdio cuidadosa e treinamento subseqiiente de operarios de
primeira ordem, com a eliminagiio de todos os homens que se
recusam a adotar os novos métodos, ou que sdo incapazes de
segui-los.

3. Adaptagdo de operdrios de primeira ordem 4 ciéncia de assentar
tijolos, pela constante ajuda e vigildncia da dire¢éio que pagard, a
cada homem, bonificagdes didrias pelo trabalho de fazer depressa
e de acordo com as instrugdes.

4. Revisdo eqilitativa do trabalho e responsabilidade entre o operario
¢ a diregdo.

Resumindo, temos o seguinte significado para esses quatro principios de
Taylor:

a) é fundamental a andlise metodolégica do trabalho a ser feito.
Assim, chefes e subordinados saberfio exatamente o que fazer, reduzindo
dessa maneira a atengdo constante do chefe ao subordinado;

b) a selegdo deve ser feita com base no atendimento de rigorosos pré-
requisitos;

¢) o trabalho tradicional deve dar lugar a metodologia que serd
facilmente assinalada pelo empregado;

d) a cooperagdo entre empregados e empregadores dard margem a
fixacdo de maior produtividade e maior saldrio. Taylor também foi o
primeiro a descaracterizar a subordinag&o a um s6 chefe.

Fica claro a utilizagdo do O&M com base em Taylor. Podemos observar
a preocupagio que ele tinha com a produtividade, passando sempre pela



aplicagdo da inteligéncia ao trabalho. Esta a base do conceito do O&M e,
portanto, a base para a racionalizagfio de um processo.

Henry Fayol, engenheiro francés, contribuiu diferentemente de Taylor,
mas, assim mesmo, os estudiosos da Teoria das Organizag3es colocam-no
dentro do mesmo grupamento histérico. Administrar, para Fayol é prever,
organizar, comandar, coordenar e controlar. Como ele foi sempre
participante da alta cipula da administragdo das organizagdes, nota-se a
diferenga de visfio, sendo um foco mais de gestor. A Escola Classica €
basicamente conhecida com a escola dos engenheiros, macanicista,
anatdmica e cientifica.

Em seguida, temos o surgimento da Escola das Relagtes Humanas
relacionando o ser humano com as condigdes de trabalho e sua
produtividade. Esta teve inicio com o estudo na fabrica Western Eletric, na
cidade de Hawthomne, em 1927. Foi estudada em uma equipe a relagdo
entre a iluminagio do ambiente de trabalho e sua produtividade. 0]
resultado da experiéncia foi que a diminuigio da iluminagfo aumentou a
produtividade da equipe.

Nesta época o homem era encarado como uma unidade isolada e seu
trabalho poderiam ser influenciados por:

a) Movimentos dispendiosos e ineficientes na execugéo do trabalho;
b)  Fadiga;

c) Deficiéncias do ambiente fisico. Portanto a Escola das Relagdes
Humanas deu inicio ao estudo do homem em si e sua relagdo
com o trabalho e produtividade.

Mary Parker Follet é considerada a fundadora da Escola de Relagdes
Humanas. Consta que ela foi a primeira a pesquisar a motivagdo humana
partindo de valores individuais e sociais. Assim ela elaborou seus quatro

principios:
1. Contato direto — as pessoas que trabalham perto, seja no sentido

horizontal ou vertical, devem estreitar os contatos para melhor
coordenagdo;



2. Planejamento — as pessoas que exercitam um trabalho devem
estar envolvidas nele desde o momento do planejamento e ndo
quando este j4 terminou. Isso permite boa motivagdo;

3. Relagdes reciprocas — todos os elementos de um lado do conjunto
devem estar estreitamente relacionados;

4. Processo continuo da coordenagio — toda decisdo ¢ um momento
de um processo. Ela torna-se importante no contexto desse
processo. Uma pessoa deve ser considerada importante 4 medida
que intervém para tomar uma decisio dentro de um processo

geral e ndo por que faz parte da hierarquia.

Fica evidente através desses quatro principios o componente humano na
organizag#o.

Douglas McGregor também contribuiu consideravelmente para a Escola
das Relagdes Humanas com a Teoria X e a Teoria Y. Esta mostra
exatamente a visdo das duas escolas e os seus focos principais:

Teoria X

» O homem médio é indolente por natureza; trabalha o menos

possivel.

» Falta-lhe ambigdo; desagrada-lhe a responsabilidade; prefere ser
conduzido.

» B essencialmente egocéntrico; indiferente 4s necessidades da
organizac#o.

» Resiste 4s mudangas por natureza.
> E ingénuo, ndo muito inteligente; um tipo crédulo, charlatdo e

demagogo.
Teoria Y

> As pessoas nfio sd0 por natureza passivas ou resistentes as

necessidades da organizagéo.
> A motivagdo, o potencial para o desenvolvimento, a capacidade
de assumir responsabilidade, a prontiddo para dirigir o



comportamento para os objetivos da organizagdo estdo presentes
nas pessoas.

> A tarefa essencial da administragio é harmonizar condi¢Ses da
organizagio e métodos de maneira que as pessoas possam melhor
alcancar seus proprios objetivos, dirigindo seus esforgos para os
objetivos da organizagdo.

Pode-se observar claramente a relagdo da Teoria X com a Escola
Classica e a Teoria Y com a Escola das Relagdes Humanas. Tanto uma
quanto 3 outra, na realidade, ¢ a percepcdo do administrador sobre os seus
subordinados, sendo a conseqiiéncia dessa percepgdo 3 metodologia de
trabalho que ird compatibilizar-se ou com o comportamento indolente ou
com o comportamento positivo em fungio da motivagéo para o trabalho.

Notamos que as abordagens de O&M pouco mencionam o0
comportamento humano, ao desenvolver uma linha critica das varias
escolas e pensamentos da administragéo.

H4 também uma abordagem chamada estruturalista que critica tanto a
Escola Classica quanto a Escola das Relagdes Humanas se posicionando
entre elas.

Quando introduzimos o conceito da Teoria dos Sistemas Abertos, isto é,
introduzimos a varidvel ambiente na questdo da racionalizago do trabalho,
percebemos que a produtividade também € afetada. Portanto, é de suma
importincia, adicionar a Teoria dos Sistemas Abertos para envolvermos
finalmente todas as varidveis que possam interferir na racionalizagdo de um
trabalho. Os idealizadores de chamam Katz e Kahn e suas principais
caracteristicas sdo:

1. Importagdo de energia — os sistemas abertos importam alguma
forma de energia do ambiente externo.

2. A transformagdo — os sistemas abertos transformam a energia
disponivel como, por exemplo, o processamento de materiais, a
consecugdo de um novo produto ou servigo.




3. A saida (output) — os sistemas abertos exportam certos produtos
para o meio ambiente da mesma forma que o corpo humano
“exporta” produtos fisiologicos, como o di6xido de carbono.

4. Sistemas como ciclo de eventos — o padrdo de atividades de uma
troca de energia tem um caréter ciclico. O produto exportado para
o ambiente supre as fontes de energia para a repetigdo das
atividades do ciclo. O resultado monetdrio ¢ utilizado para
obtengiio de mais matéria-prima e mais trabalho que gerard mais
entrada, transformagfo e saida.

5. Entropia negativa — para sobreviverem, os sistemas abertos
precisam mover-se para deter o processo entropico, precisam
adquirir entropia negativa. O processo entropico ¢ uma lei
universal da natureza, na qual todas as formas de organizag@o se
movem para a desorganizagdo ou morte. Entretanto, o sistema
aberto, importando mais energia de seu meio ambiente do que a
que expende, pode armazena-la e assim adquirir entropia
negativa.

6. Entrada de informagdo, feedback negativo e processo de
codificagdo — as entradas para os sistemas vivos nfio consistem
apenas em materiais contendo energia que se transformam ou que
sdo alteradas pelo trabalho feito. As entradas também sdo de
cariter informativo e proporciona sinais 4 estrutura sobre o
ambiente e sobre o seu préprio funcionamento em relagéo a ele. O
tipo mais simples de entrada de informagdio € o feedback
negativo, que permite ao sistema corrigir seus desvios da linha
anteriormente determinada.

7. Estado firme e homeostase dindmica — a importagdo da energia
para deter a entropia opera para manter certa constincia no
intercAmbio de energia, de modo que os sistemas abertos que
sobrevivem sdo caracterizados por um estado firme. Conquanto a
tendéncia de um estado firme, em sua forma mais simples, seja
homeostitica, como na conservagdo de uma temperatura
constante no corpo, o principio bésico é a preservagéo do carater
do sistema. Em outras palavras, o corpo armazenard gordura, a
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organizagio criard reservas, e a sociedade aumentara suas bases
tecnolégicas e culturais.

8. Diferenciagdo — os sistemas abertos deslocam-se para a
diferenciagdo e a elaboragdo. Os padrdes difusos e globais sdo
substituidos por fungSes mais especializadas. As organizagdes
sociais deslocam-se para os papéis de multiplicagdo e elaboragdo
com maior especializagdo de fungéo.

9. Egiiifinalidade — um sistema pode alcangar, por uma variedade de
caminhos, o mesmo estado final, partindo de diferentes condigdes
iniciais. A medida que os sistemas abertos se deslocam em
direcio a mecanismos regulatérios, a eqtiifinalidade passa a
oferecer uma variedade menor de alternativas.

A palavra sistema est intimamente ligada a palavra ambiente, isto €, se
alguém fala em sistema estd falando em ambiente. Contudo ha diversas
conotagdes para a palavra sistema. MIRANDA diz que sistema € um tipo
de estruturagdo que visa ao estabelecimento da relagdio de coordenagéo,
orientagfio técnica, de forma sistémica entre 6rgdos que exercem atividades
meio. Nota-se que a énfase € centrada na coordenagdo constante.
CHURCHMAN diz que sistema é um conjunto de partes coordenadas para
realizar um conjunto de finalidades. CANTANHEDE diz que sistema ¢ um
conjunto de partes logicamente concebidas e ordenadas. Para esta
monografia adotaremos a definigio de CATANHEDE que apesar de ser
curta, abrange de forma simples o conceito basico.

E importante salientar que na base do conceito de O&M, ndo h4 uma
relagéio clara com a teoria dos sistemas abertos. O&M envolve o estudo
estrutural, enquanto sistemas e métodos administrativos ndo. Ndo envolve
justamente porque a massa tedrica de informagdes aos principios de
coordenagdo e controle, essencialmente.
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Nota-se no Quadro 2 um resumo da teoria das organizac¢des e sua evolugéo.

Quadro 2: O&M e a evolugdo da teoria das organizagdes

FUNDAMENTACAO|REFORMULAGAO| TRANSICAO INTEGRAGCAO
. escola de relagbes . abordagem de
DENOMINAGAO| escola classica ke estruturalismo | oo O ertos
mutualidade de .

; ambiente e acio

IDEOLOGIA adaptaciio do homem |  adaptagiio do interesses izaci:nqgl

4 maquina homem ao homem | homem/méquina mI ga tigencial
(organizagio)
novas composigdes

i lideranga, dindmica um; SN
MEIO OfgAnAgHUT admd? epe® i lideranga saida, feedback,
A i ﬂ.‘:g: situacional, diferenciagio ¢

Rocmsipdr Ho mudanca eqtlifinalidade

participativa
organizacdo formal
" + organizagio
RESULTANTE | organizagdo formal | CT82nizagdo informal = sistema social
informal .
organizacio
(sistema fechado)
COMPONENTE estrutural comportamental tecnologico estratégico

Podemos afirmar que a evolugdo do O&M nio acompanhou a evolugdo
da teoria das organizagdes da qual deveria. Vemos, contudo, hoje, uma
possibilidade de progresso e adaptacdo da fungdo a teoria. E isto vem
acontecendo do inicio da década de 70 para c4 com o avango da TI.
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1.1.2 LOGISTICA E GERENCIAMENTO DA CADEIA DE
SUPRIMENTOS

No inicio de 1991, o mundo presenciou um exemplo dramético da
importancia da logistica. Como precedente para a Guerra do Golfo, os
Estados Unidos e seus aliados tiveram que deslocar grandes quantidades de
material a grandes distdncias, o que se pensava ser um tempo
impossivelmente curto. Meio milhfio de pessoas e meio Milhdo de
materiais e suprimentos tiveram que ser transportados através de 12.000
quilémetros por via aérea, mais 2,3 milhdes de toneladas de equipamentos
por mar — tudo isto feito em questdo de meses.

