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RESUMO:

As organizagdes de qualquer ramo de atividade t&m sido impelidas a uma melhoria continua em seu
desempenho, operando em ambientes cada vez mais concorrenciais. Isto € devido a globalizagio e
tem afetado de modo dramitico aquelas de pequeno e de médio portes que operam por projeto no
Brasil, visto apresentarem, em muitos casos, uma competitividade inferior & de congéneres

estrangeiras.

O objetivo geral deste trabalho € contribuir para a configuragio de um modelo gerencial que faciliie
a continua methoria da competittvidade de empresas que operam por projeto, de porte pequenc e

médio do setor da Construgdo Civil.

Este estudo se estrutura a partir de dois planos: o primeiro, conceitual, onde através de uma reviséio
bibliografica se procura distinguir os concertos necessirios 4 formulagio de uma estratégia
competitiva € sua operactonalizagio, através de uma estratégia pro-ativa da fungfo de operagio
destas empresas. O segundo, pratico, onde através do método da pesquisa-agio, elaborada e aplicada
em uma empresa de pequeno porte do setor, constroi-se um modelo de acfio gerencial que visa

facilitar a methoria continua da competitividade deste tipo de empresa.

Apresenta-se, na seqiéncia, alguns projetos realizados por esta empresa, em que se constata a
implementagdo do referido modelo, até a fase atual de sua construcgio, procurando-se identificar os
pontos de sucesso e 0s pontos que precisam ser alterados, indicando-se também, alguns caminhos
possiveis para a continuidade das pesquisas.
UNICAMP
BIBLIOTECA CENTRAL
0 SECAQ CIRCULANTF



ABSTRACT :

All over the world companies of any core have been forced to become better in their businesses,
acting under bigger concurrency than ever. This is due to a phenomenon called globalization and has
been affecting dramatically small enterprises in Brazil, cause their compectivity is poorer than their

foreign counterpatts.

The general purpose of this study is to contribute to build a business model that could help small and
medium project driven companies, in the construction industry, in ther way to improve

compectivity.
This text is built on two planes: the first one is concerned to conceptual topics. A bibliographic
review has been done to make easer to identify necessary concepts to formulate a competitive

strategy, and get it started by a proactive policy of the operations function of the company.

The second plane in which this text is based on, is a practical one. Thanks to social search

techniques, we tried to build that business model .

Five projects are reported at the end of the text. They were developed under this model, revealing its

strong and weak points. After that, some further search lines are indicated.
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1. Introducio:

1.1. Objetivo geral deste trabalho:

O objetivo geral deste trabalho ¢ contribuir para a configuracéo de um modelo gerencial que facilite
a continua melhoria da competitividade de empresas de porte pequeno e médio, que operam  por

projetol, no setor da Construgéo Civil.

1.2. Justificativa para o desenvolvimento do tema:

As empresas, de qualquer ramo de atividade, tém sido impelidas a uma melhorna continua em seu
desempenho, operando em ambientes cada vez mais concorrenciais. Isto € conseqiéncia de um

processo, genericamente denominado globa,lizac,:éio2 , sendo seus agentes causadores ¢ reforgadores:

a) A revolucdo da informatica e das comunicagbes, que pemmitiu a globalizagio da informac3o,
passo fundamental para a globalizacéo das idéias, da politica, do comportamento do consumidor,

das atividades econdmicas e empresariais (ROTONDARO, 1998).

b) O movimento moderno pela qualidade, a chamada era da qualidade total (MAXIMIANO,
2.000), que, na pratica, foi iniciado por Deming, no JapZo, logo apos a 2* Grande Guerra
Mundial (WALTON, 1992), e que teve consequéncias profundas e radicais nas empresas do

mundo todo (SCHONBERGER, 1984), fazendo com que a questéo da qualidade dos produtos e

! Conforme o0s conceitos que serdo apresentados nos capitulo 3 deste trabatho.
? que pode ser emtendida como a progressive retirada de obstaculos e fronteiras politicas & agfio das empresas,
organizages ¢ instituicdes de todos os tipos (MOREIRA, 1938).

1



servigos ultrapassasse as fronteiras do entdo chamado “controle da qualidade”, apossando-se nio

s6 das fungdes internas e externas das empresas®.

Conseqlentemente, as empresas viram-se compelidas 2 se organizar continuamente e a operar em
ambientes cada vez mais complexos para sobreviver (SENGE, 1999, GARVIN et al, 1999,
MOREIRA, 1998, SENGE et al., 1995), gerando, muitas vezes, movimentos ciclicos de melhora e
de piora das suas condi¢des competitivas ao longo do tempo. Do ponto de vista pratico, estes

movimentos de melhoria’, muitas vezes espasmédicos, sio contra - naturais porque:

a) Para todos os sistemas da natureza®, a conquista de um estado de maior atividade exige a injegdo
de energia. Para os sistemas empresariais, isto significa o investimento em capital, tecnologia,

materiais, informagio, mio de obra, ou qualquer combinacio deles.

b) Para a manutengdo deste estado de maior atividade, ha que se restitwir novamente o equilibrio
entre as varias forgas atuantes. Nos sistemas empresariais, isto significa auferir ganhos®, por estar
atuando neste nivel de maior atividade, compensando, desta forma, o investimento feito

anteriormente.

* Segundo MAXIMIANO {2.000), tres autores s#o0 0s responsiveis pelo desenvolvimento dos principios ¢ das técnicas
da qualidade total ao longo do tempo: Deming, Feigenbaum e Ishikawa e, em Tesuno, Suas proposicdes mais
importantes sio;

* De Deming: A corrente de clientes, fazer certo da primeira vez, os 14 principios, a inspecio ndo produsz
qualidade, o ciclo PDCA.

* De Feigenbaum: Total quality control, quem define qualidade é o cliente, qualidade é um problema de todos,
para administrar a qualidade € necessario um sistema, qualidade depende das pessoas,

¥ De Ishikawa: Todos os funcionarios e 4reas da empresa sdo responsaveis pela qualidade, método de resolugio
de problemas de quatidade, circulos da qualidade, diagrama de Ishikawa.

Nio cabe, no presente trabalho, um levantamento historico da evolugiio das idéias, principios e técnicas da qualidade,
para uma leitura sintética do assunto, pode-se ver, por exemplo: MAXIMIANO (2.000).

* O conceito, viéses, técnicas e aplicabilidade dos termos competitividade e processos de melhoria da competitividade
serdo abordados no capitulo 2.

® O conceito de sistema e sua aplicagdo ao escopo deste trabalho serdio discutidos no capitulo 3.

® Por enquanto, entenda-se por “ganhos”, qualquer recompelis?? que o empresario considere satisfatéria.



Caso contririo, a empresa voltard ao estado anterior, de menor gasto de enmergia e,
conseqiientemente, de menor atividade. Ao contrério dos sistemas naturais, porém, naqueles
empresariais, a volta a este estado de menor atividade nunca € pacifica, pois ha o desgaste, a
desilusio e a desconfianga gerados pelo processo no elemento humano, que € a parte fundamental

para que seu desempenho seja eficaz e eficiente’.

Historicamente, o processo acima descrito foi disparado pelas industrias automobilistica e
eletroeletronica (SHONBERGER, 1984), €, como a propria globalizaco, expandiu-se e invadiu
virtualmente todos os setores produtivos, inclusive, aqueles que t&m caracteristicas diferentes das

encontradas naquelas industrias, como o s30 as empresas objeto deste estudo.

A Uinica certeza que se tem hoje, € que a dinAmica das transformagdes nas empresas, exigidas pelos
determinantes do processo de competigdo, € cada vez mais desafiadora (PORTER, 1986)°. Embora
sendo um setor importante da economia no Brasil’, a Construgio Civil apresenta um quadro

preocupante sob 0 aspecto de sua competitividade, pois:

a) Como os demais setores econdmicos no Brasil, também sofre as pressdes da globalizagio ¢ suas
conseqiiéncias (REIS, 1998). Isto € particularmente dramatico para as empresas pequenas © médias,

que séo a maioria no setor (PICCHL, 1993).

7 E, segundo ADIZES (1993 (b)), a propria razio da existéncia dos sistemas empresariais.
8 Outra confirmacio desta realidade vem de LAUFER (1996), quando afirma que a pressao crescente sofrida pelas
empresas, traduzida na necessidade de se obter melhor desempenho em menor tempo, sob condighes de incerteza e sem
implicar no sacrificio da qualidade, dos custos e da conformidade em relagio as necessidades dos clientes, tem sido o
grande desafio gerencial dos ultimos anos.

Contribui com cerca de 14 % do nosso PIB Conforme Noticiario da ABILAJE, Jun. - Jul, de 1998, empregando
cerca de 12% da m3o de obra (SENAL 1995). 14



b) E uma indistria némade, na qual cada unidade produzida &, geralmente, diferente das anteriores,
tendo o processo de produgio muitas etapas (ver capitulo 3), com utilizagio intensiva de miio de
obra ¢ equipamentos, apoiando seus mecanismos de gestdo em organizagbes temporarias e muitas

vezes, volateis (CONTE, 1998).

¢) E um setor bastante heterogéneo, tendo desde empresas de grande porte, com estruturas
organizacionais complexas e definidas, até empresas pequenas ¢ médias de organizagio muitas
vezes, indefinida (SENAL 1995). Nestas 1ltimas se encontram os maiores problemas de

competitividade e os panoramas mais predatdrios de concorréncia.

d) Este setor presenciou, como ouiros, a mtrodugio de diferentes sistemas de gestio da
competitividade nos 1iltimos anos, tendo obtido resultados heterogéneos (REIS, 1998), apresentando
o setor, de um modo geral, ainda, indices de desempenho da competitividade ruins (REIS, 1998;

GUERINI, 1997; PICCHI, 1993).

¢) Enfrenta, também, as conseqiiéncias da situagdo econdmica atual, caracterizada por falta de
politica global para o setor e niveis baixos de venda e de investimentos. Isto dificulta ainda mais as
condigSes de sobrevivéncia das empresas participantes, aumenta sua concorréncia, tornando ainda
mais necessarios sistemas de gestio da competitividade eficazes e eficientes (PORTER, 1986,

ADIZES, 1993 (b), ADIZES, 1998)

E neste contexto conturbado, dinimico e heterogéneo que se insere este trabalho. E restrito a um tipo

especifico de empresas, cobrindo um periodo de estudo especifico, que se inicia aproximadamente
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em 1993, indo até Setembro de 1999

1.3. Objetivos especificos deste trabalho:

a) Rever a bibliografia sobre o0s conceitos relacionados com o objetivo geral, e sobre a situagdo atual

de empresas brasileiras do setor, focando a melhoria das condigdes de sobrevivéncia das mesmas.

b) Agregar a esta revisdo bibliografica dados levantados pelo autor através de projetos

desenvolvidos em uma empresa de pequeno porte do setor, a VRT Engenharia.

¢) Descrever a construgdo do modelo gerencial que favorega a melthoria continua da

competitividade, desenvolvida na VRT Engenharia”.

d) Descrever um conjunto de projetos executados segundo o referido modelo, 4 medida que foi

sendo formulado e implementado.

¢) Tirar conclusbes sobre as etapas implementadas do modelo, visando permitir sua aplicagio em

outras empresas do setor.

10 A data de inicio de implantag@o destes programas é aproximada, visto que empresas diferentes os iniciaram em épocas
igualmente diferentes.

1T Epeerramento das observacdes sobre o modelo proposto, para utilizagéo neste estudo.

2 & modelo esta em construgdo na empresa, sendo descritas neste estudo as etapas formuladas e aquelas implementadas.



1.4. Estruturaciio deste trabalho:

A construgo do modelo baseia-se em dois planos: o primeiro, pratico, através da expenmentagdo
continua desenvolvida pela empresa VRT Engenharia em seus projetos. O segundo, conceitual, que
Justifica € amplia os horizontes da experimentagio. Sob este aspecto o modelo proposto utiliza as
idéias relativas 2 visdo estratégica de curto e de longo prazos impiementadas através de um sistema
de operacdes™ eficaz e eficiente, que existe, em tUltima andlise para melhorar continuamente a

integracio e a qualidade de vida das pessoas que o compdem' e daquelas que sofrem sua influéncia.
Este estudo foi dividido em capitulos, dispostos da seguinte forma:

CAPITULO 1: Introdugo.

CAPITULO 2: Elabora-se a pesquisa bibliografica sobre a estratégia e seus viéses, partindo-se do
conceito de estratégia competitiva, focando-se principalmente para o micro ambiente descrito por
PORTER (1986 e 1989).

CAPITULO 3: Foca-se a agdo estratcgica aos sistemas de produgio e operacio. Faz-se uma revisio

bibliogrifica sobre eles, insere-se em seu contexto a Construcio Civil e pesquisa-se formas para

estrutura-los, visando alcangarem uma competitividade sustentavel,

* Porque a sobrevivéncia competitiva das empresas & fungio de sua visio ¢ agio estratégicas, que devem ser coerentes e
de qualidade, tanto no curto como no longo prazo (PORTER, 1989).

* A sustentabilidade da competitividade da empresa esta apoiada no seu posicionamento estratégico e na forma como
desenvolve suas operagbes (SLACK, 1993).

A vivéncia das situagSes retratadas no modelo proposto tém mostrado que um sistema conquanto constituigio,
normatizacdo e procedimentos, por si s¢ niio sobrevive E o homem, parte deste sistema que lhe di condicGes de
eficiéncia e sinergia necessarias para a verdadeira competiti\lri‘;lade (ADIZES, (b), 1993).



CAPITULO 4: Faz-se um estudo sintético da metodologia que tem norteado o desenvolvimento do

modelo proposto.

CAPITULO 5: Apresenta-se uma série de dados obtidos em pesquisas sccundérias assim como da
atividade da empresa VRT Engenharia, e de outros autores, analisando-se a agdo das organizagdes
do setor com relagdo a melhoria da competitividade.

CAPITULO 6: Propde-se o modelo gerencial construido sobre 0s dois planos descritos acima.
CAPITULO 7: Lista-se um conjunto de conclusdes sobre o modelo ¢ sobre sua aplicagdo pratica.
Procura-se fazer a extensdio do mesmo a outros tipos de sistemas de producdo por projeto,

indicando-se possiveis caminhos para a continuagio da pesquisa.

Inclui-se, finalmente 0s anexos € a bibliografia utilizada.
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2. A estratégia e seus viéses:

2.1, Objetivos do capitulo:

Conceitualmente, o ponto de partida deste estudo é a formagio de uma visio estratégica clara, que
permita agBes eficazes e eficientes, tanto no curto como no longo prazom. Alguns dos viéses

relevantes da estratégia no ambiente atual, serfio estudados abaixo.

2.2. Aspectos gerais da estratégia competitiva:

A esséncia da formulagiio de uma estratégia competitiva, segundo PORTER (1986), € relacionar
uma companhia ao seu meio ambiente. Embora este seja muito amplo, abrangendo forgas sociais,
politicas, culturais ¢ econdmicas, seu aspecto principal para a empresa € a industria'’ou as inddstrias
em que ela compete. A estratégia competitiva ¢ a busca de uma posigio favoravel em uma industria,

que surge, fundamentalmente do valor que a empresa consegue criar para seus clientes'.

A estratégia competitiva depende de duas questdes: a primeira € a atratividade das induastrias em
termos da rentabilidade a longo prazo e os fatores que a determinam. A Segunda corresponde aos
determinantes da posigiio competitiva de uma empresa no contexto de sua industria. Ambas s3o

sistemicamente interdependentes.

16 ver: longevidade e saudabilidade das empresas :(COLLINS ¢ PORRAS (1998); DE GEUS (1999).

17 Induistria € o grupo de empresas fabricantes de produtos que s&o substitutos bastante aproximados entre st.

12 alor é aquilo que os compradores estio dispostos a pagar pelo produto ou servigo. Pode-se obté-lo através da oferta
de beneficios equivalentes aos da concorréncia, mas a pregos menores, ou do fornecimento de beneficios superiores aos
da concorréncia que mais do que compensam a pratica de prlegos superiores aos da concorréncia.



Como este estudo s¢ limita a uma Gnica industria, em principio, pode-se imaginar que os valores
relativos a primeira questéio sejam constantes para todas as empresas desta indtstria. Tsto poderia
levar a concluséo de que a rentabilidade de qualquer empresa estd amarrada 4 atratividade de sua
industria. No entanto, as empresas podem influenciar a atratividade de sua industria, ao longo do

tempo, para methor ou ndo, através de suas estratégiaslg.

Por concisdo, os elementos conceituais relativos a ambas as quest(‘foes20 serdo tratados

conjuntamente, € aplicados diretamente 4 Construgiio Civil.

2.3, Determinantes que influenciam a competitividade da indistria:

As regras da concorréncia para qualquer indistria estio englobadas em cinco forgas ou
determinantes competitivas: a entrada de novos concorrentes, 2 ameaca de substitutos, o poder
de negociacic dos compradores, o poder de negociagio dos fornecedores e a rivalidade entre

o0s concorrentes existentes (PORTER, 1986).

Entre outros possiveis determinantes, PORTER (1986) enfatiza a importdncia da agio
governamental. Normalmente esta ¢ analisada como um regulador da entrada de novos concorrentes
na industria. O governo faz isto através de mecanismos de estimulo ou de desestimulo a uma dada
indéstria ou a uma dada regifio®’. No entanto, a agfio do governo € muito maior que isto. Ele atua

praticamente em todas as cinco forgas, ora como grande compmdoru, ora como concorrente”, ora

** Agdes voltadas para o sucesso no curto prazo, como, por exemplo uma guerra de pregos, podem deteriorar o nivel de
servigo oferecido pela indistria como um todo, apés algum tempo.

% a partir de PORTER (1986) ¢ PORTER (1989). o

*! No Brasil tem-se acompanhado maitos exemplos desta agio, desde os subsidios a0 PROALCOOL, 3 guerra fiscal
entre os estados, & politica de vai-e-vemn dos financiamentos para a construgio civil.

22 como na €poca dos governos militares, contratando a construcgo de grandes obras, por exemplo.

¥ como na produgio de medicamentos. -



como grande fornecedor**, ora como substituto® (PORTER, 1986). Aqui, devido a importancia que
a agio governamental tem tido no Brasil para a industria da Construggo Civil, ousar-se-2 um pouco,

considerando-a como uma sexta forga que afeta a competitividade de todo o setor.

2.3.1. A¢iio governamental:

O prego final do imével, independentemente de quaisquer consideragdes sobre a eficacia e eficiéncia
de sua produgo, é alto diante da renda média do brasileiro, tornando sua venda financiamento-
dependente. A auséncia de politica industrial definida e perene para o setor, torna as normas que o

regulam, voléteis, mantendo o mercado permanentemente sujeito a oscilagdes bruscas de venda

devido 4 flutuagdo da acdo governamental *®

Isto gera inseguranga enire os atores (fornecedores, produtores, agentes financeiros € clientes), que
se defendem de vérias formas, como o aumento das folgas em orgamentos ¢ prazos, a flexibilizag@o
dos fatores ligados 3 produgdo, etc, contribuindo para o aumento do custo do produto final e
degradando a competitividade da industria como um todo. O modelo de gestlio que se propde

dever4 encontrar alternativas para reduzir a dependéncia entre o financiamento dos imdveis ¢ a agdo

governamental.

2% como na produgio e distribuico de derivados de petroleo.

25 ¢omo na distribuigéo de algum produto cujo substituto esteja faltando no mercado.

% A literatura trata com detalhes os aspectos histéricos da politica governamental e seus reflexos no mercado da
construgdo civil, leia-se, por exemplo PICCHI, 1993; Guerrini, 1997, Reis, 1998. Como este assunto nfio € central para

o tema deste trabalho, nio sera abordado em mais detalhes aqui.



2.3.2. Rivalidade entre os concorrentes existentes e entrada de novos concorrentes:

2.3.2.1. Concorrentes existentes:

Ha dois tipos de concotrentes a considerar na indistria da Construggo Civil:

a) Empresas nacionais. S50 semelhantes entre si, a maijoria de pequeno ou médio porte, tém
administragdo centralizada, estruturada conforme cldssicos como Taylor, Fayol ou Weber (REIS,
1998). Vivem hoje em um ambiente profundamente alterado em relagdo a0 que estavam
acostumadas, mas mantém a estrutura administrativa antiga. Estudos setoriais mostram que sua

competitividade ¢ baixa”’. (SENAI, 1995).

Agem principalmente visando a resolugdo de seus problemas de curto prazo, o que faz com que se
agudizem as caracteristicas predatérias de concorréncia entre si, deteriorando, a longo prazo, a
atratividade e a competitividade da inddstria como um todo. Algumas destas politicas estéio

resumidas abaixo. Foram extraidas da pratica deste autor e de diversos trabalhos™>:

* Concorréncia predatéria de prego dos servigos prestados.
* Priorizagdo do critério do menor prego para a administragiio de compras, mesmo nos casos em

que esta gestio adota também outros quesitos para a anélise das propostas®.

%’ Na maioria dos €asos, esta nos niveis 1 ou 2 dos 4 propostos por Hayes e Weelwright (veja-se o anexo 1, abaixo)
conforme SLACK et al. (1993).
% como os de (PICCHI, 1993), (GUERRINI, 1997), (FORMOSO, 1995) e (REIS, 1998).
# como qualidade, confiabilidade do fornecedor, prazo ou nivel de servigo prestado, tanto no pré-venda como no pos-
venda, etc.
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* Terceirizagio da méio de obra da produgZo, objetivando reduzir os custos de encargos sociais sobre
a méo de obra, quando prépria. Isto é feito com a contratagiio de sub-empreiteiros, cujo critério de
selegdo, também ¢ o do prego minimo, sendo muito raras as agdes de treinamento, motivagio e
avaliagio da mio de obra (REIS, 1998).

* Contratagio do projeto arquitetbnico de modo descompromissado, ou de msco, até que se
confirme a viabilidade comercial do empreendimento. Quando esta ocorre, a execuglio dos projetos
executivos ¢ muitas vezes atropelada pela urgéncia de prazos impostos pelo empreendedofo,
fazendo com que os mesmos cheguem a obia aos poucos, tornando comum a ocorréncia de

alteragdes, retrabathos e, conseqiientemente, de aumento de custos (REIS, 1998).

b) Empresas estrangeiras: Sua participa¢do no mercado da construgdo civil ainda ¢ timida,
manifestando-se através da importagio de materiais e componentes e da associagdo com algumas
empresas nacionais (CAMPO, 1996)°, mas, & medida que nossa economia s¢ estabilize em bases
mais sélidas, sua participagdo se intensificara, passando a disputar, Com as empresas nacionais, a

construgdo de edificios residenciais, que correspondem & maior parcela do mercado.
2.3.2.2. Anslise da rivalidade entre concorrentes existentes:

O relacionamento entre as concorrentes nacionais, principalmente entre as de porte menor, como

visto, tem se¢ mostrado deletério para a indastria’”.

UNICAMP
BIBLIGTECA CENTRALI
SECAO CIRCULANTF

300 fuitas obras ainda sio iniciadas sem terem sido concluidos seus projetos executivos, conforme (REIS 1998).

31 omo é o caso da Tummer Construction Company, no sub-setor da construgdo, que tem produzido até agora edificios
comerciais de grande porte em grandes cidades ¢ edificios industriais, para sede de empresas estrangeiras que estfio se
instalando no pais apés a abertura, como a Motorola, por exemplo.

32 \Jarios trabaihos tratam da degradagdo da situagio das empresas ao longo do tempo nestas condigBes. Veja-se, pot
exemplo: (PICCHI, 1993), ( MELHADQ, 1994), (FORMOSZ(%, 1995), (GUERRINI, 1997).




A recente implantagio de sistemas de gestio da qualidade, visando principalmente a certificagio
segundo as Normas ISO 9.000 (que representam sistemas de garantia da qualidade e nfio sistemas
para sua gestdo), criou, sem divida, um diferencial entre as empresas da Construggo Civil
(REIS,1998), no entanto, observada a Fig.2.1., na pagina seguinte, vé-se que esta diferenciagio &
passageira, a menos que estes sistemas evoluam para sistemas de competitividade, através uma

integrago & visdo estratégica das empresas’.,

2.3.2.3. Andlise da entrada de novos concorrentes:

As barreiras a entrada de novos concorrentes, em geral, sdo baixas na construcfio civil. Para as
empresas nacionais, as exigéncias de capital nfio sfo altas ¢ nenhum dos fatores relatados por
PORTER (1989), que se aplicam a esta indtstria’*, constituem barreiras significativas a entrada de
novos concorrentes. Quanto as empresas estrangeiras, as barreiras também nfo sio altas, visto que

desde 1991 o pais estd, de modo geral, aberto & entrada de produtos, servigos e empresas®.

A possibilidade concreta de entrada de empresas estrangeiras, causa um temor muito grande as
empresas nacionats do setor, que ¢ justificado, considerando-se que sua estruturagio estratégica, em
muitos casos, € incipiente, diante de organizagdes interacionais, que hd muitos anos atuam em
ambientes fortemente concorrenciais. Inclusive, este temor tem servido de principal estimulo as

empresas nacionais, na busca de melhor qualidade.

* Esta diferenciagdo passageira faz com que ocorram “ciclos de vida™ para os sistemas de gestdo. A Fig. 2.1. sintetiza
este ractocinio, particularizando-o para o caso da implementacdo de sistemas de gestio da qualidade. Gerenciando o
curto prazo, a empresa administra apenas o efeito dos problemas. Esta ciclicidade ¢ nefasta para as pessoas que
?a.rticipam da empresa, reforgando-se as desilusfies e as resisténcias 4 implantaciio de novas formas de gestio.

* que s3o: economias de escala, diferengas de produtos patenteados, identidade de marca, custos de mudanga, vantagens
de custo absoluto, curva de aprendizagem, acesso a insumos necessarios, projetos de baixo custo, agao governamental e
retaliag@o realizada pela concorréncia.

** Os processos de abertura ¢ de privatizagdo facilitam esta entrada, pois , a chegada de empresas estrangeiras de
qualquer setor, esta trazendo para cd outras, que, nos seus paz.izes de origem lhes prestam servicos similares.



