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i iNrRODuç'Ão

Nos últimos anos pudemos observar que a velocidade com que o murdo
vem soãendo mudanças está aunartando em proporções nunca vistas. A
busca incessante por novas tecnologias, novas vantagens competitivas,
novos processos, novos mercados interagem com un aranento do
conhecimento da sociedade üzendo com que o desenvolvimento das
organizações seja uma questão pua e shnples de sobrevivência.

CARTX)SO [1996] aârma que tais empresas construtoras terão que
passar necessariamente pela melhoria de sua eâciência produtiva para
poderem superar esta nova característica do setoç desta maneira,
conseguiriam reduzir seus custos de produção e poderiam se manter no
mercado, sendo mais cony)etitivas.

Para atingir este novo objetivo, que se traz por uma otimização de
recursos de produção (mão-de-obra, materiais e equipamentos), as
empresas podem optar por muitas formas de racionalízar seu processo
produtivo, baseando-se sempre em um enfoque sistêmico. CARDOSO
[19961 identiâca oito formas genéricas de racionalização da produção de
edifícios, sendo que em muitas delas considera a racionalização da logística
como um elemento fUndamental para a otimização do fhuo de ncwsos de
produção. Este fluxo inicia na necessidade do recuso até a sua utilização
no processo construtivo.

O conceito de logística então constitui cada vez mais urna ferramenta
gerencial de extrema importância, já que assegura uma perspectiva
estratégica ao fluxo de materiais do processo produtivo. Portanto, a gestão
do fhuo de materiais dos fornecedores até o canteiro requer uma
concepção e um controle cuidadosos dos fhuos de informação relativos aos
produtos e aos processos de produção.

Do ponto de vista da logística, a gestão da informção é crucial porque
os diferentes processos e operações acontecem normalmente de forma
simultânea dentro do canteiro, o que hz com que lidar com essas
informações seja uma diâculdade para as ea4xesas. Portanto, sem
nenhuma dúvida podemos aâlmam que os meios de commicação não têm
igualmente o mesmo grau de importânci&
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SILVA, CARDOSO [1998] aür:mam que a racionalização da logística
passa necessariamente pela racionali7nção dos fluxos de inforrnações, e
iIrdicarn algumas ações que podem ser tomadas para atingir este objetivo:

e

@

@

•

e

Identi6cação do sistema de informação logístico:
formalização das founas de anissão, recebimento,
infOIInaÇÕes;

Deânição de un sistema de decisão;
Eliminação das disfunções nos fImos de infornração;
Aumento da velocidade de processamento e circulação
informações;
Eliminação de informações dwlicadas.

organização e
e registro das

das

Por outro lado, não se deve esquecer que a logística envolve agentes
internos e externos (fornecedores) á empresa e, portanto é importante
também entender o modo como estes agentes exlenns intervêm na
logística da empresa construtora para poder identiâcar as possíveis
opoüunidades de melhod& AGAPIOU [1998] apresenta estudos de caso
baseados em parcerias com fornecedores para desenvolver sistemas de
logística que otimi7em o processo de produção. A introdução do conceito
de “Just in Time” para a gestão de materiais na construção civil, a qual não
é possível sem o apoio dos fornecedores.

Em resumo, não se pode pensar em um sistema logístico racionalizado
sem considerar todos os agentes que intervêm nesse processo e sem üzer
com que com que estes tenharn acesso a canais eâcams de comunicação,
que permitam com que a informação circule de urna fonna contínua, com
qualidade. O impacto das rnvas tecnologias da informação no interior das
empresas é também um outro aspecto a se levar em conta já que elas
facilitam a troca de informações e aumartam a capacidade de
processamento de inR)rmação dentro das empresas.

(

Outro ponto inportante é que não basta apenas criar o sistema de
informação se a sua acessibilidade e qualidade de dados não for adequada,
bem como sua e6ciência e eâcácia do processamento não atenderem sua
demanda.

(

(

(

(

(

(

(

Com o avanço da Tecnologia de Informação (TI), cada vez mais
acessíveis ao público, está possibiHtando a troca e processamento de
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informações cada vez mais rápidas, propiciando vantagens nunca vistas.
Com esses novos meios de comunicação esaita e registrada (Internet,
Extranet, Intranet) está sendo possível à viabilização de negócios que antes
eram inimagináveis. Nesta nova via de comunicação podem üafegar
fornecedores, clientes, colaboradores da organização, acionistas, etc., isto é,
todos os envolvidos no sistema, proporcionando maior agilidade,
qualidade, velocidade e integração no transporte e processannnto das
informações. O desaâo de hoje é a integração 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 rectaso mais escasso das ernpnsas de hoje
é o tempo, pois ele é perecível, não se pode comprar, armazenar ou tão
pouco contratar. Com isso, parece claro a importância da TI nessas
modernas cadeias de suprimentos.
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Para racionalizarmos um processo e ganharmos tempo, devemos
necessariamente conhecer os conceitos básicos de O&M. Podemos notar
em várias oqanizações que elas estão modi6cando além dos processos,
toda sua estrutura organizacional com o objetivo de serem anis e6cazes.
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i.i insTÓRico

1.i.i ORGANrZAÇ'ÓXS z MÉTODOS (O&M)

A utilização da ferramenta O&M na racionalização dos processos é sem
dúvida uma das formas mais e6cientes de racionalizar um processo. Hoje
an dia, podemos notar que as organizações não têm mais este

departamarto em sua estrutura organizacional, pois foi absorvida pela TI,
mas seu conceito está inpregnado em dentro dos sistemas informatizados.

A primeira referência conhecida da utilização do termo O&M foi feita
por Thomas Woodroow Wilson aos seus 21 anos. Wilson era nesta época
cientista político e não imaginava se tornar governador do estado de New
Jersey e muito menos ser o 28(’ presidente dos E.U.A. por dois períodos.
Ele citava que a administração era o governo an ação e qm o
aperfeiçoamento das repartições públicas passava não só pelo pessoal, mas
também pela orgwtização e métodos . Já ru Inglaterra, o termo O&M foi
rapidamente hnorporado ás uridades da administração pública que
cuida%m dos processos de organização e racionalização do trabalho. Isto
ocorreu por volta do início da Segunda Guerra Mundial, tendo
Departamento do Tesouro Britânico acolhido em sua esüutura
organizacional o termo e as atribuições então pertinentes. Já em 1950,
pouco mais de vinte países contavam com sua unidade de O&M. No Brasil
a uüdade de O&M só aparece anos mais tarde na estrutura DASP
(Departamento Administrativo do Serviço Público).

Podemos observar algumas definições interessantes para o conceito de
O&M. Uma publicação oâcial britânica diz que “O&M representa una
atividade do governo qtn aconselha administradores e gerentes em questão
de organização e métodos com a firulidade de awrentar a e6ciência do
trabalho”. Outra deânição é dada pela British Select Commitee on
Estimates. Ela diz que a fUnção do O&M é assegurar a máxima e6ciência
na ação da maquinaria executiva do governo e, por meio de una aplicação
especializada de métodos cientíãoos, conseguir economia nas despesas e
no trabalho.

Frederich Winslow Taylor é, sem dúvida, a 6gura que mais se destacou
na história da administração. Precusor da administração cientí6ca (Escola
Clássica), Taylor é, rigomsamaüe, aquele que mais contribuiu para a
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formação da tecnologia de C)r@ni7ação e Métodos, principalmente no nível
da instrumentação para 6ns de racionalização do trabalho. Taylor elaborou
e divulgou os quatro elementos essenciais da adIninisüaÇão cientÍãca e que
são a base do que se convencionou chamar de tayiorisnn:

(

(

(

(

(

(

(

(

(

(

(‘

(

(

(

f

1. O desenvolvimento (pela direção e não pelo operário) da ciência
de assentar tijolos, com normas rígidas para o movimento de cada
homem, aperfeiçoando e padronização de todas as ferramentas e
condições de trabalho.

2. A seleção cuidadosa e treinamento subseqüente de operários de
primeira ordem, com a eliminação de todos os homens que se
recusam a adotar os novos métodos, ou que são incapans de
segui-los.

3. Adaptação de operários de prirmka ordem á ciência de assentar
tijolos, pela constante ajuda e vigilância da direção que pagar6 a
cada homem, boniâcações diárias pelo trabalho de üzer depressa
e de acordo com as instruções.

4. Revisão eqüitativa do trabalho e responsabilidade entre o operário
e a direção.
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Resumindo, temos o seguinte sigúâcado para esses quatro princípios de
Tayloc

a) é fundamental a análise metodológica do trabalho a ser feito.
Assim, chefes e subordinados saberão exatarnente o que fazer, reduzindo
dessa maneira a atenção constante do chefe ao subordinado;

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

c) o trabalho tradicional deve dar lugar a metodologia que será
facilmente assinalada pelo empregado;

d) a cooperação entre empregados e arq)re@dores dará margem a
6xação de maior produtividade e maior salário. Taylor tambhr foi o
primeiro a descaracterizar a suboniinação a ml só chefe.

Fica claro a utilização do O&M com base em Taylor. Podemos observar
a preocupação que ele tinha com a produtividade, passando sempre pela
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aplicação da inteligência ao trabalho. Esta a base do conceito do O&M e,
portanto, a base para a racionalização de um processo.

Henry Fayol aBenheiro âancês, oontübuiu diferentemente de Taylor,
mas, assim mesmo, os estudiosos da Teoria das Organizações colocam-no
dentro do mesmo gnrpamento histórico. Administrar, para Fayol é prever,
organizar, comandar, coordenar e controlar. Como ele foi seapre
participante da alta cí4iula da adrninis&ação das or@nizações, nota-se a
diferença de visão, sendo um foco mais de gestor. A Escola Clássica é
basicamente conhecida com a escola dos engenheiros, macanicista,
anatômica e cientí6c&

1
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Em seguida, temos o surginnnto da Escola das Relações Humanas
relacionando o ser humano com as condições de trabalho e sua
produtividade. Esta teve início com o estudo na übrica Western Eletüc, na
cidade de Hawthorne, em 1927. Foi estudada em uma equipe a relação
entre a ihHninação do ambiente de trabalho e sua produtividade. O
resultado da experiürcia foi que a diminuição da iluminação 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 ine6cientes na execução do trabalho;

b) Fadig,a;

c) Deficiareias do ambiente âsico. Portanto a Escola das Relações
Humanas deu início ao estudo do homem em si e sua relação
com o trabalho e produtividade.

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

1. Contato direto – as pessoas que trabalham perto, seja no sentido
horizontal ou vertical, devem estreitar os contatos para melhor
coordenação;
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2. Planejamento – as pessoas que exenitam mr trabalho devem
estar envolvidas nele desde o momento do planejamento e não
quando este já terminou Isso permite boa motivação;

3. Relações recíprocas – todos os elementos de um lado do conjunto
devem estar estreitamente relacionados;

4. Processo contínuo da coorderração – toda decisão é un momento
de um processo. Ela torna-se importante no contexto desse
processo. Uma pessoa deve ser considerada importante á medida
que intervém para tomar uma decisão dentro de um processo
geral e não por que faz parte da hierarquia

Fica evidente através desses quatro priInípios o con»onente humano na
organização.

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

Teoria X

>

>

>

>
>

O homem médio é indolente por natureza; trabalha o menos
possível.
Falta-lhe ambição; desagrada-lhe a responsabilidade; prefere ser
conduzido.
É essencialrnente egocêntdco; indiferente ás necessidades da

organi7ação.
Resiste ás mudanças por natureza.
É ingênuo, não muito inteligente; un tipo crédulo, charlatão e
demagogo.
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Teoria Y

> As pessoas não são por natureza passivas ou resistentes ás
necessidades da orgBni7ação.