Ao longo da histéria do homem, as guerras tém sido ganhas e
perdidas através do poder e da capacidade da logistica — ou a falta deles.
Argumenta-se que a derrota da Inglaterra na Guerra da Independéncia dos
Estados Unidos pode ser, em grande parte, atribuida a falha logistica. O
exéreito britdnico na América dependia quase que totalmente da Inglaterra
para os suprimentos. No auge da guerra, havia 12.000 soldados no ultramar
e grande parte do dos equipamentos e da alimentagdo partia da Inglaterra.
Durante os primeiros seis anos de guerra, a administracio destes
suprimentos vitais foi totalmente inadequada, afetando o curso das
operagdes e a moral das tropas. Até 1781 eles ndo tinham desenvolvido
uma organizagio capaz de suprir o exército e, aquela altura dos
acontecimentos, ja era tarde.

Relacionando com a Construgdo Civil, a cadeia de suprimentos tem
que ser gerida com uma logistica inteligente tanto internamente quanto
externamente ao canteiro de obra. Podemos notar hoje a grande
preocupaciio em baixar os custos de produgdo e este instrumento €
fundamental para o alcance deste objetivo. Uma logistica racionalizada
pode contribuir sensivelmente para o ganho de produtividade da mao-de-
obra.

Dentro do canteiro, apenas racionalizando os transportes horizontal e
vertical do suprimento, podemos diminuir sensivelmente a quantidade de
ajudantes que, ndo agregam valor ao produto, perdas de material, além do
aumento de produtividade. Fora do canteiro, tendo uma atuagfo integrada
em parceria com todos os fornecedores da cadeia produtiva, podemos criar
um sistema logistico que garanta o suprimento na quantidade certa, na
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especificagio certa, na hora certa e no custo certo. Isto permite que a obra
produza na velocidade certa, na qualidade certa atendendo todas as

necessidades dos clientes.

O dono do processo de aquisigdo, que € responsdvel pelos temas
abordados no pardgrafo anterior, tem o dever de articular todos os

envolvidos com os seguintes objetivos:

» Satisfazer as necessidades dos clientes;

» Maximizar o lucro da organizagdo,
» Derrotar a concorréncia

Vencer esta “guerra” realmente ndo € tdo simples, pois mexe com
diversos fatores internos e externos a organizagio tornando seu

gerenciamento muito complexo.



-14 -

1.1.3 TECNOLOGIA DA INFORMACAO

Podemos observar na histéria que o desenvolvimento humano teve
seus picos em épocas marcadas por novas formas de multiplicagéo de
informagdo. Em 105 d.C., TS’AI LUN inventou o papel na China que veio
a substituir o pergaminho, que era caro ¢ a madeira, que era pesada para 0
transporte. Isso fez com que a China comegasse a se desenvolver
culturalmente mais rapidamente que o Ocidente. Em 868 d.C., foi
impresso, também na China, o primeiro livro através de blocos que
permitia a copia em séric de um mesmo livro. Este processo, entretanto,
apresentava um grave problema: para cada novo livro impresso, era preciso
um novo conjunto de placas de madeira, tornando impraticavel a produg#o
de grande variedade de livros.

Em 1454, o alemdo Johann Gutenberg inventou uma nova técnica de
impressdo em série, utilizando uma prensa mével, tinta apropriada € o
papel propriamente dito, que possibilitou a multiplicagdo de diferentes
livros, permitindo assim o compartilhando de informagdes. Este fato
histérico, associado ao desenvolvimento do transporte maritimo € a
necessidade do comércio, permitiram uma rapida evolugdo da sociedade
culminando assim em vérias outras descobertas posteriores. Se Isaac
Newton ndo tivesse recebido os estudos de Galileu, com certeza ndo teria
tido 0 mesmo sucesso.

Observa-se que a velocidade de desenvolvimento humano tem
grande relacdo com a forma de registrar e transportar um dado, informagdo
ou conhecimento. Com o advento dos computadores e posterior
desenvolvimento da tecnologia da informagdo (TI), a velocidade de
transporte de informagdes aumentou em proporgdes nunca vistas em todos
0s tempos.

Hoje, segundo pesquisa da ONU (Organizagdo das Nagdes Unidas)
[2000], o conhecimento do mundo se duplica a cada cinco anos, sendo que
algumas décadas atras, esse niamero era por volta de vinte anos, portanto
podemos dizer que nunca vivemos uma época com tal velocidade de
transformag@io. Esse dado, somado ao ambiente econdémico mundial, véem
fazendo com que as organizagdes sociais e empresariais sofram mudangas
importantes que na maioria das vezes sd0 imprevisiveis. Para atender essa
demanda de informagio de forma organizada, rapida e versatil, vimos o
surgimento da chamada Tecnologia da Informagdo (TT), que responde hoje
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por grande parte dos investimentos das organizacdes.A Tl entra nesse
contexto com o objetivo de auxiliar toda a execugdo dos processos dentro e
fora das organizagdes, criando solugdes importantes para um melhor
desenvolvimento dos produtos e atendendo de forma mais eficaz os seus
clientes.

Na Construgdo Civil brasileira observamos que grande parte das
empresas construtoras ndo visualizou ainda a capacidade que a TI tem de
trazer beneficios, tanto para os processos internos e externos da empresa,
quanto para o produto acabado. Talvez isso se deva a cultura ultrapassada
da construcdo civil bem como o mercado mundial instiavel que inibe as
iniciativas do desenvolvimento do setor. Se compararmos a taxa de
investimento em TI de empresas de outro setor produtivo, podemos

constatar uma grande diferenga.

A exigéncia cada vez maior dos clientes, o Cédigo de Defesa do
Consumidor e principalmente a necessidade de baixar os custos de
produgiio, estd forgando as organizagdes a iniciarem uma corrida em
diregio do controle dos processos de produgdo, fazendo com que seja
necessdria a introdugéo da TI.

Outras iniciativas como 0 QUALIHAB (Programa de Qualidade da
Construgdo Habitacional do Estado de Sdo Paulo), o QUALIPRO (Sistema
de Acompanhamento da Qualidade e da Produtividade na Construggo) e o
PBQP-H (Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade da Construgio
Habitacional) tragam o rumo das organizagdes no sentido do bindmio
Qualidade e Produtividade.
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1.1.4 PROBLEMATICA DA LOGISTICA

Nos dias de hoje, podemos observar que o gerenciamento da cadeia
de suprimentos ¢ a logistica na construg#o civil sdo temas ainda néo muitos
bem explorados e discutidos e se comparada a outros segmentos de
produgfio, notaremos grandes diferengas. Mesmo assim, as empresas de um
modo geral ndo ddo a devida importincia a este tema que deveria ser
encarado como uma forma de se obter vantagem competitiva.

Uma pesquisa realizada pela consultoria The Advisors, em parceria
com a Commerce One (solugdes para negécios eletronicos) relatam com
exatiddo a imagem do setor de suprimentos com relagdo a sua importéncia
bem como sua situagdo tecnologica. Foram entrevistadas 40 empresas
localizadas em Sio Paulo e no Rio de Janeiro, dos mais diferentes setores.
A maioria delas, 55% conta com um faturamento acima de um bilhdo de
reais, 10% de 501 mil reais a 800 mil reais e, uma minoria de 2% tem
faturamento abaixo de 500 mil reais. O tamanho das participantes ¢ um
dado importante por estar diretamente ligado ao percentual de compras que
elas efetuam.

VOLUME DE COMPRAS

2%

28%

" Bacima de 600 mil reais  Elde 481 a 600 mil reais |
~ Ede 301 a 480 mil reais DOabaixo de 300 mil reais |

Grdfico 1.1: Avaliagdo da imagem do Departamento de Suprimentos
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COMERCIO ELETRONICO/MARKET
PLACES

Grdfico 1.2: Utilizagdo de comércio eletrénico

LEILAO ELETRONICO

12%

'EIngo Msim O iniciado K estudando |

Grdfico 1 3 Utilizagdo de leildo eletrénico




o

ENVIO DE PEDIDOS

9%

IEI_Emaﬂ E Ea -7 té_ca eletrdnica cie dados E3Fax EH_(_)ptros ineios_ manuals

G;aﬁco 1_3 Tipo de e}zvio de pedidos

IMAGEM DO DEPARTAMENTO

15%

48%

|E1 Centro de custo (m} Area;_d:ser;i;os
CICentro de despesas 1 Vantagem competitiva
Grdfico 1.4: Imagem do departamento

Fonte: Revista Informationweek Brasil de 17 de jutho de 2002
Base: 40 empresas
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Neste novo ambiente de negécios, as vantagens competitivas sédo
efémeras e as estruturas organizacionais tendem a ser mais maleéveis, de
onde se observa no mundo real a multiplicagdo de aproximagdo com
fornecedores ¢ a formagdio de parcerias e aliangas com clientes e
concorrentes. Ao mesmo tempo, solugdes avangadas em manufatura vém
surgindo incessantemente nos principais centros de pesquisa, empresas de
consultoria e também em software houses. No entanto, essas mesmas
solucdes transmitem uma nova inseguranga em seus USUArios.

Temos visto o surgimento de varios softwares que se mostram como
solucgdes para os problemas das empresas. Estes tentam suprir a
necessidade das organizagdes de organizar internamente e externamente o
conhecimento que possuem. Este novo conceito, associado a mudangas
econdmicas constantes e concorréncia cada vez maior mostram uma
competigdo desenfreada por produtividade.

E importante salientar que os softwares sozinhos ndo véo resolver o
problema das empresas construtoras se este ndo vier com uma
racionalizagdo de processos.

Falta de planejamento dos suprimentos, falta de especificagdo
correta, qualidade, quantidade de insumos, unidades, cotagdo inadequada,
selecdio e avaliagdo de fornecedores, perdas na armazenagem, utilizagdo e
transporte, etc sdo alguns dos problemas que sdo causados pela ma gestdo
dos suprimentos e logistica da empresa. Quanto seria possivel economizar
implantando novos processos e procedimentos de logistica e gestdo de
suprimentos nas empresas construtoras? Essa é uma pergunta de dificil
resposta, mas que deveria ser perseguida pelas empresas do setor da
construgdo civil. Essa problemética abre espago a uma discussdo que serd
feita nesta monografia.
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1.2 DELIMITACAO DO TEMA

A problemdtica levantada ¢ muito abrangente, portanto a delimitagdo
do tema ¢ inevitavel. Essa monografia pretende discutir, avaliar e otimizar
um modelo de processo de aquisi¢do que objetive resolver os problemas ja
relatados desde a solicitagio do material pela obra, passando pela cotagdo,
emissio de pedido ¢ entrega do mesmo no canteiro de obras. Nao sera
discutido nessa monografia os recursos de mio-de-obra, equipamento nem
qualquer outro servigo prestado; apenas ¢ tdo somente materiais. Essa
delimitagdio ndo tira a importancia dos outros recursos citados acima, mas
foi necessario pela dimensdo do tema. Além disso, basicamente, os
materiais correspondem grosseiramente a aproximadamente 60% do valor
das obras (residenciais), justificando assim o qudo é necessario este estudo.