CONSTATACAO DO DIFERENCIAL DE

COMPETITIVIDADE FRENTE A UM CONCORRENTE

v

BUSCA BE UM SISTEMA DE COMPETITIVIDADE QUE RESOLVA O FROBLEMA

(NA VERDADE E UM EFEITO QUE A EMPRESA QUER CORRIGIR)

L A

“DESCOBERTA” DE UM SISTEMA DE

GESTAO DA QUALIDADE

\ 4

CRENCA NO SUCESSO COM A IMPLEMENTACAO DO SISTEMA

v

IMPLANTACAO DO SISTEMA

v

PRIMEIROS FRUTOS POSITIVOS

v

NECESSIDADE DE REAIINHAMENTO ORGANIZACIONAL

PARA CONTINUACAO DA IMPLEMENTACAO

PRIMEIRAS RESISTENCIAS

v

PRIMEIROS INSUCESSOS

CONSTATACAO DA NECESSIDADE PERMANENTE

DE COMPETITIVIDADPE PARA PERMANECER NO MERCADO

A

DESCRENCA ___> ABANDONO DO SISTEMA _> FRUSTRACAO

Fig. 2.1. Ciclo de vida dos sistemas de gestio. Particularizaciio para o sistema de gestio da
qualidade: (desenvolvido pelo autor a partir dos conceitos de SLACK et al., 1997 ¢ DEMING,

1990 ¢ 1993).

25



E complexo o equacionamento desta questio no modelo proposto. A melhoria da produtividade ¢
significativamente aumentada com a implementagfo das cadeias de geragiio de valor para o cliente®,
A operagio das empresas de modo independente umas das outras, em um ambiente estritamente
concorrencial, deve ser questionada e alterada para uma operagfio cooperativa entre as participantes
da cadeia de produgZo, de modo a otimizar a criagio de valor para o chente e nfo o sucesso

mdividual de cada empresa.

2.3.3. O poder de negociacio dos fornecedores:

PORTER (1986), analisa esta questio nas relagBes bindrias cliente-fornecedor ¢ também no
ambiente das cadeias de valor, mas em ambas as situagbes, o faz sempre do ponto de vista da
empresa que esta estabelecendo uma estratégia competitiva. Embora seja logica a consideragio das
cadeias de valor ' nos modelos de gestdo para a construgio civil, 2o invés de se considerar apenas os

fornecedores de primeira linha®® apenas, na pratica, isto niio tem acontecido (REIS, 1998).

Nestas cadeias, em outras indistrias, hd sempre uma empresa de porte maior, que assume a gestdo
da cadeia toda. Na Construgdio Civil nfio ha esta “empresa maior” desde o fim das atividades da
empresa ENCOL. Como a operagio em redes ou em cadeias necessita de um lider, ou gesior”, a

utiliza¢@o deste modelo na Construgio Civil é mais complexa que em outras industrias®, dificuldade

*% Veja-se o capitulo 3, sobre os sistemas de produgdo e operacio.
37 Conforme (CHING, 1999), cadeia de suprimentos ¢ todo esforgo envolvido nos diferentes processos ¢ atividades
empresariais que criam valor na forma de produtos e servigos para o consumidor. A gestio desta cadeia é uma forma
integrada de planejar e controlar o fluxo de mercadorias, informagbes e recursos, desde os fornecedores até o cliente
final, procurando administrar as relagdes existentes de forma cooperativa e para o beneficio de todos os envolvidos.
** Por fornecedores imediatos ou de primeira linha (SLACK, 1997), entende-se aqueles que abastecem diretamente a
empresa construtora.
*> Conforme (CASAROTO FILHO e PIRES, 1999).

Esta questdo sera abordada conceitualmente no capitulo 32e6no capitulo 6, na proposta do modelo.



que estd sendo sentida na construgdo do modelo aqui proposto. Como ilustragio, a Fig. 2.2. na

pagina 28, sintetiza os principais ramos das cadeias de suprimento da indistria da construgo clvil.

2.3.4. O poder de negociacio dos compradores:

Adaptando a andlise de PORTER (1986) para a Construgio Civil, observa-s¢ que o cliente tipico €
aquele cuja compra representa uma parcela significativa de seus proprios custos ou compras. Neste

caso, ira analisar cuidadosamente as alternativas, antes de concretizar a compra®’.

Apbs o plano Real, tanto o comprador, como o produtor ficaram confusos™. Isto gerou uma situagio
cadtica de mercado, com forte retragdo nas vendas. Ha inseguranga da parte do consumidor ¢
desconhecimento de questdes estratégicas importantes, da parte do produtor, como por exemplo, o

que ¢ qualidade sob a 6tica do comprador. S6 recentemente surgiram trabalhos nesta area®.

Colabora com este desconhecimento, o ciclo, extremamente longo, entre duas compras
(MESEGUER, 1991). Isto torna ainda mais dificil a formagéo de um banco de dados confiavel sobre
as observagbes de uso dos consumidores e suas preferéncias, que possa ser utilizado na

retroalimentagiio de projetos, fator fundamental para o aurnento da competitividade da indastria®.

“ Nota-se claramente este comportamento no comprador médio de um imével qualquer, principalmente depois de 1994,
quando a estabilizagdo (artificial ou nio, nio importa aqui) da moeda e a queda dos indices inflacionarios transformou o
mercado imobiliario de francamente comprador (afinal, o investimento em imoveis era uma forma segura de proteger a
renda auferida com salarios, por exemplo), em francamente vendedor, como referido acima por Porter.
4 Fsta situagio foi provocada tanto pela inseguranga e desconhecimento dos valores do que seria um imoével de
qualidade a um prego justo, da parte dos possiveis compradores, como também pelo desconhecimento sobre como
produzir um imével de qualidade a um custo justo, da parte do produtor Esta ignoréncia, por parte do produtor € muito
mais de ordem administrativa do que tecnolégica. Na época de inflagio alta, ndo havia necessidade da produgio ser
eficaz e eficiente, bastava, quando muito, ser eficaz.
 Veja-se, a respeito o trabalho de OLIVEIRA ¢ HEINECK, 1998.
“ Veja-se a respeito, por exemplo, os trabalhos de REIS (1998), CORREIA (1997), GUERRINI (1997),
MELHADQ(1994) e PICCHI, 1993, que constatam o fato e apontam para a intensificacdo da geragdo ¢ do
gerenciamento da informagdo sobre o cliente, como forma de melhorar a competitividade das empresas.

Quanto a este aspecto, no modelo proposto, a questio parece estar convenientemente encaminhada, a partir destes
mesmos trabalhos.
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PRINCIPAIS PRODUTOS: CADFIAS DA MACRO
CONSTRUCAO CIVIHL: COMPLEXQ:

FRANCHAS, ESQUADRIAS, PONTALETES, VIGAS,

AGLOMERADOS, COMPENSADOS, PALETES, MADEIRA

FORMAS, MOVEIS, PISOS, LAMBRIS.

AZULEJOS, TELHAS, TIJOLOS, BLOCOS, PISOS, LOUCA
SANITARIA, CAL VIRGEM, CAL HIDRATADA. ’ CERAMICA / CAL >
CALCARIO, MARMORE, GRANITO, PEDRAS, AREIA, GESSO, EXTRAGAO E BENE-
PEDRA BRITADA, ARGILA, ARGILA EXPANDIDA. —’“ FICIAMENTO DE MAT. —>
METALICOS

CIMENTO, CONCRETO, BLOCOS, ARTEFATOS, ADORNOS,

PISOS, TELHAS, RESERVATORIOS, TUBOS, ARGAMASSAS,, ‘—N CIMENTO, ARTEFATOS

LAJES, ESTRUTURAS PRE-FABRICADAS, DE CIMENTO, CONCRE-) '

TO, ARGAMASSA

ESTRUTURAS, ANDAIMES, PRODUTOS DE SERRALHERIA |,

PREGOS, PARAFUSOS, PERFIS, VERGALHOES, BARRAS . _’I INSUMOS METALICOS CONSTRUCAQ
FIXADORES. RESERVATORIOS, ARAMES CIVIL

TUBOS PVC, ADITIVOS, MASTIQUES, COLAS,

IMPERMEABILIZANTES, MANTAS PLASTICAS ——)I INSUMOS QUIMICOS ’
E BETUMINOSAS, TINTAS, VERNIZES.
GRUAS, GUINDASTES, ELEVADORES, FERRAMENTAS, . ! EQUIPAMENTOS h
TRATORES, CAMINHOES, CARRINHOS P/ TRANSPORTE MECANICOS
VIBRADORES, FURADEIRAS, COMPACTADORES, SERRAS, EQUIPAMENTOS
QUADROCS DE COMANDO, CENTRAIS TRANSFORMADORAS, E INSUMOS
CENTRAIS E EQUIP. PALUMINAGAC DE EMERGENCIA, _-" ELETRO- ’l
CENTRAIS INTELIGENTES, FIOS, MATERIAL ELETRICO. ELETRONICOS
VIDROS DIVERSOS, BLOCOS, VIDROS DE SEGURANCA., | INSUMOS DE

VIDRO H

SERVICOS DE SONDAGEM, FUNDACGOES, CONCRETAGEM,

CONTROLE TECNOLOGICG DE MATERIAIS E PROCEDIMENTOS, -’ SERVICOS

DE TERRAPLENAGEM, DE MAQ DE OBERA DIVERSA.

Fig. 2.2. Principais cadeias de suprimento para a construgdio civil. Elaborado pelo autor a partir de (PROCHNICK, 1986),
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2.3.5. A ameaca de substitutos:

Considerando-se a ética de PORTER (1986), da substitutibilidade tecnolégica de um produto,
ainda ndo hi esta ameaga, para a Construgio Civil conquanto indistna. No entanto,
considerando-se a complexidade do processo de sua producdo, a globalizaco tem trazido uma
série de alternativas de materiais, componentes, processos construtivos, sistemas administrativos
e de vendas, que, sob o aspecto da sobrevivéncia das empresas estabelecidas, configuram-se

como verdadeiros substitutos aos sistemas tradicionais®.

A esta pressdo deve contrapor-se uma continua inovagio e pesquisa, claramente definidas em um

modelo de gestiio, que se pretenda mais competitivo para esta industria.

2.4. Estratégias competitivas gen€ricas:

Segundo PORTER (1989), a segunda questo central em estratégia competitiva ¢ a posi¢io
relativa de uma empresa dentro de sua indistria. Uma empresa que se posiciona bem ¢ capaz de
obter altas taxas de retorno, mesmo que a estrutura industrial seja desfavoravel. A base do bom

desempenho a longo prazo ¢ a vantagem competitiva sustentavel. Embora uma empresa tenha

% Assim, por exemplo, tem-se:

a) Os sistemas construtivos auto-portantes sdo uma solugdo alternativa que gera como resultados: maior
racionalizacdo de projeto e de produgdo, maior qualidade, menor incidéncia de erros e retrabalbo, o que resulta em
custos efetivamente menores, mas que requerem reformulagBes estratégicas, tanto do ponto de vista da produgio
como também administrativo.

b) Materiais e componentes, geralmente importados, como pisos, dobradigas, lustres, portas corta~-fogo, etc. que
apresentam relagdo custo / beneficio mais favoravel que seus equivalentes nacionais.

¢) Processos administrativos atualizados e coerentes com a realidade de mercado. Isto se verifica tanto nos
procedimentos intemos, como projeto, que deve prever uma boa construtibilidade, produggo propriamente dita, como
também nos processos externos de comunicagdo com os clientes, assisténcia técnica, ete.

d) Sistemas aitemnativos de aquisi¢io do imével, que fogem dos esquemas tradicionais de venda e financiamentio,
trazendo maior transparéncia no processo de compra.

e) Maior preocupagdo dos produtores em documentar melhor o processo de produgde, assim como o de compra de
materiais e compenentes, permitindo seu rastreamento.
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pontos fortes e fracos em relagdo a seus concorrentes, ha dois tipos bésicos de vantagem
competitiva que pode possuir: baixo custe ¢ diferenciacio, que resultam da habilidade de uma

empresa em lidar com as determinantes estratégicas melhor que seus concorrentes.

Os dois tipos basicos de vantagem competitiva acima combinados com as atividades que a
empresa pratica para obté-los, levam a trés estratégias genéricas para alcancar um bom
desempenho dentro de sua industria: lideranca no custo, diferenciacio e enfoque, sendo que
esta Gltima tem duas variantes: enfoque no custo e enfoque na diferenciagio (PORTER, 1986,

1989). A Fig. 2.3, reproduzida de PORTER (1989) ilustra estas alternativas:

VANTAGEM COMPETITIVA:
CUSTO MAIS BATXO DIFERENCIACAO
ALVO 1. LIDERANCA DE 2. DIFERENCIACAQ*
AMPLOY CUSTO® L
NAEEEENgEASEEEEENNESEAEEEENERS EE NS EEEEENEEEEERENER
ESCOPO
COMPETTTITVO} 3A ENFOQUE NO 3B. ENFOQUE NA
ALVO CUSTO ¥ DIFERENCIACAOQO™
ESTREITO

Fig. 2.3. As tres estratégias genéricas (PORTER, 1989).

A preocupagéio das empresas brasileiras da Construgfio Civil com estas idéias, é recente.”> Mesmo
assim, a maioria delas ainda ndo trata estas questdes, principalmente as relativas aos custos, de

modo estratégico, buscando apenas resultados de curto prazo,

* Buscar ser timico em alguma(s) das caracteristicas do produto ou servigo valorizada(s) pelos clientes, que, em
troca, 4 recompensam com um prego-premium,

Buscar a lideranca de custo ou de diferenciagic em varios segmentos de uma industria.

EA empresa parte para se tornar o produtor de mais baixo custo em sua indiistria.

Buscar uIna vantagem em custo em seu segmento-alvo.

% Buscar a diferenciagiio em seu segmento-alvo.

Buscar a lideranga no custo ou na diferenciagio em um segmento da inddstria.

*2 veja-se, por exemplo, (FORMOSO, 1995), PICCHI (1993), GUERINI (1997) e REIS ( 1998).
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Quanto 2 lideranga pela diferenciagfo, por outro lado, sempre foi uma preocupagéio da industria
da Construgdo Civil. No entanto, muitas vezes, esta estratégia tem servido para encobrir falhas no
processo de produgdo. E o caso de empresas que, embora optem pela diferenciagio quanto ao
acabamento de suas obras, a praticam comprando materiais caros para acabamento, muitas vezes
incoerentes com o plano geral da obra e, também, mal assentados na constru(;5053. Recentemente,
com a implementagdio de sistemas de garantia da qualidade, este quadro tem mudado, senfio em

termos estratégicos, pelo menos em termos operacionais.

A questio da segmentagdio, ou lideranca pelo enfoque tem tido consideragdes semelhantes na
indtstria (PICCHI, 1993). Portanto, de um modo geral, ainda 530 raros os casos em que hd uma
formulagiio estratégica na Construgfo Civil. Elabora-la € o passo inicial para a montagem

conceitual do modelo proposto.

E preciso garimpar meios para a definigo estratégica a partir de valores consistentes, nfo s6 no
caso de empresas isoladas, mas também para as cadeias de valor. Isto deve ser feito em um prazo
curto, devido & pressdo da globalizagio. No entanto, este € um processo lento, pois requer a
mudanga de paradigmas ha muito sedimentados entre o empresariado desta industria. Outro
entrave a esta construcdio estratégica ¢ a tradicionalmente ampla diversificagio de servigos que as

empresas do setor adotam como forma de sobrevivéncia".

* Observagiio feita pelo autor nos filtimos 20 anos.

¢ £ comum encontras-se empresas que se dedicam aleatoriamente a varios segmentos da inddstria, 8 medida que os
projetos vio aparecendo. Segmentos diferentes requerem posturas diferentes, quer se foque a empresa para ser lider
no custo ou na diferenciagio.
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2.3. A estratégia das operagdes:

Para PORTER (1989), a vantagem competitiva tem sua origem nas infimeras atividades distintas
que uma empresa executa no projeto, na produgio, no marketing, na entrega e no suporte de seu
produto. Cada uma delas pode contribuir para a posi¢io de custos relativos da empresa, além de
criar uma base para a diferenciagio. Para sistematizar o exame destas atividades, utiliza-se sua
cadeia de valores™. A cadeia de valores de uma empresa encaixa-s¢ em uma corrente maior,
denominada sistema de valores, reunifio das cadeias de valores das empresas envolvidas na
cadela de produg@o de um bem ou servigo, apresentada na Fig. 2.4., e adaptada para a indistria

da Construgiio Civil;

DE 2° NIVEL DE 1° NIVEL DE 1° NIVEL

——> CADEJAS DE VALOR ——’ CADEIAS DE VALOR __.» CADEIAS DE VALOR
BO CANAL DA EMPRESA DO CLIENTE

CADEIAS DE VALOR CADEIAS DE VALOR | CADEIAS DE VALOR ’
DOFORNECEDOR [/ DO CANAL DO FORNECEDOR

Fig. 2.4. Sistema de valores para a Construcéoe Civil. (adaptado de PORTER, 1989).

Na Fig. 2.4. acima, o sistema de valores € composto de cadeias de valores de empresas que tm
por atividades projetar, produzir, entregar e dar suporte aos seus produtos e por cadeias de valores
de empresas que tém por atividades estocar e/ou transportar os produtos, denominadas por

PORTER (1989) de canais.

Embora se espere um desempenho uniforme de cada atividade na formagfio da cadeia de valores

* A cadeia de valores é a reunidio das atividades da empresa, incluindo suas posigdes de valor ¢ de custo relativo,
representadas pelas atividades de valor (que criam valor para os clientes) ¢ da margem {que ¢ a diferenca entre o
valor total € o custo coletivo da execugdo das atividades de valor). Sao subdivididas em primérias e secundérias. S3o
primarias: logistica interna ¢ externa, operagdes, marketing, vendas e servigo. S#o secundarias: infra-estrutura da
empresa, geréncia de recursos humanos, desenvolvimento de tecnologia e gestdo da aquisicio.
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da empresa, niio é isto que ocorre na pratica, na maioria das vezes. Historicamente, algumas
atividades tém prevalecido sobre outras, na estrutura¢do da agdo estratégica. Isto causa

distorcdes no desempenho empresarial, que provocam diminuigéio de sua competitividade.

Conforme relatado na introdugio deste estudo, as transformagdes do meio ambiente aceleraram-
se sobremaneira. Isto fez com que descompassos entre as agSes empresariais ¢ as necessidades

ditadas pelo meio externo, colocassem em risco a sobrevivéncia de muitas empresas.

CORREA e GIANESL (1996), citam cinco fatores para justificar a séria desvantagem
competitiva observada entre empresas tradicionais ¢ concorrentes mais adaptados as recentes

transformagdes ambientais. Adaptando-os & indiistria da Construgdo civil, tem-se:

a) Consideracdes financeiras: a avaliagio de desempenho das empresas e de seus
administradores em intervalos curtos (usualmente trimestrais), os teria induzido a evitar os
investimentos de longo prazo, resultando em prejuizo para a eficacia das operagdes’.

b) Consideragdes tecnolégicas: os administradores tradicionais teriam sido menos sofisticados,
imaginativos ¢ interessados em lidar com consideragdes tecnoldgicas, concentrando-se em agGes
nas areas de Marketing ¢ de Financas. No s6 porque néio havia necessidade deste
aperfeigoamento ¢ dedicagio’, como pela propria formagio dos profissionais que dirigiam as

empresas naquela época’ ( principalmente nas décadas de 50 a 80).

5 Utiliza-se o termo operacdes ao invés de producio on manufatura por dois motivos: 1} porque esta se tratando
da operaggo da empresa como um todo. 2) porque esta se limitando este estudo a industria da Construgge Civil, para
a qual o termo operagdes é mais apropriado, ja que a maior parte de sua “producio” ¢ uma série de prestagdes de
servigo e é tradicional 4 Administragio a denominagio “operagdes” 4 produgdo de servigos (SLACK et al., 1997).

%7 era a época de inflagdo alta e o mercado era comprador.

*% Nesta época, raramente os profissionais de produgio ¢ operagBes chegavam a ocupar postos de diregéc das
empresas, de certa forma reservadas aos profissionais de Markeiting, Financas e Controladoria.
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c) Especializacio excessiva e falta de integracdo apropriada: devido aos modelos

administrativos vigentes até muito recentemente™ as empresas nfio funcionavam sistemicamente.

d) Perda de foco: A énfase na diversificagio de produtos e servigos, como forma de se precaver
da concorréncia, levou muitas empresas a perderem o foco de seus principais mercados e
tecnologias (SKINNER, 1985). Isso permitiv que concorrentes que focavam todos os seus
recursos na obtencfo da exceléncia de desempenho em um conjunto de atividades nfo muito
diversificado, e perfeitamente definido os sobrepujassem. Isto é comum na Constru¢iio Civil,

onde a maioria das empresas diversificam bastante o tipode obra que produzem.

¢) Inércia: Levou muito tempo para que as empresas tradicionais percebecem o quio defasadas
estavam em termos administrativos. Falharam conscientemente ou nfio em reconhecer a
magnitude do desafio competitivo que estavam sofrendo e que se manifestou de modo explosivo
na década de 90.

Enfim, o resultado da concorréncia sistémica destes cinco fatores levou as empresas tradicionais
a uma seria obsolescéncia. As novas dimensdes da competigdo: produtos sem defeito, inovacio
em processos e confiabilidade dos suprimentos tiveram como conseqiiéncia, severas perdas de

mercado para as empresas tradicionais.

Ja no final dos anos 60, vérios autores comegaram a reconhecer e chamar a atengdio para o papel
estratégico da area de operagdes (ou de produgiio) para a sobrevivéncia das empresas (SKINNER,

1985). Hoje a competigdo se da através de critérios como: produtos livres de defeito, produtos,

*® Como j4 relatado, as empresas mantinham (e muitas ainda mantém} uma arquitetura organizacional baseada nos
modelos de Taylor, Ford, Fayol ou Weber), fazendo com as estruturas organizacionais favorecessem a especializacdo
e a departamentalizagdo, dificultando a comunica¢o e a interagio rapida e eficaz entre os diversos setores, tio
necessarias em épocas de mudangas rapidas.
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servicos e entregas confidveis®™. A area de operagdes ja ndo pode ser encarada como um “mal
necessario”, administrado de modo a minimizar os potenciais prejuizos que poderia causar, mas
como um setor que tem, como nenhum outro, o potencial de criar vantagem competitiva

sustentada pela exceléncia de suas praticas.

Cabe, portanto, 4s organizagdes que pretendam uma postura atual e coerente com 0 ambiente
externo, implementar a estratégia das operacdes, cujo objetivo principal € o aumento da
competitividade da organizagdo, organizando seus recursos de modo que possam prover um
conjunto adequado de caracteristicas de desempenho que sejam vantajosas & empresa em sua

competi¢io no mercado (CORREA ¢ GIANESI, 1996).

Esta vantagem obtida pela exceléncia de desempenho das organizagfes ¢ construida a partir de
dois planos: o primeiro ¢ o desenvolvimento de uma estratégia de operagGes e o segundo € a
integragio sistémica desta estratégia as demais atividades da cadeia de valores da qual a empresa
faz parte. Em outras palavras, pretende-se para a area de operagdes o desempenho de um papel
pro-ativo, contribuindo ativamente para o atingimento de uma vantagem competitiva sustentavel

(HAYES ¢ WEELWRIGHT, 1984)".

6 si0 & claro em outras reas mais competitivas que a da Construgdio Civil. Muito da vantagem competitiva obtida
pela indistria japonesa se deveu a sua estruturagio estratégica a partit da produgZo, senfo vejamos, entre tantos
outros exemplos: ndo foram os japoneses que inventaram o video-tape e o compact disc. Mas, indiscutivelmente,
foram eles que os tornaram acessiveis a milhdes de pessoas, através da estruturagio de sistemas de produgdo
verdadeiramente competitivos.
S Qe por exemplo, uma organizagio que elabora projetos estruturais de edificios estabelece como meta estratégica
competir para ser a primeira no mercado em termos de obtencZo da melhor relagio custo/beneficio para seus clientes,
sua fungio de operagdes deve ser capaz de enfrentar este desafio para qualquer tipo de obra que pretenda projetar.
Isto pressupde:

* Estar apta a utilizar tecnologias construtivas diferentes, que sejam, em cada caso as melhores em termos
de relagdo custo/beneficio.

* Deve organizar ¢ treinar seus funciondrios para que compreendam as varias tecnologias construtivas € que
sejam aptos para inovar em cada situagio em que isto seja necessario.

* Deve desenvolver o relacionamento com os fornecedores de componentes construtivos para que atendam
rapidamente e com flexibilidade &s exigéncias dos clientes.
Enfim, tudo que seja relacionado com a produgdo do projeto, tecnologia, processos, funcionarios e sistemas de
informagdo e procedimentos deve ser apropriado 3 estratégia competitiva tragada.
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2,6, O contenido da estratégia das operacdes:

Segundo CORREA ¢ GIANESI (1996), o principal objetivo de uma estratégia das operagdes é
suportar a organizagao para que atinja uma vantagem competitiva sustentada de longo prazo. Para
1sso, as operagles contam com um conjunto de caracteristicas de desempenho, cujo

gerenciamento dara a organizagéio a vantagem competitiva pretendida.

SLACK (1993) e CORREA e GIANESI (1996) citam o mesmo conjunto de cinco prioridades
competitivas, baseada nas quais as operagdes podem contribuir decisivamente com a organizacio
na melhora da competitividade. S&o consideradas prioridades competitivas para a producgo /
operagio de uma empresa®:

a) Qualidade: fazer produtos e servigos melhor que os concorrentes®,

b) Confiabilidade: cumprir prazos, cumprir reduzir ou eliminar a variabilidade entre o que se diz
e 0 que € feito.

c)Velocidade de produgio: fazer produtos e servigos mais rapido que os concorrentes.

d) Flexibilidade de produg&o: ser capaz de mudar o que & feito, como ¢ feito, quando é feito, de
maneira suficientemente ampla e com rapidez.

e) Custo da producao: fazer produtos e servigos gastando menos que os concorrentes®”.