> A motivação, o potencial para o desenvolvimento, a capacidade
de assunir responsabilidade, a prontidão para dirigir o
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comportamento para os objetivos da organização estão presentes
nas pessoas.
A tarefa essencial da adnúnistração é harmonizar condições da
or@ni7ação e métodos de maneira que as pessoas possam melhor
alcançar seus próprios objetivos, dirigindo seus esforços para os
objetivos da organização.

>

Pode-se observar claramente a relação da Teoria X com a Escola
Clássica e a Teoria Y com a Escola das Relações Humanas. Tanto uma
quanto à outra, na realidade, é a percepção do administrador sobre os seus
subordinados, sendo a conseqüência dessa percepção à metodologia de
aabalho que irá compatibilizar-se ou com o comportamento indolente ou
com o comportamento positivo eni função da motivação para o trabalho.

Notamos que as abordagens de O&M pouco mencionam o
comportamento humano, ao desenvolver uma linha crítica das várias
escolas e pensamentos da administração.

Há também uma abordagem chamada estruturalista que critica tanto a
Escola Clássica quanto a Escola das Relações Humanas se posicionando
entre elas.

Quando introduzims o conceito da Teoria dos Sistemas Abertos, isto é,
introduzimos a variável ambiente na questão da racionalização do trabalho,
percebemos que a produtividade também é afetada. Portanto, é de suma
importância, adicionar a Teoria dos Sistemas Abertos para envolvermos
finalmente todas as variáveis que possam interferir na racionalização de um
trabalho. Os idealizadores de chamam Katz e Kahn e suas principais
características são:

(

(

1. Importação de energia – os sistemas abertos importam alguma
forma de energia do ambiente externo.

2. ,4 transformação – os sistemas abertos transformam a energia
disponível como, por exemplo, o processarnento de materiais, a
consecução de um novo produto ou serviço.
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3. 2 saída (output) – os sistemas abertos exportam certos produtos
para o meio ambiente da mesma forma que o corpo hunano
“exporta” produtos 6siológicos, como o dióxido de carbono.

4. Sistemas como ciclo ch eventos – o padrão de atividades de rmra
troca de energia tem um caráter cíclico. O produto exportado para
o ambiente supre as fontes de energia para a repetição das
atividades do ciclo. O resultado monetário é utilizado para
obtenção de mais matéria-prima e mais trabalho que gerará mais
entrada, transformação e saída.

5. Entropia negattva – para sobreviverem, os sistemas abertos
precisam mover-se para deter o processo entrópico, precisam
adquirir entropia negativa. O processo entrópico é uma lei
universal da natureza, na qual todas as formas de organização se
movem para a desorganização 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 informação, feedback negativo e processo de
codificação – as entradas para os sistemas vivos não consistem
apenas em materiais contendo energia que se transfonnarn ou que
são alteradas pelo trabalho feito. As entradas também são de
caráter informativo e proporciona sinais á estrutura sobre o
ambiente e sobre o seu próprio funcionamento em relação a ele. O
tipo mais simples de entrada de informação é o feedback
negativo, que permite ao sistema corrigir seus desvios da lirüra
anteriormente determinada.

7. Estado fume e homeostase dinâmica – a in»ortação da energia
para deter a entropia opera para manter certa constância no
intercâmbio de energia, de modo que os sistemas abertos que
sobrevivem são caracterizados por un estado firme. Conquanto a
tendência de um estado 6rme, em sua forma mais sing)les, seja
homoostática, como na conservação de uma temperatura
constante no corpo, o princípio básico é a preservação do caráter
do sistema. Em outras palavras, o corpo armazenará gordura, a
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organização criará reservas, e a sociedade aumentará suas bases
tearológicas e culturais.

8. Diferenciação – os sistemas abertos deslocam-se para a

di&renciação e a elaboração. Os padrões difusos e globais são
substituídos por funções mais especializadas. As organizações
sociais deslocam-se para os papéis de multiplicação e elaboração
com maior especialização de fUnção.

9. Eqüijrnatidade – um sistema pode alcançar, por uma variedade de
caminhos, o mesmo estado ânal, partindo de di&rentes condições
iniciais. À medida que os sistemas abertos se deslocaar em
direção a mecanismos regu]atórios, a eqüifinalidade passa a
oferecer uma variedade menor de alternativas.
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A palavra sistema está intimamente Ii@da a palavra ambiente, isto é, se
a18rém fala em sistema está mando em ambiente. Contudo há diversas
conotações para a palavra sistema. MIRANDA diz que sistema é um tipo
de estruturação que visa ao estabelecimento da relação de coordenação,
orientação técnica, de foam sistêmica entre órgãos que exercem atividades
meio. Nota-se que a ênüse é centrada na coordenação constante.
CHURCHMAN diz que sistema é um conjurto de partes coordenadas para
realizar um conjunto de finalidades. CANrANHEDE diz que sistema é um
conjunto de partes logicamente concebidas e ordenadas. Para esta
monografia adotammos a deânição de CATANHEDE qrn apesar de ser
curta, abrange de forma sirrples o conoeito básico.

É importante salientar que na base do conceito de O&M, não há una
relaÇão clara coIn a teoria dos sistemas abertos. O&M envolve o estudo
estrutural, enquanto sistemas e métodos administrativos não. Não envolve
justamente porque a massa teórica de informações aos princípios de
coordenação e controle, essencialmente.
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Nota-se no Quadro 2 um resumo da teoria das organizações e sua evolução.

Quadro 2: O&M e a evolução da teoria das organizações

IFUNDAMEXrA<,wo IREFORMULAÇÃO TkANsrçÃo INTEGRAÇÃO

DENOmNAÇÃOl w,oh ,lá„h
wcola de relações

hunanas wtruturalismo atxxdagmr de
sistmas alxrtos

adaptação do hanm
à máOúna

adaptação do
hoínan ao hanan

mutualidade de
intn«s«

IDEOLOGIA
ambiente e ação
mganizacimal
eontigmcial

hanan/máquina
’organização:

nova: anposã&
wII uturais.
inRlrtnáti%

liderança
situacional,

manuais

QrganograHlas
aroílWarnas

numas/padrões

blid«ança, dinâmica
de grupo e

admhristração de
carOítos

artradas.
processamalto,
saída, hedtnck,
di&rarciação e
eq{lifinalidade

MEIO

mudança
harticipativa

organização fwmal
+ organização

informal =RESULTANrE organização formal
organização

informal
organização

:sistma Bêbado)

sistana social r
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COMPONENTE | eshutual cmportzmental | tmlológho estratégioo

Podemos aârmar que a evolução do O&M não acompanhou a evolução
da teoria das organizações da qual deveria. Vemos, contudo, hoje, una
possibilidade de progresso e adaptação da função à teoria. E isto vem
acontecendo do início da década de 70 para cá com o avanço da Tl.
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i.i.2 LOGÍSTiCA E GFRENCiAMENro DA CADEiA D8
SUPRIMENTOS

No início de 1991, o mundo presenciou tmr exemplo dramático da
importância da logística. Como precedente para a Guerra do Golfo, os
Estados Unidos e seus aliados tiveram que deslocar grandes quantidades de
material a grandes distâncias, o que se pensava ser um tempo
impossivelmente curto. Meio milhão de pessoas e meio Milhão de
materiais e suprimentos tiveram que ser transportados através de 12.000
quilômetros por via aérea, mais 2,3 milhões de toneladas de equipamentos
por mar – tudo isto feito em questão de meses.

Ao longo da história do homem, as guerras têm sido ganhas e
perdidas através do poder e da capacidade da logística – ou a ülta deles.
Argumenta-se que a derrota da Inglatena na Guerra da Independência dos
Estados Unidos pode ser, em grande parte, atribuída a falha logística. O
exército britânico 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 alimentação partia da Inglaten&
Durante os primeiros seis anos de guerra, a adrninisüação destes
suprimentos vitais foi totalmente inadequada, afetando o curso das
operações e a moral das tropas. Até 1781 eles não tinham desenvolvido
uma organização capaz de suprir o exército e, aquela altura dos
acontecimentos, já era tarde.

Relacionando com a Construção Civil, a cadeia de suprimentos tem
que ser gerida com una logística inteligente tanto internamarte quanto
externamente ao canteiro de obra. Podemos notar hoje a grande
preocupação em baixar os custos de produção e este instrumento é
fundamental para o alcance deste objetivo. Uma logística racionalizada
pode contribuir sensivelmente para o @nho de produtividade da mão-de-
obra

Dentro do canteiro, apenas racionali7ando os transportes horizontal e
vertical do suprimento, podemos diminuir sensivelmente a quantidade de
ajudantes que, não agmpm valor ao produto, perdas de material, além do
aumento de produtividade. Fora do canteiro, tendo uma atuação integrada
em parceria com todos os fornecedores da cadeia produtiva, podemos criar
un sistema logístico que garanta o srprimento na quantidade certa, na
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especiÊcação 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 aquisição, qrn é responsável pelos temas
abordados no parágrafo anterior, tem o dever de articular todos os
envolvidos com os seguintes objetivos:

> Satisfazer as necessidades dos clientes;
> Maximizar o lucro da organi7nção,
> Derrotar a concorrência

Vencer esta “guerra” realmente não é tão simples, pois nnxe coin
diversos fatores internos e externos à organização tornando seu
gerenciamento muito complexo.
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1.1.3 T€CNOLOGIA DA INFORM AÇ'ÁO

Podemos observar na história que o desenvolvimento hrmano teve
seus picos em épocas marcadas por novas formas de multiplicação de
informação. Em 105 d.C., TS’ AI LUN inventou o papel na China que veio
a substituir o pergaminho, que era caro e a madeira, que era pesada para o
transporte. Isso fez com que a China começasse a se desenvolver
culürrahnente mais rapidamente que o Ocidente. Em 868 d.C., foi
impresso, também na China, o primeiro livro através de blocos que
permitia a cópia em série de un megan livro. Este processo, entretanto,
apresentava tmr grave problema: para cada novo livro inpnsso, era preciso
um novo conjmto de placas de madeira, tornando impraticável a produção
de grande variedade de livros.

Em 1454, o alanão Johann Gutenberg inventou uma nova técnica de
inyressão em série, utilizando una prensa móvel, tinta apropriada e o
papel pIupriamente dito, que possibilitou a multiplicação de diferentes
livIng, penniündo assim o compartilhando de informações. Este fato
histórico, associado ao desenvolvimento do üansporte marítimo e a
necessidade do comércio, permitiram uma rápida evolução da sociedade
culminando assim em várias outras descobertas posteriores. Se Isaac
Newton não tivesse recebido os estudos de Galileu, com certeza não teria
tido o mesmo sucesso.

Observa-se que a velocidade de desenvolvimento humano tem
grande relação com a forma de registrar e transportar lm dado, informação
ou conhecimento. Com o advento dos cornputadons e posterior
desenvolvimento da tecnologia da informação W), a velocidade de
transporte de informações aumentou em proporções nuca vistas em todos
os tempos.

(

Hoje, segundo pesquisa da ONU (Organização das Nações Unidas)
[2000], o conhecimento do mwldo se dupnca a cada cinco anos, smdo que
algumas décadas atrás, esse número era por volta de vinte anos, portanto
podemos dizer que nwrca vivemos Ima época com tal velocidade de
transformação. Esse dado, somado ao aInbiente econômico mwrdial, vêem
&zendo com que as organizações sociais e empresariais soâam mudanças
Ür4x)dantes que na maioria das vezes são imprevisíveis. Para atender essa
demanda de infonrução de forma or@nizada, rápida e versátil, vimos o
swgimento da chamada Tecnologia da Informação (TD, que responde hoje
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por grande parte dos investimentos das organizações.A TI entra nesse
contexto com o objetivo de auxiliar toda a execução dos processos dentro e
fora das organi7ações, criando soluções importantes para un melhor
desenvolvimento dos produtos e atendendo de foam mais eficaz os seus
clientes.