Quadro 1:Cadeia de Suprimentos

Cadeia de Suprimentos

Or¢amento
Planejamento <
» Fisico
» Financeiro
» Suprimentos
— Logistica
Utilizagdo > T rte int xt
: ransporte mterno € €xierno
pelo cliente | €—» 3 gecebimento
» Armazenagem
» Utilizagdo em obra
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2 RACIONALIZACAO DO PROCESSO

Antes de qualquer discussdo sobre a racionalizagdo de um processo,
devemos conceituar procedimento, processo e sistema.

Figura 1: Defini¢do de sistema, processo e procedimento

\ SISTEMA /
\ PROCESSO /

PROCEDI
MENTO

Um conjunto de procedimentos forma um processo € um conjunto de
processos formam um sistema.

A racionalizagio do processo ¢ sem divida uma das formas de baixar os
custos de produgdo, portanto justifica-se sua abordagem neste capitulo.
Racionalizar um processo é nada mais do que colocar a inteligéncia a
servico da redugdo de custo, beneficiando toda a cadeia produtiva.

Para racionalizarmos um processo inicialmente temos que conhecé-lo de
forma integrada, isto €, devemos analisa-lo desde o inicio até o final. Uma
das maneiras conhecidas de se racionalizar um processo € através do O&M.
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2.1 ORGANIZACAO & METODOS (O&M)

Para aplicar o0 O&M, ¢ utilizada uma estratégia baseada numa seqiiéncia
que permita ao profissional da 4rea uma condugdo consciente e logica do
seu trabalho. Segundo PASSOS MIRANDA, a estratégia para aplicagdo
necessariamente passa pelo seguinte conjunto de fases:

1. Levantamento e andlise - determinagdo das causas e identificagdo
dos fatores e circunstincias que concorrem para a inoperdncia ou

ineficiéncia;

2. Planejamento - elaboragio de normas, adogdo de meios e métodos de
trabalho que propiciem a corregdo das falhas ou a eliminagdo dos

efeitos;

3. Implantagdo - aplicagdo criteriosa dessas providéncias corretivas,
novas e modificadas,

4. Controle dos resultados - verificagdo dos resultados alcangados com
a introdug@o das providéncias e ajustamento final.

Para a aplicagio do O&M, o profissional tem a sua disposi¢do trés
instrumentos que possibilitam o cumprimento de uma boa analise
organizacional. Sdo eles: a entrevista, 0 questionario e a observagéo pessoal
(ou direta). Todos podem ser utilizados dentro de um mesmo estudo. A
{inica ressalva é que ndo se pode usar a observagdo pessoal isoladamente. E
preciso observar alguns cuidados para a aplicagdo dos instrumentos.

Entrevistas

a. Vantagens

> Permite que o entrevistado faga criticas a0 processo;

» Expde oralmente os seus pontos de vista;

» Possibilita conhecer mais profundamente a organizagio;

» Alcanga as informagdes que estdo somente dentro da memoria
do entrevistado;

» Proporciona um julgamento mais préximo sobre a atitude e
capacidade de chefes e fimcionarios,
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Estimula o raciocinio de ambos (entrevistado e entrevistador).

Desvantagens

Dificuldade em fazer anotagdes ao longo da entrevista;
Fregiiéncia de palpites e adivinhagdes,
Envolve natureza emocional.

Recomendagdes

Envolver o entrevistado;

Estabelecer um roteiro prévio;

Abster-se de anotar diante do entrevistado;

Abster-se de fazer criticas a organizag@o;

Evitar formulagdes de promessas de beneficios pessoais ou
financeiros do entrevistado;

Procurar ndo interromper o entrevistado

Familiaridade com o assunto a fim de entender a terminologia
de explicagdes técnicas;

Informalidade e objetividade;

Cuidar para nio conduzir a resposta;

Questionario

S VvVvyvy R
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Vantagens

Agilidade no processo como um todo;
Permite ao entrevistado um periodo para formular respostas,
Melhor detalhamento nas respostas.

Desvantagens

Inibe as criticas e sugestdes porque teme sua identificacéo;
Resisténcia ao preenchimento;

Emissdo de falsas informagoes;

Interpretagéo variada;

Pouca agilidade na coleta de informagdes;
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¢. Recomendagoes

» Concisdo e clareza;

> Explicagdo da finalidade;
» Terminologia adequada,
» Experimentagéo prévia.

Observacio Pessoal

a. Vantagens

> E um meio de comparar as informagdes de entrevistas e
questiondrios com a realidade;

» Melhor receptividade s sugestdes do profissional de O&M,

» Conhecimento pratico e técnico do assunto estudado.

b. Desvantagens

> Processo demorado;
» Impressdes erronias,
» Perturbagdo dos trabalhos regulares.

¢. Recomendagdes

» Evitar o carater de inspegao;
> Assegurar a permissdo do chefe e funcionérios,
» Ser informal.

Realizado a coleta de informagdes, inicia-se uma nova seg¢do de
trabathos. ARAUJO nos mostra as tarefas subseqtientes:

1. Estudo de layout - O estudo do layout visa otimizar o espago fisico
da organizagdo, obter um fluxo eficiente de comunicagdes e trabalho,
facilitar supervisdo, reduzir a fadiga do empregado no desempenho
da sua tarefa (isolar disfungdes, reduzir espagos desnecessarios, etc),
impressionar favoravelmente clientes e visitantes e aumentar a
flexibilidade para variagdes necessérias. As varidveis para realizar
esse trabalho consistem em verificar: a drea, a planta baixa, o fluxo
de pessoas, méveis e equipamentos € instalagdes. Nos dias de hoje,
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com o advento do e-mail, comunicagdo via web, este estudo de
layout perde um pouco de relevincia quando comparado com 20
anos atris onde se ftrafegava diversos documentos dentro da
organizagdo. O conceito deste estudo se encaixa perfeitamente no
nesta monografia quando falamos de otimizagdio do processo de
aquisicio de suprimentos. Neste processo, podemos desenhar um
layout que propicie grande agilidade na comunicagdo entre os
departamentos garantindo maior velocidade do processo. Além disso,
o departamento de suprimentos conhecidamente utiliza
demasiadamente o telefone criando alto grau de ruido e, portanto, se
ndo se tomar cuidado, irfio atrapalhar outras dreas. Os tipos de
méveis, aparelhos telefonicos e computadores sdo ferramentas
importantes para este departamento e deve ser dimensionada de
acordo com os conceitos de ergonomia, sempre com o objetivo de
dar maior produtividade ao processo, bem como conforto ao
profissional.

. Andlise de rotinas — A elaboragio do fluxograma de processos
procura apresentar a rotina passo a passo, agdo por agHo. Toda
ocorréncia num determinado processamento deve merecer um
registro na folha de fluxograma. A anélise deste fluxograma permite
identificar disfungdes no processo como por exemplo: filas,
morosidade no atendimento, dias de pico, etc. Podemos usar este
conceito para quaisquer fluxos de processos dentro de qualquer outro
tipo como por exemplo o processo de “tomar banho”. As varidveis
que devem ser analisadas sdo: utilidade de cada etapa da rotina;
método que se executa a tarefa; vantagens em alterar a seqiiéncia das
operagdes; adequar as operagdes 4s pessoas que as executam e, a
necessidade de treinamento para o trabalho especifico da rotina. No
caso do Processo de Suprimentos o indicador para anélise do fluxo €
a quantidade de dias entre a solicitagdo do engenheiro da obra e a
data entrega do material.

. Andlise da distribui¢do do trabalho — ARAUJO diz que esta andlise
descreve as tarefas individuais de cada profissional que se somando
formam as tarefas de um determinado departamento ou area. A
descricio do cargo ¢ também um instrumento vilido, mas nunca
como instrumento de anilise global, pelo simples fato de que a
descri¢do de cargos mede o cargo e ndo a sua atuagfo e interagdo



-26-

dentro da unidade. Neste caso podemos notar a diferenga entre cargo
e fungfio. A divisdo racional do trabalho o acimulo de tarefas de um
profissional gerando do mesmo. As variaveis s3o as mesmas da
anslise de rotina. Para se fazer uma andlise devemos separar as
tarefas de cada profissional dentro do processo, analisar sua
capacidade para executa-las, analisar o volume de trabalho e suas
condigdes e finalmente o tempo de cada uma. Isto proporcionard uma
visio importante sobre as tarefas de cada profissional dentro do

processo.

 Andlise e desenho de formuldrios — ARAUJO define formulario
como um veiculo que transporta informacfes de uma pessoa para
outra, de uma unidade para outro, de um fornecedor para cliente. EA
materializagdo da informagio, armazenada ou disseminada,
veiculada por pouco periodo de tempo ou ndo. A ineficiéncia da
burocracia de uma organizagdo pode estar localizada na ma
elaboragdo e, conseqiientemente, m4 utilizagdo dos formuléarios. Os
objetivos principais dos formuldrios sdo facilitar o fluxo de
informagdes dentro da cadeia, com o minimo custo e provendo 0s
melhores resultados; uniformizar procedimentos; centralizar
controles, evitando dispersdes e dispéndio desnecessario de tempo;
promover o desenvolvimento continuo dos mesmos; fixar padrdes
uniformes para projeto e especificagdes fisicas de formularios;
harmonizar o seu uso junto aos demais processos da organizagéo e,
dar ao formulério o papel de agente integrador da informagdo na
cadeia produtiva. Os indicadores sdo: dificuldade no preenchimento
e compreensdo, formagdo de filas, permanéncia de problemas apés a
racionalizagéio do processo e demoras na utilizagdo.

Hoje com os novos sistemas de informaggo, ndo s6 os formulérios
isoladamente sdo importantes, mas sim uma integragdo dentre eles,
possibilitando um acesso rapido a qualquer dado. Isto forma o banco
de dados que é i base de qualquer sistema de informagdo.
Entraremos mais a fundo neste assunto no capitulo de TI.

. Procedimentos: elaboragdo e uso de manuais — Apbs fecharmos os
fluxos do processo, podemos escrever Os procedimentos
operacionais. A manualizagdo nada mais ¢ do que uma especificagio
do fluxo do processo. Segundo ARAUJO, o objetivo de escrever
procedimentos é reunir todas as informagdes de forma sistematizada,
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criteriosa e segmentada, atuando como instrumento facilitador dentro
do processo. Este nos mostra com detalhes como determinado
processo deve ser executado.

Andlise Estrutural

Agora com os processos da andlise do layout, rotinas, distribuicdo do
trabalho, formuldrios e procedimentos realizados, ARAUJO afirma que
o préximo passo ¢ aplicar as trés técnicas especificas:

a. Departamentaliza¢@o ou estruturagéo;

b. Organogramas,
c. Manuais organizacionais

Obviamente que ndo estudaremos este assunto, ji que o nosso foco €
o processo de aquisigio de suprimentos e nfo todos os processos a nivel
organizacional, mas gostaria que ficasse registrada a importéncia do
assunto.

Uma outra visdo com relagdo a racionalizagdo de processos € a da
logistica. Neste préximo capitulo, veremos com mais énfase.
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3 LOGISTICA E GERENCIAMENTO DA CADEIA DE
SUPRIMENTOS

Em termos de valores, segundo o Fundo Monetirio Internacional
(FMI), o custo de logistica representa em média 12% do produto interno
bruto mundial US$ 1.286 trilhdes. Segundo DELANEY, que acompanha 0s
custos logisticos das organizagdes, estes tém variado entre 4% e 30% do
valor das vendas.