STARR (1971), acrescenta mais uma caracteristica de competitividade a partir da fungio de
produgfio, que ¢ o Valor social do sistema de produgfio / operagBes. Corresponde as agdes que o

sistema de produgdio / operagbes faz em beneficio das pessoas que nele trabalham, das

¢ Paraum estudo detalhado do papel estratégico da produgio, ver (SKINNER, 1985), (SLACK, 1993), (CORREA e
GIANESI 1996) e (SLACK et al, 1997).

Para um tratamento detalhado da fungfo qualidade para a tomada de decisBes, ver (SILVA,1998).

 Para um estudo detalhado da administragao dos custos no processo cornpetitivo, ver BACIC (1998).
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comunidades que sofrem sua influéncia e do meio ambiente. Considerando a atualidade ¢ a

importdncia do tema, considera-se aceitavel sua inclusio como mais uma caracteristica de
competitividade que pode ser desenvolvida pelo sistema de produgdo / operagdes, a partir de sua

funcgio produgio / operagio.

A importancia de cada caracteristica competitiva depende do par produto (ou servigo) / mercado

considerado. Conforme CORREA ¢ GIANESI (1996) ¢ SLACK (1993), para um determinado

par, pode ser mais importante o custo de produgdo, para outro, prazo, etc. Para fing de

estabelecimento da estratégmia competitiva € importante distinguir, para cada caracteristica

competitiva, os critérios qualificadores e aqueles ganhadores de pedido.

Segundo SLACK (1993), critérios qualificadores® (ou nivel de servigo oferecido) sio agueles
que devem ser atingidos em um nivel minimo para que o mercado a qualifique como uma
competidora. Critérios ganhadores de pedidos®®, por sua vez, sio aqueles que fazem com que o

cliente decida a compra do produto ou servigo da empresa € ndo do concorrente.

Resumidamente, CORREA ¢ GIANESI (1996) propdem estabelecer uma seqiiéncia de passos
para a elaboragio do esquema estratégico da produgio / operacfo, de modo que ele possa agir de

modo pré-ativo em relagdo a competitividade da empresa. Tem-se:

53 Qs critérios qualificadores auxiliam na avaliacio da relag3o entre o gasto com nivel de servigo e retorno obtido,
por exemplo. Embora os gastos com o nivel de servige oferecido crescam 4 medida que se oferece um nivel de
servigo superior, ¢ mesmo nio acontece com a receita, que cresce até um certo ponto e depois declina. Ha, portanto
um nivel de servigo dtimo, que se situa em um ponto levemnente superior dquele da concorréncia.

% Qs critérios ganhadores de pedido auxiliam na avaliagio da relagio entre o niimero de orgamentos de projetos
apresentado e aquele efetivamente acertado com® Os critérios ganhadores de pedido auxiliam na avaliagio da
relagio entre o nimero de orgamentos de projetos. apresentado e aquele efetivamente acertado com os clientes.
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1. Defini¢do dos objetivos qualificadores € daqueles ganhadores de pedido, considerando-se o par
produto(servigo) / mercado.

2. Definiggo dos objetivos estratégicos de operagdes no curto e no longo prazos.

3. Definigdo dos critérios em que as operagdes devem buscar um patamar minimo de nivel de
servico, e daqueles em que a organizagdo deve ser claramente superior 4 concorréncia.

4. Reorganizar os recursos disponiveis: humanos, tecnologicos, infra-estruturais (sistemas de
informagfio, gerenciais, etc., para que possa responder eficaz e eficientemente as necessidades
atuais e futuras do mercado.

5. Definir os padrdes de decisio em relagdo as principais areas de decisdo (capacidade,
instalacdes, tecnologia, integracio vertical, forca de trabalho, gestio da qualidade, gestio do
fluxo de materiais, gestdo de novos produtos, medidas de desempenho e questdes ligadas 2
organiza¢io. SLACK (1993), subdivide as areas de decisfio em tres grupos: gestdo da tecnologia
do processo, gestdo dos recursos humanos e gestfio da cadeia de suprimentos. Como estes grupos
sdo sistemicamente interdependentes, esta subdivisdo € util, pois facilita a analise das

conseqiiéncias possiveis quando se toma uma decis@io em um grupo especifico.

2.7. O processo de desenvolvimento da estratégia de produgio / operacdes:

a) O processo de desenvolvimento estratégico da produgdo / operagfes precisa garantir que as
caracteristicas competitivas (qualidade, confiabilidade, velocidade, flexibilidade, custos e valor

social) sejam dimensionadas de modo a garantir tres niveis de coeréncia:

# Coeréncia externa: as caracteristicas competitivas devem ser coerentes com os planos

estratégicos gerais da organizac¢io, como das outras fungdes da mesma.
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# Coeréncia interma: as caracteristicas competitivas ¢ seus critérios devem ter
dimensionamento coerente com 08 recursos estruturais e infra-estruturais existentes.
# Coeréncia temporal: as caracteristicas competitivas devem ser dimensionadas de modo

a garantir que os niveis de servigo estabelecidos possam ser oferecidos ao longo do tempo.

b) A produgéo / operagdes cumprindo um papel pro-ativo, monitora as varigvels ambientais ao
longo do tempo, de forma a identificar possiveis alternativas de tecnologias e métodos
gerenciais, que possam servir como armas competitivas. Deve nfio s6 gerar a informacgfo, mas

arquivé-la e distribui-la as pessoas certas no tempo certo, com clareza e concisio.

¢) A dindmica do replanejamento deve ser flexivel para responder bem e a tempo as instabilidade
ambientails e internas ds organizagdes. Isto € conseguido através do uso das ferramentas da Teoria
das Contingéncias, que permite antecipar movimentos adversos ao que foi inicialmente planejado

¢ alterar a estruturagio sistémica de acordo.

2.8. Verificacido da consisténcia entre a implementagio de sistemas de gestdo da qualidade e

a competitividade:

Muitas vezes a implementagfo de sistemas de gestdo da qualidade ndo t€m conseqii€ncias
sustentdveis na competitividade da organizagdo. Isto ocorre, porque na maicria das vezes esta
implementaciio se inicia nas atividades operacionais, visando o conserto de alguma situacio de
curto prazo e nHo se instala na regifio compreendida entre os valores dos responsaveis ultimos

pela empresa e sua postura estratégica.
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Para avaliar a sustentabilidade das agBes rumo a competitividade, BROWN et al (1996),
propuseram a divisdo do ciclo de implantagfio e integracfio de sistemas de gestdio da qualidade
em 3 etapas, que sdo: fase de largada®’, fase de alinhamento®® e fase de integraciio®. Através
de questionarnios (ver Anexo 2), atribuem-se pontos ao desempenho da empresa com relagio ao

seu desempenho em cada uma das tres fases.

2.9. Uma alternativa para a implementa¢iio da estratégia de operacies: a producio enxuta:

Durante cerca de 20 anos, a partir de 1950, construiu-se na Toyota um conjunto de principios e

técmcas que ficou conhecido como sistema enxuto de produgio dada a grande énfase na

7 Durante esta fase, as empresas empenham-se para compreender € implementar os conceitos basicos de Qualidade
Total em suas organizagdes. Os esforgos preliminares incluem assistir ¢ promover diversos seminérios focalizando
os diversos aspectos da qualidade e, geralmente, envolvem a implementaciio de projetos para o aprimeramento da
qualidade, mediante o emprego de ferramentas e téenicas para andlise e melhoria de processos.

Na fase da largada consideram-se os seguintes aspectos:
- Comprometimento da alta administragiio (acreditar e demonstrar, através de acBes, sua convicgio na
implementacio do sisteina de quatidade).

Motivaggio para implementagio dos sistemas de gestiio da qualidade (analisar os fatores que levaram a empresa a
implementar o sistema de gestdo da qualidade).
- Investimentos realizados em treinamento (planejar treinamento capaz de proporcionar retorno do investimento e
produzir melhores resultados).
- Resultados obtidos com a implementacio de sistemas de gestdo da qualidade
(equilibrar as atividades de modo a atingir os esperados aumentos de resuitados minimos).
% A medida que se expandem os procedimentos do sistema de gestéio da qualidade, a empresa defronta-se com
sisternas e procedimentos conflitantes com a nova forma de gestio. Por isso, nesta fase, focaliza-se o alinhamento
dos sistemas e das praticas empresariais, de forma a apoiar a qualidade e o trabalho em equipe.

Na fase de alinhamenta consideram-se 0s seguintes aspectos:
- Estratégia de implementagfio dos sistemas de gestdo da qualidade ( integrar a qualidade 4 organizagio, tormando-a
parte de todo o trabalhe, durante todo o tempo).
- SelegHio de medidas significativas para a melhoria da qualidade (medir o que é importante para a qualidade).
- AvaliagBo do desempenho das equipes de trabalho (reformular os sistemas de avaliacio do desempenho).
- Estabelecimento de sistemas de remuneragdo vinculados & qualidade {projetar um sistema de remuneragio que
apoie as iniciativas em favor do sistema de gestio da qualidade).
* Nesta Gltima fase, as organizacdes esforcam-se para integrar os principios da Qualidade Total a todos os aspectos
de suas operagdes, de forma que sua influéncia seja visivel e automatica.
Na fase de integrag@o consideram-se os seguintes aspectos:
- Delegacic de poder aos empregados (transferir conhecimentos e informages, habilitar para a tomada de decisGes).
- Adogio de novos principios gerenciais (integragiio de palavras e agbes, de acordo com a filosofia da qualidade).
- Estruturag@io da organizagio para promover a qualidade (incentivar a comunicagiio e remover as barreiras a
inovagio).
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eliminacdo dos desperdicios, mantendo padrdes altos de qualidade da produgﬁom. Na Fig. 2.5.

sintetiza-se este modelo:

SISTEMA TOYOQTA
DE PRODUCAO

PRODUCAO COM [ELIMINACAO DOS
QUALIDADE DESPERDICIOS

PESSQAS

.
Fig. 2.5. Elementos do sistema Toyota de producio (MAXIMIANO, 2000)

Segundo WOMACK e JONES (1998), o pensamento enxuto de producéo é uma forma de fazer
cada vez mais com cada vez menos - menos esforgo humano, menos equipamento, menos tempo
e menos espago’ . Ainda segundo WOMACK e JONES (1998), pode-se sistematizar a producio

enxuta atraveés dos seguintes passos:

1. O ponto de partida para o pensamento enxuto € o conceito de valor do produto ou servi¢o, que

¢ definido pelo cliente final, sendo significativo quando expresso em termos de um produto

™ Na construggo civil ficou conhecido como Lean Construction, ou construgiio enxuta, tendo sido esquematizada
por vérios autores, como KOSKELA (1997), BALLARD (1997), HOWELL (1997) entre outros.

! Abre-se aqui uma 4rea vasta para pesquisa sobre os impactos sociais deste pensamento e como equaciona-los.
SIEVA (1998) contempla este espago, propondo um meodelo em sua tese.
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especifico (ou servigo, ou como € mais comum, ambos) que atenda as necessidades do cliente a
um preco especifico em um momento especifico, sendo criado pelo produtor.
2. Identificar a cadeia de valor, que ¢ o conjunto de todas as agdes especificas necessarias para se
levar um produto especifico (ou um servigo, ou ambos), a passar pelas tres tarefas gerenciais
criticas:

# a tarefa de solucdo de problemas, que vai da concepgdo até o langamento do produto,
passando pelo projeto ¢ pela engenharia.

# De gerenciamento da informag#o, que vai do recebimento do pedido até a entrega.

# Da transformagdo, que vai da matéria prima ao produto acabado, nas méos do cliente™

Da andlise da cadeia de valor transparecem tres tipos de atividades que a compdem:

* Atividades que agregam valor,
* Atividades que nfio agregam valor, mas que sdo inevitaveis tendo em vista o nivel atual da
tecnologia de processo, dos recursos humanos e da gestdo da cadeia de suprimentos.

* Atividades que nfio agregam valor ¢ que podem ser imediatamente eliminadas.

3. Depois de mapeada a cadeia de valor de cada produto (ou servigo, ou ambos) ou familia de
produtos € que as atividades que ndo agregam valor e que podem ser imediatamente eliminadas, o
foram, deve-se fazer com que as etapas que restaram fluam. Provavelmente esta ¢ a etapa mais
dificil, pois deve-se abandonar o raciocinio tipico da produgéio em lotes para imagina-la como um

fluxo continuo de atividades que agreguem valor ao cliente final.

7 0 conceito de cadeia de valor tem visSes diferentes para a producfio enxuta ¢ para a analise estratégica conforme
PORTER (1989). Aqui, aplica-se o termo cadeia de valor para um produto especifico, otimizando-se o todo do
ponto de vista do cliente final. A analise estratégica da cadeia de valor agrega atividades de produciio, marketing e
vendas para uma gama de produtos, questionando o que a empresa foco pode fazer para maximizar seus lucros
através do gerenciamento destas atividades internamente ¢ externamente, ao longo da cadeia de valor.
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4. Com a produgiio sendo executada em fluxo, e nfio por lotes, normalmente o tempo de
processamento cai drasticamente. Isto ocorre porque esta se orientando a capacidade de projetar e
produzir na dire¢fio do que o cliente deseja, logo, elimina-se todo o excesso produzido e estocado
em fungio de previsBes de demanda feitas a partir do que se supde o cliente ird consumir. Trata-
se da produgio puxada, onde o cliente “puxa” a produgdo do bem ou servigo.

5. O passo que fecha o processo enxuto de produgfio ¢ a busca da perfeigiio. Isto & possivel
porque a4 medida que se consegue completar os quatro passos anteniores, verifica-se que as
possibilidades de melhoria sdo infinitas € € o seu exercicio que ird garantir uma vantagem
competitiva sustentavel, nfio para a empresa isolada, mas para a cadeia de valores de cada

produto (ou servigo, ou ambos).

2.10. Resumo e conclusdes do capitulo:

* Foram apresentadas idéias centrais para o desenvolvimento do modelo proposto, ou seja, o que
¢ wma empresa competitiva, quais as varidveis que influem na competitividade e quais as
estratégias basicas para a competitividade.

* A origem da postura estratégica da empresa deve vir de sua fungfio de produgdo, que deve
manter uma postura pro-ativa quanto a isto.

* Como alternativa para a implementagio da estratégia de operagdes apresentou-se a produgéo

enxuta, com suas idéias basicas ¢ forma de implementagao.
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3. A Construciio Civil como sistema de producio / operacoes por

projeto:

3.1. Objetivos do capitulo:

Através da revisio bibliografica, insere-se a Construgio Civil no contexto dos sisiemas de
produgdo / operagdo que operam por projeto, descrevendo algumas de suas formas mais

representativas em relagio as necessidades atuais de competitividade.

3.2. Conceitos relevantes para o presente trabaiho:

3.2.1. Sistema:

Conforme DEMING (1997), um sistema é uma rede de componentes interdependentes que
trabalham em conjunto para tentar realizar seu objetivo. Deve ter um objetivo, que deve ser claro

para qualquer pessoa que se encontra no sistema e incluir planos para o futuro.

N3o ¢ necessario que os componentes estejam  claramente definidos e documentados: as pessoas
podem fazer apenas aquilo que precisa ser feito, cabe 4 sua administragdo conhecer a inter-
relagio entre todos os componentes existentes no sisterna e as pessoas que nele trabalham. Logo,
um sistema deve ser administrado. Ele ndo se auto-administra. Abandonados a si mesmos, no
mundo ocidental, os componentes tornam-se centros de lucro independentes, competitivos €
egoistas, € assim, destroem o sistema. A cooperagdo entre 0s componentes em diregio ao objetivo

da organizacio é absolutamente necessaria para que o sistema alcance seus objetivos.
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Para CHURCHMAN (1972), um sistema apresenta as seguintes caracteristicas: tem um objetivo
a ser alcangado explicitamente; é gerenciado por um responsavel, tem suas fronteiras definidas;
tem caracterizado os elementos que o compde e 0s recursos necessarios para seu funcionamento

estio definidos.

3.2.2. Producio, operacies e Administra¢io da Produgiio e Operagoes:

Conforme SLACK et al. (1997), a palavra producio, tradicionalmente, esti associada as
atividades voltadas para a produgfio de um bem fisico fina! ou acompanhante de um servigo) € a
palavra operagéio esta voltada s atividades para a prestacdo de um servigo ou quando se refere a
gestdo ou algum aspecto do negécio como um todo. De qualquer forma, ambas correspondem s
atividades necessdrias para a obtengio de um produto ou de um servico. Embora produtos e
servigos tenham uma classificagio clara de suas caracteristicas * e existam fabricantes de bens

“puros” e de servigos “puros”, a maioria das organizagbes produz um composto dos dois.

Ainda segundo SLACK et al. (1997), qualquer opera¢do que produz bens ou Servigos, ou um
misto dos dois, 0 faz através de um processo de transformagio. Por transformacio entende-se o
uso de recursos (inputs) para mudar o estado ou condigio de algo para produzir resultados
(outputs). A Fig. 3.1. mostra um modelo de transformagéo que é usado para descrever a natureza

da produgio:

? Para produtos, tem-se: sdo tangiveis, podem ser estocados, a produgdo precede o consumo, ha um baixo nivel de
contato com o consumidor, pode ser transportado e tem qualidade evidente. Para os servigos: sio intangiveis, nio
podem ser estocados, 2 producdo e o consumo sio simultineos, hd um alto nivel de contato com o consumidor, ndo
pode ser transportado ¢ € dificil julgar a qualidade (SLACK et al, 1997),
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RECURSOS
TRANSFORMADOS
(INPUTS)

MATERIAIS
INFORMACOES
CONSUMIDORES

AMBIENTE

INPUTS '

INSTALACOES
PESSOAL

PROCESSO DE
TRANSFORMACAO

OUTPUTS

—

BENSE
SERVICOS

RECURSOS DE
TRANSFORMACAO
(INPUTS)

3.2.3. Sistema de produ¢io / operagéo:

insumos (inputs) em bens ou servigos (outputs).
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Fig. 3.1. Medelo input - transformaciio - output. (SLACK et al., 1997).

Considerando que o0 modelo INPUTS _’ TRANSFORMACAO _> OUTPUTS
apresenta as caracteristicas sistémicas elencadas por Churchman, manifesta-se o conceito de

SISTEMAS DE TRANSFORMACAO, que sio aqueles cujo objetivo ¢ a transformacio de

Quando os outputs forem principalmente bens (acompanhados ou n3o de servigos), serdo

chamados de SISTEMAS DE PRODUCAO, quando, por outro lado, os outputs forem




principaimente servigos (acompanhados ou nfio de produtos), serfio chamados de SISTEMAS
DE OPERACAQ. Na pritica, os dois conceitos se manifestam conjuntamente ao longo da

produgdo de um bem ou servigo’ .

3.2.4. Sistemas de Administraciio da Producio (SAP) e de Operacdes (SAO):

Conforme CORREA ¢ GIANESI (1996), sdo sisternas que provéem informagdes que suportam o
gerenciamento eficaz e eficiente do fluxo de materiais, da utilizagio da mio de obra ¢ dos
equipamentos, a coordenagfio das atividades internas com as atividades dos formecedores e
distribuidores ¢ a comunicagfo / interface com os clientes no que se refere a suas necessidades
operacionais. Os SAP ¢ os SAQO t¢m a fungdio de suportar os administradores para que possam

executar sua funcgdo”.

Sdo atividades gerenciais tipicas suportadas pelos SAP e SAOQ: planejar necessidades futuras de
capacidade; planejar os materiais comprados; planejar niveis apropriados de estoques; programar
as atividades de produgdio; ser capaz de saber da situagiio corrente; ser capaz de reagir
eficientemente; através de sua reprogramagfo, prover informagdes a outras fungdes na

organizagdo e ser capaz de prometer prazos.

Embora os SAP ¢ os SAO atuem sobre atividades tidas como operacionais, elas afetam o nivel de

desempenho do sistema de produgfio / operagfio, em termos de custos, qualidade, prazos,

7 Por exemplo: quando um incorporador realiza a construgio de um edificio e o coloca posteriormente a venda, o
cliente estd comprando, basicamente, um bem, acompanhado dos servigos de apoio &s vendas, financiamento e
assisténcia teécnica. Dir-se-ia, neste caso, que o incerporador fez a produgdo e o sistesna montado para realiza-la é um
sistema de produglo. Neste mesmo caso, a contratagio do engenheiro calculista configura um servigo acompanhado
de produtos, como as plantas, disquetes, etc.

7 segundo ADIZES ((b), 1993), administrar corresponde a tomar decisdes de qualidade e implementa-las com
qualidade (aqui o termo qualidade se refere a agfo eficaz e eficiente no curto e no longo prazos).
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confiabilidade e flexibilidade, logo, tém claras e diretas implicagdes sobre a estratégia

competitiva da organizagfo.

A Fig. 3.2., na pagina seguinte, procura correlacionar os conceitos de estratégia competitiva e de

sistema de administra¢io da produgio e de operagdes.

Os SAP e SAQ sfo os instrumentos para as organizagdes gerenciarem , por exemplo, o nivel das
atividades f:specula,tivas76 em relagio aquelas fires’’, considerando as necessidades do meio

ambiente ¢ adequando-as a estratégia competitiva estabelecida

A faixa de possibilidades para a relagio atividades especulativas / atividades firmes ¢ ampla. A
medida que diminui o volume das atividades especulativas em relagiio aquele das atividades
firmes, aproxima-se da situagio limite representada pela produgdo / operagdo por projeto, que,

em principio, nio apresenta atividades especulativas™™.

UNICAMP
BIBLIOTECA CENTRAL
SECAO CIRCULANTF

3.2.5. Cadeia de producio / operagoes:

Conforme SLACK et al. (1997), nenhuma operagfio produtiva ou parte dela, existe isoladamente.

Todas as operagdes fazem parte de uma rede maior, inter-conectada com outras operages. Esta

jf Feitas pelo produtor antes da confirmagio do pedide ou da compra pelo cliente. (SLACK et al,, 1997).

"7 Aquelas que sio feitas apos a confirmagio do pedido ou da compra pele cliente (SLACK et al., 1997).

7 Deve ficar claro o cariter sistémico das variaveis que interferem nesta decisdo. A relaglio entre a variedade de
produtos ou servigos produzida e seu volume correspondente, por exemplo, infiuencia a decisdo, ja que 4 medida que
seu valor aumenta, tende-se para a produgdo por projeto, reduzindo-se o volume das atividades especulativas. Por
outro lado, & medida que se pretende ser competitive produzinds pouca variedade de produtos ou servigos em
relagio ao volume deles produzidos, caminha-se no sentido de uma produgdo seriada, em que normalmente tem-se
um volume maior de atividades especulativas, o que, tende a gerar maiores estoques para atendimento ao cliente
(SLACK et al, 1997).
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Fig. 3.2. O sistema de produgiio / eperacdes e a visdo estratégica. (SLACK et al., 1997)
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rede inclui os fornecedores e os clientes. Também inclut os fornecedores dos fomecedores e os

clientes dos clientes, € assim sucessivamente.

A este conjunto de sistemas de produgéo / operagdes conectado, que se inicia nos clientes finais e
termina no primeiro dos fornecedores de materiais, tendo um objetivo comum, que é o
atendimento de necessidades especificas destes clientes finais especificos, chama-se de cadeia de
produgdo. E um conceito semelhante ao de cadeia de valores, j4 que a produgdo de bens e
servicos sO se sustenta na medida que gerar valor significativo para o cliente e puder ser

produzido por um custo inferior ao valor do prego praticado.

3.2.6, Cadeia de suprimentos:

A origem do conceito de cadeia de suprimentos ¢ analoga a de cadeia de produggo, porém com
foco mais restrito. E o conjunto de materiais, produtos, servigos e informacdes que fluem ao
longo ao longo dos sistemas de produgfio / operagio que compdem a cadeia de produgio.
Materiais, produtos ¢ servigos fluem em diregdo ao cliente final; informagées fluem em sentido

oposto.

3.3. Caracterizacio da construgie civil como sistema de producio / operaciio por projeto:

Na literatura s8o encontrados muitos trabalhos que descrevem caracteristicas proprias da
construgdo civil com relagdo a sua produgdo, por exemplo: GUERRINI (1997), PICCHI (1993),
REIS (1998), SINDUSCON (1994), ROTONDARO (1998), MESEGUER (1991), FORMOSO

(1995). Deles se extrai entre outras, as seguintes caracteristicas:
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a) O resultado recebido pelo cliente ¢ obtido através da transformagio de inswmos (materiais e
componentes), feita em uma estrutura de produgio que ocupa uma certa area (denominada
canteiro de obras),utilizando equipamentos diversos ¢ mio de obra variada. Esta estrutura
cmprega processos de produgio especificos, utilizando-se de ampla gama de tecnologias. Trata-
se, efetivamente da producfio de bens acompanhada de vérios servigos.

b) Geralmente cada unidade produzida é unica, sendo objeto, na maioria das vezes, de uma

encomenda, 0 que a situa, preponderantemente, como uma produgéio por projeto.

3.4. Principais caracteristicas de producio na construcéo civil:

Revendo-se os trabalhos referidos no item anterior, pode-se elencar as principais caracteristicas

de produgéio da construgéo civil, comparando-as com aquelas da indiistria seriada:

a) Com excecdo da operagio de distribuigfio do produto a um mercado, a construcdo civil tem
etapas semelhantes as de uma operagiio industrial, quais sejam:

* caracterizagido mercadologica do produto.

* Projeto do produto.

* Projeto do sistema de Administragio da Producgio’”.

* Produgdo propriamente dita e execugio de seus controles.

* Teste do produto.

* Entrega do produto.

* Assisténcia técnica e manutengio do produto ao longo de sua vida util.

7 que corresponde 2 definigdio e detalhamento do processe de produgio (envolvendo, equipamentos, processos, mio
de obra ¢ prazos), sobre a produgfio e da cadeia de suprimentos para a produgio.
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No entanto, a constru¢io civil apresenta algumas peculiaridades em relagdo & industria de bens

seriados, conforme pode ser visto abaixo:

* E uma indistria ndmade, o que traz dificuldade de constincia de materiais e processos.

* O produto ¢ fixo e 0s operarios sdo méveis, ao contrario da indiistria seriada (que apresenta
produtos méveis e operarios fixos), dificultando a organizagéo € o controle.