Na Construção Civil brasileira observamos que grande parte das
empresas construtoras não visuahzou ainda a capacidade que a Tl 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 construção civil bem como o mercado mundial instável que inibe as
iniciativas do desenvolvimento do setor. Se comparaunos a taxa de
investimento em TI de empresas de outro setor produtivo, podemos
constatar uma grande diferença.

A exigência cada vez maior dos clientes, o Código de Defesa do
Consumidor e principalmente a necessidade de baixar os custos de
produção, está forçando as organizações a iniciarem rma corrida em
direção do controle dos processos de produção, fazendo com que seja
necessária à introdução da TI.

Outras iniciativas como o QUALIHAB (Prognma de Qualidade da
Construção Habitacional do Estado de São Paulo), o QUALIPRO (Sistema
de Acompanhamento da Qualidade e da Produtividade na Construção) e o
PBQP-H (Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade da Construção
Habitacional) traçam o rumo das organizações no sentido do binômio
Qualidade e Produtividade.
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1.1.4 PROBLEMÁTICA DA LOGÍSTICA

Nos dias de hoje, podemos observar que o gerenciamento da cadeia
de suprimentos e a logística na construção civil são tellus ainda não muitos
bem explorados e discutidos e se comparada a outros segmentos de
produção, notaremos grandes diferenças. Mesmo assim, as empresas de um
modo geral não dão a devida importância 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 (soluções para negócios eletrônicos) relatam com
exatidão a imagem do setor de suprimentos com relação a sua importância
bem como sua situação tecnológica. Foram entnvistadas 40 empresas
localizadas em São Paulo e no Rio de Janeiro, dos mais diferentes setores.
A maioria delas, 55% conta com um faturamento acima de um bilhão 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 é um
dado importante por estar diretamente ligado ao percentual de compras que
elas efetlram.
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Grófno 1.1: Avaliação da imagem do Departamento de Suprimentos
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COMÉRCIO ELETRÔNICO/MARKET
PLACES

} O não alsim ©iniciado Qestudando

Uühzação de comércio eletrônicoGráfIco

A

LEILAO ELETRONICO

15%

43%

12%

8 não O sim El iniciado E:3 estudando

Gráfico Utilização de leitão eletrônico
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@ Área de serviços

E] Vantagem competitiva

GráfIco 1.4: Imagem do departamento

Fonte: Revista Inhrmationweek Brasil de 17de julho de 2002
Base: 40 mpr«as
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Neste novo ambiente de negócios, as vantagens competitivas são
eemeras e as estruturas organizacionais tendem a ser mais maleáveis, de
onde se observa no mundo real a multiplicação de aproximação com
fornecedores e a founação de parcerias e alianças com clientes e
concorrentes. Ao mesmo tempo, soluções avançadas em mnuhtura vêm
surgindo incessantemente nos principais centros de pesquisa, empresas de
consultoria e também em soÍtware houses. No entanto, essas mesmas
soluções transrnitem una nova insegurança em seus usuários.

Temos visto o swgimento de vários softwares que se mosüam como
soluções para os problemas das empresas. Estes tentam suprir a
necessidade das organizaçõe,s de organizar internamente e externamente o
conhecimento que possuern Este novo conceito, associado a mudanças
econômicas constantes e concorrência cada vez maior mostram uma
competição desen#cada por produtividade.

É importante salientar que os softwares sozinhos não vão resolver o
problema das empresas construtoras se este não vier com una
racionalização de processos.

Falta de planejamento dos suprimentos, falta de especi6cação
correta, qualidade, quantidade de insumos, unidades, cotação inadequada,
seleção e avaliação de fornecedores, perdas na arrnazenagern, utilização e
transporte, etc são alguns dos problemas que são causados pela má gestão
dos suprimentos e logística da empres& Quanto seria DOSSÍvel economizar
implantando novos processos e procedimentos de logística e gestão de
suprimentos nas empresas construtoras? Essa é una pergunta de di6cil
resposta, mas que deveria ser perseguida pelas empresas do setor da
construção civil. Essa problemática abre espaço a una discussão que será
feita nesta monogra6a.
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1.2 DELIMITAÇÃO DO TEMA

A problemática levantada é muito abrangente, portanto a delimitação
do tema é inevitável. Essa monograüa pretende discutir, avaliar e otimizar
um modelo de processo de a«úsição we objetive resolver os problemas já
relatados desde a solicitação do mat«ial pela obra, passando pela cotação,
emissão de pedido e entrega do mesmo no canteiro de obras, Não será
discutido nessa monogra6a os recursos de mão-de©bra, equipamento nem
qualquer outro serviço prestado; apenas e tão somente materiais. Essa
delimitação não tira a importância dos outros recursos citados acima, mas
foi necessário pela dimensão do tema,. Além disso, basicammte, os
materiais correspondem grosseiramente a aproximadamente 60% do valor
das obras (residenciais),justi6cando assim o (pIãO é necessário este estudo.

Quadro 1 :Cadeia de Suprimentos

Cadeia de Suprimentos
(

(

(

Orçamento
Planejamento

Suprimentos

> Físico
> Financeiro

> Suprimentos

> Solicitação
> Cotação
> Pedido

(

(
TI

Utilização
pelo cliente

Logística

> Transporte interno e externo
> Recebimento
> Annazmagm
> Utilização em obra
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2 RACIONALIZAÇÃO DO PROCESSO

Antes de qualquer discussão sobre a racionalização de um processo,
devemos conoeituar procedimento, processo e sistema.

Figura 1: DefIniÇão de sistema, processo e procedimento
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Um conjunto de procedimentos forma un processo e lm conjunto de
processos formam un sistem&

A racionalização do processo é sem dúvida uma das formas de baixar os
custos de produção, portanto justiâca-se sua abordagem neste capítulo.
Racionalizar um processo é nada mais do que colocar a inteligência a
serviço da redução de custo, beneâciando toda a cadeia produtiva.

Para racionalizarrnos un processo inicialmente teams que conhecê-lo de
forma integrada, isto é, devemos analisa-lo desde o início até o ânal. Uma
das maneiras conhecidas de se racionalizar un processo é através do O&M.
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2.1 ORGANIZAÇ'ÃO & MÉTODOS (O&M)

Para aplicar o O&M, é utilizada uma estratégia baseada numa seqüência
que permita ao pro6ssional da área uma condução consciente e lógica do
seu trabalho. Segundo PASSOS MIRANDA, a estratégia para aplicação
necessariamente passa pelo seguinte conjurto de fases:

1. Levantamento e análise - determinação das causas e identiâcação
dos ütores e circunstâncias que concorrem para a inoperância ou
ineãciência;

(

(

('

2. Planejamento - elaboração de normas, adoção de rmios e métodos de
trabalho que propiciem a correção das ülhas ou a eliminação dos
efeitos;

3. Implantação - aplicação criteriosa dessas providências corretivas,
novas e modificadas,

4. Controle dos resultados - veri6cação dos resultados alcançados com
a introdução das providências e ajustamento final.

Para a aplicação do O&M, o pro6ssional tem a sua disposição três
instrumentos que possibilitam o cumprimento de una boa análise
organizacional. São eles: a enüevista, o questionário e a observação pessoal
(ou direta). Todos podem ser utilizados dentro de ml mesmo estudo. A
única ressalva é que não se pode usar a observação pessoal isoladamente. É
preciso observar alguns cuidados para a aplicação dos instrumentos.

(

(

(

(

(

Entrevistas

a Vantagens

(

(

(.

(

(

(

>
>
>
>

>

Permite que o entrevistado üça críticas ao processo;
Expõe oralmente os seus pontos de vista;
Possibilita conhecer mais profUndamente a organização;
Alcança as informações que estão somente dentro da memória
do entrevistado;
Proporciona un julgamento mais próximo sobre a atitude e
capacidade de chefes e fUncionários,
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> Estimula o raciocínio de ambos (entrevistado e entrevistador).

b. Desvantagens

> Di6culdade em fazer anotações ao longo da entrevista;
> Freqüência de palpites e adivinhações,
> Envolve natureza emocional.

c. Recomendações

>
>
>
>
>

>
>

>
>

Envolver o entrevistado;
Estabelecer um roteiro prévio;
Abster-se de anotar diante do entrevistado;
Abster-se de &zer críticas à organização;
Evitar formulações de promessas de bene6cios
Ênanceiros do entrevistado;
Procurar não interromper o entrevistado
Familiaridade com o assrxrto a Em de entender a
de explicações técnicas;
Infonnalidade e objetividade;
Cuidar para não conduzir a resposta;

pessoais ou
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terminologia

Questionário

a Vantagens

> Agilidade no processo como un todo;
> Permite ao entrevistado un período para formular respostas,
> Melhor detalhamento nas respostas.
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b. Dewantagens

>
>
>
>
>

Inibe as críticas e sugestões porque teme sua identiâcação;
Resistência ao preenchimento;
Emissão de falsas informações;
Interpretação variada;
Pouca agilidade na coleta de informações;
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c. Recomendações

> Concisão e clareza;

> Explicação da ânalidade;
> Terminologia adequada,
> Experimentação prévi&

Observação Pessoal

a Vantagens

> É unI meio de con4)arar as informações de entrevistas e
questionários com a realidade;

> Melhor receptividade às sugestões do pro6ssional de O&M,
> Conhecimento prático e técnico do assrmto estudado.

b. Desvantagens

> Processo demorado;
> Impressões erronias,
> Perturbação dos trabalhos regulares.

(

(‘

(

(

c. Recomen@ões

> Evitar o caráter de inspeção;
> Assegurar a permissão do chefe e funcionários,
> Ser inforural.

Realizado a coleta de informações, inicia-se uma nova seção de
trabalhos. ARAUJO nos mostra as tarefas subseqüentes:

1. Estudo 4& layout - O estudo do layout visa otimizar o espaço 6sioo
da orgrni7ação, obter um fluxo eâciente de comunicações e trabalho,
facilitar sr4nrvisão, reduzir a íadiga do empregado no desempenho

da sua tamü (isolar disfUnções, reduzir espaços desnecessários, etc),
impressionar &voravelmente clientes e visitantes e aunentar a
flexibilidade para variações necessárias. As variáveis para realizar
esse trabalho consistem em veri6car: a área, a planta baixa, o fluxo
de pessoas, móveis e equipamentos e instalações. Nos dias de hoje,
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com o advento do e-mail, comwücação via web, este estudo de
layout perde un pouco de relevância quando comparado com 20
anos atrás onde se üafegwa diversos documentos dentro da
organização. O conceito deste estudo se encaixa perfeitamente no
nesta monograâa quando falamos de otimização do processo de
aquisição de suprimentos. Neste processo, podemos desenhar um
layout que propicie grande agilidade na comunicação entre os
departamentos garantindo maior velocidade do processo. Além disso,
o departamento de suprimentos conhecidamente utiliza
demasiadamente o telefone criando alto grau de ruído e, portanto, se
não se tomar cuidado, irão atrapalhar outras áreas. Os tipos de
móveis, aparelhos tele6nicos e con4iutadores são 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.

2. Análise de rotinas – A elaboração do üruograma de processos
procura apresentar a rotina passo a passo, ação por ação. Toda
oconência null determinado processamento deve merecer um
registro na folha de fluxograma. A análise deste üuxograma permite
identi6car disfunções no processo como por exaIplo: BIas,

morosidade no atendimento, dias de pico, etc. Podemos usar este
conceito para quaisquer fhuos de processos dentro de qualquer outro
tipo como por exemplo o processo de “tomar banho”. As variáveis
qtn devem ser analisadas são: utilidade de cada etapa da rotina;
método que se executa a tarefa; vantagens em alterar a seqüência das
operações; adequar as operações ás pessoas que as executam e, a
necessidade de treinamento para o üabalho especíãco da rotina No
caso do Processo de Suprimentos o indicador para análise do fluxo é
a quantidade de dias entre a solicitação do engenheiro da obra e a
data entrega do material.