Entretanto, enquanto os generais e marechais dos tempos remotos
compreenderam o papel critico da logistica, estranhamente, somente num
passado recente é que as organizagOes empresariais reconheceram o
impacto vital que o gerenciamento logistico pode ter na obtengdo da
vantagem competitiva. Em parte, deve-se esta falta de reconhecimento ao
baixo nivel de compreenséo dos beneficios da logistica integrada. Enquanto
ARCH SHAW [1915], escrevendo que:

“As relagdes entre as atividades de criagdo e demanda e o suprimento
fisico... ilustram a existéncia dos principios de interdependéncia e
equilibrio. Uma falta de coordenagéo de qualquer um desses principios ou
énfase ou dispéndio indevido com qualquer um deles certamente vai
perturbar o equilibrio de forgas que representa uma distribuigdo eficiente.

...A distribuigso fisica das mercadorias é um problema distinto da criagéo
de demanda..N#o sdo poucas as falhas nas operagdes de distribuicdo
devido a falta de coordenagio entre a criagdo da demanda e o fornecimento

fisico...

Ao invés de ser um problema subseqiiente, esta questdo do
fornecimento deve ser enfrentada e respondida antes de comegar o trabalho
de distribui¢do.”

Segundo diciondrio AURELIO [1999], 2 definigdo de logistica ¢ a
“Parte da arte da guerra que trata do planejamento e da realizagéo de:

» projeto
» desenvolvimento
> obtengdo
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armazenamento

transporte

distribuigéo

manutengio

evacuagdo de material (para fins operativos e administrativos)
recrutamento

incorporagdo

instrugdo e adestramento

designacéo

bem-estar

evacuagio

hospitaliza¢do

desligamento de pessoal

aquisicio, construgio, manutencdo e operagdo de instalagdes e
acessérios destinados a ajudar o desempenho de qualquer fungdo
militar

> contrato ou prestagdo de servigos.

VVVVVVVVVVVVVY

Segundo CHRISTOPHER [1991], o conceito de logistica pode ser
entendido na seguinte forma: “A logistica é o processo de gerenciar
estrategicamente a aquisi¢do, movimentagdo € armazenagem de materiais,
pegas e produtos acabados (e os fluxos de informagdes correlatas) através
da organizagdo e seus canais de marketing, de modo a poder maximizar as
lucratividades presente e futura através do atendimento dos pedidos a baixo
custo”.

Segundo BALLOU [1998], o conceito de logistica se define da
seguinte forma: “A logistica é um conjunto de atividades funcionais que é
repetido muitas vezes ao longo do canal de suprimentos atraves do qual as
matérias-primas sdo convertidas em produtos acabados e o valor &
adicionado aos olhos dos consumidores.”

Segundo o CONSELHO DE ADMINISTRACAO LOGISTICA
(CLM - Council of Logistics Management) [1962], logistica é entendida da
seguinte forma: “Logistica é o processo de planejamento, implementagdo e
controle do fluxo eficiente e economicamente eficaz de matérias-primas,
estoque em processo, produtos acabados e informagdes relativas desde o
ponto de origem até o ponto de consumo, com o proposito de atender as
exigéncias dos clientes”.
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Observa-se que o fundamento da logistica ¢ atender bem na ponta
final os seus clientes, iniciando por uma estratégia bem definida, passando
por um fluxo de compra de material, conversdo em produto acabado,
armazenamento, transporte, distribuigdo e gerenciado por processos
totalmente integrados.

Se pensarmos que o Departamento de Suprimentos € uma empresa €
a Obra é um cliente, podemos analisar essa relagdo e tirar diversas
conclusdes.

Entretanto, enquanto os generais e marechais dos tempos remotos
compreenderam o papel critico da logistica, estranhamente, somente num
passado recente é que as organizagbes empresariais reconheceram o
impacto vital que o gerenciamento logistico pode ter na obtengdo da
vantagem competitiva. Em parte, deve-se esta falta de reconhecimento ao
baixo nivel de compreensdo dos beneficios da logistica integrada. Enquanto
ARCH SHAW [1915], escrevendo que:

“As relagdes entre as atividades de criagdo e demanda e o suprimento
fisico... ilustram a existéncia dos principios de interdependéncia e
equilibrio. Uma falta de coordenagdio de qualquer um desses principios ou
énfase ou dispéndio indevido com qualquer um deles certamente vai
perturbar o equilibrio de forgas que representa uma distribuigdo eficiente.

...A distribuigdo fisica das mercadorias é um problema distinto da criagéo
de demanda..N#o s3o poucas as falhas nas operagdes de distribui¢do
devido a falta de coordenagdo entre a criagio da demanda e o fornecimento
fisico...

Ao invés de ser um problema subseqiiente, esta questdo do
fornecimento deve ser enfrentada e respondida antes de comegar o trabalho
de distribui¢do.”

Segundo dicionario AURELIO [1999], a defini¢do de logistica € a
“Parte da arte da guerra que trata do planejamento e da realizagfo de:

» projeto
» desenvolvimento
» obtencdo
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armazenamento

transporte

distribui¢do

manutengio

evacuagio de material (para fins operativos ¢ administrativos)
recrutamento

incorporagéo

instrugdo e adestramento

designagao

bem-estar

evacuagdo

hospitalizag@o

desligamento de pessoal

aquisi¢do, construgdo, manutengio € operagdo de instalagdes e
acessérios destinados a ajudar o desempenho de qualquer fungdo
militar

» contrato ou prestagdo de servigos.

VVVVVYVVVVVVVYVY

Segundo CHRISTOPHER [1991], o conceito de logistica pode ser
entendido na seguinte forma: “A logistica é o processo de gerenciar
estrategicamente a aquisi¢dio, movimentagdo e armazenagem de materiais,
pecas e produtos acabados (e os fluxos de informagGes correlatas) através
da organizacfio e seus canais de marketing, de modo a poder maximizar as
lucratividades presente e futura através do atendimento dos pedidos a baixo
custo”.

Segundo BALLOU [1998], o conceito de logistica se define da
seguinte forma: “A logistica € um conjunto de atividades funcionais que ¢
repetido muitas vezes ao longo do canal de suprimentos através do qual as
matérias-primas sio convertidas em produtos acabados e o valor ¢
adicionado aos olhos dos consumidores.”

Segundo o CONSELHO DE ADMINISTRACAO LOGISTICA
(CLM - Council of Logistics Management) [1962], logistica € entendida da
seguinte forma: “Logistica é o processo de planejamento, implementagdo e
controle do fluxo eficiente e economicamente eficaz de matérias-primas,
estoque em processo, produtos acabados e informagdes relativas desde o
ponto de origem até o ponto de consumo, com o propdsito de atender as
exigéncias dos clientes”.
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Observa-se que o fundamento da logistica ¢ atender bem na ponta
final os seus clientes, iniciando por uma estratégia bem definida, passando
por um fluxo de aquisicio, conversio em produto acabado,
armazenamento, transporte, distribuigdo e gerenciado por Pprocessos

totalmente integrados.

A figura 2 nos da a dimenséo da logistica e gerenciamento da cadeia
de suprimentos:

Gestido da Cadeia de Suprimentos

I orncecdores ) Clien l.u':: )
. intermetliarios
- preninina (uidernn,
cmmponenis ¢ sislnisl Em presa |

» aeivipes e execugiin

sservipus the vagenliacia t
! {projeios ¢ vatrush .
| . i Clicotes !
Fornvcedures iy Unidade l“.mh““a . Counsumidores

Finais ]

Fornceednres L

- ~.
il Fluvos ibe Bens_ de Servigux. de Informucites ¢ de Recnns Financeiros '}r

Figura 2: Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos
Fonte: Apontamentos da TG 005 — Gestdo de Suprimentos

Outro fundamento da logistica, segundo BALLOU diz respeito 4
criagdo de valor para cliente, fornecedores e acionistas (intimamente ligado
ao Marketing). Existem quatro formas de adicionar valor ao cliente: forma,
tempo, lugar e posse. A logistica controla o tempo e lugar. Produtos e
servicos ndo tém valor a menos que estejam sob a posse do cliente quando
(tempo) e onde (Tugar) eles desejam consumi-los.




-33-

Tempo e lugar sdo servigos que podem ser oferecidos aos clientes. Hoje o
servico se tornou um instrumento poderoso de adigéo de valor ao cliente e
os mercados estio mais sensiveis a este tipo de diferenciagdo. Em outros
mercados nota-se uma tendéncia de competicdo por custo (commodity).
Esta 4rea da logistica é mais ligada ao Marketing e, portanto ndo iremos
detalha-la aqui nesta monografia ja que nosso foco ¢ a racionalizagdo dos
processos de aquisigdo, utilizagdo dos conceitos basicos da logistica.

Observe na figura 3, uma relagdo entre vantagem em valor e
vantagem em produtividade.

x 4
(@)
=
<>f. Lider em servico Lider em custo e servigo
= | 8
w |
=
1]
O
S_ Mercado de commodity Lider em custo
Z | g
< |G
> | o
Baixa Alta

VANTAGEM EM PRODUTIVIDADE

Figura 3: Vantagem em valor X Vantagem em produtividade

Um exemplo interessante de tempo e lugar foi 2 venda pela GM do
Cadillac na Flérida. Pesquisas apontaram que 10 a 11% das vendas eram
perdidas pela demora na entrega do bem. O carro era fabricado em Detroit
e demoravam cerca de 2 semanas para ser entregue ao cliente. Foi montado
um centro de distribuicio na Flérida, quem tem o maior pablico idoso dos
E.U.A. e, é o maior consumidor do Cadillac, onde o carro foi entregue em
apenas 24 horas. Isto aumentou as vendas em 50%. Podemos perceber com
esse exemplo que o faz diferenga ao cliente 0 bem no tempo e espago
desejado.
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Um outro exemplo pode ser mostrado em relagdo ao nosso tema,
uma esquadria metélica nfio tem valor se esta nfo estiver na hora certa e no
lugar certo para que o trabalhador possa instala-la na alvenaria
(fornecedor=_departamento de suprimentos - cliente= obra). Pensando
ainda mais longe, esta mesma esquadria ndo tem valor algum aos olhos do
cliente se esta esquadria ndo fizer parte da sua casa acabada (fornecedor=
construtora — cliente= dono do imével).

Obviamente que logistica, além de ter foco no cliente, tem foco no
resultado financeiro dos projetos. BALLOU resume este objetivo em:
“Maximizar ao longo do tempo a relagio da receita anual (devido ao nivel
de servigo prestado ao cliente) menos os custos operacionais do sistema
logistico sobre o investimento anualizado no sistema logistico. Se a
valorizagdo do dinheiro no tempo for grande, maximizar o fluxo de caixa
ou maximizar a taxa interna de retorno seria um objetivo mais apropriado a
ser estabelecido. Maximizar o retorno sobre o investimento acumulativo ao
longo do tempo é o unico objetivo importante para assegurar a
sobrevivéncia da empresa”.

O foco no cliente realmente tem grande importéncia, mas o resultado
financeiro para os acionistas é que mantém a organizagio viva. Ndo adianta
nada ter um 6timo atendimento ao cliente com prejuizo. De outro lado, sem
o foco no cliente, é dificil atingir o resultado financeiro. Esta dualidade ¢
uma questdo importante que néo resposta correta.

Agora podemos estabelecer um outro conceito importante quando
falamos de logistica que é a defini¢do do servigo ao cliente. KYJ e KY]J
definem da seguinte forma: “Servigo ao cliente, quando utilizados de forma
eficaz, é uma varidvel primaria que pode ter um impacto significativo na
criagdo da demanda e da retengdo da lealdade do cliente”. Ja BLANDING
diz que o servigo ao cliente refere-se especificamente & cadeia de atividades
de satisfagdo das vendas, a qual, usualmente, comega com a entrada do
pedido e termina com a entrega do produto ao cliente; em alguns casos,
continuando com servigos de manutengio ou de equipamento, ou outro
suporte técnico.
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Vamos adotar a seguinte definigdo: Nivel do servigo ao cliente € a
medida de desempenho oferecido por um fornecedor aos clientes no
atendimento de pedidos. Esta definigdo é mais genérica e explica a esséncia
do conceito.