* | yma indastria muito tradicional, com grande inércia s alteragbes, ao contrario da industria
automobilistica, de telecomunicagdes e eletroeletronica, por exemplo, onde, a réapida evolugfo
tecnoldgica, obriga os participantes a terem uma postura muito flexivel.

* Utiliza mdo de obra pouco qualificada, com escassas possibilidades de promogdo. Esta
caracteristica, muitas vezes tida como “0til”, por absorver desempregados € imigrantes vindos da
zona rural, sem qualificagio ou treinamento, ¢, na realidade, um obstaculo 4 melhoria da
qualidade da produgéo.

* A produgo se desenvolve ao ar livre, na maior parte do tempo, sujeita, portanto, as
intempéries. Isto agrega um fator de inseguranga ¢ sazonalidade que afeta a previsdo dos prazos e
de produgio.

* QO ciclo: aquisicio do imével _’ uso__’ nova aquisicio

¢ normalmente longo (na maior parte dos casos dura varios anos), o que faz com que seja dificil,

para o produtor, acompanhar as condigSes de uso do imével, dificultando o trabalho de retro-

alimentagdo que a experiéncia do usudrio pode trazer para a melhoria do processo e do produto.

Além disso, ¢ ainda pouce comum em nosso meio, a utilizagdo sistematica de pesquisas formais
sobre as condigdes de uso € de satisfagiio do cliente. Relatos de empresas que utilizaram este

procedimento, durante o processo de implantagéio de sistemas de qualidade em suas operagdes
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(REIS, 1998), revelam retomo de respostas muito baixo. Apenas os clientes muito satisfeitos e
aqueles muito insatisfeitos responderam aos questiongrios.

* Responsabilidades dispersas e pouco definidas. Isso se manifesta, por exemplo no baixo

nivel de integragdo 4 obra que tém boa parte dos projetistas. Nio ha, como Tegra geral, a idéia de
que o produto final ¢ o resultado sinérgico e sistémico de uma série de atividades, que compdem

a cadeia de produgio do mesmo.

A dispersdo das responsabilidades desagrega as etapas do processo de produgdio, fazendo com
que seja comum o niio entendimento e, logo, o ndo cumprimento das especificagdes feitas em

etapas anteriores, resultando em falhas, retrabalho e desperdicios diversos.

Com esta desagregacdo tem-se uma maior dificuldade do sistema em criar inovagdes que,
sistemicamente, possam contribuir para a melhoria de desempenho global. Este comportamento,
reforga a inércia dos sistemas de produgdo civil ao compartilhamento de informagdes e

conhecimento, e, conseqgiientemente, a0 progresso organizacional.

* Grau de precisdo quanto a orgamentos, prazos, caracteristicas, etc, muito menor que em outras
indistrias. Isso contribui para aumentar a inseguranga quanto ao comportamento das varidveis do
processo, o que forga a um aumento da flexibilidade dos sistemas de produgdo (SLACK, 1993),
acarretando com isso wma diminuicdio da velocidade de produgdo, diminui¢io da qualidade
devido 4 maior incidéncia de erros e retrabalhos e da confiabilidade do sistema como um todo, o
que leva a wm aumento do custo de produgio e a uma diminuicio da competitividade das

empresas e do setor como um todo.
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* Similarmente & industria seriada em sua tendéncia atual, a produgdo civil se utiliza de intensa
terceirizagdo das atividades, porém, ao contrario daquela, emprega uma modulagio dos
componentes terceirizados muito menor que a utilizada pela indistria seriada, mantendo com
isso, uma forte utilizagdo de méo de obra no processo de produciio do edificio®.

* Do ponto de vista organizacional, a produgéo ¢ feita, em grande parte, atraves de empresas de
pequeno ou médio porte, com uma estrutura organizacional rigida, piramidal, centralizadora, que
propicia a fragmentagio das atividades da cadeia de produgdo, das atividades ¢ das pessoas,
dificultando ainda mais © aprendizado, a participagio global e, consegiientemente, a

produtividade (REIS, 1998)".

3.5. Formas de organizacio de sistemas de producio / operagio por projeto, visando a

competitividade:

Depois de se demonstrar a importincia de uma visio e acfo estratégicas voltadas para a
competitividade, deve-se pesquisar formas gerais de organizagfio, ndo sO para permitir que tal
agio ocorra, mas também que possa ser integrada as demais fungdes da empresa de modo
sinérgico. Existem varios textos que apresentam as formas que as organizagdes tém adotado para

2
se estruturarem 8 ]

% A indastria seriada utiliza cada vez menos fornecedores, que entregam médulos cada vez maiores do produto final.
Na censtrugo civil terceiriza-se cada vez mais itens menores ou mais especificos da produgdo, tais como: projeto e
execucio do servigo de impermeabilizagfio, execuciio das alvenarias, das instalagSes elétricas e hidraulicas, etc. A
montagem final destes modulos € feita na obrz, com utilizagio intensiva de mio de obra, terceirizada a varios sub-
empreiteiros, com fraca aglio de coordenagfio desta terceirizagfo na raioria dos casos, mesmo em empresas que
estio implantande sistemas de gestio da qualidade (REIS, 1998).

#! Vé-se na indistria seriada, de modo contrario A construgo civil, movimentos no sentido de:

* aglutinar as atividades das empresas em torno das respectivas cadeias de produggo.

* aglutinar as proprias empresas entre si, constitvindo grupos maiores, como é o caso da fuso entre as cervejarias
Brahma e Antarctica, das montadoras Chrysler e Daimler ou Ford e Jaguar, Volvo e Scania, efc.

% veja-se, por exemplo: MAXIMIANO (2.000) e CHIAVENATO (1954).
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Neste estudo restringir-se-4 muito as alternativas apresentadas pela bibliografia. Esta restrigiio
n#o significa o abandono da natureza cientifica do trabalho, mas, sim, o resultado de seu préprio
desenvolvimento, ao combinar os modelos tedricos disponiveis, com aqueles resultantes da
experimentagdo pratica do dia a dia. Ao longo do tempo teuniu-se evidéncias, tanto teéricas

como praticas, da consisténcia do caminho adotado.

O ponto de partida para a construgio do modelo proposto ¢ externo. E o meio ambiente em que
ela estd inserida, apresentado em seus contornos gerais na introducio deste estudo. As
caracteristicas que este meio ambiente apresenta hoje s@o conseqiiéncia da evolugfio dos sistemas
tecnologicos, politicos, econdmicos, sociais ¢ juridicos. Sdo, sistemicamente, conseqiiéncia da

propria evolugio da humanidade.

De acordo com TOFLER (1980), a histéria humana pode ser dividida em quatro grandes eras,
caracterizadas pelos nomades, pela agricultura, pela indéstria e, agora, pela informagio. As

civilizagbes correspondentes a cada era possuem determinadas caracteristicas da forma de

organizacio;

# Primeiro, as pessoas organizaram-se em pequenos grupos, de acordo com as habilidades como
a caga, por exemplo.

# A hierarquia cresceu com o advento da agricultura.

# A era industnial trouxe o nascimento da burocracia.

# A era da informag3o traz as redes.
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Redes significam interconectividade. Em todos os sentidos: da informago, da agdo na produgdo e

em qualquer outra fungfo da empresa, entre as empresas®.

Desta forma, nfio parece cabivel, conquanto proposta cientifica, propor-se a discussdo da
competitividade no 4mbito restrito de uma Unica empresa, a partir de formas estruturais classicas,
que tém como horizonte o desempenho da organizagdo como uma entidade isolada. Tudo no

mundo caminha para a conectividade.

Entende-se, portanto, que o conceito da competitividade através da conectividade pode ser

analisado em dois planos:

a) o primeiro, corresponde & visdio geral que se tem desta questfio, desde o aspecto mais restrito,
qual seja a a¢fio de uma pessoa em uma empresa suportada por uma estrutura ¢ wn ambiente de
conectividade, até aquele mais amplo, que ¢ a agdo desta empresa em uma rede, seja no contexto
da cadeia de suprimentos, daquela de produgdo, ou de qualquer outra forma de interconectividade

que ligue a empresa a outras, aos fornecedores e aos clientes.

¥ Diversos autores expressam esta idéia de diversas formas:

% Nenhuma operagdo produtiva existe isoladamente. Todas as operagSes fazem parte de uma rede maior,
interconectadas com outras operagdes (SLACK et al., 1997).

* Deming, ao expressar sua corrente de clientes, que comega nos fornecedores de matérias primas e termina nos
clientes (DEMING, 199G).

* Com essa nova caracteristica do mercado globalizado, as empresas estdo sendo obrigadas a reformular-se (...) uma
das solugBes encontradas, embora ainda praticada por poucas companhias, ¢ & mudangz do conceito de logistica,
agora responsavel desde o recebimento da matéria prima até a entrega do produto ao cliente (CHING, 1.999).

* A proposta de mudanca nos limites do sistema, tradicionalmente ambientado na empresa, reconfigurando o sistema
de decisdo da empresa, recolocando-o @ nivel de grupos de empresas que constituem cada uma das redes de
suprimento. O passo seguinte € reconfigurar ou organizar estas redes para constituirem metasistemas. Seriam
entidades virtuais que congregam, decisGes intersetoriais, no primeiro nivel e no segundo, setoriais (SILVA, 1998).

* Criar novos postos de trabatho tem se tornado a primeira prioridade na Unido Européia. Com mais de 17 mithdes
de desempregados, o tecido social da Europa esta se deteriorando seriamente, comprometendo a paz social. (...)
Nesta questio, a missio dos parques tecnologicos € fundamental. (...) estimulam a difuséo de tecnologias inovativas,
facilitam a criagio de novas empresas, maximizam a verba para pesquisas industriais. (_..) A aglio dos parques
tecnologicos se torna ainda mais eficaz quando se ligam entre si, formando uma rede que facilita a troca de
tecnologias e de experiéncias (LACAVE e FORESTL1997).

56



Este plano serd analisado através do enfoque sistémico, sinteticamente exposto a seguir (SENGE
etal, 1995; MAXIMIANO, 2.000).

b) O segundo, corresponde 4 forma como esta interconetividade, em seus diversos niveis, pode
ser implementada, Disto resultam algumas formas de estruturagio empresarial que facilitam, mais
do que outras, a superagiio dos problemas naturais que existem quando se pretende estabelecer
um grau significativamente maior de conectividade no relacionamento entre empresas de

diferentes controles aciondrios, que tém, evidentemente, objetivos e culturas diferentes.

A seguir, serd apresentada uma andlise resumida das principais alternativas estruturais que

facilitam 2 conectividade entre as empresas.

3.5.1. Enfoque sistémico:

Conforme MAXIMIANO (2.000), a esséneia do enfoque sistémico ¢ a idéia de elementos que
interagem ¢ se influenciam para realizar objetivos. Origina-se da composico de tres linhas de

pensamento independentes:

* A Teoria da Forma (gestalt), desenvolvida por psicélogos alemies, em 1924, segundo a qual
os elementos da realidade nfio devem ser separados uns dos outros para ser explicados e devem
ser considerados como conjuntos indissocidveis, isto €, a natureza de cada elemento ¢ definida

pela estrutura e pela finalidade do conjunto a que pertence.
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* A Teoria geral dos sistemas, desenvolvida por Bertalanfty, na década de 30, a partir da
constatagio que a ciéncia se acostumara a tratar de forma compartimentada muitos problemas que
exigiam uma abordagem mais ampla®. A Teoria Geral dos sistemas apoia-se em duas bases:

# A realidade ¢ feita de sistemas, que sdo feitos de elementos interdependentes. A
realidade nfo ¢ feita de elementos isolados, sem qualquer relagéo entre si.

# Para compreender a realidade, € preciso analisar nfio apenas clementos isolados, mas

suas inter-relagdes, por meio de enfoques interdisciplinares™.
* A Cibernética: Sua idéia central € o autocontrole do desempenho, visando ao alcance de um
objetivo. Trata-se de uma teoria € de diversas técnicas do controle ¢ da comunicagfo em
maquinas e organismos vivos. Concebida por Norbert Wiener compde o terceiro conjunto de
idéias importantes para o raciocinio sistémico:

# O sistema busca alcangar um objetivo.

# O sistema deve informar-se continuamente sobre a situagdo do objetivo € sobre sua
prépria situaciio, a fim de comportar-se de forma a atingi-lo.

# Deve-se montar e administrar o sistema de forma que seus elementos providenciem a
informagdio necessaria sobre a situacdo € o objetivo, processando, entdo, essa informacgio e
ajustando seu comportamento as exigéncias impostas pelo objetivo.

# O mecanismo gque permife 0 autocontrole dos sistemas € a informagfo. A chamada
retroalimentagio (feedback) alimenta continuamente o administrador com informacGes sobre o

comportamento do mesmo e do objetivo.

¥ J4 se tratou neste estudo que os modelos classicos de estruturagio organizacional (como os de Taylor, Fayol ou
Weber, por exemplo) compartimentam a empresa em c¢élulas menores, para analisi-las. O resultado global é obtido,
nestes modelos, pela soma linear dos resultados celulares, o que, na realidade, devido a fatores sistémicos e
sinérgicos, gera grandes distorgBes na analise global.

8 Trata-se, segundo Bertalanffy, de um novo paradigma cientifico, que contrasta com o paradigma classico de causa
- efeito. Conforme Ackoff, apud MAXIMIANO (2.000), os sistemas devem ser estudados como entidades e nfo
como ajunitamentos de partes. deve ser observado, também que os limites de cada sistema dependem do observador,
e ista precisa ficar claro quando pessoas diferentes analisam a mesma situagio. Elas tém pontos de vista, culiuras e
comportamentos diferentes, que devem ser alinhados ao objetivo pretendido pela organizagio (ADIZES, (b), 1993).

58



Para o enfoque sistémico, a organizagio ¢ o produto da interagio de dois sistemas

interdependentes (o técnico e o social) com o meio ambiente trocando energia e informagies.

SENGE et al. (1995), propdem a estruturagio da analise de situagdes pelo enfoque sistémico € a

implementag8o das agdes administrativas necessarias, da seguinte forma:

A partir dos sintomas, que sdo as manifestacdes comportamentais
do sistema, percebidas pelas pessoas,

identificam-se os padrdes de comportamento, que sdo os procedimentos
adotados pela organizacio.

Por sua vez, os padrdes de comportamento s3o conseqiiéncia da estruturagio
sistémica da organizagio, que é a forma com que se interrelacionam
os sub-sistemas que a compdem.

A estruturagiio sistémica depende dos modelos mentais das pessoas que
as criaram, isto ¢ dependem de seus valores ¢ de sua visdio. Aqui residem as
causas fundamentais de todas as manifestagdes da organizacfo. Para alterar
um sintoma qualquer de modo eficaz, eficiente, sistémico e sinérgico €
preciso, primeiramente, alterar os modelos mentais das pessoas sistemicamente
envolvidas, para, em scguida, altcrar a estruturagiio sistémica e, finalmente,

0s padrdes de comportamento.
\ 4
ANALISE DA ACAO
SITUACAQO GERENCIAL

Fig. 3.3. Processo de andlise e acdo sistémicas. Elaborada pelo autor a partir de SENGE et
al. (1995).

Ainda segundo SENGE et al. (1995), a vivéncia pratica do enfoque sistémico nas empresas se d4

através das chamadas organizacGes aprendizes, que, diferentemente das organizagdes
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classicamente estruturadas, apresentam uma dindmica de agfo caracterizada pelo continuo

aprendizado formal de novas situagdes ¢ da socializagio deste conhecimento, a toda a empresass.

A medida que o trabalho cotidiano foi construindo o modelo ora proposto, observou-se que nas
situagBes em que os sistemas de informagfo ¢ motivagio eram mais eficazes e eficientes, os
trabalhadores com menor conhecimento formal também apresentaram alternativas consistentes
para as situagdes problema. Isto abre uma lacuna a visdo pura das organizagbes aprendizes e
também, uma questio a ser explorada em outras pesquisas: como incluir na estrutura aprendiz, o

reconhecimento, a documentagio e a utilizagfio de manifestagdes de conhecimento informal?

3.5.2. Formas de estruturacio organizacional visando a interconectividade dos sistemas

enmipresariais:

A cooperagio entre empresas parece se firmar como uma alternativa para a exploracdo rapida ¢ a
baixo custo de diferentes mercados. Obviamente existem vantagens em se utilizar de modo
comum o0s recursos e as diferentes competéncias de cada participante do esquema de cooperagao.
A quebra dos limites de uma empresa é motivada pelas exigéncias de uma presenca ampla,

partindo do dmbito regional até o nivel global (Kauffman et al., 1990, apud CORREA, 1999).

% Estas organizagbes aprendizes tém como caracteristicas: a) O aprendizado ndo € reativo, mas intencional. b)
Portanto, prevé os desafios, as ameagas e as oportunidades. ¢) O aprendizado torna a organizag@o mais flexivet.

d) Logo, as pessoas moldam constantemente novas formas de criar os resultados que mais almejam. e) Como as
mudancas sdo conseqijéncia do aprendizado, sendo este continue, as mudangas sio permanentes.

Para tanto, estas organizacdes tém por fundamentos:

a) Dominio pessoal: significa aprender a expandir as capacidades pessoais para obter os resultados desejados e criar
um ambiente empresarial que estimule todos os participantes a alcangar as metas escothidas.

b) Modelos mentais; isto &, refletir, esclarecer continuamente ¢ melhorar a imagem que cada um tem do mundo, a
fim de verificar como moldar atos e decisBes.

¢)Visao compartilhada: estimular o engajamento do grupo em relaco ao futuro, disseminar a visdo alcangada pelos
pequenos grupos.

d) Aprendizado em equipe: Disseminar o aprendizado. Fazer com que as inteligéncias e as capacidades dos grupos
sejam maiores que aquelas dos individuos.

¢) Pensamento sistémico; praticar a anélise sistémica das situagbes.
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A busca de formas de colaboragio entre as empresas tem, entre outras, uma justificativa
estratégica. Conforme PORTER (1986), a rentabilidade de unia empresa em fun¢io da fatia de

mercado pode ser expressa através do grafico 3.1.

N
RETORNO DO INVESTIMENTO
ENFASE NO PRODUTOQS PADRONIZADOS
PRODUTO ENFASE NO PROCESSO
FLEXTBILIDADE
LIDERANGA NO CUSTO
DIFERENCIACAQ
PARCELA DO MERCADO\
7

Grafico 3.1. : Retorno do investimento x parcela de mercado (PORTER, 1986).

Deste modo, a empresa deve optar entre ser pequena, competindo por diferenciagio, colocando a
¢nfase na methoria do produto em relagfo aos concorrentes, ou ser grande, isto &, ter escala de
produgio suficientemente grande para ser lider em custo na sua indastria, dando énfase a
melhoria do processo. As empresas que se situam em posicio intermedidria, ficam desfocadas,

perdendo, rentabilidade®.

37 Este ¢ 0 caso da maioria das empresas brasileiras apds a globalizag3o: eram grandes para a “escala Brasil”, mas
médias ou pequenas e sem diferencia¢fo para a “escala mundo”.
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Quando ha mecanismos de colaboragdo entre as empresas, esta situagdo se altera, pois pode-se ter
grupos de empresas que fommecem exclusivamente para uma “empresa mée”, preenchendo
completamente sua capacidade produtiva, logo, ganhando escala de producio dentro de seu
tamanho, constituindo uma equipe, junto com a “cmpresa mée”, que compete por cusios no
mercado. Alternativamente, pode-se ter grupos flexiveis em que, juntos, desenvolvam uma boa
relacéio entre flexibilidade e custo. CASAROTTO FILHO e PIRES (1999) propdem o grafico
abaixo (grafico 3.2.), elaborado a partir do grafico 3.1., sugerindo o resultado da operagio destes

grupos em relagfo & proposta de Porter apresentado acima:

/\RETORNO DO INVESTIMENTO A REDES“TOPDOWN”
REDES FLEX{VEIS
ENFASE NO
PRODUTO PRODUTOS PADRONIZADOS
ENFASE NO PROCESSO
FLEXIBILIDADE
LIDERANCA NO CUSTO
DIFERENCIACAO
PARCELA DO B{ERCADO\
7

Grifico 3.2, : Proposta de alteracio do grifice 3.1. com a inclusio de mecanismos de colaboracio entre as

empresas (CASAROTTO FILHO e PIRES (1999)).

S#o grandes as vantagens da implementacio de mecanismos de colaboragfio entre as empresas,

assim como o sdo as dificuldades, tanto tedricas como praticas.
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O objetivo geral de uma cooperagfio entre empresas™ baseia-se sempre na missdo comum de
explorar um determinado mercado. Olbrich (1994), apud CORREA (1998), a partir de quatro
fundamentos gerais, elaborou uma classificagdo das formas de cooperagio, que ¢ adequada aos

objetivos do presente trabalho, sendo apresentada na Tab. 3.1.

NUMERO DE CONEXOES NAO CONEXOES CONXOES DE
CONEXOES: CONTRATUAIS: CONTRATUAIS: CAPITAL:
REDES COMITE CONSORCIO CAPITAL VENTURES
NORMATIVO
LICENCA DE JOINT VENTURES
i VENDAS
ASSOCIACOES
FRANQUIAS
CONEXOES , N
TRILATERAIS CARTEIS REPRESENTACAO
CONEXOES ACORDO ACORDO FUSAO
BILATERAIS TECNOLOGICO
TROCA DE PATENTES
TRANSACOES DE
MERCADO

Tab. 3.1. Formas de cooperacio entre empresas. (Olbrich (1994), apud CORREA (1999)).

Conforme CORREA (1999), as vérias formas de cooperaciio enfre as empresas ndo sdo
igualmente aplicaveis as diversas situagdes, por surgirem de necessidades especificas de
atendimento a mercados especificos. No entanto, as redes tém chamado a atencio dos
pesquisadores de modo mais intenso. Isto porque apresentam a possibilidade de ser compostas

virtualmente por um ndmero ilimitado de empresas® . Por esta raziio e também pela sua natural

%% Dentro do objetivo geral as redes sdo formadas para atender objetivos especificos, descritos no item 3.5.2.3.
¥ Em LACAVE e FORESTI (1997) encoutra-se exemplos de redes consorciais com até 800 empresas.
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flexibilidade quanto a forma de operag#io, serd dedicada a elas a atengfo principal nesta parte do

trabalho.

Entende-se por redes, a partir dos textos de CASAROTTO FILHO e PIRES (1999) e de
CORREA (1999), a unifio, em diversos graus de integracdo, temporaria ou no, com variada
conformagcio juridica, de empresas independentes, de modo a atender a um conjunto de objetivos
especificos. Difere-se das conexdes e acordos pela relativa flexibilizagdo do namero de
participantes ao longo do tempo. Pode-se classifica-las quanto ao tipo, quanto aos componentes,

quanto ao objetivo e quanto & sua forma juridica.

3.5.2.1. Classificacéio das redes quanto ao tipo:

Conforme CORREA (1999), pode-se classificar as redes em:

a) Redes estratégicas: também chamadas redes “top-down”, sdo montadas por uma empresa,
usualmente uma montadora (do setor automobilistico, por exemplo) ou detentora de uma marca
(como a Nike, por exemplo). Segundo CASAROTTO FILHO e PIRES (1999), nestas redes
pequenas empresas podem se tomnar fornecedoras de uma “empresa mée”. Ha a unidio de todas
atrés da lideranca dada pela “empresa m3e”, que dita totalmente as regras de funcionamento da
rede, impedindo os conflitos entre participantes.

b) Redes lineares: Sio montadas ao longo da cadeia de valores. A operagfo linear desde o
fomecedor de materiais, passando pelo produtor ¢ chegando ate o cliente € apropriada para
conseguir o aumento da eficiéncia no processo logistico. Por reunir empresas que tém entre si
uma afinidade comercial clara, definida por uma série de relagdes fornecedor - cliente, as redes

lineares sdo, em principio, de aplicagio mais simples na pratica. Apresenta-se uma proposta de
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cadeia de produgdio para a construgdo civil e sua gestdo, a partir daquela proposta por

MELHADO (1994).

Na Fig. 3.4. apresenta-se a proposta original e na Fig. 3.5. est4 representada a proposta elaborada

pelo autor.

IDEALIZACAD -
r=-—- EMPREENDEDOR {™™.] PO PRODUTO
i s : |
| CONCEPGAD INICIAL —_—
E * 1 N F VIARLLInKDE
: 7 ¥ —— EP
i . IN[LE pos
| EQUIPE DE FROCESSOS || Do PRODITO
; PROJETO = = AP
|F DETALHAMENTOS DE
5 FRODUTO £ PROCES50 (PL) (PB)
i PP «—— 3 - PE
! # l PLANEJAMENTO
'
: -
; CONSTRUTOR PRODUCEO
1
E v
| ENTREGA
: H‘f DO PRODUTO
E v
f——— o — USUARI OPERACAOD E
MANUTENCAO

EP - Estudoe Preliminar
AP - Anteprojeto

PL - Projets Legal

PB - Projeto Bdsice

PE - Projeto Execurvo

PP - Projeto para Producéo

Fig. 3.4. Proposta de cadeia de producio com énfase no desenvolvimento do projeto com a

aciio dos quatro participantes do empreendimento. (MELHADO, 1994).
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Acrescentou-se a cadeia de produgio alguns elementos de importancia sistémica:

* A cadeia de suprimentos, subdividida em primaria (tem relacionamento com a cadeia de
produc@o até a entrega do produto ao cliente) e secundaria (tem relacionamento com a cadeia de
produgio na etapa de manutengfo do produto).

* Os executores ¢ cada elo da cadeia. Omite-se uma matriz esclarecendo em cada etapa quem a
executa, quem ¢ responsavel e quem participa, pois prevé-se a seguinie convengdo: quem é
responsavel pelo elo estd indicado, os demais integrantes da cadeia participam. Isto ¢ possivel
pois 0 numero de participantes em cada etapa ndo ¢ grande (sdo, em principio 3 grupos:
empreendedor, equipe de projeto e construtor, podendo agregar mais um, dependendo da situagfo
comercial, gue € o usuério).

c) Redes flexiveis ou dindmicas: caracterizam-se por um intenso ¢ varidvel relacionamento das
empresas participantes. Embora haja a necessidade de um “lider” o critério para sua escolha é
flexivel, podendo, inclusive, admitir-se algum tipo de rodizio desta lideranca entre os

participantes.