3. AnáZise da distribuição do trabalho – ARAUJO diz que esta análise
descreve as tarefas individuais de cada proâssional que se somando
fonrum as tareüs de um determinado departamento ou área. A
descrição do cargo é também um instrumento válido, mas nunca
como instrumento de análise global, pelo simples üto de que a
descrição de cargos mede o cargo e não a sua atuação e interação
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dentro da wüdade. Neste caso podemos notar a di&rença entre cargo
e fUnção. A divisão racional do trabalho o ac(Hnulo de tan% de un
pro6ssional gerando do mesmo. As variáveis são as mesmas da
análise de rotina. Para se fazer uma análise devemos separar as
tarefas de cada pro6ssional dentro do processo, analisar sua
capacidade para executa-las, analisar o vohane de trabalho e suas
condições e finalmente o tempo de cada rma. Isto proporcionará una
visão inportante sobre as tarefas de cada proãssional dentro do
processo.

4. Análise e desenho de formulàios – ARAUJO deâne formulário
coim um veículo que transporta informações de una pessoa para
outra, de una unidade para outro, de um fornecedor para cliente. É A
materialização da informação, armazeruda ou disseminada,
veiculada por pouco período de ten4}o ou não. A ineâciência da
buocracia de uma organi7ação pode estar localizada na má
elaboração e, conseqüentemente, má utilização dos formulários. Os
objetivos principais dos formulários são facilitar o fluxo de
informações dentro da cadeia, com o mínimo custo e provendo os
melhores resultados; uniformizar procedimentos; cenüalizar
controles, evitando dispersões e dispêndio desnecessário de tempo;
promover o desenvolvimento contínuo dos mesmos; 6xar padrões
uniformes para pIojeto e especiâcações 6sicas de formulários;
harmonizar o seu uso junto aos demais processos da organi7ação e,
dar ao formulário o papel de agente integrador da informação na
cadeia produtiva. Os indicadores são: di6culdade no preenchimento
e compreensão, formação de âlas, permanhcia de problemas após a
racionalização do processo e demoras na utilização.
Hoje com os novos sistemas de informação, não só os formulários
isoladamente são importantes, mas sim uma integração dentre eles,
possibilitando um acesso rápido a qualquer dado. Isto forma o banco
de dados que é à base de qualquer sistema de inforrnação.
Entraremos mais a fundo neste assunto no capítulo de Tl.

(

(

(

(

(

(

(

(

(

(

5. Procedimentos: elaboração e uso de mwrttais – Após fechar:mos os
fhuos do processo, podemos escrever os procedimentos
operacionais. A manualização nada mais é do que una especi6cação
do âruo do processo. Segundo ARAUJO, o objetivo de escrever
procedimentos é reunir todas as informações 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.
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Análise Estrutural
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Agora com os processos da análise do layout, rotinas, distribuição do
trabalho, formulários e procedimentos realizados, ARAUJO a6rma que
o próximo passo é aplicar as três técnicas especí6cas:

a. Departamentalização ou estruturação;
b. Organogramas,
c. Manuais organizacionais

Obviamente que não estudaremos este asslmto, já que o nosso foco é
o processo de aquisição de srwrimentos e não todos os processos a nível
organizacional, mas gostaria que âcasse registrada a importância do
assunto.

Uma outra visão com relação à racionalização de processos é a da
logística. Neste próximo capítulo, veremos com mais ênüse.
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3 LOGÍSTiCA E GERENCiAMENro DA CADEiA DE
SUPRIMENTOS

Em termos de valores, segundo o Furdo Monetário Internacional
(FMI), o custo de logística representa em média 12% do produto interno
bruto murdial US$ 1.286 trilhões. Segundo DELANEY, que acompanha os
custos logísticos das organizações, estes têm variado entn 4% e 30% do
valor das vendas.

Entretanto, enquanto os generais e marechais dos tempos remotos
compreenderarn o papel crítico da logística, esüanhamaúe, somente nwn
passado recente é que as organi7ações empresariais reconheceram o
impacto vital que o gerenciamento logístico pode ter na obtenção da
vantagem competitiva. Em parte, deve-se esta mta de reconhecimento ao
baixo nível de compreensão dos beneâcios da logística integrada. Enquanto
ARCH SHAW [1915], escrevendo que:

“ As relações entre as atividades de criação e demanda e o suprimento
âsico... ilustram a existência dos princípios de interdependência e
equila>rio. Uma falta de coordenação de qualquer um desses princípios ou
ênüse ou dispêndio indevido com qualquer un deles certamente vai
perturbar o equilíbrio de forças que representa uma distribuição eâciente.

... A distribuição 6sica das mercadorias é um problema distinto da criação
de demanda...Não são poucas as falhas nas operações de distribuição
devido a falta de coordenação entre a criação da demanda e o fornecimento
ãsico

Ao invés de ser um problema subseqüente, esta questão do
fornecimento deve ser enâentada e respondida antes de começar o trabalho
de distribuição.”

Segundo dicionário AURÉLIO [1999], a deânição de logística é a
“Parte da arte da guerra que trata do planejamento e da realização de:

(

> projeto
> desenvolvimento
> obtenção
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> armzenamento

> transporte
> distribuição
> manutenção
> evacuação de material (para fins operativos e administrativos)
> recrutamento
> incorporação
> instrução e adestramento
> designação
> bemestar
> evacuação
> hospitalização
> desligAmento de pessoal
> aquisição, construção, manutenção e operação de instalações e

acessórios destinados a ajudar o desempenho de qualquer função
,nilit,r

> contrato ou prestação de serviços.

Segundo CHRISTOPHER [1991], o conceito de logística pode ser
entendido na seguinte formz “ A logística é o processo de gerenciar
estrategicamente a aquisição, movimentação e armazenagem de materiais,
peças e produtos acabados (e os fluxos de infonruçôes conelatas) através
da organização 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 logística se de6ne da
seguinte forma: “ A logística é un conjunto de atividades funcionais que é
repetido muitas vezes ao longo do canal de suprimentos através do qual as
matérias-primas são convertidas em produtos acabados e o valor é
adicionado aos olhos dos consrmidores.”

Segundo o CONSELHO DE ADMINISTRAÇÃO LOGÍSTICA
KLM - Council of Logistics Management) [1962], logística é entendida da
seguinte forma: “Logística é o processo de planejamento, implementação e
controle do fluxo e6ciente e economicamente eâcaz de matérias-primas,
estoque an processo, produtos acabados e informações relativas desde o
ponto de origem até o ponto de consumo, com o propósito de atender ás
exigências dos clientes”.
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Observa-se que o fundamento da logística é atender bem na ponta
6nal os seus clientes, iniciando por uma estratégia bem deânida, passando
por um fltuo de compra de material, conversão em produto acabado,
armazenamento, üwrsporte, distribuição e gerenciado por processos
totalmente integrados.

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

Entretanto, enquanto os generais e marechais dos tempos remotos
oompreendemm o papel crítico da logística, estranhamente, somente num
passado recente é que as or@nizaçôes en4)resariais reconheceram o
impacto vital que o gerenciamento logístico pode ter na obtenção da
vantagem competitiva. Em parte, deve-se esta falta de rwonhecimento ao
baixo nível de conQroensão dos beneâcios da logística integrada. Enquanto
ARCH SHAW [1915], escrevendo que:

“As relações entre as atividades de criação e demanda e o suprimento
$sico... ilustram a existência dos princípios de interdependência e
equilíbrio. Uma ülta de coordenação de qualquer um desses princípios ou
ênüse ou dispêndio indevido com qualquer um deles certamente vai
perturbar o equilíbrio de forças que representa una distribuição e6cimte.

(

... A distribuição 6sica das mercadorias é um problema distinto da criação
de demanda...Não são poucas as falhas nas operações de distribuição
devido a ülta de coordenação entre a criação da demanda e o fornecimento
6sico

Ao invés de ser um problema subseqüente, esta questão do
fornecimento deve ser enÊentada e respondida antes de começar o trabalho
de distribuição.”

Segundo dicionário AURÉLIO [1999], a deânição de logística é a
“Parte da arte da guerra que trata do planejamento e da realização de:

> projeto
> desenvolvimento
> obtenção
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>
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arinazenainento

transporte
distribuição
manutenção
evacuação de material (para fins operativos e adminisüativos)
recIutamento
incorporação
instrução e adestramento
designação
bem-estar

evacuação
hospitalização
desligamento de pessoal
aquisição, construção, manutenção e operação de instalações e
acessórios destinados a ajudar o desempenho de qualquer função
militar
contrato ou prestação de serviços.

Segundo CHRISTOPHER [1991], o conceito de logística pode ser
entendido na seguinte forma: “ A logística é o processo de gerenciar
estrategicamente a aquisição, movimentação e armazenagem de materiais,
peças e produtos acabados (e os fluxos de informações conelatas) através
da organização 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 oonceito de logística se deâne da
seguinte forma: “ A logística é um conjunto de atividades funcionais que é
repetido muitas vezes ao longo do canal de suprimentos através do qual as
matérias-primas são convertidas em produtos acabados e o valor é
adicionado aos olhos dos consumidores.”

Segundo o CONSELHO DE ADMINISTRAÇ'ÃO LOGÍSTICA
(CLM - Council of Logistics Management) [1962], logística é entendida da
seguinte forma: “Logística é o processo de planejamento, hrplementação e
controle do fluxo eãciente e economicamarte eficaz de matérias-primas,
estoque em processo, produtos acabados e informações relativas desde o
ponto de origem até o ponto de consumo, com o propósito de atender ás
exigências dos clientes”.
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Observa-se que o fundamento da logística é atender bem na ponta
final os seus clientes, iniciando por uma estratégia ban definida, passando
por um fluxo de aquisição, conversão em produto acabado,
armazenamento, transporte, distribuição e gerenciado por processos
totalmente integrados.

A figura 2 nos dá a dimensão da logística e gerenciamento da cadeia
de suprimentos:

Gestão da Cadeia de Suprimentos
(
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Figura 2: Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos
Fonte: Apontamentos da TG 005 – Gestão de Suprimentos

Outro fundamento da logística, segundo BALLOU diz respeito á
criação de valor para cliente, fornecedores e acionistas (intimamente ligado
ao Marketing). Existem quatro formas de adicionar valor ao cliente:/orma,
tempo, lugar e posse. A logística controla o tempo e lugar . Produtos e
serviços não têm valor a menos que estejam sob a posse do cliente quando
(tempo) e onde augar) eles desejam consumidos.
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Tempo e lugar são serviços que podem ser oferecidos aos clientes. Hoje o
serviço se tornou um instrumento poderoso de adição de valor ao cliente e
os menados estão mais sensíveis a este tipo de diürenciação. Em outros
mercados nota-se uma tendência de competição por custo (commodüy).
Esta área da logística é mais ligada ao Mwketing e, portanto não iremos
detalha-la aqui nesta monograâa já que nosso fino é a racionalização dos
processos de aquisição, utilização dos conceitos básicos da logísticu

Observe na 6gura 3, una relação entre vantagem em valor e
vantagan em produtividade.
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FIgura 3. Vantagem em valor X Vantagem em produtividade

Um exemplo interessante de tempo e lugar foi à venda pela GM do
Cadillac na Flórida. Pesquisas apontaram que 10 a 11% das vendas eram
perdidas pela demora na entrega do bem O carro era fabricado em Detroit
e demora%m cerca de 2 semanas para ser entregue ao cliente. Foi montado
um centro de distribuição na Flórida, quem tem o maior público 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 diferença ao cliente o bem no tempo e espaço
desejado,
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Um outro exemplo pode ser mostrado em relação ao nosso tema,
uma esquadria metálica não tem valor se esta não estiver na hora certa e no
lugar certo para que o trabalhador possa instala-la na alvenaria
(fornecedoe departamento de suprimentos - cliente= obra). Pensando
ainda mais longe, esta mesma esquadria não tem valor algum aos olhos do
cliente se esta esquadria não 6zer parte da sua casa acabada (fornecedor=
construtora – cliente= dono do imóvel).