Nota-se no quadro a relagdo entre nivel do servigo ao cliente e custo
total.

Figura 4: Nivel de servigo X Custo total X Cendrio

Nivel de Npvel de
Servigo . B Service Nived de
-~ o "’ 5 SNervigo
(a . 3 '] o Ci
" i 7 =l .
c“h‘“' (-e -."-.__' | (“ e . ",
Total® _ —— Ce it Ce
e _ on kS (y
Cd cd cd
Ceiario 1 Londa 2 Condario 3

Fonte: Apontamentos da TG 005 — Gestdo de Suprimentos

Legenda:

Ca: Custo de armazenagem

Ce: Custo de estoque

Cp: Custo de processamento de pedido
Cd: Custo direto

Podemos tirar no figura 4 as seguintes observagdes:

» Quanto maior o nivel de servigo, maior o custo total do
produto;

» Quanto menor o nivel de servigo, maior o custo direto;

» Quanto maior o nivel de servigo, maior o custo de estoque
(Gréfico 3);



Custo

.36~

Estabelecer o nivel de servigo ao cliente é o ponto de partida para
o inicio de qualquer trabalho.

Nivel de servigo ao cliente

Custos

Custo de
vendas ¥~ Custo de transporte,

perdidas processamento de
pedidos e estocagem

Nivel de servico ao cliente

Grdfico 2: Estabelecimento do nivel de servigo ao cliente

O grafico 2 mostra a relagdo entre o custo de vendas perdidas em

relagio ao custo de transporte, processamento de pedidos e estocagem.
Note que hi na curva de custos O nivel minimo que é o local onde a

organizagfo deve estar.
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Grdfico 3: Nivel de estoque de seguranga X Custo de vendas

perdidas X Custo total

NIVEL DE ESTOQUE DE SEGURANCA

SN

Cufto totall

Podemos notar que as definigdes sugeridas pelos autores partem de
organizagbes cujo produto é mais tangivel do que quando falamos de
construgdo civil. Além disso, nosso produto acabado ndo precisa ser
transportado pra o cliente. Portanto encaixaremos estes conceitos quando
falamos de clientes internos e externos da construtora. Estamos falando
novamente de Obra e Departamento de Suprimentos. Portanto definimos
Obra como cliente e Departamento de Suprimentos como fornecedor. Se
partirmos dessa premissa, podemos tirar uma série de conclus@es a respeito

da logistica.

1. A Gestdo da organizagio deve, juntamente com o cliente final,

2 4 Custo-de-

manutengdo

estabelecer o nivel de servigo ao cliente Obra;

2. O cliente obra deve estabelecer um planejamento de suprimentos

para que possa ser bem atendido;

3. O Departamento de Suprimentos deve racionalizar o seu processo de
aquisicdo tal qual atenda o seu cliente no menor custo, no prazo

estabelecido, na quantidade solicitada e na qualidade especificada;
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4. O Departamento de Suprimentos deve se organizar, de acordo com
as orientagdes da Diretoria, para atender as solicitagGes entregues
fora do prazo mantendo materiais em estoque ou parcerias
estratégicas com fornecedores (nivel de servigo ao cliente);

5. Organizar o transporte dos materiais de forma a atender a Obra
conforme solicitagio (torre de 10 pavimentos tem massa de
aproximadamente 2300 toneladas);

A boa logistica vé cada atividade na cadeia de suprimentos como
contribuinte no processo de adigdo de valor. Se determinada atividade ndo
adiciona valor aos olhos do cliente, esta deve ser repensada. Se repensada,
podemos utilizar os conceitos de O&M para racionaliza-la ou até mesmo

elimina-la do processo.
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4 TECNOLOGIA DA INFORMAGAO (TT)

O conceito de Tecnologia de Informagdo (TI) é mais abrangente do
que os de processamento de dados, sistemas de informag@o, engenharia de
software, informatica ou o conjunto de hardware e software, pois também
envolve aspectos humanos, administrativos, gerenciais e organizacionais.

O termo “Tecnologia da Informag&o” firmou-se a partir da década de
80, substituindo as expressdes “informatica” e “processamento de dados”,
anteriormente de uso disseminado. Conforme KEEN [1993], o termo
“tecnologia de informagdo” abrange conceitos que ndo sio claros e que
estio em constante mudanga no que se refere a computadores,
telecomunica¢des, ferramentas de acesso € recursos de informacédo

multimidia.

Alguns autores, como ALTER [1992], fazem distin¢do entre
“Tecnologia de Informagdo”, restringindo & primeira expressdo apenas 0s
aspectos técnicos, enquanto & segunda corresponderiam as questoes
relativas ao fluxo de trabalho, pessoas e informagdes envolvidas. Outros
autores, no entanto, como HENDERSON & VENKATRAMAN [1993],
usam o termo “tecnologia da informag#o” abrangendo ambos os aspectos.

De acordo com LUFTMAN et al. [1993], “Tecnologia da
Informagdo” tornou-se o termo geralmente aceito para englobar o espectro
em rapida expansdo de equipamentos (computadores, dispositivos de
armazenagem de dados, redes e dispositivos de comunicagio), aplicagdes e
servicos (por exemplo, computagio de usudrio final, atendimento ao
usuzrio, desenvolvimento de aplicagdes) utilizado pelas organizagdes para
fornecer dados, informagdes e conhecimento.

Nesta monografia adotaremos o conceito mais abrangente de
tecnologia da informagdo, incluindo o uso de hardware e software,
telecomunicagdes, automaggo, recursos de multimidia e demais recursos
envolvidos -, sem deixar de os sistemas de informagéo, servigos, negocios,
usugrios e as relacdes complexas envolvidas WEL [1992].

A TI é uma ferramenta de fator competitivo nos mercados modernos.
Existem hoje diversos tipos de softwares que facilitam a organizagao,
processamento e leitura da informagdo. Na verdade, os softwares
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transformam dados em conhecimentos, isto €, a partir de uma série de
“inputs”, os softwares respondem com uma série de “outputs” com diversos
conhecimentos.

Os softwares devem se enquadrar os processos das organizagdes
criando caminhos seguros onde devem trafegar todos os colaboradores,
fornecedores, clientes e acionistas de maneira organizada. Estes processos
obviamente devem estar racionalizados através do O&M com ftarefas,
formulérios e procedimentos muito bem claros de maneira que a0
introduzir qualquer dado no software, este seja feito de maneira correta.

Normalmente nfo é assim que funciona. Os softwares, quando
adquiridos no mercado (softwarehouses), vem COm S€us processos,
procedimentos e formulérios jé definidos e as organizagdes precisam se
adaptar a eles. Caso isso ndo seja possivel por qualquer motivo, a
organizagio deve contratar servigos de customizagdo que normalmente,
custam caro.

No momento da implantagio acontecem diversas colisdes entre os
processos da organizacdo € 0s processos do software. Se ndo se tomar
cuidado com esse tipo de disfungo, é possivel que ndo haja aderéncia do
mesmo. Isto causara transtornos, prejuizo e perda de tempo na organizago
que dever4 escolher um novo software ou customiza-lo.

Existem hoje diversos tipos de softwares no mercado, mas iremos
apenas escrever sobre o ERP. Este tem a fungdo de integrar todos os
processos da organizagdo (Suprimentos, Produgdo, Recursos Humanos,
Financeiro, Contabilidade, Controladoria, Departamento Pessoal,
Comercial, Vendas, Fornecedores, etc).

No caso do processo de aquisi¢do dos suprimentos, o ERP deve dar
condigBes para os profissionais se¢ comunicarem através de formularios

racionalizados (O&M) para que todos participantes do processo possam
trabalhar evitando o uso do telefone. Tudo comunicagdo deve ser escrita

para que tudo seja o mais transparente € claro possivel.

O software ERP deve conter um banco de dados organizado ¢

unificado segundo GUIZZO, pois s6 dessa forma teremos um bom
desempenho. Além disso, o ERP deve fornecer os indicadores de
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desempenho de cada processo. No caso do processo de aquisi¢do, os
indicadores podem ser diversos, mas os mais importantes s&o:

» Indicador de desempenho de negociagdes;
» Indicador de desempenho de atendimento ao cliente (obra).

As redes (internet e intranet) estdio possibilitando uma comunicagéo
rapida dentro do processo trazendo diversos beneficios aos usu4rios.

E geralmente dificil quantificar o beneficio de uma ferramenta de TI.
Segundo a Revista Information Week (set/2001), uma determinada empresa
automobilistica aumentou em 30% sua produtividade sem investir em um
s6 parafuso tornando-se a mais produtiva da Europa.

Portanto a TI é uma ferramenta de gestdo imprescindivel para as
organizagdes. Sua utilizagdo se tornou indispensével para os controles das
empresas.
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5 ESTUDO DE CASO

Inicialmente foi feito o questiondrio para podermos conhecer a
organizagdes em estudo (Anexo 1). Foram retiradas diversas informagdes
deste questiondrio e usadas para definir a estratégia de trabalho. Este
questiondrio foi de extrema importincia no sentido de realmente emergir

dentro das organizag0es.

A partir do questiondrio, foi adotada a seguinte metodologia no estudo
de caso, estruturando o trabalho da seguinte maneira:

Medir
Identificar
Classificar
Quantificar
Analisar
Responder
Avaliar
Retroalimentar

00 =3 Oy (i B W b9 o

O monitoramento consistiu em escrever manualmente no verso dessas
planilhas de solicitagdo e cotagdo todos as “disfun¢des” indesejados, isto €,
qualquer divida, dificuldade ou falta de informag&o foi descrito.

Essas anotagdes iniciaram na obra através da planilha de solicitagdo,
continuaram na Area de Suprimentos com a planilha de cotagdo e
fechamento de pedido e, por final na obra com o recebimento de material.

Paralelo a este estudo, foi realizado um questionério com o objetivo de
se ter uma opinido qualitativa dos vérios niveis hierdrquicos das empresas.
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5.1 EMPRESA A
5.1.1 Caracterizaciio da empresa

Sediada em Sdo Paulo, esta empresa possui nove anos de mercado e
atua na 4rea de construgdes e reformas de edificagdes verticais e
horizontais de médio e alto padrio. Até o presente momento, construiu por
volta de 30.000 m2 entre construgdes e reformas.

Esta empresa concentra suas operagdes na regiao da grande Séo
Paulo e interior. Atualmente, seu foco de atuagio € ma incorporagdo €
construco de condominio de casas de médio padréo.

Possue um sistema de informagdo que integra orgamento,
suprimentos e financeiro. Este foi implantado a aproximadamente um ano.
Nio é certificada em normas ISO 9000 ou qualquer outro tipo e também
ndo ha procedimentos escritos.

5.1.2 Estrutura organizacional

A empresa é composta de trés células distintas, quais sejam: técnica,
administrativa e produgéo (ver figura 5).