3.5.2.3. Classificacao das redes quanto aos componentes: Conforme CASAROTTO FILHO e
PIRES (1999), pode-se ter:

a) Componentes de um mesmo setor: as empresas que constituem as redes, conforme PORTER
(1986), pertencem a mesma indistria, reunindo empresas concorrentes € complementares. O
ganho de competitividade dos membros ¢ obtido pela difusdo de informagdes e pela
complementaridade produtiva. Inclui-se neste caso as redes lineares, montadas ao longo da cadeia

de valores de um produto ou servigo.
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b) Componentes de um mesmo territério: estas redes retinem componentes de todos os setores
de um territério, ocupando-se principalmente de atividades informativas e de promogdo do

conjunto destas empresas e do territdrio de insergéo.

H4 um tipo hibrido composto pelos participantes de uma mesma industria € seus complementares
que estejam situados em um mesmo territorio, séo os clusters, descritos em PORTER (1999).

c) Componentes especificos: restringem sua agfio a afividades especificas para atingir um
objetivo pontual determinado. Tém, inclusive, na maioria dos casos, duragio coincidente com o

prazo necessario a consecugio do objetivo definido.

3.5.2.3. Classificaciio das redes quanto ao objetivo: os objetivos a alcangar e que fazem com
que as empresas constituam uma rede sdo os mais diversos. Podem ser: geragio e difusfo de
informagdes periddicas, produgdo de pesquisas de mercado, campanhas de marketing, operagio
de servigos financeiros, participagdo em feiras nacionais e internacionais, consultorias, projetos
especificos, produgio de bens ou servigos especificos, distribuigio de produtos complementares
ou nio em um mercado especifico, transporte, armazenagem, exportagdio, compras, venda,

otimizagdo dos custos de produgéio ou de distribuigfo, etc.

3.5.2.4. Classificacdio das redes quanto # sua forma juridica: juridicamente as redes podem ter
vérias formas, primeiramente: empresas virtuais ou ndo. Depois desta definiglio elas podem
constituir: consorcios, cooperativas, franquias, “joint-ventures”, representa¢des, acordos
tecnolégicos, cartéis, etc. Atualmente dedica-se maior tempo no estudo de redes virtuais, devido

ao grande poder de conectividade que a tecnologia de informag#o, hoje disponivel, permite.
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3.5.2.5. Fundamentos para a estruturacio de formas de colaboragio entre empresas:
Independentemente de seu tipo, componentes, objetivos e configuraciio juridica, as formas de
colaboragéio entre as empresas obedecem alguns fundamentos, STAMER et al. (1996), propdem a
seguinte relagdo de pontos referenciais para que os mecanismos de colaboragio entre as empresas
possam funcionar;

a) Os mecanismos de colaboragdo entre empresas necessitam fundamentalmente de cooperaciio
para gue possam funcionar. Cooperagio significa: abandonar o individualismo: saber tolerar,
ceder; aceitar que o concorrente ¢ um semelhante; abolir qualquer relagio que incentive a
concorréncia entre os participantes dos mecanismos de colaborago.

b) Para tanto, ha necessidade de: troca de informagfo entre as virias empresas; estabelecimento
de um intercimbio de idéias; desenvolvimento de visdo estratégica; definicio das areas de
atuacio; analise conjunta dos problemas e solu¢io comum para eles; defini¢dio das contribuigdes

dos parceiros; reconhecimento dos conflitos entre parceiros e de interesses divergentes™.

Portanto, a operagdo de uma rede consiste no exercicio do enfoque sistémico aplicado ao
conjunto de empresas que a compde. Pode-se considerar, inclusive, que as redes possam ser um
instrumento para a realizacfo das relagdes ganha - ganha, preconizadas pela Gestdo da Qualidade
Total, discutidas por SILVA (1998), em sua tese sobre os sisternas de apoio 4 decis@o para a

melhoria da qualidade.

Uma aplicagdo interessante da necessidade de integragfio sistmica e dos fundamentos de

cooperagdo acima vistos € o caso das empresas virtuais e suas redes correspondentes.

* Quanto ao tratamento a ser dado a estes dois tltimos fundamentos, veja-se ADIZES (b), (1993).
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Recentemente, com o explosivo desenvolvimento da mterconectividade da informagfo, vem
ganhando muita relevincia o estudo das chamadas empresas virtuais”', que ainda tém timida
presenca no Brasil, mas que sfio alternativas validas para o aumento da conectividade de
empresas de construgdio civil, principalmente na drea de projeto. Mesmo internacionalmente, sua
criagdo é relativamente recente, sendo que a Europa apresenta o maior namero delas. Segundo
GORANSON (1995), ha quatro infra-estruturas onde os aspectos de uma cooperagio entre
empresas ¢ sua coordenacio devem ser tratados, devendo os mecanismos ser associados de

acordo com o conhecimento destas infra-estruturas ¢ seu relacionamento entre si.

Atualmente os mecanismos explorados concentram-se nas areas de informagio e de estrutura
fisica do modelo proposto por Goranson ¢ representado na Fig. 3.6. abaixo, sendo que 0s aspectos
social / cultural e legais ainda demonstram dificuldade em ser detalhados (Amold e Hartling,
1995, apud CORREA, 1999). Uma ordem de prioridade no estabelecimento das infra-estruturas
pode ser observada na Fig. 3.6, onde a camada de informagdo representa um requisito
fundamental e a conexfo fisica entre os parceiros nao ¢ vital para a realizagio da empresa virtual.
O fator confianga entre os parceiros exerce, por sua vez, um papel decisivo para o sucesso de uma
empresa virtual, assim como de qualquer forma de cooperagio inter-empresanal, ¢ qgue ressalta a
importincia da exploragio na area socio-cultural. Uma vez que ha divis#o do risco e do lIucro
entre os parceiros, ha a necessidade do estabelecimento de mecanismos ndo técnicos para

gerenciar a operagao.

21
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Uma definigdo para empresa virtual é: “ é uma rede temporaria de empresas independentes, fornecedores e
clientes, mesmo sendo rivais, ligados pela tecnologia de informagio para compartilhar habilidades, custos e permitir
© acesso comum aos mercados dos mesmos, Nio possuird nem escritorio central ¢ nem organograma. Nio terd
hierarquia ¢ nem integracio vertical Na mais pura forma do conceito, cada empresa que se liga com outras para criar
uma empresa virtual serd requisitada por sua esséncia. Contribuirdce apenas aquelas que se ocuparem com suas
competéncias essenciais (Byrne, Brandt € Port, 1993, apud CORREA, 1999).
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Em LACAVE e FORESTI (1997), transparece em diversos exemplos, a importincia deste fator
como causa prncipal do sucesso de varios empreendimentos, tanto na Europa (Bélgica, Franga,
Italia, Alemanha, Inglaterra, Irlanda, Holanda e Espanha) como no Japdo ¢ nos Estados Unidos.

Autores nacionais, como CASAROTTO FILLHO e PIRES (1999), creditam as dificuldades
socio-culturais o principal problema a ser equacionado para o sucesso desta ¢ de outras formas de
cooperagio inter-empresarial no Brasil. Junta-se a este pensamento o autor deste estudo. Cabe,
portanto, nesta area, um intenso trabalho de estudo ¢ pesquisa, que foge ao escopo desta

dissertacio.

EMPRESA VIRTUAL

INFRAESTRUTURA
E CONEXAO FiSICA

INFRAESTRUTURA
LEGAL / JURIDICA

INFRAESTRUTURA
SOCIAL / CULTURAL

INFRAESTRUTURA
DE INFORMACAO

PRIORIDADE P/ O SUCESSO DA SEQUENCIA DA CONSTRUCAO
EMPRESA VIRTUAL DA EMPRESA VIRTUAL

Fig. 3.6. Infra-estruturas necessdrias e sua priorizacio para a formacio de empresas

virtuais { GORANSON, 1995).
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3.5.2.6. Requisitos para a formacdo de uma rede: Kocian et al.(1997) apud CORREA (1999),
consideram que 0s aspectos importantes para a formago de redes podem ser observados de uma
perspectiva cultural, pois envolve a maneira de se pensar €, consequentemente, de se gerir
negocios. Podem ser discutidos tres aspectos: a cultura da confianga, a cultura da competéncia ¢ a

cultura da informacdo.

A cultura da confian¢a relaciona-se com os aspectos de coopera¢do entre as empresas, onde
envolve interesses de pessoas e de empresas. A ética ¢ entfio colocada em pauta e o conhecimento
sobre as pessoas ou empresas que tém interesses em comum, torna-se o primeiro passo para a
geragio desta cultura. O fortalecimento da confianca entre os parceiros pode ser auxiliado pela

formacdo de grupos de trabalho com diferentes finalidades, entre as quais:

# Desenvolvimento de diretrizes para a rede (por exemplo, regras gerais de condugio,
financiamento das a¢des, etc).
# Elaboragio das condigdes necessarias para a admissdo de outros parceiros.
# Reconhecimento e desenvolvimento de competéncias essenciais, assim como inovagio do
produto e cursos comuns de especializagio.

# Definigiio de mercados-alvo e atividades de marketing.

A utilizaglio de um 6rgdo neutro (nos capitulos seguintes denominado gerenciador consorcial), €,
por sua vez, de vital importincia para a cristalizagéo da confianga, principalmente em situagdes

de conflito.

UNICAMP
BIBLIOTECA CENTRAL
SECAO CIRCULANTF
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A cultura da competéncia trata das questSes do poder ¢ do saber, relaciona-se com o que cada
empresa pode oferecer de maneira diferenciada ao cliente. A identificagio de uma competéncia

em uma empresa ocorre através das seguintes caracteristicas:

# proporciona um maior valor agregado por parte do cliente.
# E robusta contra imitagio ou substitui¢io.

# Oferece diferentes possibilidades de aplicac#o segundo a configuragiio de seus recursos.

Portanto, para que uma empresa seja admitida na rede é necessario que a mesma fornega suas
estratégias, relacionando os recursos que possui. Com isso, o gestor da rede torna-se apto a
definir os recursos que a compde ¢ elaborar estratégias dentro da cultura de competéncias

complementares que geram, assim, toda a cadeia de valor agregado.

A cultura da informacfio consiste na utilizagio dos recursos computacionais para o
processamento dos dados, que sdo de vital importincia para os processos de comunicaciio entre

0s parceiros. S80 questdes pertinentes:

# quais informagdes sdo transmitidas entre quais parceiros sobre quais meios de comunicacio?

# Em qual né (computador) essas informagGes estio armazenadas e em que sistemas?

# Como sdo administrados os direitos de acesso sobre estas informagdes, ou como ¢ gerada a base
de dados distribuida?

# Quais sdo as conseqiiéncias organizacionais na utilizagdo da tecnologia da informagiio para uma

determinada empresa?
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Pode-se considerar estas tres culturas como sendo os requisitos centrais para a criagio € 0 sucesso
de uma rede, no entanto, o aspecto da confianga assume sempre um papel central em qualquer
tipo de organizagdo, suportando um fator decisivo maior que a utilizagfo da tecnologia de

informagfio, no caso de uma cooperagio.

3.6. Resumo e conclusdes sobre os pontos do capitulo:

Em primeiro lugar, conceituou-se sistemas de produgdo e de operagdo, pois so o “locus™ onde a
estratégia competitiva pode ser implementada € operada, assim como os Sistemas de
Administragio da Produgio (SAP) e os Sistemas de Administragdo das Operagdes (SAO), que
30 0s instrumentos gerenciais para a operagdo dos sistemas de producfo e de operagdo. Esta
primeira parte encerrou-se com a insercio dos sistemas de produgfo / operagio em estruturas

sistémicas maiores, as cadeias de produgio / operagoes.

Inseriu-se neste contexto a construgo civil, ficando claro que se trata de um sistema de produgio

/ operagiio por projeto, apresentando caracteristicas especificas, que foram evidenciadas.

Finalmente, analisou-se algumas formas de estruturagio organizacional de sistemas de producdo,
visando o aumento de sua competitividade. Neste contexto, contemplou-s¢ algumas estruturas de
cooperagdo inter-empresarial, chamando-se a atengdo, principalmente das redes, que apresentam

intimeras vantagens competitivas em relagfo as formas isoladas de estruturagéio organizacional.

Procurou-se deixar claros os fundamentos para a construgiio de redes, assim como os requisitos

necessarios para tal. Ficaram evidenciadas as necessidades de conflanga mitua, competéncia ¢ de
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* Realizagéo de treinamento para a atividade especifica dos operarios, também aquele relativo &
seguranga no trabalho.
* Abertura de canais de comunicagio com os funcionarios, incentivando a participagio.

* Adoglo de medidas que visam aumentar a motivagio da méo de obra.

b) Anilise dos dados acima:

Embora pare¢a absurdo, ndo ha davida de que a implementagiio de programas de qualidade
colocou no ciclo de produgfio a mfo de obra. Tradicionalmente considerada prestadora de um
servigo rude, pesado €, muitas vezes, sujo, a mao de obra da construgéio civil sempre foi tratada

no limite da marginalidade.

Por abrigar desvalidos de toda espécie, j4 que as qualificagdes exigidas sempre foram minimas, o
tratamento a eles dado era compativel ao quadro do que deles se exigia; forga fisica, obediéncia

as ordens superiores e nada mais.

Do ponto de vista organizacional, as empresas de construgdo civil sempre primaram pelo
tradicionalismo diretamente ligado a Taylor e Fayol, apresentando uma estrutura hierarquica
forte, piramidal, centralizadora, com responsabilidades pouco definidas, onde a linha de
comunicagio tinha um sentido apenas: de cima para baixo, segundo a posicéio hierérquica de cada
um. Tudo 1sto fez da construgdo civil um marco em termos de baixa qualificagio da méo de obra

105 alta rotatividade, alto indice de acidentes no trabatho {até pouco tempo atras era a lider neste

' A pesquisa de REIS (1998) anota como uma agio importante das empresas a priorizagio da alfabetizagio da mio

de obra.
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aspecto), baixa motivagfo, baixa eficiéncia, apresentando muitos erros, gerando desperdicio de

materiais ¢ de horas trabalhadas de méo de obra.

O caminho a percorrer ainda é muito longo e requer esforgo das empresas. Mas € imprescindivel,
se se almeja uma competitividade sustentavel. A industria seriada no Brasil j4 o percorreu em
varios setores de produgdo. Pode-se lembrar os exemplos de implantagfio industrial no sudeste,
nas décadas de 40 e 50, no nordeste nas décadas de 60 ¢ 70, na zona franca de Manaus, nas
décadas de 70 e 80 e, mesmo agora, quando se polemiza se na Bahia ha mio de obra capaz de
operar uma fabrica automobilistica, como a da Ford. Hoje, no entanto, ¢ operariado industrial do
Brasil, em virias regides, apresenta indices de produtividade, cnatividade ¢ qualificagdo

comparaveis aos melhores do mundo.

5.2.8. Gestao da visdo:

a) Conseqiiéncias da implementacao de sistemas de gestdo da qualidade (REIS, 1998):

* Observou-se a falta de apoio e comprometimento da alta dire¢o.

* Constatou-se a indefinicio de objetivos e metas de longo prazo ¢ a descontinuidade das agdes
relacionadas 4 methoria da qualidade.

* B baixo o investimento na formacfio, capacitacio e motivagiio do corpo gerencial e dos
operarios.

* Ha resisténcia de alguns funcionirios & adogdo de novas posturas e¢ a hostilidade ao
aprendizado.

*E fraca a coordenagio interdepartamental.

* H3 ineficiéncia do sistema de informagtes, comunicagdo e tomada de decisdes.
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* HA pouca utilizagio dos procedimentos de controle e de retro-alimentagéo da produgio.
* Ha falta de um trabalho coordenado e cooperativo com fornecedores e sub-empreiteiros.
* Existe desconhecimento da relagio custo/beneficio da implementagio de sistemas de gestdo da

qualidade.

b) Analise dos dados acima:

A visio de como as atividades da cadeia de valores se encaixam no conjunto de valores da
empresa pertence de modo inalienavel aos seus responsaveis ltimos. Logo, pressupde-se que ha
um conjumto de posturas desenvolvidas antes que as chamadas agbes operacionais, sejam

executadas. Esta ¢, a verdadeira e mais importante contribuigdo que os donos dZo 4 empresa.

DEMING (1990), € extremamente claro: nfio ¢ possivel a implantagiio ¢ a sobrevivéncia de
qualquer plano de melhoria de competitividade, se os efetivos donos do negdcio ndo tomarem a
frente nas transformagGes, vivenciando-as efetivamente ¢ dando exemplos continuos deste

comprometimento.

E a exist®ncia de uma visdo clara de valores, do ambiente € dos negdocios que produz,
sucessivamente, embora de modo sistémico, os planejamentos estratégico, tatico e operacional,
assim como os processos de informac#io e controle que, através de retro-alimentagfo, permitirdo o

continuo aperfeigoamento da organizagdo.
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Nota-se, em empresas longevas e saudéveis, a pratica deste ciclo de agdes, de modo sistémico,

dinamico e sinérgico'™.

Agir reversamente a este ciclo, isto é, adotar-se o planejamento ¢ agéio operacionais primeiro, faz
com que, ao longo do tempo, as atividades desenvolvidas pela organizagio tornem-se desconexas

umas das outras, chegando, normalmente, a ser conflitantes.

A partir deste ponto, agudiza-se o processo de deterioragdo do tecido organizacional, e, em
prazos ndo muito longos, leva-a a morte. Infelizmente, este procedimento reverso ¢ notado na
maior parte das empresas. Suas reagdes as mudangas dramaticas que véem ocorrendo no

ambiente em que estdo operando, o demonstram, claramente.

Uma conseqiiéncia deste procedimento € a sucessio de programas e sistemas de melhonia da
competitividade adotados pela empresa’”’. Vé-se claramente, nestes casos, que os sistemas de
implantagdo de qualidade ¢ de methoria, t8m, na pratica, um ciclo de vida com comego, meio ¢

fim, sempre que iniciado pelas posturas operacionais.

Nestes casos, 2 alta direcfio da o "tiro de largada", mas rapidamente passa o comando do
programa a algum grupo ou pessoa, que devera lidera-lo. N&o h o comprometimento total da alta

diregiio, mesmo que haja sua aprovagdo inicial ¢, inclusive, estimulo.

A medida que o programa evolui, como qualidade néo ¢ uma técnica, mas um modo de vida que,

fazendo parte dos valores dos empreendedores, € socializado por eles na empresa, sendo

196 Nyiversos trabalhos mostram isso claramente, como COLLINS e PORRAS (1998); DE GEUS (1999); PORTER,
(1986 € 1989); ADIZES (1993 (a ¢ b), 1997), entre outros.
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dinamizada por um grupo que nio faz parte da mais alta diregfio, em algum momento, comegam a
ser cada vez mais comuns diferengas entre as agdes propostas pelo grupo de lideranca da
qualidade e aquelas da alta diregfio da empresa. E a partir deste momento, que o programa

comega a ter suas primeiras resisténcias.

Isto leva ao ciclo de vida dos sistemas de melhoria da competitividade, conforme propde SLACK

et al. (1997), contendo as fases: introdugo, crescimento, nivelamento, desiluséo e re-embalagem.

REIS (1998), apoiando-se em trabalho de BROWN et al. (1996) ¢ em questiondrio respondido
pelos empresérios das firmas pesquisadas, incluido no Anexo 2 deste trabalho, quantifica o
estagio de conmsisténcia entre a implementagio de sistemas de gestio da qualidade ¢ a

competitividade.

Pretende-se a seguir, reposicionar qualitativamente esta quantificac3o, tirando-a da ética da
mmplementagdo de sistemas de qualidade ¢ analisando-a & luz da competitividade sustentéavel, que

¢ o tema do presente trabalho.

7 Yer a Fig. 2.1. do presente trabalho.
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5.3. Avaliaciio da consisténcia entre a implementaciio de sistemas de gestao da qualidade e a

competitividade para as empresas da pesquisa de REIS (1998):

FASE DA FASE DO FASE DA
LARGADA ALINHAMENTO INTEGRACAOQ

EMPRESA: PONTOS: | EMPRESA: PONTOS: EMPRESA: PONTOS:

A 40 A 49 A 19

B 32 B 33 B 17

C 40 C 49 C 20

D 39 D 49 D 21

E 42 E 48 E 23

F 39 F 47 F 20

G 37 G 42 G 21

H 38 H 42 H 24

I 33 I 35 I 20

J 35 J 47 J 23

K 33 K 46 K 22

L 27 L 30 L 14

M 36 M 44 M 16

N 38 N 43 N 21

o 36 0 41 0 15
PONT. MAX.: 42 PONT. MAX.: 49 PONT. MAX.: 24
PONT.MIN.: 27 PONT. MIN.: 30 PONT.MiN.: 14
MEDIA: 36,33 MEDIA: 43,13 MEDIA: 19,73
DSY. PADRAO: 3,87 DSV.PADRAO: 5,84 DSV, PADRAO: 3,01
DSV. P/MEDIA: 10,65% DSV.P / MEDIA: 13,54% DSV.P/MEDIA: 15,26%

Tab. 5.3. Implementacio ¢ integracio dos sistemas de qualidade nas empresas pesquisadas

(Adaptado de REIS, 1998).
110



Algumas conclusdes sobre a aplicacio do método de BROWN et al. (1996) aos dadoes da

pesquisa de REIS (1998) 3.

Conforme REIS (1998), um dos principais objetivos das empresas pesquisadas ¢ a obtengio da
certificagio segundo as Normas da série ISO 9.000, e, para tanto, ¥€m dirigido seus esforgos,
sendo que, 4 época da pesquisa, 7 empresas ja eram certificadas ¢ outras 3 estavam prestes a
conseguir a certificagio. Por isso, parece ser interessante a comparagdo entre a implantagio
sugerida por BROWN et al. (1996), e a implementagio real, buscando a certificagdo como forma

de operacionalizar os sistemas de gestdo da qualidade.

Quanto a isto, inclusive o trabalho de REIS (1998), aponta como uma de suas conclusdes o fato
de que "... As empresas que j4 possuem a certificagiio ISO 9.002 atingiram uma pontuacio acima
de 100 (na soma dos pontos das 3 fases do modelo de Brown et al. (1996)), o que vem reforgar a
hipdtese de que a certificagfio garante a manutengio do funcionamento dos sistemas de gestdo da

qualidade, bem como sua maior integracfio a cultura da empresa,..." (REIS, 1998, pg. 219).

Embora a situagio real seja muito mais complexa que a representada pela pontuagio apresentada

pela Tab. 5.3., devido 4 integragdio sistdmica e sinérgica dos fatos, pode-se, no presente trabaltho,

'8 Deve-se observar que os pontos obtidos pelas empresas na primeira fase, referem-se &s suas respostas as questdes
de 1 a 10 dos questionarios incluidos no Anexol.

Os pontos atribuidos 4s empresas na segunda fase, correspondem as respostas das questdes 11 a 17 dos mesmos
questionarios.

Os pontos obtidos pelas empresas na terceira fase, referem-se as suas respostas nas perguntas 18 a 22 dos mesmos
questionarios.
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fazer algumas comparacdes entre os resultados obtidos € seu alinhamento com a questdo da

competitividade sustentavel das empresas.

O modelo de BROWN et al. (1996) apresenta 3 fases, que estratificam de forma clara a
implementagdo de sistemas de gestdo da qualidade. O objetivo € completar-se com sucesso a
terceira etapa. Do mesmo modo, pode-se dizer que a influéncia dos sistemas de gestdo da
qualidade na competitividade sustentavel das empresas, sO existira se tais sistemas conseguirem
também ser assimilados pela cultura das empresas ¢ puderem alterd-la, transforma-la, ou
dinamiza-la, dependendo de como esta cultura {(que ¢ o conjunto de valores dos proprietarios

socializado na organizagdo), esteja situada em relagéio as pressdes e exigéncias do meio ambiente.

A estratificagfio proposta pelas 3 fases pode ser sintetizada na seqiiéncia de fatos abaixo:

- Na primeira fase, a empresa "descobre” os sistemas de gestio da qualidade.

- Na segunda fase, a empresa altera seus procedimentos € sistemas em vista desta nova
filosofia (como disse Deming em seu 140. ponto).

- Na terceira fase, hd a integragio entre o sistema de gestdo da qualidade € a2 “alma™ da
empresa, representada pelo encontro entre os valores de seus donos € a visdo estratégica do

negocio.

A partir dos dados encontrados por REIS (1998), nas empresas pesquisadas, tomou-se a liberdade
de calcular alguns parimetros estatisticos simples: a média dos pontos obtidos, o desvio padréo
destes pontos € o coeficiente de variagio destes mesmos pontos. Para este calculo, considerou-se

separadamente cada uma das 3 fases propostas por BROWN et al. (1996).
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Observando-se estes valores, em particular os relativos 20s coeficientes de variag#o, nota-se seu
nitido aumento a4 medida que se passa da primeira fase para a segunda e desta, para a terceira,
obtendo-se, respectivamente:10,65% para a primeira fase; 13,54% para a segunda ¢ 15,26% para

a terceira,

Considerando-se que o nimero de empresas certificadas & o mesmo nas tres fases do modelo de
BROWN et al. (1996), nota-se claramente que a variabilidade de pontos aumenta
significativamente & medida que se passa da fase mais operacional para aquela mais ligada &

esséncia estratégica das empresas, mais ligada 4 sua competitividade sustentavel.

Isso denota que, apesar de terem ocorrido melhorias significativas em aspectos operacionais das
empresas pesquisadas, as transformagdes propostas pela filosofia dos sistemas de gestdo da
qualidade implantados, baseados principalmente na certificagio segundo as Normas Isso da série

8.000, ainda nio atingiram o cerne estratégico das empresas.

Se ¢ fato que a certificagio segundo as Normas da sére ISO 9.000, ajuda a manter o
funcionamento dos sistemas de qualidade, como afirma REIS (1998), considerando os dados de
variagho apresentados, questiona-se, portanto, s¢ esta certificagio ¢, efetivamente, um

instrumento para a melhoria continua da competitividade das empresas.