Obviamente que logística, além de ter foco no cliente, tem foco no
resultado fina,nceim dos projetos. BAIILOU resume este objetivo em:
“Maximizar ao longo do tempo a relação da receita anual (devido ao nível
de serviço prestado ao cliente) menos os custos operacionais do sistema
logístico sobre o investimento anualizado no sistema logístico. Se a
valorização do dinheiro no tempo for grande, maximizar o 8uxo de caixa
ou maximizar a taxa interna de retorno seria un objetivo mais apropriado a
ser estabelecido. Maximizar o retorno sobre o investimmto acumulativo ao

longo do tempo é o único objetivo importante para assegurar a
sobrevivência da empresa”.

O foco no cliente realmente tem grande importância, mas o resultado
ânanceiro para os acionistas é que mantêm a organização viva. Não adianta
nada ter um ótimo atendimento ao cliente com prejuízo. De outro lado, sem
o foco no cliente, é diãcil atingir o resultado financeiro. Esta dualidade é
mia questão importante que não resposta correta.

Agora podemos estabelecer un outro conceito importante quando
falamos de logística que é a deünição do swviço ao cliente, KYJ e KYJ
deânem da seguinte forma: “Serviço ao cliente, quando utilizados de forma
eâcaz, é tmn variável primária que pode ter um impacto signi6cativo na
criação da demanda e da retenção da lealdade do cliente”. Já BLANDING
diz que o serviço ao cliente refere-se especiâcamente á cadeia de atividades
de satisüção das vendas, a qual usualmente, começa oom a entrada do
pedido e termina com a entrega do produto ao cliente; em alguns casos,
continrlando com serviços de manutenção ou de equipamento, ou outro
suporte técnico.
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Vamos adotar a seguinte de6nição: Nível do serviço ao cliente é a
medida de desempenho oferecido por um fornecedor aos clientes no
atendimento de pedidos. Esta de6nição é mais genérica e explica a essência
do conceito.

Nota-se no quadro a relação entre nível do serviço ao cliente e custo
total.

Figura 4: Nível de serviço X Custo total X Cenário

Nivel de
Serviço

Ntvr.1 de
Serviço

Cl

Í'd
cp
cd

!\t\wt de
,Vert+{D./-

C:IIgIa

Totaf{1

C'd

C'r

(?

cd

CC'lâFlc> ] ccr\ôda 2 c'JIa-IG 3

Fonte: Apontamentos da TG 005 – Gestão de Suprimentos

Legenda:
Ca: Custo de armazenagem
Ce: Custo de estoque
Cp: Custo de processamento de pedido
Cd: Custo direto

Podemos tirar no 6gura 4 as seguintes observações:

>

>
>

Qllanto maior o nível de serviço, maior o custo total do
produto;
Quanto menor o nível de serviço, maior o custo direto;
Quanto maior o nível de serviço, maior o custo de estoque
(Grá6ço 3);
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Estabelecer o nível de suviço ao cliente é o ponto de partida para
o início de qualqrnr trabalho.

Nível de serviço ao cliente

(

(

(

(

r
(’

(

(

(

(

r

(

Custos
Totais

Custo

Custo de
vendas

perdidas

4\
Custo de transporte

processamento de
pedidos e estocagem

Nível de serviço ao cliente

Grãfrco 2: Estabelecimento do nível de serviço ao cliente

(

(

O gráüco 2 mostra a relação entre o custo de vendas perdidas em
relação ao custo de transporte, processamarto de pedidos e estocagm.
Note que há na cir% de custos o nível mínimo que é o local onde a
organização deve estar.
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Gráfico 3: Nível de estoque de segwança X Custo de vendas
perdidas X Custo total

NIVEL OE ESTOQUE DE SEGURANÇA

cubo t01

lutenção

NIVEL DE ESTOQUE

Podemos notar que as deânições sugeridas pelos autores partem de
organizações cujo produto é mais tangível do que qllando &lamos de
construção civil. Além disso, nosso produto acabado não precisa ser
&arrsportado pra o cliente. Portanto encaixanmos estes conceitos quando
falamos de clientes internos e externos da construtora. Estarrms falando
novamente de Obra e Departamento de Suprimentos. Portanto de6nimos
Obra como cliente e Departamento de Suprimentos como fornecedor. Se
partirmos dessa premissa, podemos tirar una série de conclusões a respeito
da logístic&

1. A Gestão da organização deve, jurtamente com o cliente 6nal,
estabelecer o nível de serviço ao cliente Obra;

2. O cliente obra deve estabelecer um planejamento de swrimentos
para que possa ser bem atendido;

3. O Departamento de Suprimentos deve racionalizar o seu processo de
aquisição tal qual atarda o seu cliente no menor custo, no prazo
estabelecido, na quantidade solicitada e ru qualidade especi6cada;
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4. o Departamento de Suprimentos deve se organi7ar, de acordo com
as orientações da Diretoria, para atender as solicitações entregues
fora do prazo mantendo matuiais em estoque ou parcerias
estratégicas com fornecedores (nível de serviço ao cliente);
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5. Organizar o transporte dos materiais de forma a atender a Obra
conforme solicitação (torre de 10 pavimentos tem massa de
aproximadamente 2300 toneladas);

A boa logística vê cada atividade na cadeia de suprimentos como
contribuinte no processo de adição de valor, Se determinada atividade não
adiciona valor aos olhos do cliente, esta deve ser repensad& Se repensada,
podemos utilizar os conceitos de O&M para racionaliza-la ou até mesmo
elimina-la do processo.
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4 TRCNOLOGrA DA rNrORMAÇ'ÃO (TI)

O conceito de Tecnologia de Informação (TI) é mais abrangente do
que os de processamento de dados, sistemas de informação, engenharia de
software, informática ou o conjunto de hardware e software, pois também
envolve aspectos humanos, administrativos, gerenciais e organizacionais.
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O termo “Tecnologia da Informação” firmou-se a partir da década de
80, substituindo as expressões “informática” e “processamento de dados”,
anteriormente de uso disseminado. Conforme KEEN [1993], o termo
“tecnologia de informção“ abrange conceitos que não são claros e que
estão em constante mudança no que se refere a computadores,
telecomunicações, ferramentas de acesso e recusos de informação
rnultirnídi&

Alguns autores, como ALTER [1992], üzem distinção entre
“Tecnologia de Informação”, nsüingindo à primeira expressão apenas os
aspectos técnicos, enquanto à segunda conesponderiam as questões
relativas ao fluxo de trabalho, pessoas e informações envolvidas. Outros
autores, no entanto, como HENDERSON & VENKATRAM AN [1993],
usam o termo “tecnologia da informação” abrangendo ambos os aspectos.

De acordo com LUFIIMAN et aI. [1993], “Tmnologia da
Informação” tornou-se o termo geralmente aceito para englobar o espectro
em rápida expansão de equipamentos (computadores, dispositivos de
armazenagem de dados, redes e dispositivos de comunicação), aplicações e
serviços (por exemplo, computação de usuário final atendimento ao
usuário, desenvolvimento de aplicações) utilizado pelas organizações para
fornecer dados, infonnações e conhecimento.

Nesta monogra6a adotarernos o conceito mais abrangente de
tecnologia da informação, incluindo o uso de hardware e software,
telecomwúcações, automação, recwsos de multimídia e demais recrasos
envolvidos -, sem deixar de os sistemas de informação, serviços, negócios,
usuários e as relações conplexas envolvidas WEIL [19921.

A TI é uma ferramenta de ütor cony»titivo nos mercados modernos.
Existem hoje diversos tipos de softwares que ücilitam a organização,
processamento e leitura da informação. Na verdade, os softwares
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transformam dados ml conhecimentos, isto é, a partir de una süie de
“inputs“ , os soÊwares respondem com uma série de “outputs“ com diversos
conhecimentos.

Os softwares devem se enquadrar os processos das organi7ações
criando caminhos seguros onde devem trafegar todos os colaboradores,
fornecedores, clientes e acionistas de maneira organizada. Estes processos
obviamente devem estar racionali7ndos através do O&M com tarefas,
formulários e procedimentos muito bem claros de maneira que ao
introduzir qualquer dado no software, este seja feito de maneira correta.

Normalmente não é assim que ârnciona. Os softwares, quando
adquiridos no mercado (softw@ehouses\ vem com seus processos,
procedimentos e formulários já definidos e as organizações precisam se
adaptar a eles. Caso isso não seja possível por qualqrwr motivo, a
organização deve contratar serviços de customização que normalmente,
custam caro.

No momento da implantação acontecem diversas colisões entre os
processos da organização e os processos do software. Se não se tomar
cuidado com esse tipo de disfunção, é possível que não haja aderência do
mesmo. Isto causará transtornos, prejuízo e perda de tempo na organi7Âção
que deverá escolher um rnvo software ou customi7a-lo.

Existem hoje diversos tipos de softwares no mercado, mas iremos
apenas escrever sobre o ERP. Este tem a função de integrar todos os
processos da organização (Sr4)dmentos, Produção, Recwsos Hrmanos,
Financeiro, Contabilidade, Controladoria, Departamento Pessoal,
Comercial, Vendas, Fomecedores, etc).

(

No caso do processo de aquisição dos suprimentos, o ERP deve dar
condições para os pro6ssionais se comunicarem aüavés de formulários
racionalizados (O&M) para que todos participantes do processo possam
trabalhar evitando o uso do telefone. Tudo comuücação deve ser escrita
para que tudo seja o mais tI-ansparente e claro possível.

(

(

(

O soÊwan ERP deve conter un banco de dados organizado e
uniâcado segundo GUT7ZO, pois só dessa forma teremos un bom
desempenho. Além disso, o ERP deve fornecer os indicadores de
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desempenho de cada processo. No caso do processo de aquisição, os
indicadores podem ser diversos, mas os mais importantes são:

> Indicador de desempenho de negociações;
> Indicador de desempenho de atendimento ao cliente (obra).

As redes (internet e intranet) estão possibilitando uma comuücação
rápida dentro do processo trazendo diversos bene6cios aos usuários.

É geralmente di6cil quanti6car o bene6cio de uma ferramenta de Tl.
Segundo a Revista Information Week (set/2001), uma determinada empresa
automobilística awnentou em 30% sua produtividade sem investir em un
só parafUso tornandese a mais produtiva da Eump&

Portanto a Tl é uma ferramenta de gestão imprescindível para as
organizações. Sua utilização se tomou indispensável para os controles das
empresas .
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5 ESTUDO DE CASO

Inicialmente foi feito o questionário para podermos conhecer a
organizações em estudo (Anexo 1 ). Foram retiradas diversas informações
deste questionário e usadas para definir a estratégia de trabalho. Este
questionário foi de extrema importância no sentido de realmente emergir
dentro das organi7ações.

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

1.

2.

3.
4.
5.
6.

7.

8.

Medir
Identificar
Classificar
Quantifil ar
Analisar
ResDonder
Avaliar
Retroalimentar

O monitoramento consistiu em escrever manualmente no verso dessas
planilhas de solicitação e cotação todos as “disfUnções” indesejados, isto é,
qualquer dúvida, diâculdade ou falta de informação foi descrito.