Figura 5: Organograma Empresa A
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5.1.3 Fluxo de informacdo

No estudo inicial realizado nesta empresa, foi tirada uma “fotografia
inicial” da situagfio dos processos de aquisi¢8o de material conforme
fluxograma de processos a seguir:
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5.1.3.1 Solicitacio

Esta era preenchida pelo Mestre da Obra com a especificagdo, unidade,
quantidade e prazo de entrega dos insumos necessarios para atender o
cronograma da obra. A mesma era encaminhada a Area de Suprimentos
analisada pelo responsavel do Depto. de Suprimentos, assinada e lancada
no sistema. Este comparava com or¢amento da obra (especificagdo, codigo
e quantidade) e mostrava se havia discrepéncias da seguinte forma:

> Cédigo de insumos ndo cadastrado — o mesmo era cadastrado
pelo Depto. de Suprimentos no banco de dados do sistema para
que se pudesse continuar o processo. O cadastramento do insumo
era feito conforme critério ji4 previamente estabelecido pela
empresa com objetivo de organizar o banco de dados. O critério
para cadastramento segue abaixo:

Ex:  0205108]P - Cimento Portland CPII

S Insumo

| Sub-grupo

—»  Grupo

OBS1: Este tipo de codificagdo foi tirado da Tabela de composi¢do de

pregos de obras (TCPO 10) da PINI.
OBS2: A descrigio completa do insumo era completada através de uma

observagio no momento do preenchimento no sistema da solicitag&o.

» Quantidade ou preco de insumo excedente — O sistema
autorizava a solicitagio, mas através de relatorios, informava a
diferenca de cada um. A divergéncia era analisada pelo pela Area
de Suprimentos e tomada as devidas providéncias (erro de
orgamento, alteragdo de projeto, gasto excessivo na obra, etc).
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5.1.3.2 Cotagio

Toda e qualquer obra iniciada pela empresa, a Area de Suprimentos
era responsavel em cadastrar novos fornecedores da regido para que se
pudesse ter um leque maior de possibilidades. Esta tarefa comegava a partir
de “sites de internet” especializados, onde procurava-se o maior nimero de

fornecedores possiveis da regido. Depois, era feito o primeiro contato
telefonico e posteriormente visitas agendadas. Para finalizar esta tarefa, o
mesmo era cadastrado no sistema com todas as suas informagdes.

A partir das solicitagdes, iniciava-se a tarefa das cotagdes. Os
critérios eram previamente estabelecidos:

» Minimo de trés fornecedores
» Todas as cotagbes eram aprovadas pelo Diretor

O tipo de comunicagdo utilizada era em sua maioria fax e
eventualmente e-mail (sempre escrita).

5.1.3.3 Aprovacio

Diariamente, o diretor da empresa analisava cada cotagdo e
selecionava o fornecedor. O critério para sele¢do do fornecedor era
basicamente o seguinte:

» Preco

» Prazo de pagamento
> Prazo de entrega

» Qualidade

» Atendimento
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5.1.3.4 Pedido

Selecionado o fornecedor, a Area de Suprimentos emitia o pedido e
encaminhava através de fax ou e-mail ao fornecedor. Uma cépia do pedido
era encaminhado através de fax para a obra para o recebimento do material.

5.1.3.5 Recebimento do material

O material era recebido na obra por funciondrio responsavel. Este
com o pedido em mdos, comparava a nota fiscal ao pedido analisando as
quantidades, pregos e qualidade. Havendo divergéncia, o funcionério
entrava em contato com a Area de Suprimentos e solicitava definigdo do
problema. A mesma entrava em contato com o fornecedor e definia o que
deveria ser feito.

5.1.4 Analise de disfuncdes
Na pratica, foi feito um monitoramento do fluxo de informagdo da

solicitacdo de material até a entrega do mesmo na obra. Os resultados sdo
mostrados a seguir:

Gréfico 4: Solicitacdo
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Grafico 5: Cotagao
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Grdfico 7: Disfungdes da entrega
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5.2 EMPRESA B
5.2.1 Caracterizaciio da empresa

Sediada em Sdo Paulo, esta empresa possui 18 anos de mercado e
atua na drea de construgdes de conjuntos habitacionais populares, escolas e
creches. Até o presente momento, construiu por volta de 1.000.000 m2

Esta empresa concentra suas operagdes na regido da grande Sé&o
Paulo e interior. Atualmente, seu foco de atuagéo é construgdo de unidades
habitacionais em larga escala.

Possue um sistema de informagfio que integra orgamento,
suprimentos, financeiro e contabilidade. Neste momento esta em revisdo
este sistema de informagdo. E importante salientar também que esti em
andamento a atualizagdo das normas ISO 9000 para a versdo 2000. Neste
trabalho, esta sendo revisto todos os processos administrativos da empresa
com o objetivo de torna-la mais competitiva. Além disso, ela ¢ certificada
pelo QualiHab também.

5.2.2 Estrutura organizacional

A empresa é composta de trés células distintas, quais sejam: técnica,
administrativa e produgdo (ver figura 6).
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A Célula Técnica/Comercial ¢ dividida em 4 departamentos:
orcamento, planejamento, projeto e comercial.

>

>
>
>

Comercial: Elabora todas as propostas e mantém contato com o
cliente.

Projeto: Gerencia projetistas de diferentes disciplinas.

Orgamento: Elabora orgamentos com bases nos projetos para
atender ao Comercial.

Planejamento: Planeja e replaneja as obras conforme a
necessidade.

A Célula Administrativa é composta de 5 departamentos: Financeiro,
Suprimentos, Departamento Pessoal, Controladoria e Recursos Humanos.

>

VVV V¥V

Suprimentos: Elabora cotag¢des, fecha pedidos e acompanha até a
chagada do mesmo na obra.

Controladoria: Recebe as notas fiscais, faz o langamento no
sistema e fecha a contabilidade.

Financeiro: Efetua pagamentos e recebimentos.

Recursos Humanos: Seleciona e recruta novos funciondrios.
Departamento Pessoal: Elabora a folha de pagamento, procede
novas contratagdes e faz demissoes.

A Célula de Produgdo € composta das obras: atualmente sdo
compostas de dez obras.

>

Obras: Gerencia a construgéo da obra.

5.2.3 Fluxo de informagdes

No estudo inicial realizado nesta empresa, foi tirada uma “fotografia
inicial” da situagdo dos processos de aquisicdo de material conforme
fluxograma de processos a seguir:
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5.2.3.1 Solicitagdo

Esta era preenchida pelo Engenheiro da Obra com a especificagdo,
unidade, quantidade e prazo de entrega dos insumos necessarios para
atender o cronograma da obra. A mesma era encaminhada a Area de
Suprimentos analisada pelo responsidvel do Depto. de Suprimentos,
assinada e langada no sistema.

» Cédigo de insumos ndo cadastrado — o mesmo era cadastrado
pelo Depto. de Orgamento no banco de dados do sistema para
que se pudesse continuar o processo. O cadastramento do insumo
era feito conforme critério ja previamente estabelecido pela
empresa com objetivo de organizar o banco de dados. O critério
para cadastramento segue abaixo:

Ex: 21 051 08IP — Cimento Portland CPII

—> Insumo

L Sub-grupo

———%  Grupo

OBS|1: Este tipo de codificagéio foi tirado da Tabela de composigdo de
precos de obras (TCPO 10) da PINI.

OBS2: A descri¢do completa do insumo era completada através de uma
observagio no momento do preenchimento no sistema da solicitagéo.
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5.2.3.2 Cotacgio

A cotagiio era feita através de fornecedores qualificados pelo

QUALIHAB e outros cadastrados no sistema. A partir das solicitagdes, iniciava-
se a tarefa das cotagdes. Os critérios eram previamente estabelecidos:

» Minimo de trés fornecedores
» Todas as cotagdes eram aprovadas pelo Diretor

O tipo de comunicagdo utilizada era em sua maioria fax e
eventualmente e-mail (sempre escrita).

5.2.3.3 Aprovagio

De acordo com a demanda, o diretor da empresa analisava cada
cotagdo e selecionava o fornecedor. O critério para sele¢do do fornecedor
era basicamente o seguinte:

» Prego

» Prazo de pagamento
» Prazo de entrega

» Qualidade

» Atendimento

5.2.3.4 Pedido

Selecionado o fornecedor, a Area de Suprimentos emitia o pedido e
coletava novamente a assinatura da diretoria. Este era impresso em cinco
vias:

» 2 vias para Obra;

» 1 via para a Area de Suprimentos;

» 2 vias para a Controladoria;

> 1 cépia para o fornecedor através de fax.
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5.2.3.5 Recebimento do material

O material era recebido na Obra pelo Administrativo. Este com o
pedido em mdos, comparava a nota fiscal com o pedido analisando as
quantidades, pregos e qualidade. Havendo divergéncia, o funcionario
entrava em contato com a Area de Suprimentos e solicitava defini¢do do
problema. A mesma entrava em contato com o fornecedor e definia o que
deveria ser feito.

Estando tudo de acordo, 0 Administrativo carimbava o verso da nota
fiscal e encaminhava através de protocolo para a Controladoria juntamente
com uma via de pedido.

5.2.4 Anailise de disfungdes

Com o monitoramento das planilhas de solicitagdo foram observadas

as seguintes disfuncdes:
i - | mESPECIFICAGAO DO |
Grdfico 8: Solicitacdo MATERIAL
| OCODIFICAGAO
40%7 |
0, ’
e DOFALTA DE
30% (" QUANTIDADE DE
25% 1" INSUMO NO
20% " 0 PATA DR INSUMO NA|
15% ETAPA
Lisd [ N ENTREGUE APGOS O
5% | e 5 PRAZO i
0% . . = L

DISFUNGOES

Grdfico 8: Disfungdes na solicitagdo
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A partir deste resultado, foram feitas reunides no sentido da
melhoria da qualidade do planejamento de suprimentos feitos pela
obra bem como a melhoria do orgamento das obras. As ag¢des
tomadas, como resultado dessas reunides, foram:

> Os Responséaveis pelo Orgamento e Planejamento foram
solicitados a acompanharem a execugdo do planejamento
de suprimentos feitos pela Obra,

» Foram estabelecidos prazos para entrega das solicitagdes de
30 e 60 dias.

Gréfico 9: Cotagdo

70% -
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BATRASO NA APROVACAO
40% +~
30% OOUTROS
20% 1" @ SEM PROBLEMAS
10% B
0%+ "
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Grdfico 9: Disfungdes na cotagdo

A partir deste resultado, foram tomadas as seguintes agdes:

» Implantagdo de um software e-commerce para melhorar a
comunicagio entre os fornecedores,
> Estabelecimento de horas para assinatura de pedidos e

cotagdes.
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A partir dos dados coletados foi proposto um modelo “ideal”
de suprimentos para a empresa com o objetivo de atender suas
necessidades. Este modelo recebeu o nome de “Compra Certa” e foi
concebido de forma 4 aderir a qualquer obra independente da TI
utilizada.

Concomitantemente a este trabalho, foi solicitada a area de TI
da empresa a criagdo de um software que recebesse as solicitagdes
das obras e encaminhasse 4 Area de Suprimentos. Como a empresa
j4 possuia um software para o controle de empreiteiros, o qual era
chamado de “Apoio 4 Obra”, este foi adaptado para receber também
solicitagdes de compra.

Inicialmente foi instalado em apenas uma obra com o objetivo
de avaliar o desempenho do mesmo. Observamos na implantagdo do
Compra Certa que o banco de insumos, que € a base de orgamento,
ndo estava completo e organizado a ponto de ser utilizado. Isto fez
com que a Consultoria, juntamente com a Diretoria da organizacdo
iniciasse um trabalho de re-orgamento das obras. Este trabalho até
este momento ndo foi finalizado.

Paralelamente a este trabalho, a Consultoria de Gestdo,
juntamente com a Diretoria, percebeu que a organizagéo precisava de
uma revisio de todos os processos. Entdo, foi contratada uma
empresa especializada para rever-los e ao final selecionar um
software com maior aderéncia. Este trabalho iniciou-se com o
levantamento de todos os processos da organizagao.