5.4. Resumo ¢ conclusdes sobre os pontos deste capitulo:

Apresentaram-se dados que pudessem ser correlacionados aos conceitos apresentados nos

capitulos 2 e 3, e servir de sustentagdo pratica ao modelo que se est2 desenvolvendo. A partir de
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REIS (1998), analisou-se os impactos gerados pela implementac3o de sistemas de qualidade em

15 empresas construtoras, apresentando-se sinteticamente seus resultados.

Desta analise, conclui-se:

a) A implementaggo dos sistemas de gestdo da qualidade deu-se a partir da alteragdo de agbes
operacionais nas empresas pesquisadas, visando-se, principalmente, a certificagio nas Normas da
série ISO 9.000. Esta implementagdio ocasionou uma série de alteragles em procedimentos,
modernizando-os.

b) A implementagdo de sistemas de gestdo de qualidade deste modo gerou efeitos maiores em
relagio aos procedimentos operacionais, do que em relagdo a melhoria da competitividade
sustentavel, visando-se o longo prazo. Chega-se a esta conclusio observando-se as consequ€ncias
praticas anotadas pela pesquisa e pelo nivel de aderéncia dos procedimentos adotados pelas
empresas aqueles preconizados por BROWN et al. (1996).

¢) Cabe, nestas circunstancias, questionar a validade dos métodos usualmente empregados para se
melhorar a competitividade através da implementagfio de sistemas de garantia da qualidade
travestidos em sistemas de gestio da qualidade.

d) Os resultados mostraram a validade dos modelos conceituais que lhes serviram de justificativa,
nfio tanto pelos sucessos, como pelos insucessos, ja que estes modelos conceituals acenam para
situacdes que, efetivamente, se concretizaram na pratica.

e) Desta forma, a construgsio do modelo de agio gerencial que se pretende, sai fortalecida por
utilizar tanto conhecimentos praticos, diferentes dos adotados pelas empresas pesquisadas, como

pelos tedricos, que foram validados pela mesma pesquisa.
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6. Construciio do modelo de acfio gerencial para a melhoria continua
da competitividade a partir da qualidade de empresas que operam

por projeto:

6.1. Objetivos deste capitulo:

Reunir os elementos ja elencados, articulé-los e construir um modelo de agfio gerencial que

facilite 2 melhoria continua da competitividade das empresas foco deste estudo.

A implantagio deste modelo ainda € parcial em uma empresa de pequeno porte da construgéo
civil. Esta implementagdo esta descrita a seguir, através da analise suscinta de alguns projetos em

que foram sendo aplicadas etapas sucessivas do mesmo.

6.2. Articulacio entre os conceitos apresentados, 2 pritica e a pesquisa-acio:

Seri feita através do desenvolvimento de uma matriz do tipo agdo - conseqiiéncia, atraves da qual
serdo analisadas as tres areas principais de decisdo estratégica: tecnologia do processo,
desenvolvimento pessoal e organizacional e gerenciamento da cadeia de suprimentos conforme
apresentado por CORREA e GIANESI (1996) e SLACK (1993). A Fig. 6.1. ilustra esta matriz.

Para sua execugio, adotou-se o seguinte procedimento:

a) Acrescentou-se uma drea de agdo especifica em relagéo ao estabelecido em SLACK (1993) ¢
CORREA e GIANESI (1996), representada pela qualidade. Embora ndo tenha consequéncias

praticas em si mesma, ela tem conseqiiéncias fortes nas outras tres frentes.
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b) Dispds-se nas colunas - titulo as agdes em cada uma das quatro areas de agio consideradas ¢
nas linhas - titulo as conseqiéncias em cada uma das tres reas.

¢) Nas quadriculas internas apresenta-se a relagdo agdo - conseqii€ncia, isto &, que agbes podem
ser tomadas em cada uma das quatro 4reas e quais as conseqii€neias destas agbes em cada uma
das tres propostas por Slack (SLACK, 1993) ¢ CORREA e GIANESI (1996). Os indices
colocados na Fig. 6.1 (de 1 a 12) sfio explicados em seguida, articulando-os aos conceitos
apresentados nos capitulos 2 e 3 e aos dados constantes no capitulo 5, sendo comparados dqueles

levantados pela empresa VRT Engenharia ao longo da aplicagdo da metodologia da pesquisa-

agdo,
CONSEQUENCIAS ACOES EXECUTADAS NA AREA DE:
DE CADA ACAO
PARA QUALI- | TECNOLOGIA | DESENVOLV. | CADEIA DE
DADE DE PESSOAL E | SUPRIMENTOS
PROCESSO ORGANIZA -
CIONAL
TECNOLOGIA DE
PROCESSO (1) (4) (7) (10)
DESENVOLVIMENTO
PESSOAL E ORGA - (2) (5) (8) (11)
NIZACIONAL
CADEIA DE
SUPRIMENTOS (3) (6) (9) (12)

Fig. 6.1. Matriz acio-conseqiiéncia da competitividade de sistemas de producio:

(elaborada pelo autor a partir de SLACK (1993) e CORREA ¢ GIANESI (1996)).
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(1) A¢bes relativas a qualidade que influenciam a tecnologia de processo:

A implementagdo da gestdo da qualidade busca obter dos sistemas tecnologicos confiabilidade
em termos de conformidade as especificagdes. Como uma das varidveis do diagrama de causa-
efeito (ISHIKAWA, 1993, SHIBA, GRAHAM e WALDEN, 1997) a questdo tecnologica,
representada pelos equipamentos que sdo utilizados na produgéo deve ser equacionada de modo 2
contribuir para que em um primeiro momento, 0§ processos sejam executados sob controle; em
um segundo momento, que sejam executados de modo capaz; € que em um terceiro momento, se

busque reduzir cada vez mais a variabilidade do processo de produggio’”.

( 2 ) Acbes relativas a qualidade que influenciam o desenvolvimento pessoal e

organizacional:

Situa-se neste ponto a maior dificuldade para se conciliar a teoria com a pratica. Embora existam
muitas técnicas que permitam o desenvolvimento organizacional a partir de um enfoque da
methoria da qualidade, elas, na pratica se chocam com a estrutura admimstrativa das empresas,
que ¢ tradicional, piramidal e fortemente hierarquica. As principais metodologias utilizadas na

implementago de mudangas organizacionais podem ser divididas em dois grandes grupos:

# O primeiro deles, refne os processos que levam & melhoria de modo revolucionario,
sendo a Reengenharia de Processos (HAMMER e CHAMPY, 1993 ¢ HAMMER, 1997), o mais

conhecido'’deles.

199 pode-se, para isso, utilizar as idéias de Taguchi (TAGUCHI, 1986), sobre a funciio de perda, como alternativa
para a pesquisa de métodos mais robustos com relagio as influéncias que sua variabilidade possa apresentar, assim
como o Método dos 6 Sigmas.

10 para uma analise critica do tema veja-se por exemplo: SHIBA,GRAHAM e WALDEN (1997), SLACK et al.
(1997), WOMACK e JONES (1998).
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# O segundo grupo retne o0s processos que levam a melhoria continua, dos quais o TQM
¢ o mais conhecido e difundido. O objetivo final deste método é o mesmo daguele da
Reengenharia de Processos: realinhar toda a organizaco em torno de processos que maximizem
a formacio de valor para os clientes externos e internos. O modo de implantagio €, no entanto,
totalmente diverso. O TQM é um movimento de massas, como afirmam SHIBA, GRAHAM e
WALDEN (1997), conseqilentemente, as transformages por que a organizacfio passara sdo
definidas, interiorizadas e realizadas pelo préprio pessoal que serda impactado por elas. Deste
modo, a mudanga de paradigmas ¢ consciente, volitiva e antecede a transformagfo

organizacional.

A possivel desvantagem deste método ¢ que, na maioria das vezes, ele leva um tempo muito
maior para sua completa implementagio, pois as transformagdes precisam ser conscientemente

agregadas a cultura das pessoas e da organizagio, antes de virem a tona.

Devido a isto, muitas vezes, tomam-se deste processo, apenas as chamadas ferramentas, como
por exemplo os “5 S°s”, os circulos de qualidade, as técnicas estatisticas para controle dos
processos, a implantagio de alguns dos 14 pontos de Deming, ctc, para, através delas, tentar
resolver problemas de curto prazo ligados & qualidade. A pesquisa apresentada no capitulo 5 e
dados da VRT Engenharia confirmam que nestas situagdes, passada a “euforia” inicial, devida a
implementagdo de um destes métodos, a qualidade ¢ a produtividade voltam a patamares
semelhantes aos que existiam antes de sua implantagfio. Hé, adicionalmente, o desgaste nas
pessoas, desconfianga e frustragio, dai decorrentes, que provocam uma maior resisténcia a

mmplantacgo de outros métodos apés a falha daqueles ja aplicados.
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Como conclusfio deste tdpico, fica a certeza (apoiada pelos textos citados, entre outros, pela
amostragem de empresas pesquisadas, apresentada no capitulo 5 ¢ pela vivéncia do autor), que a
qualidade e sua gestio em qualquer organizagfo, deve priorizar, sempre, a melhoria da vida das

pessoas que sofrem sua influéncia'"’.

(3 ) Acbes relativas a qualidade que influenciam a cadeia de suprimentos:

Nio s6 Porter (PORTER, 1989), mas vérios textos que tratam da temdtica da cadeia de
suprimentos' %, concordam que é fundamental o funcionamento sistémico da mesma & politica de
qualidade das empresas que a compdem. A ag3o da qualidade deve ser desenvolvida no sentido
da parceria em relagiio aos elementos da cadeia de suprimentos, para a melhoria da qualidade de

vida das pessoas que sfio impactadas ao longo da cadeia.

( 4 ) Acdes relativas 2 tecnologia de processo propriamente dita:

Corresponde ao trabalho da Engenharia de Produgdo no sentido de introduzir processos
continuamente melhores do ponto de vista técnico, de confiabilidade, de flexibilidade, de custo

da produg@o e do valor social do sistema de produgao.

Na construgfo civil isto corresponde a uma abertura no sentido de trazer para o seu dia a dia
novas tecnologias de processo, desenvolvidas em sistemas de produgéio que, por qualquer motivo

estejam ligados & necessidade de competitividade.

1 feto é confirmado por Juran (JURAN, 1992), quando define qualidade de um produto ou servigo, como sendo a
melhoria de vida sentida pelos clientes internos e externos, que sio as pessoas impactadas pelo produto ou servigo,
durante sua predugdo e depois, no seu uso.

12 o nire eles, CHING (1999), GIANESI e CORREIA (1996), GURGEL (1996), BALLOU (1993), SHIBA,
GRAHAM e WALDEN (1997).
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Este procedimento ¢ relativamente recente, j4 que, por muitos anos, o setor, principalmente no
Brasil, fechou-se em termos de um conjunto de técnicas fixas. As melhorias de custo eram
obtidas, exclusivamente por se construir uma area menor, ou utilizar materiais de qualidade
inferior, comprados em regime de leildio, onde o prego é o principal argumento, ou por comprimir

as condigdes salariais, de trabalho ¢ de seguranga dos operdrios.
Pode-se notar a evolugio das empresas quanto a visio do processo tecnologico em duas etapas:

# Nas etapas de idealizaciio do produto, concepgio inicial e viabilidade, formalizacio do
produto e analise do processo e de detalhamento do produto e do processo, pode-se ter:

* A utilizacdo da metodologia do QFD (Quality Function Deployment)'',

* A Engenharia simultinea’'*.

* Maior definiglio e especificidade dos projetos: Conforme levantamento observado em
PICCHI, 1993, cerca de 40 % dos erros cometidos em obras advém de algum tipo de fatha nos

projetos. Estas falhas correspondem a informages incompletas, pouco claras ou contraditérias’".

# Na etapa da produciio propriamente dita, estio sendo divulgados uma série de trabalhos que
visam adequar a tecnologia de producio de modo a diminuir as perdas de material ou de horas-

homem nas obras''¢.

"% ver SILVA (1998) e SHIBA, GRAHAM e WALDEN (1997).

14 ver, por exemplo HARTLEY (1998).

'3 ver BARROS (1998).

1% ver ROSA (1998), FORMOSO et al. (1996), HELMAN e ANDERY (1995), VANNL, GOMES ¢ ANDERY
(1998), OLIVEIRA et al., 1998, SANTOS (1998).
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(5) Acbes relativas a tecnologia de processo que influenciam o desenvolvimento pessoal e

organizacional:

De um modo geral, pesquisa-se com maior intensidade, técnicas que permitam a melhoria de
algum aspecto particular de alguma etapa operacional da produgio final de edificios. Como visto

no item 5.3. estas iniciativas tendem a se circunscrever 4 drea operacional apenas.

Adicionalmente, como ha flutuagZo muito grande do volume de obras produzido, conseqiiéncia
da dependéncia historica da indistria as agdes macro-econdmicas, desmontam-s¢ facilmente
equipes qualificadas e como nfo hi uma cultura de registro nas empresas, o conhecimento
desaparece da mesma, ficando, apenas, na cabega dos profissionais demitidos. Quando, no futuro,
encontrarem um outro emprego, aquele conhecimento pode, em principio, ser utilizado, mas o €
sempre de forma fragmentada, parcial e, muitas vezes sua aplicagdo é dependente da estrutura

organizacional da nova empresa, que, em geral, tem uma cultura diferente da anterior.

Este fato & tio arraigado na consciéncia do setor que seu Conselho Profissional, representado nos
estados pelos C.R E.As. concede as chamadas certidfes de acervo técnico, que sdo o documento
oficial do curriculo de realizagdes, somente a profissionais, nunca as empresas, pela propna

legislacdo que regula a profissdo.

Apenas muito recentemente, com a veiculagio das idéias de PORTER (1986 e 1989), sobre

competitividade da indastria e vantagem competitiva e as pressdes que vem sofrendo, € que no

setor da construgdo civil, tem-se notado algum esforco na mudanga desta situacfio.
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(6) Acdes relativas 4 tecnologia de processo que influenciam a cadeia de suprimentos:

A cadeia de suprimentos na construgfio civil é pouco gerenciada. Isto ficou claro na pesquisa
apresentada no capitulo 5 deste estudo. Se as empresas lideres na implantagdo de sistemas de
gestdo da qualidade estdo formalizando agora procedimentos para a compra de materiais, sendo
ainda utilizado o sistema de multisourcing por leildo, tendo por critério decisério, o menor prego,

vé-se que muito precisa ser feito para que se chegue  gesto da cadeia de suprimentos.

Um dos motivos alegados para o nfio gerenciamento da cadeia de suprimentos é que, como 0s
sistemas de produgfo s3o, em geral, pequenos ou médios, nio ha escala de producdo suficiente
para que os possiveis fornecedores se interessem em participar de parcerias em uma cadeia.
Afinal, PORTER (1986), afirma que o poder de compra do cliente é um fator determinante para a

definicio da estratégia competitiva da inddstria.

Experiéncias da VRT Engenharia, com o estabelecimento de parcerias para o fomecimento da
obra toda, parecem indicar um caminho para contornar esta dificuldade. Isto exige, no entanto,
um grau de definiio muito maior dos projetos, para que o fornecimento possa ser

convenientemente equacionado.

(7 ) Aces relativas ao desenvolvimento organizacional na tecnologia de processo:

Independentemente da construgdo civil ter sempre se baseado em uso intensivo de mio de obra,
esta tem tido muito pouca influéncia no desenvolvimento organizacional do setor e,
consequientemente, tem havido pouco desenvolvimento pessoal, talvez como conseqiiéncia da

organizagdo rigida das empresas .
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Com menor participagdio das pessoas, ha um intercAmbio muito menor de idéias, o que faz com
que seja muito baixo o numero de melhorias ao processo (qualquer um deles) provocado por
sugestio {orientada ou nfo) dos funciondrios. A alteragfio desta situagdo depende principalmente

dos respensaveis ultimos pelas empresas (DEMING, 1990).

A aplicagio da pesquisa-agfio na atividade rotineira da empresa VRT Engenharia, leva a
participagdo de todos, respeitada sua competéncia. Toda a informagio € desdobrada verticalmente

¢ horizontalmente, garantindo-se a todos os participantes uma visio holistica de cada projeto.

8) Acdes relativas ao desenvolvimento pessoal ¢ organizacional propriamente dito:

Conforme Frankl (FRANKL, 1972), o ser humano se realiza fazendo agtes em que v€ terem
sentido. Generaliza-se este conceito para as empresas, que, também se realizariam fazendo agdes,
para as quals, véem sentido em executar. Lucro, participagdo no mercado, lembranga de sua
marca pelos consumidores, imagem, ou fidelidade de seus colaboradores, longevidade, sdo alguns

exemplos de metas que podem fazer sentido ¢ avaliam o grau de sucesso de uma organizagéo.

Assim como o individuo sujeita-se muitas vezes, a fazer agdes sem sentido, o mesmo pode ser
dito para uma empresa? O que é sentido para uma organizagéo? E aquele ético? mercadolégico?
do lucro? do ponto de vista operacional? E uma discusséo entre a eficacia empresarial (atingir as
metas estipuladas) € a eficiéncia empresarial (como as metas estipuladas foram atingidas). No
cabe aqui uma discussdo filosofica sobre estas questdes. Elas interessam na medida de sua

contribuigdo para a organizacdo atingir a competitividade efetivamente sustentavel.
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A sustentabilidade da competitividade é objeto de diversos estudos’'’, sendo enfocada de
diversos angulos. No entanto, parece haver uma convergéncia entre os autores no sentido de que
0s critérios que a avaliam devam permanecer consistentes e com resultados satisfatérios (deve-se
definir os limites aceitdveis ou néio) por perfodos suficientemente longos {os autores reportam
desde 30 anos a algumas centenas de anos). Da leitura feita resultam, suficientemente
referenciadas para mengo, duas linhas de agiio para a construgdo do desenvolvimento pessoal e

organizacional:

# A primeira delas, devida a Adizes (ADIZES (a) ¢ (b), 1993) que considera Administrar
.como sendo tomar decisGes de qualidade ¢ implementi-las com qualidade. Uma decisdio de
qualidade ¢ aquela que tem eficacia de curto prazo (produz resultados no curto prazo), eficiéncia
de curto prazo (as caracteristicas administrativas da decis@o sdo corretas), eficacia de longo prazo
(permite a continuidade dos negocios a longo prazo) e eficiéncia de longo prazo (promove a
integra¢do das pessoas impactadas pela decisio). Implementar uma decisio de qualidade com
qualidade, segundo Adizes, significa reunir os quatro componentes necessarios a efetivacio da

decisao: responsabilidade, autoridade, poder ¢ influéncia.

Chama a atengfio em Adizes a amarragio entre o curto prazo ao longo prazo, em termos da

tomada de decisdes e de sua implantagéio, centrando o processo na integrago entre as pessoas.

# A segunda delas, devida SENGE et al. (1995), diz respeito & metodologia que permite o
incentivo & formalizagdo do aprendizado individual ¢, a partir dos novos niveis alcancados pelo

individuo com o conhecimento, leva a uma socializagio deste aprendizado a toda a organizacio,

"' Veja-se entre outros: PORTER (1986 e 1989); DEMING (1990 ¢ 1997); WOMACK & JONES (1998); DE GEUS
(1999); COLLINS ¢ PORRAS (1998); ADIZES (1993 (a e b) e 1998); Senge (SENGE et al., 1995).
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de modo igualmente formal, que adquire uma postura de continuo aprendizado diante das
mudangas externas, dai o nome forjado por Senge, de “organizacSes aprendizes” (Learning

organizations),

Estas duas linhas de agio sdo, de certa forma complementares, podendo-se parametrizar o
aprendizado € sua aplicacfio 4 organizagio 4s idéias de eficicia e eficiéncia no curto e no longo

prazos.

( 9 ) Acgdes relativas ao desenvolvimento orgamizacional que influenciam a cadeia de

suprimentos:

A partir de um posicionamento pré-ativo do desenvolvimento organizacional, colhem-se frutos
instigantes e duradouros em todos os setores da empresa, inclusive no seu relacionamento
externo, quer seja com os clientes, quer seja com os fornecedores. A gestio da cadeia de
suprimentos, a partir dos conceitos de estratégia para a produgfio e da produgfio enxuta tem sido
aplicada (em alguns casos com muitas dificuldades) na execugio de projetos pela VRT

Engenharia. Tem-se notado nestes casos:

* A andlise de valor permite identificar quais elos da cadeia de suprimentos contribuem para os
elementos que o cliente mais valoriza. Em conseqiéncia, identificam-se estratégias competitivas
apropriadas para niveis de estoque, prazos de entrega, etc., como por exemplo:

* Mudar a énfase do oportunismo de curto prazo para a lucratividade de longo prazo.

* Evita-se “remédios locais™, buscando-se, sempre, a otimizagfio da rede como um todo.

* Toda a operagdo fica sensibilizada para macro-mudangas, isto ¢, as redes inteiras passam a

sofrer alteragGes competitivas significativas. A administragio da qualidade, por exemplo passa a
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ir além dos esquemas de garantia de qualidade dos fornecedores, estabelecendo-se mecanismos

diversos de parceria.
(10 ) A¢des relativas i cadeia de seprimento que influenciam a tecnologia de processo:

Existem influéncias mituas entre a cadeia de suprimentos ¢ a tecnologia do processo que afetam
todas as etapas da cadeia de produghio, devendo ser previstas desde as fases de definigdo do

produto e do processo.

Tudo deve ser re-equacionado. Desde aspectos do relacionamento entre o fomnecimento de
armaduras pré-prontas e a pfogramat;ﬁo do processo de montagem, por exemplo, ateé aspectos que
envolvem o nivel de estoque mantido em obra quando se utilizam melhores ferramentas de
transmissdo das informacGes de consumo aos fornecedores, assim como a tecnologia de
movimentagio de materiais e os equipamentos utilizados para isso. A mio de obra deve ser re-
qualificada para poder operar documentos mais detalhados e elaborados eletronicamente, assim
como deve estar integrada ao processo decisorio, ja que sua participagio € fundamental para a

conquista da competitividade sustentavel.

( 11 ) Agdes relativas & cadeia de suprimentos que influenciam o desenvolvimento pessoal e

organizacional:

Como ¢ um dos elos de ligagdo entre a empresa e o mundo exterior, a cadeia de suprimentos leva
de dentro para fora, e vice-versa, todas as evolugdes ¢ involugSes do desenvolvimento pessoal e

organizacional.
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(12) Acdes relativas a cadeia de suprimentos propriamente dita:

O grande problema a vencer, parece ser a questdo da escala de produgdo. Como, na maioria das
vezes, o comprador ¢ pequeno diante do produtor, os métodos atuais de gestfio de compras ndo

t€m encontrado alternativas ao “leildo de pregos”.

O modelo das empresas virtuais (em suas varias formas), ou redes de empresas independentes,

parte do modelo gerencial em construgfio, ¢ uma das alternativas para se contornar esta questio.

6.3. Objetivos estratégicos do modelo em construcio:

a) Viabilizar a mudanga da visio estratégica de empresas que produzem por projeto, de uma
postura ac¢do - reacdo de curto prazo, para uma postura de melhoria continua da
competitividade, considerando-se uma economia globalizada.

b) Viabilizar esta mudanga para empresas de porte pequeno e médio, com pouco capital (tanto em
termos financeiros, como, muitas vezes, de capacitagio tecnolégica e gerencial).

¢) Realizar esta mudanga a partir da melhoria estratégica, tatica e operacional da competitividade
da func8o de produgio destas empresas.

d) Solidificar a idéia de que a melhoria da qualidade da produgfio, do produto ¢ do servigo,

obrigatoriamente deve conduzir 4 melhoria da qualidade de vida das pessoas que sofrem a
influéncia do sistema de produgfo (que compreende seus colaboradores, clientes, fornecedores e
habitantes das comunidades influenciadas pela empresa).

e} Viabilizar uma visdo estratégica em termos da tomada e implementagio das decisGes, de modo
que estas tenham eficicia e eficiéncia de curto e de longo prazos.

f) Efetuar a mudanga de ponto de vista para a gestio estratégica, de modo que o foco das decisSes
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¢ agles passe a ser a otimizacio da cadeia de produgiio como um todo.

g) Introduzir o pensamento sistémico ¢ a estruturagdo aprendiz, como objetivos - meio para se
viabilizar estas transformagGes.

h) Favorecer o aumento e a uniformizaciio da escala de producdo destas empresas, de modo a
viabilizar as mudancas e compensar o empresario € as pessoas participantes de modo satisfatorio,
permitindo que se Testitua o equilibrio das forgas atuantes, conforme for analisado no capitulo 1
deste trabalho.

1) Viabilizar este aumento de escala sem descaracterizar as feigGes de pequeno e médio portes
destas empresas, respeitando sua origem ¢ filosofia, eminentemente familiares e aproveitando
sua caracteristica mais poderosa, que € a flexibilidade de resposta.

J) Através deste aumento de escala de producio ¢ do re-alinhamento estratégico em dire¢io a
otimizagdo da cadeta de producio, manter as eficacia e eficiéncia de curto e de longo prazos em
niveis otimos, de modo a facilitar a perenizacdio da atividade da empresa na fase de sua

maturidade, conforme ADIZES ((2) € (b), 1993).

6.4. Viabilizacao titica do modelo:

A mudanga mais importante e, provavelmente mais dificil, € a primeira: passar de uma visdo do
tipo agdo - reagdo de curto prazo para uma visdo de melhoria continua, que busque alcangar os
resultados de eficacia e eficiéncia, tanto no curto prazo como no longo prazo. Viabiliza-se isto a
partir de uma mudanca de paradigmas e de valores dos proprictérios das empresas. Busca-se,
neste momento, uma real conscientiza¢io para o problema verdadeiro € nfio para os sintomas que

estio 4 tona e sdo percebidos por muitos.
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Esta mudanga de paradigmas tem sido tentada através de técnicas administrativas e operacionais,
mas apenas uma porcentagem muito pequena das empresas (veja-se quanto a isto o capitulo 5),

tem conseguido fazer efetivamente a mudanga de valores deste modo.

A Reengenharia de Processos ¢ o proprio TOQM sfio empregados muitas vezes parcialmente
apenas, o que dificulta sobremaneira a obtengdo dos resultados almejados, acarretando como
conseqiiéncia deste insucesso, a desconfianga e o descrédito das pessoas envolvidas, o que tem

inviabilizado a continuidade destes programas, ¢ também, sua substituigio por outros.