Essas anotações iniciaram na obra através da planilha de solicitação,
continuaram na Área de Suprimentos com a planilha de cotação e
fechamento de pedido e, por 6nal na obra com o recebimento de material.(

Paralelo a este estudo, foi realizado tm questionário com o objetivo de
se ter uma opinião qualitativa dos vários níveis hierárquicos das en»nsas.
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5.1 EMPRESA A

5.1.1 Caracterização da empresa

Sediada em São Paulo, esta enpresa possui nove anos de mercado e
atua na área de construções e reformas de ediâcações verticais e
horizontais de médio e alto padrão. Até o presente momento, construiu por
volta de 30.000 m2 entre construções e reformas.
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Esta empresa concentra suas operações na região da grande São
Paulo e interior. Atualmente, seu foco de atuação é na incorporação e
construção de condomínio de casas de médio padrão.

Possue um sistema de informação que integra orçamento,
suprimentos e financeiro. Este foi implantado a aproximadamente un ano.
Não é certi6cada em normas ISO 9000 ou qualquer outro tipo e também
não há procedimentos escritos.

5.1.2 Estrutura organimcional

A empresa é composta de três células distintas, quais sejam: técnica,
administrativa e produção (ver 6gura 5).
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5.1.3 Fluxo de informação

No estudo inicial realizado nesta empresa, foi tirada tmn “fotografia
inicial” da situação dos processos de aquisição de material conforme
fluxograma de processos a seguir:
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5.1.3.1 Solicitação

Esta era preenchida pelo Mestre da Obra com a especiãcação, uúdade,
quantidade e prazo de entrega dos insunos necessários para atender o
cronograma da obra. A mesma era encaminhada a Área de Suprimentos
analisada pelo responsável do Depto. de Suprimentos, assinada e lançada
no sistema Este comparava com orçamento da obra (especiâcação, código
e quantidade) e mostrava se havia discrepâncias da seguinte forma:
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> Código de insumos não cadastrado – o mesmo era cadastrado
pelo Depto. de Sr»rimentos no banco de dados do sistema para
que se pudesse continuar o processo. O cadastramento do insumo
era feito conforme critério já previamente estabelecido pela
empresa com objetivo de organizar o banco de dados. O critério
para cadastramento segue abaixo:

Ex: Q8lp–Cod imento Portland CPII

Instano

Sub-grupo

GIUPO
(

(

(

(

(

1

\(

(

(

(

(

(

(

r
(

(

(

(

(

OBSI: Este tipo de codiÊcação foi tirado da Tabela de composição de
preços de obras (TCPO 10) da PINI.

OBS2: A descrição completa do insumo era completada através de uma
observação no momento do preenchimento no sistema da solicitação.

> Quantidade ou preço de insumo excedente – O sistema
autodzava a solicitação, mas através de relatórios, informava a
diferença de cada um. A divergência era analisada pelo pela Área
de Suprimentos e tomada as devidas providências (eno de
orçamento, alteração de projeto, gasto excessivo na obra, etc).
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5.1.3.2 Cotação

Toda e qualquer obra iniciada pela empresa, a Área de Suprimentos
era responsável em cadastrar novos fornecedores da região para que se
pudesse ter lm leque maior de possibilidades. Esta tareü começava a partir
de “ sites ck internet “ especializados, onde procurava-se o maior nÍHnero de
fornecedores possíveis da região. Depois, era feito o primeiro contato
tele6nico e postuiormente visitas agendadas. Para finali7ar esta tarefa, o
mesmo era cadastrado no sistema com todas as suas informações.

A partir das solicitações, iniciava-se a amb das cotações. Os
critérios eram previamente estabelecidos:

> Mnimo de três fornecedores
> Todas as cotações eram aprovadas pelo Diretor

O tipo de comwúçação utilizada era em sua maioria @ e
eventualmente e-mail (sempre escrita).
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5.1.3.3 Aprovação

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

>
>
>
>
>

Pnço
Prazo de pagamento
Prazo de entrega
Qualidade
Atendimento
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5.1,3,4 Pedido

Selecionado o fornecedor, a Área de Suprimentos emitia o pedido e
encaminha% através &fax ou e-mail ao fornecedor. Uma cópia do pedido
era encaminhado através de/m para a obra para o recebimento do material.

5.1.3,5 Recebimento do material

O material era recebido na obra por fUncionário responsável. Este
com o pedido em mãos, compara% a nota âscal ao pedido analisando as
quantidades, preços e qualidade. Havendo divergência, o füncionádo
entrava em contato com a Área de Suprimentos e soHcitava deânição do
problema. A mesma entrava em contato com o fornecedor e de6nia o que
deveria ser feito.

5.1.4 Análise de disfunções

Na prática, foi feito um monitoramento do fluxo de informação da
solicitação de material até a entrega do mesmo na obra Os resultados são
mostrados a seguir:

Gráfico 4: Solicitação

D Especificação do material

800/o

70%

60%

500/o

a Planilha de solicitação
incompleta (Centro de
Custo, quantidade,etc)

[]Comuniaação (Fax
inlegív81, não recebido,
etc)

a Outros

40%

3C)o/o

20%

10%

0% • Som problemas
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Gráfico 5: Cotação

600/o

50%

40%

300/o

20%

10%

00/6

Comunicação (demora no
retorno) - 48 horas

[] Falta do material no
fomecedor

a Outros

• Sem problernas

Grófwo 5: Disfwtções da cotação

Gráfico 6: Pedido

70%
8 Demora na

aprovação do
pedido - 24 horas

• Outros
60%

509/o

413%

30%

20%

ia%

0%

[] Sem problemas

GráfIco 6: Disfwrções do pedido
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Gráfico 7: Entrega
• Material

incorreto
(quantidade/es
pecificação)

90%

8Cyyo

70% 1

60%

gg Atraso na
entrega

50%

40%

30%

20%

10%

0%

[] Outros

a Sem
problemas

: T 1

GráfIco 7: Disfunções da entrega
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5.2 EMPRESA B

5.2.1 Caracterimção da emprwa

Sediada ml São Paulo, esta enpresa possui 18 anos de mercado e
atua na área de construções de conjuntos habitacionais populares, escolas e
creches. Até o presente momento, construiu por volta de 1.000.000 m2

Esta empresa concentra suas operações na região da grande São
Paulo e interior. Aülalmente, seu foco de atuação é construção de unidades
habitacionais em larga escala.

Possue um sistema de informação que integra orçamento,
suprimentos, financeiro e contabilidade. Neste momento está em revisão
este sistema de informação. É importante salientar também que está em
andamento a atualimção das normas ISO 9000 para a versão 2000. Neste
trabalho, está sendo revisto todos os processos administrativos da empresa
com o objetivo de torna-la mais competitiv& Além disso, ela é certi6cada
pelo QualiHab também.

5.2+2 Estrutura organizacional

A empresa é composta de três células distintas, quais sejam: técnica,
adrninisüztiva e produção (ver 6gum 6).
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A Célula Técnica/Comercial é dividida em 4 departamentos:
orçamento, planejamento, projeto e oomenial.

>

>
>

>

Comercial: Elabora todas as propostas e mantêm contato com o
cliente.
Projeto: Gerencia projetistas de diferentes disciplinas.
Orçamento: Elabora orçamentos com bases nos projetos para
atender ao Comercial.

Plarnjamento: Planeja e replaneja as obras conforme a
necessidade.

(

(
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(

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

>

>

>
>
>

Suprimentos: Elabora cotações, fecha pedidos e acompanha até a
chagada do mesmo na obra.
Controladoria: Recebe as notas fiscais, faz o lançamento no
sistema e fecha a contabilidade.
Financeiro: Efetua pagamentos e recebimentos.
Recrasos Htananos: Seleciona e recruta novos ârncionários.

Departamento Pessoal: Elabora a folha de pagamento, procede
novas contratações e hz demissões.
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A Célula de Produção é composta das obras: atualmente são
compostas de dez obras.

> Obras: Gerencia a construção da obra.

5.2.3 Fluxo de informações

No estudo inicial realizado nesta empresa, foi tirada urna “fotograÊa
inicial” da situação dos prooessos de aquisição de material conforme
fluxograma de processos a seguir:
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5.2.3.1 Solicitação

Esta era preenchida pelo Engenheiro da Obra com a especiâcação,
wüdade, quantidade e prazo de entrega dos insumos necessários para
atender o cronograma da obra A mesma era encaminhada a Área de
Suprimentos analisada pelo responsável do Depto. de Suprimentos,
assinada e lançada no sistema.

> Código ck insumos não cadastrado – o mesmo era cadastrado
pelo Depto. de Orçamento no banco de dados do sistema para
que se pudesse continuar o processo. O cadastramento do insuno
era feito conforme critério já previamente estabelecido pela
empresa com objetivo de organizar o banco de dados. O critério
para cadastramento segue abaixo:
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[9ãg5[g8lp–cEx: imento Portland CPII

lnsumo

Sub-grupo

GIUPO

OBSl: Este tipo de codi6cação foi tirado da Tabela de composição de
preços de obras (TCPO 10) da PINI.

OBS2: A descrição conpleta do insumo era conwletada através de uma
observação no momento do preenchimento no sistema da solicitação.
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5.2.3.2 Cotação

A cotação era feita através de fornecedores quali6cados pelo
®ALIHAB e outros cadastrados no sistema. A partir das solicitações, iniciava-
se a tarefa das cotações. Os critérios eram previannnte estatniwidos:
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> Mínimo de três fornecedores
> Todas as cotações eram aprovadas pelo Diretor

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

5.2.3,3 Aprovação

De acordo com a demanda, o diretor da empresa anaHsava cada
cotação e selecionava o fornecedor. O critério para seleção do fornecedor
era basicamente o seguinte:

>
>
>
>
>

Preço
Prazo de pagamento
Prazo de entrega
Qualidade
Atendimento
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5.2.3,4 Pedido

Selecionado o fornecedor, a Área 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 Área de Suprimentos;
> 2 vias para a Controladoria;
> 1 cópia para o fornecedor através de fax.
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5.2.3.5 Recebimento do material

O material era recebido na Obra pelo Adminisüativo. Este com o
pedido em mãos, conparava a nota ãscal com o pedido analisando as
quantidades, preços e qualidade. Havendo divergência, o Êrncionádo
entrava em contato com a Área de Sw)rimentos e soEcitava de6nição do
problema. A mesma entrava em contato com o fornecedor e deânia o que
deveria ser feito.

Estando tudo de acordo, o AdIninistrativo carimbava o verso da nota
6scal e encaminhava através de protocolo para a Controladoria juntalnente
com una via de pedido.
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5.2.4 Análise de disfunções

Com o monitomnnnto das planilhas de solicitação foram observadas
as seguintes disfUnções:

GráfIco 8: SoliciürÇão
• ESPECIFICAÇÃO DO

MATERIAL

O CODIFICAÇÃO
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O FALTA DE
QUAifriDADE DE
INSUMO NO
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ETAPA

8EVrREGUE APÓS o
PRAZO

DISFUNÇÓES

GráfIco 8: Disfunções na solicitação
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A partir deste resultado, foram feitas reuniões in sentido da
melhoria da qualidade do planejamento de suprimentos feitos pela
obra bem como a nnlhoria do orçamento das obras. As ações

tomadas, como resultado dessas reuüões, foram:

>

>

Os Responsáveis pelo Orçamento e Planejamento foram
solicitados a acompanharem a execução do planejamento
de suprinnntos feitos pela Obra,
Foram estabelecidos prazos para entrega das solicitações de
30 e 60 dias.