Feito os levantamentos, a Consultoria de Processos e
Softwares iniciou uma nova fase do trabalho, isto é, a fase de
racionaliza¢do dos processos através de entrevista, conforme O&M.
Através de reunides com a participagdo de todos os envolvidos
(Consultores de Processo, Consultoria de Gestdo, Consultoria
Financeira, Diretoria, Responsavel pela Area de Produgdo,
Responsavel pela Area de Suprimentos, Responséavel pela Area
Financeira e Responsivel pela Area de Controladoria e
Departamento Pessoal). Foram questionadas todas as atividades dos
processos da drea de Suprimentos de maneira a racionaliza-lo e
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torna-lo mais inteligente e produtivo. Basicamente nestas reunifes
foram utilizados os conceitos e estratégias do O&M.

Definido os processos, iniciou-se uma nova fase que foi
escrever os procedimentos. Estes estio sendo escritos até com o
objetivo de re-qualificagdo da ISO 9000, versdo 2000. Este trabalho
também nio foi finalizado para mostrar os resultados.

Nzo houve tempo para mensurar os resultados deste trabalho
na organizagfio por causa da data de entrega da monografia. Mas, em
termos qualitativos, podemos perceber que foi dado um grande passo
na direcdo da exceléncia no servigo prestado 4 Obra.

Foi dada muito mais importincia 4 empresa B por além de dar
mais abertura para o trabalho, é a empresa ao qual presto servigo
neste momento.
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6. CONCLUSOES

Esta monografia relatou que mesmo que o Departamento de O&M
tenha desaparecido das organizagBes, sua importdncia na racionalizagdo
dos processos ainda continua grande. A implantagdo de qualquer ERP ndo
terd 0 mesmo sucesso se antes a organizagio ndo rever 0s seus processos no
sentido de racionaliza-los. Nesta racionalizago do processos, € de grande
importincia analisar quantas e quais atividades sdo realizadas, desde a
solicitagio de material até a entrega na Obra, que nio agregam valor ao
resultado.

De acordo com as disfungBes levantadas nas solicitagdes,
notamos a importincia da existéncia de um banco de dados de insumos
organizado e especificado evitando assim, problemas de especificagdes de
materiais. J4 nas cotagles e pedidos, percebemos que o atraso nas
aprovagdes atrapalharam o processo de aquisi¢gdo como um todo. Quando
falamos da entrega, percebemos que houve uma grande porcentagem de
atraso e com isso podemos verificamos o quanto é importante as parcerias
com os fornecedores. Néo foi feita qualquer mengéo a estas parcerias mas,
sem divida nenhuma, isto se faz necessario, j4 que os fornecedores sdo
pecas fundamentais na cadeia. A TI tem um papel fundamental de integrar
todos esses envolvidos produzindo confiabilidade e velocidade no
tratamento da informag@o.

Em relagdo a cadeia de suprimentos e logistica, notamos através do
estudo de caso, que a construgdo civil tem um campo muito grande a ser
explorado, como forma de obter vantagem competitiva em relagdo aos seus
concorrentes. Este “mix” entre racionalizagdo de processo de suprimentos
e logistica através do O&M e TI, ¢ uma das formas claras de redugéo de
custo nas organizagdes. Obter esta “core competence” nio é tarefa facil,
mas com toda certeza, é um caminho com grande chance de se obter maior
retorno financeiro.

Outro ponto a se destacar € a importancia de se estabelecer o nivel de
servigo ao cliente. Este conceito vindo da logistica nfio parece ter grande
relagdo com as empresas construtoras mas, se analisarmos, podemos retirar
grandes beneficios para as organizacdes. Ser o “process owner” do
gerenciamento da cadeia de suprimentos, é ter a responsabilidade de



garantir que um abastecimento ideal para o sua obra, garantindo o menor
custo nas aquisigdes.
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ANEXO 1
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ANEXO 1 — QUESTIONARIO EMPREGADO NOS ESTUDOS DE

CASO

A seguir sfo apresentados os questiondrios utilizados nos estudos de

caso:

A)

Questionario para o escritério central da empresa construtora

(i) Diretoria

(a) Perguntas Gerais

1.

Caracterizagdo da empresa

[ JIncorporadora
[ JConstrutora
[ JAmbas

. Area de Atuagdo

[ Jresidencial — privado
[ Jresidencial publico
[ Jcomercial

[ Joutros

. Numero de anos de atuagdo

Nimero atual de obras e caracterizagdo destas:

Numero total de obras executadas:

Niimero de empregados do setor administrativo e produtivo:
Qual a missdo da empresa?

A empresa est4 trabalhando com programas de implantagdo de
gestdo da qualidade ou de racionalizagdo da produgdo?

A empresa trabalha com mao-de-obra prépria ou sub empreitada?
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(b) Tecnologia da informag&o

1.

2.

8.

Que tipo de TI utiliza a empresa, com que software trabalha?
Estes foram desenvolvidos especialmente para a empresa?

Estes softwares estio interligados ou eles trabalham
independentes?

Em média, quantos micros existem por obra?
Principalmente qual é o uso destes micros nas obras?

A empresa tem Intranet? Que tipos de informacdo estdo
disponiveis nesta.

. Que softwares usam para a é4rea de suprimentos; em que

consistem?

As 4reas de suprimentos e contabilidade estdio interligadas?

(ii)Area de Suprimentos

(a)Cotagdes e compras

1.

2.

Quantas pessoas trabalham nesta area? Quais sdo suas fungdes?

Quem & responsdvel pela solicitagio de cotagdo junto ao
fornecedor?

Através de que meio de comunicagdo sdo enviadas estas
solicitages?

Geralmente, qual é o mimero de fornecedores necessérios para
uma cotagdo por compra?

Existem formatos especiais para efetuar os pedidos de cotagéo?
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[ ]Sim (solicitar a inclusdo de uma cdpia)
[ IN3o

6. Através de que meios de comunicagdo sdo enviadas as cotagBes?
7. Depois de recebidas as cotagdes, quem seleciona o fornecedor?
8. Qual o critério de selegdo (custo, qualidade, pontualidade)?

9. Existe algum tipo de avaliagdo de fornecedor? Quem participa
desta avaliagdo?

10.Depois de escolhido o fornecedor, qual é o procedimento
(documentos) para efetuar a compra? Através de que meio de
comunicag#o realiza-se este procedimento?

11.Depois de quanto tempo a obra recebe a confirmacgo da Area de
Suprimentos do encaminhamento do seu pedido e da data da

entrega?

[ ]A obra somente fica sabendo quando o insumo ¢ entregue.
[ TNo mesmo dia.

[ ]Menos de uma semana.

[ JUma semana

[ Mais de uma semana

[ ]Outro

12.Como se faz a distribui¢do das compras?

[ 10O fomecedor deixa cada pedido na obra.

[ ] Existe um almoxarifado central e os produtos sdo distribuidos 4
obra de acordo com as necessidades desta.

[ ] Alguns produtos sdo entregues na obra, mas outros ficam no

almoxarifado central.
[ ]Outros

13.Existem parcerias com fornecedores?

[ 1Sim
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[ 1Néao
14.Em que consistem estas parcerias?
15.Por que se optou por uma Area de Suprimentos centralizada?
[ Jotimizar custos
[ ] ter centralizado os desembolsos
[ Jter centralizadas as informagdes
[ Jter maior controle sobre os desembolsos
[ Inio carregar a obra com problemas contébeis
[ Joutros
(b) Pagamentos
16.Quem & o encarregado pela efetivagdo dos pagamentos?
17.Quem é o encarregado pela autorizagdo dos pagamentos?

18.Com base em quais documentos (requisitos) € autorizado o
pagamento?

B) Questionario para a obra

Tipos de materiais:

A) Férmas e escoramentos
B) Aco e armaduras

C) Areia, agregados

D) Argamassas ensacadas,
E) Concreto estrutural

F) Elementos de alvenaria

G) Componentes de instalagdes elétricas
H) Componentes de instalagdes hidraulicas
1§ Esquadrias

1)) Revestimentos ceramicos

K) Lougas e metais

(i) Quantificagdo e planejamento inicial dos recursos
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1. Quando é feita a quantifica¢do inicial dos recursos?

[ Jantes do inicio da obra
[ Ino inicio da obra
[ ]outro

2. Quem faz esta quantificagido?

[ ] Area de Suprimentos — centralizada
[ ] Area de Planejamento da empresa
[ ] Area de Orgamento
[ ]1Eng. de Obra

[ ] Assistente em obra
[ ] Mestre

[ ] Almoxarife

[ ]outro

3. A partir de quais documentos se faz esta quantificagdo inicial?

[ ] orgamentos
[ ] quantificagdo com base nas plantas do projeto

[ ] outro

4 Onde fica registrada esta informag&o e quem ¢é o responsével por ela?

5 Existe uma programacdo inicial (quantificagio no tempo) dos
recursos?

[ ]sim
[ Indo (ir a pergunta 10)

6 Em que momento é feita a programagéo?

[ Iplanejamento do empreendimento
[ Iprojeto

[ ]ja iniciada a obra

[ Joutro
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7 Quem faz a programagdo inicial dos insumos?

[ ]4rea de Suprimentos - centralizado
[ ] 4rea de Planejamento da empresa
[ ] eng. de obra

[ ] assistente em obra

[ ] mestre

[ ] almoxarife

[ ] outro

8 Quais documentos sdo necessarios para esta programagio inicial?
[ ]plantas de projeto
[ ] orgamento
[ ] cronograma de obra
[ ] quadro de desembolsos
[ ] outros
9. Onde fica registrada esta informag#o e quem ¢ responsavel por ela?
(ii) Compras
(a) solicitagdo (produgio — suprimentos)

1. Quem é o responsdvel pelo encaminhamento da solicitagdo dos
materiais na obra?

[ ] engenheiro da obra

[ ] engenheiro assistente (
[1 adnumst:ratwo da obra (
[ ] (
[]
[ ]

2. Quem recebe esta informagdo?

[ ] Area de Suprimentos da empresa
[ ] engenheiro da obra
[ ] engenheiro assistente
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[ ] administrador da obra
[ ]outro

. Como se realiza a comunicagdo entre eles?

verbal, sem comunicagio escrita

verbal, com documentag@o escrita
telefone, sem comunicagfo escrita
telefone, depois confirmagéo por escrito

computador

. Existem formatos especiais para o encaminhamento das solicitagdes?

[ ] sim (solicitar inclusdo de uma cdpia)
[ Indo

recursos.

. Em geral, com base em que critérios se fazem as solicitagdes dos

[ ] a primeira requisicio se faz segundo a quantificacdo inicial e as
demais sdo feitas segundo o requerimento da obra (ndo existe

programagéo)

[ 1 no inicio da obra entrega-se um cronograma de necessidades, o qual

é confirmado durante o transcurso da obra

[ ] existe uma programagdo feita no inicio da obra e outra periédica em

funcdo dos avancos das equipes de produc@o
[ ]outro

. Em que etapa da obra se fazem as solicitagdes de compra?

Material (ver lista acima) A[BJ]C|[D|E|F|G|H|1]J

Antes do inicio da obra [

Etapa de fundacbes

ey [y v

Etapa de estruturas

= | [y |—

Etapa de alvenarias e revestimentos | [

et Pt et e s

R
(—

ey ey f— | 1 [

—
T

Etapa de acabamentos

bt it et ot s s

R ol e R
et [y fry |y ey ey

bt ot [t Pt ot s
l— l—t j— f— f— }—
WY N N - -
t— |t l— fr— f— l—
e | e f— b |

Outro
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7. Quantas solicitagdes sdo feitas durante o transcurso da obra?