A dificuldade central ¢ conscientizar-se da necessidade definitiva de se atrelar a eficacia de
curto prazo, que € o indice efetivamente visto pelo empresario, a eficiéncia de curto prazo, que ja
ndo ¢ tio vista pela maioria dos empresarios e atreléd-las a eficacia de longo prazo, que € vista por
poucos empresarios, ¢ 4 eficiéncia de longo prazo, que, ai sim, quase nenhum empresario

CONsCgUc Cnxcrgar.

A medida que os reponsaveis pela empresa se conscientizam desta realidade, inicia-s¢ o
desenvolvimento do modelo de organizagio aprendiz. Neste processo tem-se revelado bastante
promissor a utilizacgo da pesquisa-a¢éio, na qual, o cliente participa de modo intenso, juntamente

com 0s outros elementos do sistema de produgéio, do desenvolvimento do projeto.

A passagem do ponto de vista restrito & empresa para um ponto de vista direcionado 4 cadeia de

produgdo ocorre quando houver a intercessdo de alguns acontecimentos:

# A conscientizagio do problema central da competitividade para a sobrevivéncia da empresa.
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# A constatacdo de que néo ¢ possivel, mesmo com esta conscientizagdo, de se conseguir atingir a
qualidade, competitividade, eficicia e eficiéncia, sozinho. Uma empresa pequena e sozinha ¢

exclusivamente isso: uma empresa pequena situada em um mundo grande ¢ globalizado.

Tudo € muito dificil: o crédito, os juros, a capacitagio tecnolégica ¢ gerencial, a demanda que
flutua bruscamente, os poucos funciondrios, nio comprometidos com coisa alguma, fornecedores
que impdem sua propria vontade, concorrentes que se especializam em formas de concorréncia
predatdria, a qualidade de seus produtos que nfo depende exclusivamente de seus esforgos, o

mesmo valendo para o prazo, a velocidade de produgdo, a flexibilidade, o custo de produgio etc.

Surge, entiio, a necessidade de se conversar com os outros parceiros da cadeia de produgfo, que é
a alternativa factivel para o equacionamento das expectativas dos clientes. E quando deve ser
introduzido o pensamento enxuto como forma de agilizar e otimizar o fluxo de produtos e
servigos 2o longo da cadeia de produgiio, methorando de forma significativa e continua a

qualidade, o custo e a produtividade.

Em paralelo, como muitas empresas ja fazem, pode-se desenvolver algum sistema
especificamente voltado a qualidade, como por exemplo o TQM, ou uma versdo deste. Cuida-se
para que o sistema de gestio da qualidade seja compativel com o sistema de pensamento enxuto

(que, por sinal, foi desenvolvido a partir de um ambiente de TQM).

Neste ponto, os tres principais pontos do modelo que se pretende construir neste trabalho, que
sdo: visdo estratégica de curto e de longo prazo, formulagio aprendiz para a empresa e operagéo

da cadeia de produgiio de modo enxuto, estio alinhavados € em movimento.
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A partir dai, a preocupagio permanente deve ser no sentido de se manter o carater dindmico
destas grandezas, isto é: tanto a formulagfio aprendiz, como aquela da produgdo enxuta da

produg#o, devem manter sua dinfmica, assegurando a continuidade do processo de melhoria.

Resta a questio do aumento da escala de producéio e de sua maior uniformizagéo, para que os
ativos humanos ¢ tecnolégicos tenham estabilidade de operagfio, para se ter continuidade de

procedimentos e de melhorias.

Embora, muito deste aumento ja tenha ocormrido, devido a implantagio da operagfio enxuta,
precisa-se garantitr que nio surjam gargalos indesejados, ou que devido a uma alteragio
particularmente violenta das condi¢Ses dos negdcios, a escala de producdo veja-se bloqueada, ou
sem perspectivas de crescimento continuo. Para 1sso, abandona-se de vez a vis@io interna das

empresas, alterando-a para outra, que contemple toda a cadeia de produgfo.

Agora, deve-se otimizar o funcionamento da cadeia de produgfo. Isto € particularmente dificil
para a construcio civil, pois o lider, necessario para a rede ser gerenciada, tem 0 mesmo porte
econdmico dos demais membros. Nfo ha, atualmente, no pais, algum elo desta cadeia que se
sobressaia em termos de escala de produgfo, ou do porte tecnoldgico. A ENCOL desempenhou
este papel, enquanto existiu como empresa. A alternativa viavel a esta situagio € a gestfio da

118

cadeia de produgdo através de redes modulares de produgdo . Existem duas referéncias basicas

desta experiéncia:

8 redes, consorcios, cooperativas, etc., embora tenham implicagBes contratuais diferentes, aqui sio citados como
formas alternativas de implementar-se a cooperagio inter-empresarial, que €, em essénciz, o niicleo do modelo
Proposto.
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# a primeira, divalgada com regularidade pela imprensa, ¢ a simbolizada pela fabrica da
Volkswagen de caminhdes em Resende. Trata-se de um consércio vertical, originado e mantido
por uma empresa montadora, constituido por poucas empresas participantes, quais sejam 0s
fornecedores de cada médulo do caminhfo. Esta experiéncia, pioneira no mundo neste sentido,
procura trazer para dentro da montadora os fornecedores dos médulos que compdem o produto
final, em um esquema de produciio puxada, sendo que eles mesmos € que fazem a montagem dos

mddulos, produzindo, assim, o veiculo final.

# A segunda, mais antiga ¢ bastante difundida na Europa ocidental, principalmente na Italia,
trata-se de varias formas consorciais de pequepas ¢ médias empresas, que se¢ reunem, por
exemplo, ao redor de uma cadeia de produgiio, contando com elementos comuns de dinamizagio

de suas fungdes de aporte € desenvolvimento tecnoldgico € de crédito.

Considerando-se, por exemplo, que a Italia, com uma area menor que o Estado de S. Paulo,
exportou em 1997, cerca de US$ 324 bilhdes, que corresponde a algo entre 6 ¢ 7 vezes a
exportagio brasileira no perfodo, e que, 70 % deste valor foi obtido a partir de micro e peqguenas
empresas (até 250 funcionirios, segundo a classificaciio da Unifo Européia), vé-se que o modelo

consorcial ¢ factivel para a operagiio de redes de pequenas empresas.

Para uma descrigdo deste modelo consorcial, veja-se os trabalhos de CASAROTO FILHO ¢

PIRES (1999) ¢ de LACAVE e FORESTI (1997).

A operagdio da cadeia de produgdo através de consércios permite que se aumente a escala de
produgdo da cadeia como um todo, sem se obrigar cada membro a aumentar seu préprio tamanho,

preservando sua identidade, tradicionalmente familiar, comum no setor da construgéo crvil.
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Por outro lado, a operagiio de consorcios terd um desempenho melhor se todas as decisdes forem
consensuais em termos de se garantir a elas eficécia ¢ eficiéncia de curto ¢ de longo prazos. E um

ambiente propicio para o desenvolvimento da metodologia devida a ADIZES ((a) € (b), 1993).

Finalmente, cabe observar que todas as metodologias incluidas no modelo sdo de envolvimento
crescente, isto € séo disparadas através de poucas pessoas, que através de agdes consensuais, vao
expandindo a rede de pessoas € empresas envolvidas. Com relacio a este aspecto, contribui de

modo significativo o trabalho de CORREA (1999).

6.5. A construcio do modelo:

A construgio do modelo ora proposto demandou, até o momento, cerca de 15 anos, sendo os
primeiros 10 de modo assistematico. Descreve-se abaixo as fases de sua construgdo. Dividiu-se o
processo em duas partes. A primeira, contempla sistematicamente os estudos tedricos feitos pelo
autor. A segunda, acompanha cronologicamente o desenvolvimento do modelo, a partir do ponto
de vista pratico, da atuacfio profissional da empresa.. A reunido das duas configura as etapas da

metodologia da pesquisa-acéo, discutida em seus aspectos conceituais no capitulo 4.

6.5.1. Etapas conceituais da constru¢ao do modelo:

# Pesquisa sobre o tema da qualidade em seus fundamentos. Centrou-se ¢ estudo nos trabathos de
DEMING (1990 ¢ 1997).
# Estudo do TQM ¢ da Reengenharia de processos. Analise dos aspectos conceituais e praticos de

cada um. Vivéncia, na pratica, dos dois métodos. O estudo das ferramentas do TQM e das
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Normas ISO 9.000, levaram 2 leitura do trabalho de PICCHI (1993), que apresentava em sua tese,
um manual de qualidade para empresas construtoras. Em seguida, tomou-se contato com o
trabalho do SINDUSCON / SEBRAE-SP sobre o sistema de gestdo da qualidade para empresas
construtoras. Com ele, novas pesquisas sobre estes mesmos métodos, seriam redundantes.

# Estudo dos trabalhos de Porter. Verificou-se que a qﬁalidadc precisaria ser conjugada com
competitividade. Agregou-se a estes trabalhos os de SLACK (1993 ¢ 1997) sobre a
competitividade da fungéio de produgio, como estratégia competitiva. Varios trabalhos do NORIE
da UFRGS enfocam o tema sob este 4ngulo aplicando-o & construgio civil.

# Estudo dos trabalhos de ADIZES ((a) ¢ (b), 1993) e de SENGE et al., (1995). para a analise do
fator humano e de seu comportamento em comparagdo 4s metas da empresa.

# Estudo do trabalho de COLLINS ¢ PORRAS (1998) e, posteriormente, de DE GEUS (1999)
sobre a longevidade saudével de certas empresas. Tém estreita correlagdo com o modelo proposto
por ADIZES ((a) ¢ (b), 1993).

# O conjunto conceitual basico completou-se com os trabalhos de CASAROTO e PIRES ( 1999),
sobre as redes de pequenas ¢ médias empresas, a entrevista com o proprio Pires, e o trabalho de
CORREIA (1999), sobre a participa¢io de parceiros em organizagdes virtuais.

#A medida que se reunia os conceitos, foram sendo aplicados, sempre parcialmente, com
dificuldades, mas, cré-se que os resultados obtidos superaram largamente os problemas e
msucessos obtidos, como sera mostrado a seguir, mantendo-se o sigilo comercial dos nomes ¢

marcas envolvidos.
6.5.2. Etapas praticas da construcfo do medelo, resultado da pesquisa-ac¢io:

Abaixo descreve-se a construgdo do modelo, integrando-se a préatica € 0S COnceitos vistos.
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6.5.2.1. Racionalizac¢iio do projeto estrutural convencional:

Ha quase 20 anos atrs, a empresa executava quase que exclusivamente projetos estruturais de
edificios diversos, a grande maioria de concreto armado. As estruturas de concreto armado séo
utilizadas no Brasil desde o comego do século, tendo o pais desenvolvido (principalmente nas

décadas de 50 a 70), tecnologia sofisticada a respeito, mormente em obras grandes“g.

No campo das obras menores, a variabilidade das solugdes era menor, ¢, pensando-se sob o ponto
de vista da eficiéncia, ela era, de um modo geral, baixa. Iniciou-se um processo de racionalizagfio
do projeto estrutural de estruturas de concreto armado de portes médio e pegueno (edificios de até

12 pavimentos, galpdes industriais, residéncias, piscinas, etc). Esta racionalizagdo consistiu de:

a) Desenvolver dois indices que pudessem avaliar a eficiéncia do projeto estrutural:

# a espessura média das pecas de concreto, Em, calculada pela divisio do volume de concreto
utilizado na estrutura (em m3), pela drea da mesma (em m2). Este indice avalia o total de
concreto utilizado em uma obra e, em principio, para um mesmo tipo de estrutura, quanto menor,
mais eficiente seria a estrutura'”’.

# o consumo de aco por m3 de concreto, Sm, calculado pela divisio do peso total de ago
utilizado na estrutura (em Kg), pelo volume de concreto da estrutura (em m3). Este indice avalia
a densidade de aco nas pecas de concreto armado e, em principio, para 0 mesmo tipo de estrutura,

quanto menor, mais eficiente sera a mesma.

119 4ais como aeroportos, usinas hidro-elétricas, edificios de projeto arquiteténico ousado, etc.
120 pesenvolveu-se para este indice escalas de valores em fungdo do tipo de estrutura. A discusséo destas escalas
foge ao escopo deste trabatho.
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Buscou-se, entfo, aumentar a eficiéncia do projeto estrutural, considerando para cada tipo de
obra, seu valor global de projeto, que é a composigdo de tres grupos de custos com os fatores
relacionados a atendimento do projeto arquitetdnico, facilidade de execugdo ¢ durabilidade.

Resultou:

VGP=(CM+CMO+CT)XF1 XF2XF3.

Onde:

VGP = VALOR GLOBAL DO PROJETO.

CM = CUSTO DOS MATERIAIS P/ EXECUTAR A ESTRUTURA.

CMO = CUSTO DA MAO DE OBRA P/ EXECUTAR A ESTRUTURA.

CT = CUSTO DE SERVICOS TERCEIRIZADOS P/ EXECUTAR A ESTRUTURA.

F1=GRAU DE ATENDIMENTO DO PROJETO ARQUITETONICO PELA
ESTRUTURA. (variadeSa1)

F2 = GRAU DE FACILIDADE DE EXECUCAO DA ESTRUTURA. (varia de 52 1)

F3 = GRAU DE DURABILIDADE DA ESTRUTURA. (mede a facilidade de

manutencio). (varia de Sa 1),

A estrutura mais eficiente serd aquela que minimizar o valor de VGP. O desenvolvimento dos

projetos passou a ter o seguinte procedimento:

a) O projeto estrutural é pré-dimensionado.
b) Calcula-se a espessura média e o consumo de aco / m3 de concreto.
¢) Com os indices Em e Sm, estima-se a quantidade de material necessdria, horas de mio de obra

direta, horas de superviséo ¢ custo de servigos terceirizados.
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d) Através de avaliagdes qualitativas, estima-se os valores de F1,¥2,e F3.
¢) Calcula-se o VGP.
f) Simula-se outras alterativas de partido estrutural, calculando-se os valores de VGP.

g) Opta-se pela alternativa que apresentar o menor VGP.

UNICAMP
RIBLIOTECA CENTRAL
SECAO CIRCULANTE

6.5.2.2. Racionalizacio do sistema estrutural no produto final:

Esta etapa do desenvolvimento do modelo gerencial proposto agregou a4 etapa anterior a
possibilidade e se considerar outras alternativas construtivas. Isto foi possivel quando se difundiu
no mercado o uso de outras alternativas construtivas além do concreto armado. Ha quase 15 anos,
a empresa ja havia projetado alguns edificios de alvenarias auto-portantes, mas, por esta €poca,

tornou-se constante, a cada novo projeto, a pergunta: qual tipo de estrutura seré utilizado?

As varidveis a analisar nesta escolha eram de varias ordens: adequabilidade do projeto em si'?,
disponibilidade dos materiais e componentes principais no local da obra'?, qualificagiio das
demais equipes de projeto e de execugdo, confianga do cliente no sistema construtivo,
consideragdes mercadologicas 123 desconhecimento do comportamento do material no longo
prazolz"', etc. A situagio se complicara, pois estavam envolvidas variaveis de ordem técnica e
administrativa (quanto as vendas e marketing, produgdo, custos, de recursos humanos e de

logistica ¢ materiais).

2l 0 s6 do pomto de vista dos esforgos atuantes, mas também do ponto de vista arquitetdnico e de
construtbilidade..

122 13 época ndo havia muitas fabricas de blocos ¢ o custo do transporte € alto.

123 3 época muitas construtoras aderiram ao sistema, devido a0 seu custo menor. Come sua énfase era resolver
problemas de custo de curto prazo, o nivel destas obras de alvenarias auto-portantes ficou muito ruim, depreciando o
sistema construtivo do ponto de vista comercial. O cliente passou a se retrair diante desta alternativa construtiva.

124 150 havia, ainda um passado de obras suficientemente longo para se avaliar de fato as condigbes de durabilidade e
aspecto do material. Houve, nesta época varios problemas de producic na queima de blocos cerdmicos, que
provocaram eflorescéncias que depreciavam ainda mais o aspecto do edificio.
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A consideragdo das varidveis envolvidas nfio permitia agregar apenas alguns termos na equagiio
desenvolvida anteriormente e calcular um novo VGP, Pela primeira vez comegou-se a analisar o

problema que, alguns anos mais tarde passou a ser chamado de integragio sistémica do projeto.

As variaveis envolvidas nio tinham comportamento do tipo agfo - reagdio, mas sim, sistémico.
. Mats do que a elaboragdo de um modelo, que explicitamente nesta fase ndo surgiu, este foi um
periodo de discussdio, onde, muitas vezes, a solugdo adotada, quando avaliada apds a obra
concluida, revelou-se de ma qualidade. Quando comegou a ser desenhado um modelo consistente,
hd uns 12 anos atrés, introduziram-se mais algumas varlaveis, todas. sistémicas, englobando a
integracfio técnica das ctapas de projeto, que se revelou importantissima neste periodo de

discussio.

6.5.2.3. Integracio com outras etapas de projeto;

O desenvolvimento dos projetos comegou a ficar mais complexo. Ha 8, 10 anos atras, o protocolo
para execugdo de projetos, utilizado h4 algum tempo, passou a ganhar novas fungdes. Ficou claro,
que a elaboragdo do projeto estrutural de um imoével nfio era uma atividade isolada, embora os
projetos tivessern um fluxo linear, sendo executados na seqiéncia;

projeto arquitetdnico -—} projeto estrutural —-} projeto de instalacdes, indo
posteriormente para a obra. As inevitaveis alteragdes geravam retrabaihos, desperdicios, custos
maiores. Prop0s-se a alguns escritorios, o modelo apresentado na fig. 6.2, apresentada na pagina

seguinte:
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ARQUITETONICO

PROJETO
N

CLIENTE OBRA

PROJETO
ESTRUTURAL

FLUXO FiSICO FLUXO DE
DE PROJETOS. —FMORMAC(“)ES

Fig. 6.2. Modelo para integragio de projetos. (elaborado pelo autor).

Alguns poucos escritorios de arquitetura e de instalagdes aceitaram trabaihar desta forma. Apesar

das dificuldades, obtiveram-se alguns resultados interessantes:

a) Embora o tempo de ciclo para a elaboragio do projeto estrutural tenha aumentado em cerca de
20% , devido ao maior niimero de reunides e decisdes tomadas, para detalhi-lo mais, o tempo de
ciclo total para os projetos (arquiteténico, estrutural ¢ de instalacdes) aumentou em cerca de
10%, e o tempo ganho na producio do edificio reduziu-se em cerca de 8%.

b) Embora esta redugio de tempo de produgfio nfo tenha sido aparentemente muito significativa
em termos da obra como um todo, tornou-se clara a viabilidade do modelo, pois reduziu-se
significativamente as atividades de re-trabalho.

¢) A partir dai as equipes envolvidas aperfeigoaram o seu aprendizado, criando-se oportunidades
para que o resultado alcangado fosse melhorado a medida que novas obras eram contratadas.

d) Como as equipes ndo sdo mantidas em todas as obras, o ganho global ao longo do tempo fica

fracionado.
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6.5.2.4. Integrac¢do do modulo de projeto na cadeia de producio da construgio civil:

Ha cerca de 5 anos atras, comegou-se a difundir com maior intensidade as idéias de methoria da
qualidade na construgfio civil, importadas da industria automobilistica e de eletroeletronicos,
principalmente. Estas idéias comegaram a ser discutidas na empresa € comegou-se a alterar o
modelo de trabalho utilizado. A integracdo com outros escritorios de projeto, que ainda ndo tinha
se completado, devenia enfrentar um novo desafio: melhorar a qualidade do produto e, a0 mesmo

tempo comecar a pensar na integragfio as outras fases da cadeia de produgéo.

Embora clara a idéia da cadeia de produgfio para a empresa, a implantagéo deste modelo esta
sendo muito trabalhosa, devido a resisténcia que outros escritorios, principalmente aqueles
responsaveis pela producido, apresentaram. Mesmo hoje, cerca de 60% dos projetos executados

ainda t€m, quando muito, uma implantacéo parcial deste modelo.

As razbes para isso foram discutidas nos capitulos 2, 3 e 6, no item sobre a articulagéo entre os

conceitos apresentados ¢ a pratica, validando integralmente os acenos tedricos citados

anteriormente.

Na pagina seguinte, apresenta-se este modelo, na figura 6.3.
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Fig. 6.3.: Modelo de integracfio do mdodulo de projeto na cadeia de producido da construcio

civil, (elaborado pelo autor)

141



6.5.2.5. Cooperacio inter-empresarial na cadeia de valores:

Este modelo comegou a ser desenhado em 1999, apds a leitura dos trabathos de REIS (1998) e de
CASAROTTO FILHO ¢ PIRES (1999). O primeiro validou uma série de reflexdes que a empresa
vinha fazendo sobre os rumos dos programas de qualidade. Reflexdes sobre a realidade dos ciclos
de vida dos programas de gestiio da qualidade e 2 aparente contradigio que esta realidade mantém
com as idéias de methoria continua de desempenho, tipicas da Gesto da Qualidade Total. O

segundo texto introduziu o autor em uma nova perspectiva.

A possibilidade de se desenvolver a cooperagio inter-empresarial trazia um caminho para a
solugdo da principal dificuldade na implantagdo de uma efetiva gestiio da cadeia de suprimentos

para a construggo civil, que € a questio da escala de produgfo, pequena € muito variavel.

Claro, que esta cooperagfio, por permitir uma maior uniformidade da demanda entre os
participantes, tem outras vantagens. Permite a manutengfo das equipes qualificadas, induz a um
continuo aperfeigoamento das estruturas de produg#o, oxigena todo o sistema, deixando-o menos

sujerto as interferéncias externas.

No entanto, as dificuldades para a implantagdo deste modelo também sfio muito grandes.
Conforme entrevista com o Eng. Luis H. Pires, co-autor do trabalho referido acima, obteve-se a
confirmaco de uma suposigio: na Itdlia, como em outros paises europeus onde as redes estio
operando ha bastante tempo, existem condigdes soécio-culturais que pré-direcionam as pessoas ¢,
consegilentemente os responsaveis tltimos pelas empresas em um processo de coopera¢io com

outras. Esta situagio, enfatizada por CORREA (1999), é preocupante. A cultura associativa do
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brasileiro é pequena, apresentando grande individualismo, visivel no dia-a-dia e também em

textos (por exemplo, no trabalho de CASAROTTO FILHO e PIRES).

Adicionalmente, ha a questdo da hderanca na gestio da rede ou mesmo da cadeia de valores.
Embora seja necessaria esta lideranga'?’, ela normalmente & exercida por um elo que seja mais

forte na cadeia. Esta situagio, como ja afirmado, nfio existe na construgdo civil brasileira atual.

A empresa vem tentando a via consensual a partir das competéncias essenciais de cada parceiro.
E uma alternativa que nos casos em que foi tentada (2 projetos) funcionou, mas ¢ fragil. O

componente confianga, conforme relata CORREA (1999) é efetivamente fundamental.

Iniciou-se um trabalho de divulgacio junto a entidades de classe patronais, no sentido de
aumentar o nivel de conscientizagio sobre a questdo. Mas este ¢ um caminho lento. A empresa
prevé sua intensificagio durante o ano de 2.000, mas, resultados efetivos, s6 devem acontecer a

médio e longo prazos,

De qualquer forma, considerando que o porte médio das empresas € aproximadamente 0 mesmo,
a via da confianca + consciéncia + competéncia essencial, tem se mostrado a mais factivel.
Quanto 4 composicio dos grupos de cooperagdo ou consorcials, pelas mesmas razdes, parece ser
mais promissor o caminho da complementaridade das competéncias através da cadeia de valores.
Isto porque parece ser a alternativa que minimiza a possibilidade de surgirem conflitos entre os

parceiros, considerando-se o estagio em que a mailoria deles se encontra.

125 yer CORREA (1999), CASAROTTO FILHO e PIRES (1999) LACAVE ¢ FORESTI (1997).
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Desta forma, complementa-se aqui, a estruturagio do modelo foi feita considerando-se o trabalho
de VERRI (1999), que é a seguinte: Comega-se com as atividades constituintes da cadeia de
producio da construgio civil'®,

a) Divide-se a cadeia da produgfio da construgdio em etapas, ou elos, respeitando a competéneia
essencial de cada um. Tem-se, entdio, a Fig. 6.4. na pagina seguinte.

b) A partir da caracterizagdo da cadeia de produgio e de sua subdivisio em elos, ou etapas,
nucleariza-se a agfio das diversas empresas envolvidas, reunindo-as de modo que se obtenha um
conjunto de empresas, ligadas a um gestor neutro consensual, centro dinamizador de tecnologia e
/ ou de tecnologia de processo ¢ um agente financeiro (quando as atividades reunidas

necessitarem deste tipe de atividade).

O numero de organizagbes em cada nicleo consorcial é varidvel, pois sua aglutinagio ¢
voluntaria e néio imposta por quem quer que scja. Pode-se ter, basicamente, dois tipos de niicleos

consorciais:

* aquele que compartilha apenas informag3o e tecnologia, ndio havendo comprometimento

comercial da cadeia de produgfo.

* Aguele em que as empresas oficializam um consércio, ou outra forma de aglutinagfio consorcial
(cooperativa, por exemplo), constituindo uma pessoa juridica (consorcio), com duragéio ilimitada,

ou uma organiza¢do virtual (informal, ou temporaria).

126 para aplicagdo do modelo em outra indistria, o procedimento é o mesmo. Parte-se da cadeia de valores desta
indastria....
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ATIVIDADE:

DESCRICAO:

PESQUISA DAS NECESSIDADES DO CLIENTE.

IDEALIZAGCAO DO PRODUTO.

CONCEPCAQ INICIAL E VIABILIDADE.

FORMALIZACAO DO PRODUTO.

ANALISE DQ PROCESSO,

DETALHAMENTO DO PRODUTO E DO PROCESSO

PLANEJAMENTO.

PRODUCAO.

GESTAO DA CADEIADE SUPRIMENTOS PRIMARIA.

10

GESTAO DA INFORMACAO E CONTROLE.

11

ENTREGA DO PRODUTO.

12

GESTAQ DA CADEIA DE SUPRIMENTO SECUNDARIA.