Gráfico 9. Cotação
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GráfIco 9: Disârnções na cotação

A partir deste resultado, foram tomadas as seguintes ações:

> Implantação de um software e-commerce para melhorar a
comunicação ar&e os fornecedores,

> Estabelecimento de horas para assinatura de pedidos e
cotações.
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Gráfico 10: Pedido
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GráfIcos 10: Disfunções do pedido

Gráfico Il: Entrega
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GráfIcos 11: Disfwtções da entrega
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A partir dos dados coletados foi proposto un 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 á aderir a qualquer obra independente da TI
utilizada.

Concomitantemente a este trabalho, foi solicitada á área de TI
da empresa a criação de um software que recebesse as solicitações
das obras e encaminhasse á Área de Suprimentos. Como a empresa
já possuía un software para o controle de empreiteiros, o qual era
chamado de “ Apoio á Obra”, este foi adaptado para receber também
solicitações de compra.
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Inicialmente foi instalado em apenas uma obra com o objetivo
de avaliar o desempenho do mesmo. Observamos na implantação do
Compra Certa que o banco de insumos, que é a base de orçamento,
não estava completo e organizado a ponto de ser utilizado. Isto fez
com que a Consultoria, jrmtamente com a Dintoria da organização
iniciasse um trabalho de re-orçamento das obras. Este trabalho até
este momento não foi ânalizado.
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Paralelamente a este trabalho, a Consultoria de Gestão,
jwrtamente com a Diretoria, percebeu que a organização precisava de
uma revisão de todos os processos. Então, foi contratada una
empresa especializada para rever-los e ao ânal selecionar un
software com maior aderência. Este trabalho iniciou-se com o
levantamento de todos os processos da or@ni7ação.

Feito os levantamentos, a Consultoria de Processos e
Softwares iniciou uma nova fase do trabalho, isto é, a fase de
racionalização dos processos através de entrevista, conforme O&M.
Através de reuniões com a participação de todos os envolvidos
(Consultores de Processo, Consultoria de Gestão, Consultoria
Financeira, Diretoria, Responsável pela Área de Produção,
Responsável pela Área de Suprimentos, Responsável pela Área
Financeira e Responsável pela Álea de Controladoria e
Departamento Pessoal). Foram questionadas todas as atividades dos
processos da área de Suprimentos de maneira a racionaliza-lo e
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torna-lo mais inteligente e produtivo. Basicanrente nestas reuniões
foram utilizados os conceitos e esUatégias do O&M.

De6nido os processos, iniciou-se uma nova fase que foi
escrever os procedimentos. Estes estão sendo escritos até com o
objetivo de rnqualiâcação da ISO 9000, versão 2000. Este trabalho
também não foi ãnalizado para mostrar os resultados.

Não houve tempo para menstaar os resultados deste trabalho
na organização por causa da data de entrega da monogra6a. Mas, em
termos qualitativos, podemos perceber que foi dado tm grande passo
na direção da excelência in serviço prestado á Obra.

Foi dada muito mais importância à empresa B por além de dar
mais abertura para o trabalho, é a empresa ao qual presto serviço
neste momento.
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6. CONCLUSÔZS
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Esta monogra6a relatou que mesmo que o Departamento de O&M
tenha desaparecido das organizações, sua importância na racionalização
dos processos ainda continua grande. A implantação de qualquer ERP não
terá o mesmo sucesso se antes a organi7ação não rever os seus processos no
sentido de racionali7a-los. Nesta racionalização do processos, é de grande
importância analisar quantas e quais atividades são realizadas, desde a
solicitação de material até a entrega na Obra, que não agwgam valor ao
resultado.

De acordo com as disfunções levantadas nas solicitações,
notamos a importância da existência de un banco de dados de insumos
organizado e especi6cado evitando assim, problemas de especi6cações de
materiais. Já nas cotações e pedidos, percebemos que o atraso nas
aprovações atrapalharam o processo de aquisição oomo tm todo. Quando
falamos da enüvga, percebemos que houve una grande porcentagem de
atraso e com isso podemos veri6camos o quanto é importante as parcerias
com os fornecedores. Não foi feita qualquer menção a estas parcerias mas,
sem dúvida nenhuma, isto se faz necessário, já que os fornecedores são
peças fundamentais na cadeia. A TI tem um papel fundamental de integrar
todos esses envolvidos produzindo confiabilidade e velocidade no
tratamento da inforrmção.
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Em relação à cadeia de suprimentos e logística, notamos através do
estudo de caso, que a construção civil tem um campo muito grande a ser
explorado, como forma de obter vantagem conpetitiva em relação aos seus
concorrentes. Este “mix“ entre racionalização de processo de suprimentos
e logística através do O&M e TI, é urna das formas claras de redução de
custo nas organizações. Obter esta “core competence“ não é tarefa fácil,
mas com toda certeza, é un caminho com grande chance de se obter maior
retorno 6nanceiro.

Outro ponto a se destacar é a importância de se estabelecer o nível de
serviço ao cliente. Este conceito vindo da logística não parece ter grande
relação com as empresas construtoras mas, se anaHsarmos, podenns retirar
grandes bene6cios para as organizações. Ser o “process owner ” do
gerenciamento da cadeia de suprimentos, é ter a responsabilidade de
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garantir que um abastecimento ideal para o sua obra, garantindo o menor
custo nas aquisições.
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ANEXO l
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ANEXO 1 – QUESTIONÁRIO EMPREGADO NOS ESTUDOS DE
CASO

A seguir são apresentados os questionários utilizados nos estudos de
caso:

A) Questionário para o escritório central da empresa construtora

(i) Diretoria

(a) Perguntas Gerais

1. Caracterização da empresa

[ ]Inoorporadora
[ ]Construtora
[ ] Ambas

2. Área de Atuação

[ ]residencial – privado
[ ]residencial público
[ ]comercial
[ ]outros

3 . NÍHnero de anos de atuação

(

4. Número atual de obras e caracterização destas:
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5. Número total de obras executadas:

6. Número de empregados do setor administrativo e produtivo:

7. Qual a missão da empresa?

8. A empresa está trabalhando com programas de implantação de
gestão da qualidade ou de racionalização da produção?

9. A empresa trabalha com mãodeobra própria ou sub empreitada?
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(b) Tecnologia da informação

1. Que tipo de Tl utiliza a empresa, com que software trabalha?

2. Estes foram desenvolvidos especialmente para a empresa?

3. Estes softwares estão interligados ou eles trabalham
independentes?

4. Em média, qllantos micros existem por obra?

5. Principalmente qual é o uso destes micros nas obras?

6. A empresa tem Intrarret'! Que tipos de informação estão
disponíveis nesta.

7. Que softwares usam para a área de suprimentos; em que
consistem?

8. As áreas de suprimentos e contabilidade estão interligadas?

dz)Área de Suprimentos

@Cotações e compras

1. Quantas pessoas trabalham nesta área? Quais são suas funções?

2. Quem é responsável pela solicitação de cotação juRo ao
fornecedor?

3. Através de que meio de comunicação são enviadas estas
solicitações?

4. Geralmente, qual é o níanero de fornecedores necessários para
uma cotação por con4)ra?

5. Existem formatos especiais para efetuar os pedidos de cotação?
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[ ]Sim (solicitar a inclusão de una cópia)
[ ]Não

6. Através de que meios de comunicação são enviadas as cotações?

7. Depois de ncebidas as cotações, quem seleciona o fornecedor?

8. Qual o critério de seleção (custo, qualidade, pontualidade)?

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

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

11.Depois de quanto tempo a obra recebe a con6rmação da ÁIea de
Suprimentos do encaminhaTmnto do seu pedido e da data da
entrega?

[ ] A obra somente 6ca sabendo quando o insrano é entregue.
[ INo mesmo di&
[ ]Menos de uma seman&
[ IUma semana
[ ]Mais de una semana

[ ] Outro

(

(

12.Como se hz a distribuição das compras?

[ ] O fornecedor deixa cada pedido na obra.
[ ] Existe un almoxadüdo central e os produtos são distribuídos á

obra de acordo com as necessidades dest&
(

[ ] Alguns produtos são entregues na obra, mas outros âcam no
almoxarifado central.

[ ] Outros

13.Existem parcerias com fornecedores?

[ ]Sim
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[ ] Não
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14.Em que consistem estas parcerias?

15.Por que se optou por uma Área de Suprimentos centralizada?

[ ]otimi7ar custos
[ ] ter centralizado os desembolsos
[ ]ter centralizadas as informações
[ ]tu maior controle sobre os desembolsos
[ ]não carregar a obra com problemas contábeis
[ ]outros

(b) Pa@mentos

16.Quem é o encarregado pela efetivação dos pagamentos?

17.Quem é o encarregado pela autorização dos pagamentos?

18.Com base em quais docwnentos (requisitos) é autorizado o
pagamento?

B) Questionário para a obra
r
r

(

(

r

Tipos de materiais:

A)
B)
c)
D)
E)
F)
G)
H)
1)
J)
K)

Fôrmas e escoramentos

Aço e armaduras
Areia, agregados
Argamassas ensacadas,
Concreto estrutural
Elementos de alvenaria

Componentes de instalações
Componentes de instalações
Esquadrias
Revestimentos cerâmicos

Louças e metais

elétricas
hidráulicas

(i) Quantificação e planejamento inicial dos recursos
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1. Quando é feita a quantiâcação inicial dos recwsos?

[ ]antes do início da obra
[ ]no início da obra
[ ] outro

2. Quem hz esta quantiâcação?

[ ] Área de Sw)rimentos – centralizada
[ ] Área de Planejamento da empresa
[ ] Área de Orçamento
[ ] Eng. de Obra
[ ] Assistente em obra
[ ] Mestre
[ ]Almomdfe
[ ] outro

3. A partir de quais docunentos se hz esta quanti$cação inicial?

[ ] orçamentos
[ ]quanti6cação com base nas plantas do projeto
[ ] outro

4 Onde 6ca registrada esta informação e quem é o responsável por ela?

5 Existe una programação inicial (quantiücação no tempo) dos
recursos?

[ ]sim
[ ]não (ir a pergunta 10)

6 Em que momento é feita a programação?

[ ]planejamento do empreardimento
[ ]projeto
[ já iniciada a obra
[ ]outro
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7 Quem faz a programação inicial dos insumos?

[ ] área de Sr4)rimentos - centralizado
[ ] área de Planejamento da empresa
[ ] eng. de obra
[ ] assistente em obra
[ ] mestre
[]almoxarife
[ ] outro

r
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r
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(
8 Quais documentos são necessários para esta programação inicial?

[ ] plantas de projeto
[ ] orçamento
[ ] cronograma de obra
[ ] quadro de desembolsos
[ ] outros

r

(

r
(

(

r

(

(

(

(

(

r

(

(

(

9. Onde Bea registrada esta informação e quem é responsável por ela?

(ii) Compras

(a) solicitação (produção – suprimentos)

1. Quem é o responsável pelo encaminhamento da solicitação dos
materiais na obra?

[ ] engenheiro da obra
[ ] engenheiro assistente
[ ] administrativo da obra
[ ] estagiário
[ ] mestre
[ ] outro

2. Quem recebe esta informação?

[ ] Área de Suprimentos da empresa
[ ] engenheiro da obra
[ ] engenheiro assistente
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(
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[ ] administrador da obra
[ ] outro

3. Como se realiza a comwücação entre eles?

[ ] verbal, sem comunicação escrita
[ ] verbal, com documentação escrita
[ ] telefone, sem comuücação escrita
[ ] telefone, depois oon6rmação por escrito
[ ]bx
[ ] computador
[ ] carta
[ ] outro

4. Existan formatos especiais para o encaminhamento das solicitações?

[ ] sim (solicitar inclusão de uma cópia)
[ ] não

5. Em geral, com base em que critérios se fazem as solicitações dos
recursos:

[ ] a primeira requisição se hz segundo a quanti6cação inicial e as
demais são feitas segundo o requerimento da obra (não existe
programação)
[ ] no início da obra entrega-se un cronograma de necessidades, o qual
é con6rmado durante o transcraso da obra
[ ] existe lula programação feita no início da obra e OUtIZ periódica em
função dos avanços das equipes de produção
[ ] outro

6. Em que etapa da obra se fazem as solicitações de compra?
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7. Quantas solicitações são feitas duante o transcuso da obra?