Material (ver lista acima) AlBI[C|D|E|JF|G|H|I]J]|K
Pedido tnico (1] MO e Ipened
1-5 BIINlINlIwii! WO
6-—-10 (] [] (1] Il
10--20 oo e ene e [ )
>20 otooe e eIl

8. Com que intervalos sdo feitas estas solicitagdes?

Material (ver lista acima) A|B|C]|D
Pedido unico
Diario
Semanal
Quinzenal
Mensal
Bimestral
Trimetral

— A -

b s = [ |t v —
— b f— |—r —
e s fot [t fir ot e
s s e s — | =
et s o o s o s
b | b [ = s |
e ] ] ] ] ]
bt it ot fit it it s
s f—s [ f— f— f— —
NEIS S W N - S S
_—
ey iy fr e fp— f— —
s ot it ot ot o
— f— f— f— f— |— —

] []
] []

(b) Cotagdo (suprimentos — fornecedor) (somente para drea de
suprimentos em obra)

1. Quem é o responsavel pelas solicitagdes de cotagdes junto ao
fornecedor?

[ ]engenheiro da obra

[ Jengenheiro assistente
[ Jadministrador da obra
[ ]outro

2. Geralmente, quantas cotagdes sio solicitadas por compra?

3. Através de que meios de comunicag@o solicita-se estas cotagSes?
[ Jtelefone, sem documentag3o escrita
[ Ttelefone, depois confirmagéo por escrito
[ Jfax
[ Jcomputador
[ Jearta
[ Joutro
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4. Existem formatos especiais para efetuar as cotagdes?

[ ] sim (solicitar inclusdo de uma copia)
[ Indo

5. Depois de recebidas as cotagdes, quem decide a compra?

6. Como se efetua esta escolha; quais so os critérios mais importantes
(custo, qualidade)?

7. Depois de escolhido o fornecedor, qual é o procedimento (documentos)
para efetuar a compra? Através de que meio de comunicagfo se realiza
este procedimento?

(c) Avaliagdo do fornecedor (Somente para drea de suprimentos em
obra)

1. Existe alguma avaliagdo de fornecedores? Em que consiste? Quem
participa desta avaliag80? Anexar documento procedimento.

2. Existem parcerias com fornecedores?

[ Jsim
[ Indo

3. Em que consistem estas parcerias?

(d) Recebimento e locagdo de recursos na obra (obra -fornecedor)

(1) Pedido de entrega

1. Quem é o encarregado por pedir aos fornecedores a entrega dos
materiais em obra?

[ Jengenheiro da obra
[ Jengenheiro assistente
[ Jadministrador da obra

[ Jestagiario
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[ Jmestre
[ Joutro

2. Como se realiza a comunicagéo com eles?

verbal, sem comunicagdo escrita

verbal, com documentagéo escrita
telefone, sem comunicagdo escrita
telefone, depois confirmag8o por escrito

[]
[]
[]
[]
[ ]fax
[ ]computador
[ ] carta
[ ]outro

3. Existem formatos especiais para estes pedidos?

[ Jsim (solicitar inclusdo de copia)
[ Indo

4. Com qual freqiiéncia sdo passados os pedidos de entrega:

Material (ver lista acima) A[B[C|D[E|F|[G|H]|I]|J|K
Pedido anico []
Diario
Semanal ]
Quinzenal
Mensal
Bimestral
Qutro

by | f— j—

S— -1

bt [t [t [

1

bt [t s | f— | |
bt it ot it et [t Jos
et [y [ | b | |
A e R ] Y e
L e s [ p— et |
L b [ s f— |
et bt et it et it it
b =t ey =y s |t |
—
— |l | [ | |
R e s sl
b f— f— | [ — —

[
[ []

(2)  Entrega do pedido (fornecedor - obra)
5. Quem recebe os materiais em obra?

[ ]engenheiro da obra
[ Jmestre
[ Jalmoxarife

[ Jestagidrio
[ Joutro
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. Como se identifica uma n#o-conformidade (anexar procedimentos onde

constam os requisitos)?

[ ] com base em critério ou experiéncia da pessoa encarregada pelo
recebimento do material.

[ ] com base em requisitos de conformidade documentados
estabelecidos pela empresa

[ ]no contrato especifica-se as caracteristicas dos materiais

[ ]outro

Qual é o procedimento no caso de uma ndo-conformidade. A quem ¢é
comunicada esta nfo-conformidade?

. Que documentos sdo utilizados na entrega dos materiais? Quem € o

encarregado pelo seu arquivamento?
Distribui¢do dos materiais (obra)
A distribui¢do dos materiais dentro do canteiro € realizada por:
[ ] uma equipe encarregada de distribuir os materiais diariamente
[ 1as equipes de produgéo interessadas
[ ] outros

Existe uma programacéo para a distribuigdo dos materiais com grua ou
elevador?

[ ] sim, especificar
[ Indo

(e) Pagamento (suprimentos - fornecedor) (Somente para area de
suprimentos em obra)

Quem € o encarregado pela efetivagdo dos pagamentos das compras
[ ] engenheiro de obra

[ Jadministrador de obra
[ Joutro



-77 -

2. Quem ¢ o encarregado pela autorizag@io dos pagamentos?

3. Com base em que documentos (requisitos) é autorizado um pagamento?
4. Que 4rea arquiva as faturas dos pagamentos?

5. Existe alguma retengdo efetuada ao fornecedor como garantia?

(iii) Perguntas gerais

6. Quais sdo os principais problemas de logistica que apresenta a obra:

[ Jos materiais ndo chegam a tempo 4 obra

[ Jos pedidos sdo feitos com pouca antecipagio

[ Jqualidade dos materiais ndio satisfatoria

[ Indo estdo definidos os canais de comunicagdo para fazer pedidos;
estes sdo informais

[ ]Jo fornecedor ndo cumpre com o solicitado (tempo, especificagdes)

[ lexistem perdas na movimentag&o

[ Jexistem perdas na estocagem

[ Jexiste incerteza no avango da produgdo; é muito dificil fazer uma
programag@o de recursos com antecipagdo

[ ] a é4rea de suprimentos da empresa tem um cronograma de entregas
muito rigido, nfo sincronizado com o ritmo da obra

[ ] para que um pedido seja processado deve passar por muitas pessoas,
o que faz com que uma ordem demore muito para chegar a seu destino

[ ] alguns materiais chegam sem aviso, o que dificulta uma localizagdo
planificada no canteiro.

[ ] os materiais s3o dispostos nos espagos disponiveis no momento.

[ ] outros.

7. Quais sdo os problemas mais comuns de comunicagio que se
apresentam:

[ ] a comunicagio na empresa é demasiadamente informal.

[ ]ndo existem responsabilidades previamente definidas para cada
cargo, estas s#o implicitas.

[ ] o pedido passa por muitas pessoas, antes de ser emitido formalmente
ao fornecedor.
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[ ] como ndo existem canais estabelecidos para o fluxo de um pedido,
ndo existe um responsével direto ante a ocorréncia de um problema.

[ ] nfio existe documentacdo adequada que respalde o fluxo de
informacdes.

[ ] nfio existem meios fisicos e canais que suportem o fluxo de
informagdes (fax, e-mail, telefone).

Sugestdes para resolver estes problemas
Questionario para o fornecedor

Sua empresa ¢€:

[ ] distribuidora

[ ] fabricante

[ ] ambas

Quais sdo os principais produtos que a sua empresa fornece?

. O produto fornecido foi sempre o mesmo ou mudou? Por que?

Quantos anos tém a sua empresa no mercado?

. Em quais regides opera?

Quantas sucursais possui?

Quantas pessoas trabalham nela?

. Seus principais clientes sdo:

[ Jempresas construtoras de grande porte
[ Jempresas construtoras de meio porte

[ Jempresas construtoras pequenas obras
[ ldistribuidores

[ ]varejistas

[ ]distribuidores

[ Jatacadistas

[ Joutros
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9. Em que 4reas ou departamentos esta dividida a sua empresa?
10. Atualmente, quantas obras estdo sendo abastecidas pela sua empresa?
11.Qual é a capacidade anual maxima de produgdo da sua empresa?

12.Quantos locais de armazenagem de produtos acabados possul a empresa
(indicar localizag@o)?

13.Que capacidades tém os locais de estocagem de seu produto'?
Normalmente em que porcentagem de sua capacidade estdo?

14.Geralmente, quanto tempo fica estocado o produto?
15.0 transporte utilizado para as entregas é proprio ou sub-empreitado?
16.Que tipo de transporte utiliza?

17.Qual é a informagdo necessaria para poder elaborar a programagéo de
suas entregas?

18.Com que freqliéncia é feita esta programacdo? Quem faz esta
programagao?

19.Quais sdo os principais fatores que podem interferir em sua
programacio, que dependem de seus clientes (obra ou empresa)?

[ Jos pedidos sdo feitos com pouca antecipagdo

[ ] a informagdo entregue € incompleta, nfio indica claramente a data de
entrega ou local de entrega

[ ]existe muita burocracia para aprovar um pedido.

[ Joutros

20.Qual é o procedimento comum para fechar um contrato com uma
empresa construtora ou obra? Qual € o caminho que deve recorrer a
informagdo dentro de sua empresa desde que a recepgdo do pedido ate
que o produto ser distribuido?
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[ ] documentos (cotizaggo, contrato, pagamento, prazos, etc.)
[ ] meios de comunicagdo
[ ] responséveis

21.Através de que meios de comunicagdo recebem os pedidos de seus
clientes:

[ Jtelefone

[ Jfax

[ Jcomputador
[ Jecarta

[ Joutro

22.Em geral, com que 4rea/pessoa da empresa/obra sdo feitas as
transacdes?

[ Jchefe de compras / central de suprimentos
[ ] assistente uma central de suprimentos

[ leng. residente / obra

[ Jassistente /obra

[ Joutros

23.Do ponto de vista de sua empresa, 0 que € mais vantajoso, uma empresa
construtora com area de suprimentos centralizada ou uma com obras
com autonomia de compras? Por qué?

24.Qual é a antecipagdo minima necessaria para que um cliente possa
formular um pedido para que a sua empresa possa cumprir com uma
entrega no prazo (considere o caso em que o seu estoque nio cubra a
demanda).

] mais de 1 més
] 1 més

] 2 semanas

] 1 semana
]1dia

Joutro

[
[
[
[
[
[
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25.A empresa outorga uma garantia de seus produtos? Em que consiste esta
garantia? Aparece por escrito em algum documento?

26.Qual é o procedimento que se costuma fazer em caso de existir uma
ndo-conformidade identificada pelo seu cliente?

27.E possivel pensar em uma entrega de seu produto JIT (Just-in-Time)?

[ Isim
[ Indo

28.33) Porque?

29.Que teria que mudar em seus processos € nos processos de seu cliente
para conseguir uma entrega de seus produtos JIT?

30.Tém trabalhado com alguma empresa construtora com uma forma de
compra nio convencional, envolvendo cotagdio, pedidos, recebimento,
movimentagdo, estocagem?

[ 1sim
[ Indo

31.Pode descrevé-la?

32.0 senhor tem percebido ultimamente uma mudanga de postura das
empresas construtoras em relagio aos fornecedores?

[ Jsim
[ In#o (continue na pergunta 39)

33.Quais sdo as principais mudangas percebidas (mais de uma resposta
possivel):

[ Jmaior exigéncia de qualidade

[ Jexiste um maior controle no recebimento

[ Javaliagio constante em termos de qualidade e cumprimentos de
prazos
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[ ] as empresas tém procedimentos documentados indicando as
especifica¢cdes que deve ter o produto

[ Jas empresas estdio buscando parcerias com seus fornecedores

[ Joutros

34.Alguma vez foi convidado a participar do planejamento e programagéo
de alguma obra na qual sua empresa forneceu o material?

35.Existem parcerias com as empresas?

36.Como avalia o grau de satisfagdo de seus clientes? Existe algum
procedimento documentado para avalié-lo? (solicitar incluséo de cépia)
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