Material
Pedido únicom
6– 10
m2
>:

TA B1 eMrETFTGI tTl 1 rJ–rr
FilTila F[11T11T11T11T11TTFÍTA!FíllBRITítll !iãiiíi11TlãF11Tll

[lai[í61iBlmlBll®üT7Fí IJ

8. Com que intervalos são feitas estas solicitações?

Material
e
ml

rATBTCTDTETFTGT}T{nJI

MMlliBliBiiinTiBiim
me
t
me
l

Trimetral

(b) Cotação (suprimentos
suprimentos em obra)

fornecedor) (somente para área de

1. Quem é o responsável pelas solicitações de cotações judo ao
fornecedor?

[ ]engenheiro da obra
[ ]engenheiro assistente
[ ]administrador da obra
[ ] outro

2. Geralmente, quantas cotações são solicitadas por compra?

3. Através de que meios de comwücação solicita-se estas cotações?
[ ]telefone, sem documentação escrita
[ ]telefone, depois con6rmação por escrito
[ ]fax
[ ]computador
[ ]carta
[ ]outro
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4.

5.

6.

7.

Existem formatos especiais para e&tuar as cotações?

[ ] sim (solicitar inclusão de uma copia)
[ ]não

Depois de recebidas as cotações, quem decide a conTra?

Como se efetua esta escolha; quais são os aitérios mais importantes
(custo, qualidade)?

Depois de escolhido o fornecedor, qual é o procedimento (docrmentos)
para efetuar a oompra? Através de que meio de comunicação se realiza
este procedimento?

(c) Avaliação do fornecedor (Somente para área de suprimentos em
obra)

Existe alguma avaliação de fornecedores? Em que consiste? Quem
participa desta avaliação? Anexar doclmnnto procedimento.

Existem parcerias com fornecedores?

[ ]si111

[ ]não

Em que consistem estas parcerias?

1.

2.

3.

(d) Recebimento e locação de rocusos na obra (obra -fornecedor)

(1) Pedido de entrega

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

[ ]engenheiro da obra
[ ]engenheiro assistente
[ ]administrador da obra
[ ]estagiário
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[ ]mestre
[ ]outro

2. Como se realiza a comunicação com eles?

[ ] verbal, sem comunicação escrita
[ ] verbal, com documentação escrita
[ ] telefone, sem comuücação escrita
[ ] telefone, depois conârmação por escrito
[ ] fax
[ ] computador
[ ] carta
[ ] outro

3. Existem formatos especiais para estes pedidos?
(

(

r

(

(

(

(

(

r
(

(

(

(

[ ]sim (solicitar inclusão de copia)
[ ]não

4. Com qual âeqüênçia são passados os pedidos de entrega:

Material
C

mr
me

%w%] PaI F?qI in
IFil?fiM

me
r
Outro

(2) Entrega do pedido (fornecedor - obra)
r

(

(

(

5. Quem recebe os materiais em obra?

[ ]engenheiro da obra
[ ]mestre
[ ]almoxarife
[ ]estagiário
[ ]outro
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6. Como se idenüâca uma nãeconfonnidade (anexar procedimentos onde
constam os requisitos)?

[ ] com base em critério ou experiência da pessoa encarreggda pelo
recebimento do rmteriaI.
[ ] com base em requisitos de conformidade docunentados
estabelecidos pela empresa
[ ] no contrato especifica-se as características dos rmtedais
[ ] outro

(

(

r
(

(

(

r

(

(

(

(

(

(

(

(

(

(

(

(

(

(

7. Qual é o procedimento no caso de uma nãbconformidade. A quem é
comunicada esta nãeconformidade?

8. Que docunentos são utilizados ru entrega dos materiais? Quem é o
encarregado pelo seu arquivamento?

(3) Distribuição dos materiais (obra)

9. A distribuição dos materiais dentro do canteiro é nali7ada por:

[ ] uma equipe encarregada de distribuir os materiais diariamente
[ ] as equipes de produção interessadas
[ ] outros

10.Existe una programação para a distribuição dos materiais com grua ou
elevador?

[ ] sim, especi6car
[ ]não

(e) Pagamento (srprimmtos
srprimentos em obra)

formcedor) (Somnte para área de

1. Quem é o encarregado pela efetivação dos pagamentos das compras

[ ] engenheiro de obra
[ ]administrador de obra
[ ]outro



(

r

(

(

r
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2. Quem é o encanzgado pela autorização dos pagamentos?

3. Com base em que documentos (requisitos) é autorizado tm pagamento?
r

(

(

4. Que área arquiva asüturas dos pagamentos?

5. Existe alguma retenção efetuada ao fornecedor como garantia?
(

(

(

r

r

(

(

r

(

r

(

r

(

r

(

(

(

r

(

(

(

r

(iii) Perguntas gerais

6. Quais são os principais problemas de logística que apresenta a obra:

[ ]os materiais não chegam a tempo à obra
[ ]os pedidos são feitos com pouca antecipação
[ ]qualidade dos materiais não satisfatória
[ ]não estão de6nidos os canais de comtmicação para üzer pedidos;
estes são infornrais

[ ]o fornecedor não cumpre com o solicitado (tempo, especi6cações)
[ ]existem perdas na movimentação
[ ]existem perdas na estocagem
[ ]existe incerteza no avanço da produção; é muito diâcil fazer uma
programação de recusos com antecipação
[ ] a área de suprimentos da empresa tem ml cronograma de entregas
muito rígido, não 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 diâculta lula localização
planiâcada no canteiro.
[ ] os materiais são dispostos nos espaços disponíveis no momento.
[ ] outros.

(

(

r

(

(

(

(

(

(

(

(

(

(

(

r

7. Quais são os problemas mais comuns de comunicação que se

apresentam:

[ ] a comunicação na empresa é demasiadamente informal.
[ ]não existem responsabilidades previamente de6nidas para cada
cargo, estas são implícitas.
[ ] o pedido passa por muitas pessoas, antes de ser emitido formalmente
ao fornecedor.
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[ ] oomo não existem canais estabelecidos para o fImo de um pedido,
não existe um responsável direto ante a ocorrência de um problem&
[ ] não existe docwnentação adequada que respalde o fluxo de
informações.
[ ] não existem meios 6sicos e canais que s%»rtem o fluxo de
informações (hx, e-mail, telefone).

(

(

r
(

(

(

(

(

(

(

(

r

8. Sugestões para resolver estes problemas

C) Questionário para o fornecedor

1. Sua empresa é:

[ ] distribuidora
[ ] übriçante
[ ] ambas

2. Quais são os principais produtos que a sua empresa fornece?

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

4. Quantos anos têm a sua empresa no mercado?

5. Em quais regiões opera?

6. Quantas sucwsais possui?

7. Quantas pessoas trabalham nela?

8. Seus principais clientes são:

[ ]empresas construtoras de grande porte
[ ]empresas construtoras de meio porte
[ ]empresas construtoras pequenas obras
[ ]distübuidons
[ ]varejistas
[ ]distribuidores
[ ]atacadistas
[ ]outros
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r
r

(

(

r

(

(

(

(

r

r
(

(

(

(

r
(

(

9. Em que áreas ou departamentos está dividida a sua enwresa?

10. Atualmente, quantas obras estão sendo abastecidas pela sua empresa?

11.Qual é a capacidade anual máxima de produção da sua empresa?

12.Quantos locais de armazenagem de produtos acabados possui a empresa
(indicar localização)?

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

14.Geralmente, quanto tempo fica estocado o produto?

15.O transporte utilizado para as entregas é próprio ou sut»empreitado?

16.Que tipo de transporte utiliza?
(

(

(

(

r
(

(

(

r
(

(

(

(

r
(

(

(

(

(

(

(

(

(

(

(

17.Qual é a informação necessária para poder elaborar a prograrnação de
suas entregas?

18.Com que â:eqüência é feita esta programação? Quem hz esta

proWa®o?

19.Quais são os principais ütores que podem interferir em sua

programação, que dependem de seus clientes (obra ou anpresa)?

[ ]os pedidos são feitos com pouca antecipação
[ ] a informação entregue é incompleta, não indica claramente a data de
entrega ou local de entrega
[ ]existe muita bwocracia para aprovar un pedido.
[ ]outros

20.Qual é o procedimento comum para fechar um contrato com uma
empresa construtora ou obra? Qual é o caminho que deve recorrer a
informação dentro de sua empresa desde que a recepção do pedido ate
que o produto ser distribuído?



(

(

(

(

(

(

(

r
(

(

(

(

(

(

(

(

(

- 80 -

[ ] documentos (cotização, contrato, pa@muIto, prazos, etc.)
[ ] meios de conlwücação
[ ] responsáveis

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

[ ]telefone
[ ]hx
[ ]computador
[ ]carta
[ ]outro

22.Em geral, com que área/pessoa da empresa/obra são feitas as
transações?

(

r
(

(

(

(

(

(

(

r

(

(

(

(

(

[ ]chefe de conpras / central de suprimentos
[ ] assistente uma central de suprimentos
[ ]eng. residente / obra
[ ]assistente / obra
[ ]outros

23.Do ponto de vista de sua empresa, o que é mais vantajoso, uma empresa
construtora com área de suprimentos centralizada ou uma com obras
com autonomia de compras? Por quê?

24.Qual é a antecipação mínima necessária para que um cliente possa
formular um pedido para que a sua empresa possa cunprir com uma
entrega no prazo (considere o caso em que o seu estoque não cubra a
demanda).

[ ] mais de 1 mês
[ ] 1 mês
[ ] 2 semanas
[ ] 1 semana
[ ] 1 dia
[ ]outro

(
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(

(
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(
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25. A empresa outor@ uma @mntia 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
nãbconformidade idenü6cada pelo seu cliente?

27.É possível pensar em una entrega de seu produto JIT (Just-in-Time)?

[ ]sir11

[ ]não

28.33) Porque?

29.Que teria que mudar em seus processos e nos processos de seu cliente
para conseguir uma entrega de seus produtos Jim

(

(

(

(

(

30. Têm trabalhado com alguma empresa construtora com uma forma de
compra não convencional, envolvendo cotação, pedidos, recebimento,
movimentação, estocagem?

(

(

(

(

(

(

(

(

(

(

(

r
(

(

(

(

(

(

(

(

(

(

(

(

[ jsim
[ ]=1ão

31.Pode descrevê-la?

32.O senhor tem percebido ultimamente uma mudança de postura das
empresas construtoras em relação aos fornecedores?

1 jsim
[ ]não (continue na pergunta 39)

33.Quais são as principais mudanças percebidas (mais de uma resposta
possível):

[ ]maior exigência de qualidade
[ ]existe um maior controle no recebimento
[ ]avaliação constante em termos de qualidade e cunprimentos de
prazos
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(

r
(

(

(

(

(‘

(

(

(

(

(

r

(

(

(

(

(

(

[ ] as empresas têm procedimentos documentados indicando as
especi6cações que deve ter o pn)duto
[ ]as empresas estão buscando parcerias com seus fornecedores
[ ]outros

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

35.Existem parcerias com as empresas?

36.Como avalia o grau de satisfação de seus clientes? Existe algum
procedimento documentado para avaliá-lo? (solicitar inclusão de cópia)
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