13

MANUTENCAO

14

AVALIACAO DA SATISFACAO DO USUARIO

Fig. 6.4. Uma forma de se subdividir a cadeia da producio da construcio civil.

(VERRI, 1999).

Uma forma possivel de reunifio consorcial € representada pela Fig. 6.5. abaixo:
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Fig. 6.5. Representacio de possivel
forma de reuniio consorcial.
(VERRI, 1999).

Onde: A, B, C, D: sdo gestores consorciais. E: agente financeiro.

F: agente de dinamizagéio da tecnologia e / ou da tecnologia de processo.

Os agentes consorciais podem, por exemplo, reunir as atividades da cadeia de valor da construgio

civil, como segue, aglutinando-se as competéncias essenciais semethantes:

GESTOR CONSORCIAL: REUNE EMPRESAS QUE
FAZEM AS ATIVIDADES:
A 1,2,3.
B 8,10, 11.
C 4,5,6,7,9.
b 12,13, 14,
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Em paises em que tal modelo existe hd mais tempo, tem se provado mais eficaz para a
consecugdo dos objetivos, a formagdo de forgas-tarefa, que congreguem representantes dos

consorcios existentes, conforme CASAROTTO e PIRES (1999). Mas ndo ¢ procedimento Gnico e

obrigatorio.

6.6. Apresentacio das etapas do modelo que ji foram implantadas:

Nesta apresentagio foram selecionados alguns projetos representativos ao longo da evolugo do

modelo, desde seu inicio, hd cerca de 20 anos até o estigio em que se encontra .¢ scus enderegos.

6.6.1. Edificio residencial de 10 pavimentos, em Campinas:

6.6.1.1. Descricdo do projeto:

Trata-se do projeto estrutural de¢ um edificio residencial de 10 pavimentos, em Campinas, em

1980.

6.6.1.2. Interesse do projeto para o modelo e suas caracteristicas:

Foi a primeira obra em que se analisou o processo construtivo como uma ferramenta que possa
contribuir para a competitividade do projeto (embora na época, néo se utilizasse este conceito
como ¢ entendido atualmente), considerando-se sistermnas construtivos alternativos. Até entio as

construgdes residenciais deste tipo sempre foram executadas com estrutura convencional de

concreto armado.
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Analisadas vérias caracteristicas do projeto, optou-se pela execugdo em alvenaria mista: os pilotis
seriam de concreto armado convencional e os 9 pavimentos restantes mais os de servico. nos dois
andares de cobertura, seriam de alvenaria estrutural de blocos de concreto. Foi, na época, o mais

alto edificio de alvenaria estrutural construido na cidade.

6.6.1.3. Resultados do projeto para o modelo;

# Positivos:
a) Comprovou a eficécia deste sistema construtivo, que logo depois “entrou na moda™.
Ainda hoje, o prédio apresenta 0 mesmo revestimento externo e as condiges fisicas gerais sdo
otimas, considerando sua idade,
b) Através da analise da curva de aprendizado, a partir do terceiro andar a produtividade em obra
Ja era superior 4 de obras convencionais.
¢) Obteve-se um desaprumo entre o pavimento térreo ¢ o wltimo de inéditos 2 mm, medidos com

aparelho de topografia, o que resultou em sensivel economia de massa de revestimento.

# Negativos;

a) Aquela foi a primeira obra do construtor utilizando um sistema construtivo efetivamente
alternativo. Como era um produtor tradicional de obras de concreto armado convencional, teve
muitas dificuldades para gerenciar o novo processo do ponto de vista técnico, pois houve varios
problemas de suprimento dos blocos de concreto, do ponto de vista da produgdo, arquivo e
utilizagdo da informagfo sobre as varidveis de obra, pois as informagdes eram muitas vezes
falhas, incompletas ¢ confusas, prejudicando severamente o bom andamento dos controles

durante a produgdo, do ponto de vista do escritério, este aspecto foi muito prejudicial, pois foi
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necessaria a montagem de uma estrutura adicional a do construtor para que as falhas na
informacgdo sobre materiais, componentes e procedimentos ndo tivessem conseqiiéncia no produto

final.

6.6.2. Edificio comercial de 3 pavimentos em S. Paulo:

6.6.2.1. Descri¢do do projeto:

Edificio comercial, de 3 pavimentos, construido em S. Paulo, com sistema construtivo de

alvenarias estruturais, realizado no periodo 1983 - 1985,

6.6.2.2. Interesse para o modelo e suas caracteristicas:

O prazo exiguo para a realizagdio da obra, associado ao local, no centro de S. Paulo, em local de
muito movimento e 4 area pequena do mesmo, o que dificultaria a movimentagio de matenais €

de equipamentos, se a obra fosse erguida com construgdo pré-fabricada.

Aplicando a metodologia de anélise das alternativas construtivas, que depois viria a ser
substituida por uma versdo simplificada do QFD, optou-se pela construgdo em alvenarias

estruturais de blocos de concreto.

Foi a primeira obra em que se buscou um inter-relacionamento com o projetista da arquitetura,
um escritorio de S. Paulo, nos termos em que ¢ feita hoje de modo formal, consorciado. O

mesmo foi feito com o projetista das instalagdes, um escritorio de Campinas.
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6.6.2.3. Resultados do projeto para o modelo:

# Positivos:
a) Foi a primeira obra em que o modelo de discussio sobre as alternativas de sistemas
construtivos nos moldes do exemplo anterior, foi levada para anilise conjunta com dois
escritorios diferentes e especificos.
b) A resposta dos mesmos a esta busca de integracio foi boa, pois nenhum deles era concorrente,
nem estava realizando diretamente a produgio da obra.
¢) Foram cumpridos os prazos para as obras civis, 0 que mostrou, entre outras coisas que esta
integragdo pode ser feita entre empresas de cidades diferentes.
d) Foi observada a importincia da informagdo contida no projeto, ja que devido as distdncias
entre as empresas participantes, um maior grau de informagio contido no projeto permite que
possa se deixar um maior niimero de decisdes para o pessoal de obra, de nivel hierarquico menor,

agilizando a velocidade de produgio.

# Negativos:
a) Constatou-se vivamente a questdo da dificuldade de integragio entre as equipes pode ser
motivada pelo proprio cliente. No caso, o orgamento para o projeto de instalagSes foi apresentado
contendo dois pregos: um mais baixo que envolvia apenas ao fornecimento das plantas relativas
ao mesmo e, outro, mais caro, que incluia entre os servigos, todo o acompanhamento, em S.

Paulo , dos tridmites para aprovagfo junto as concessiondrias.

O cliente optou pelo mais barato, supondo, que devido ao grau de seu relacionamento, podena ter

0 projeto de instalagbes aprovado sem o pagamento do valor maior.
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Pois bem, concluida toda a parte fisica da obra, a sua ocupag8o so foi possivel 3 meses depois, j&
que a liberagdo do projeto de instalagbes acarretou-lhe o pagamento de taxas vultuosas, além, é
claro, de pagar a diferenga solicitada antes pelo projetista das instalagfes. Computados todos os
custos e o prazo que a obra ficou fechada, sem ocupagdo, chegou-se a um custo extra muito

elevado.

6.6.3. Hospital feminino e maternidade em Universidade de Campinas:

6.6.3.1. Descricio do projeto:

Trata-se de uma obra modulada, que deve seguir o padrdo doutras edificacGes na universidade,

logo, o sistema construtivo foi pré-definido, sendo de alvenarias estruturais, realizado em 1997.

6.6.3.2. Interesse para o modelo e suas caracteristicas:

Como a época deste projeto, as idéias sobre competitividade da cadeia de producio estivessem
mais claras, foi proposto ao escritrio de arquitetura que coordenaria os projetos que se
desenvolvesse, pelo menos as etapas relativas ao projeto do produto e do processo de produgio,
de modo sistémico, procurando integrar as fungdes de produgfio de cada um em termos da cadeia

de producio.

Conseguiu~s¢ isto: os escritorios de topografia, arquitetura, estrutura, instalagfes e de
equipamentos para ar condicionado estruturaram de modo harmonioso 0s respectivos projetos,

assim como um memorial conjunto sobre o processo de produgho.

151



Embora o partido geral ja tivesse sido definido, no o eram aspectos que nfio interferissem com o
aspecto visual externo do edificio. Deste modo, a analise de alternativas j& empregada, voltou a
ser utilizada, desta vez nfio s6 para a definigio de aspectos do sistema construtivo, como as lajes,

mas também para todas as variaveis dos demais projetos.

6.6.3.3. Resultados do projeto para o modelo:

# Positivos:
a) Mostrou-se eficaz a integragio entre as etapas relativas a projeto na cadeia de produgio,
chegando-se a um resultado bastante satisfatorio quanto aos projetos.
b) Mesmo agora, ndo se pode falar em integragéio consorcial, sendo que a integracio sistémica foi

muito satisfatoria.

# Negativos:
Como a verba para a construgfio do edificio nfo foi liberada hé época do projeto, nenhuma etapa
da mesma fo1 feita, Nossa observaciio se restringe, portanto 4 fase de projeto, € como ndo houve,
até agora, nenhuma parte de produgfio, que pudesse, efetivamente, checar a eficiéncia do mesmo,

ainda ndo ocorreram resuitados negativos.
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6.6.4. Pavilho de jogos em Santos:

6.6.4.1. Descricdo do projeto:

Como no caso do hospital, houve proposta de integragdo sistémica entre os escritorios de projeto.
A proposta incluia, também, 2 integragio da etapa de produgdo. O projeto foi realizado a partir de

1999.

A obra é um pavilhdo de jogos de uma residéncia. O ante-projeto arquitetdnico previu uma
gstrutura de aproximadamente 150 m2, contendo sala de jogos, dormitério de hospedes, oficina,
lavabo, sanitario, adega ¢ churrasqueira. E prevista em estrutura convencional, mas com uma

grande estrutura de madeira (10m x 3m) que sustenta o tethado ¢ o piso do mezanino.
6.6.4.2. Interesse para o modelo e suas caracteristicas:

Como hi uma ligacfio grande entre o escritorio de arquitetura e o de estrutura, foi proposta a

produgdo consorciada de ambos os projetos, o que foi aceito.

Com relagdo ao projeto de instalagbes e & produgio da obra, embora a proposta tenha sido feita,
inclusive ao cliente, razdes mais vinculadas a questdes comerciais (afinal a construgéio seria feita
por engenheiros que, embora estejam vinculados a uma construtora como funciondrios, fariam a
construgio de modo independente), tradicionalismo gerencial, tanto do cliente como do escritério
que iria construir a obra, inviabilizaram a formagfio completa do consorcio, envolvendo toda a

cadeia de produgio.
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Desta forma foi feito o projeto arquitetdnico e estrutural da obra.

evido ao prazo extremamente exiguo, os projetos ndo foram entregues, mas, como afirma REIS
1998), foram chegando a4 obra. Inclusive, o proprio prazo, foi a justificativa do cliente para
contratar a firma de produgdo de modo classico, por empreitada de prego fechado, considerando

como critérios de deciso, basicamente prazo e preco.

Chuvas, a qualidade ruim dos insumos, a nfio motivagfio dos funcionarios, devido a uma estrutura
gerencial ruim (inclusive, trabalhavam sem nenhum equipamento de seguranca, nem mesmo
calgados), processo de produgdo frégil, que diversas vezes, gerou desperdicios, contribuiram para

que a obra tivesse um resultado ruim, aquém do esperado.

6.6.4.3: Resultados do projeto para o modelo:

# Positivos:
a) O resultado do projeto confirmou a hipétese de que o trabalho, sistemicamente organizado,
contribui, decisivamente par o andamento da produgfio, dentro da cadeia de valores da produgio.
b) Isto ¢ possivel mesmo em cidades distantes, principalmente com os recursos de comunicagio
de dados disponiveis.
c) Os resultados acima ficam definitivamente comprovados, pois como o escritério que foi
contratado para a produgio, ndo atuou de forma integrada, ha uma disparidade muito grande entre

os resultados que se obtiveram com o projeto e aqueles que estio sendo obtidos em obra.
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# Negativos:
a) Falta de integragiio entre as equipes de obras e as equipes de projeto. Devido ao prazo
inicialmente estipulado pelo cliente € por outras razdes ligadas ao tradicionalismo, o escritério
que estd executando a obra foi contratado para a execugfo de uma primeira etapa apenas:
fundagdes, baldrames, alvenarias e estrutura do telhado e cobrir a obra. Deixou-se, para uma
segunda etapa, os servigos ligados as instalagGes, colocagdio de esquadrias ¢ acabamento, por
decisdo o cliente, o que reforga a prevaléncia da forma tradicional para a contratagio da produgéo

fisica da obra.

Devido a forma de contratagéio € ao fato de que somente algumas partes do elo de produgéo
foram pensadas de modo integrado, durante a obra “esqueceu-se” de executar uma séric de
servicos, que, de qualquer forma terdio que ser feitos mais tarde. Como cada servigo depende de
uma série de detalhes executados em fases anteriores, a quantidade de retrabalhos esperada € alta,
o que reduz, em muito a competitividade da execugio da obra, em relacio ao que for planejado na

fase de projeto.

6.6.5. Sede industrial em Campinas:

6.6.5.1. Descricio do projeto:

Trata-se de uma obra de reforma de natureza arquitetdnica, construtiva € estrutural, para adequar
um conjunto de galpBes industriais antigos, que totalizam cerca de 2.500 m2, & utilizac@o por
parte de um consércio de tres empresas de prestagdo de servigo industrial e de venda de pegas de
origem alema. O projeto foi realizado no periodo de Agosto a Setembro de 1999, sendo a obra

entregue em novembro de 1999.
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Devido a0 prazo exiguo, a necessidade de se conter os gastos e as obras estruturais relativamente
complexas a fazer, foi proposta a formalizagio de um consoércio virtual entre as empresas
contratadas para a execucdo dos projetos arquitetdnico e estrutural, de execucdo da produgio da

obra e de execugio do piso industrial.

De modo informal, foi incluida no consércio a executora do projeto de instalagdes, no caso, a

propria equipe de manutengéo de uma das empresas que se instalars nos galpbes.

A partir de andlises quantitativas sobre a viabilidade de cada uma das alternativas para cada
trecho da obra, todas foram sistemicamente executadas, tendo sido utilizadas alternativas em
concreto armado estrutural, alvenarias estruturais e estruturas metalicas,

6.6.5.2. Interesse para o modelo e suas caracteristicas:

Este foi, sem davida, o projeto em que mais partes do modelo foram implementadas. Apenas a

gestdo da cadeia de suprimentos ndio foi operada de modo consorcial.

A gestio da cadeia de produgdio, o desenvolvimento da estrutura sistémica e a nuclearizagio

consorcial expostos no modelo da Figura 6.5. foram utilizados.

6.6.5.3. Resultados do projeto para o modelo:

# Positivos:

a) Fol possivel desenvolver-se um conjunto de agGes significativas, de forma consorcial, -
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gerenciado pelo escritério de arquitetura, com a colaborago do escritorio deste autor. A
conclusdo é : funciona !

b) Foi possivel identificar os macro-conceitos ligados a cadeia de producio e seus componentes
locais, a nivel das empresas participantes, o que deu uma grande sensagdo de integragdo das
atividades em volta da cadeia de produgio.

¢) Como era a primeira vez que o escritério de arquitetura participava de uma experiéncia
consorcial, pode-se constatar a eficiéncia da formulagdo aprendiz.

d) Mesmo tendo algumas atividades desenvolvidas de modo cléssico, a obra foi entregue no

prazo.

6.6.5.3.: Resultados do projeto para o modelo:

# Positivos:
a) Apesar da exigiidade de tempo, esta foi a experiéncia mais enriquecedora quanto a aplicagéo
do modelo proposto.
b) Julga-se que muito tenha contribuido para o sucesso, o chiente, ele também um consorcio.
c) As partes que se julga importante incluir ¢ que ndo o foram sdo: o elo de desenvolvimento
tecnologico € de tecnologia dos processos, o agente financeiro, e a gestdo unificada cadeia de
suprimentos. Destes, temos que o agente financeiro ¢ a dispensavel, visto que a obra foi feita com

capital préprio.

# Negativos:
a) N@o se conseguiu integrar um gerenciamento da cadeia de suprimentos que refletisse o

posicionamento do consércio sobre isso. Devido ao tempo exiguo, o chente marcou a
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programacdo da cadeia de modo relativamente independente daquele que poderia ser utilizado

pelo consorcio.

6.7. Conclusdes sobre os pontos do capitulo:

* A construgdo do modelo mostrou ser possivel o desenvolvimento de uma pesquisa aplicada por
uma empresa de pequeno porte.

* Esta € uma forma importante de se melhorar continuamente o conhecimento, fator fundamental
para se conseguir vantagem competitiva sustentavel para uma empresa de porte pequeno, em uma
economia globalizada.

* Os casos relatados mostraram a validade do modelo construido, assim como as dificuldades
para sua implementagio.

* Esta validagiio ¢ importante na medida em que o modelo proposto mostrou ser um caminho
viavel para a sobrevivéncia de uma série grande de empresas de porte pequeno e médio, com
todas as vantagens que esta situagdio traz para as pessoas que sofrem a influéncia destas empresas.
* As dificuldades na implementacBo mostraram o quanto a cultura empresarial brasileira,
principalmente aquela da industria da construgio civil precisa evoluir para poder competir eficaz
e eficientemente em uma economia globalizada.

* Os sucessos mostraram que ¢ efetivamente possivel percorrer este caminho.

* Foi considerada valida a metodologia da pesquisa-agiio empregada, visto que embora a empresa
VRT Engenharia tenha liderado a pesquisa ao longo destes quase 20 anos, tendo a cada passo
trabalhado com equipes diferentes, foi, indiscutivelmente, a discussio sistemicamente
empreendida pelos diversos participantes, o fator fundamental para a evolucdo do modelo
proposto. Este modelo, ainda incompleto, foi constituido por todas as pessoas e empresas que

participaram dos projetos aqui descritos.
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7. Conclusdes gerais do trabaltho e perspectivas futuras:

7.1. Conclusdes:

Constatou-se a corregiio do modelo proposto, em termos globats, porém née de modo completo, o
que serviu para validar os conceitos utilizados, conseguindo-se reformular alguns paradigmas da
industria da construgdo civil. Dado o método utilizado, da pesquisa-ag¢do, 0s novos paradigmas
descritos ao longo do trabalho, podem ser considerados como verdades irresistivels, mas ndo
absolutas. Os resultados obtidos aplicam-se a empresas € situagGes semelhantes aquelas aqui

descritas.

Foram conseguidos avangos sistémicos relatados ao longo do trabalho. Houve falhas, também
relatadas. Resultados positivos e negativos foram obtidos em cada ctapa, principalmente na
operagdo dos agrupamentos consorciais, cujas tentativas de implementacdo datam de muito

pouco tempo.

As vantagens sistémicas obtidas confirmam a experiéncia internacional da operagfio de

consdrcios modulares constituidos de pequenas e médias empresas.

A consolidagio dos consérceios, a partir dos resultados obtidos até agora, € uma questio de tempo
e nao das vontades ou resisténcias dos empresarios, ja que se mostrou uma realidade irreversivel
para a sobrevivéncia de empresas de pequeno ¢ médio portes, semelhantes aquelas estudadas

neste trabalho.
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Ao longo do desenvolvimento e implantagio do modelo, surgiram algumas propostas para se
agilizar a mudanga dos paradigmas gerais relativos aos valores percebidos pelas empresas

participantes, quais sejam:

# Divulgagio do modelo em entidades de classe ¢ patronais, como a Associagio de
Engenheiros ¢ Arquitetos de Campinas e HABICAMP, por exemplo, que anda nfio foram feitas.

# Divulgacdo em semindrios e congressos (foi feita uma apresentagio do conceito ¢ de
parte do modelo no II Simpésio de Administragio da Produgfo, Logistica e de Operagdes
Industriais, organizado ¢ realizado pela E.A.SP., da F.G.V.,, em Outubro, pp, obtendo uma
receptividade que chamou a atengéo do autor, gerando, inclusive, uma série de questionamentos.

# Divulgagéio através de cursos (ainda nfo realizada).

Pode-se dizer, finalmente, que os objetivos inicialmente propostos foram alcancados.

7.2. Perspectivas de acio futura e préximas etapas para pesquisa:

As perspectivas de agdo futura sio boas, considerando-se a relagdio entre os ganhos ja obtidos

pela aplicagdo de modelo ¢ agueles ainda possiveis de serem obtidos.

Além das pistas para continuagio das pesquisas elencadas ao longo do trabalho, as proximas
etapas de pesquisa deverfio se concentrar no aprofundamento do funcionamento dos consorcios,
indubitavelmente, a parte mais complexa do modgelo.

Ha que se aperfeigoar a sua formacgio e agdo, contornando assim as atuais dificuldades

associativas dos empresarios brasileiros, assim como parametrizar melhor seu funcionamento,
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principalmente quando atuando em regides diferentes, o que, serd um passo inevitivel, de modo a

se garantir um efetivo aumento da escala de produgdo das empresas participantes.

Ainda com relacio aos consoércios ou outras formas de cooperagio inter-empresarial, ha que se
aprofundar as pesquisas no sentido da investigagdo de formas computacionais mais adequadas ao
perfil das empresas participantes, envolvendo com isso, ndo s6 aspectos de hardware e software,
mas também preparando methor as pessoas para utilizarem a tecnologia de informagdo. Esta
tecnologia é importante para o funcionamento de qualquer forma de agdo a distncia entre
parceiros. A transparéncia das informagdes obtidas com ela ajudard muito na diminwigdo das

resisténcias & agdio cooperativa entre empresas independentes.

Devera ser empreendido, também, um aprofundamento do entendimento das questdes ligadas a
propria cadeia de suprimentos, outra fonte de problemas, principalmente devido ao
funcionamento, ainda incipiente, dos consércios ( e vice-versa, j4 que s@o, ambas, variaveis

sistémicas).

Segue-se 0s anexos, que contém o desenvolvimento resumido do método de 4 estagios de Hayes -
Weelwright ¢ uma mostra dos questionarios utilizados na pesquisa de REIS (1998) com a
amostra das empresas de construgio civil pesquisadas e a bibliografia utilizada na elaboragéo

deste estudo.
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ANEXOS:
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Anexo 1: O modelo de 4 estigios de Hayes e Weelwright:

Visando a estruturagio de um modelo de agiio que transformasse a fungfio de operacBes'’
efetivamente em pré-ativa para o aumento da competitividade da organizagdo como um todo,
assegurando-lhe a obtencdo de vantagens competitivas sustentiveis, Hayes e Weelwright
(HAYES ¢ WEELWRIGHT, 1984 ) propuseram um modelo de quatro estigios, que recebeu
contribuigdes posteriores de¢ Chase (CHASE, 1991), para julgar a contribuigdo da fungdo de

operagdes & estratégia competitiva das empresas.

No estagio I do modelo, 0 mais fraco, a operagdo, devido as suas falhas, prejudica o desempenho
da empresa quanto a estratégia estabelecida. O melhor que pode acontecer neste estagio € a
funciio operacdo ser ignorada pelas demais fungdes da organizagdo, buscando parar de cometer

erros e torcendo para gue as outras ndo a culpem quando as coisas nfc dio certo.

No estagio IL, a fungfio de operacio deve agir t80 bem quanto suas similares em outras empresas.
Se ndo estd impulsionando a obtenglo das metas estratégicas, com certeza nfo atrapalha sua

implementag&o. Procura seguir as “melhores praticas da concorréncia”.

No estagio I, por outro lado, mesmo que a fungiio de operagio da organizag#io ndo scja a
melhor em todos os sentidos no mercado em que atua, esta, claramente entre as melhores e aspira,
seriamente a ser a methor. D4 um apoio interno importante & empresa para conquistar suas metas

estratégicas.

127 Mantém-se aqui a particularizagio do modelo para a indistria da Construgio Civil (¢ também de servigos), logo,
sera utilizado os termos operagbes e operaciio a0 mvés de produggo.
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No estigio IV, a empresa vé a fun¢do de operacio como efetiva provedora da base para seu
sucesso futuro. Ela € pré-ativa, definitivamente impulsionando a estratégia da organizacio,

garantindo-lhe sélida vantagem competitiva em relacio as suas concorrentes.
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Anexo 2: Reprodugio do questionario aplicado per REIS (1998):

Questionario enviado aos Diretores Técnicos 5 | 4

3

[ 2T 1

Plena
Concordancia

Total

Os diretores estao completamente comprometidos com o
Sistema de Gestic da Qualidade (5GQ).

Discordincia

Os engenheiros de obra demonstram estar tdo comprometidos
quanto s diretores com o SGQ.

O tempo dedicado aos assuntos relacionados a qualidade tem
aumentado desde o infcio da implantagio do SGQ.

Acredita-se que os resultados obtidos com a implementagdo do

SGAQ estio campatlveis com os recursos financeiros e de tempo
investidos.

A empresa considera o 5GQ como estratégia para redugdc de
custos.

A empresa realizeu um diagnastico cuidadose para comegar a
implantar o SGQ.

A empresa elaborou um plano minucioso para a implementagao
do SGQ.

A empresa esta cumpnndo o plano de agao elaborado para a
implantagio do SGQ.

A empresa promove o aprimorarnento continue de seus
funcionirios, sejam eles engenheiros ou operarios.

10

A empresa investe mais de x% de seus recursos ne treinamento v _
e na capacitacio de seus funcionérics. alorde x =

1

Existe perfeita coeréncia entre as metas de producdo da
empresa e as atividades relacionadas ao 5GQ.

12

O método de implantagdo do SGQ ndo acarretou aumento de

velume de papéis, nem do ndmere de comités e reunides, isto
&, da burocracia,

13

108 assuntos relativos 3 qualidade sao discutidos por todas as

pessoas da empresa, desde os operarios até os diretores.

14

A emptesa usuaimente coleta os seguintes dados:

¢ os resultados financeiros

|« a satisfagio dos clientes {APO cu outros}).

. a satisfacio dos funciondrios

« o nive! de desperdlcios

» 3 gualidade dos produtos/services

+ sua particivpacdo no mercado

15

Existe na empresa um clima de confianga e de comunicagio
aberta entre os funcionérios dos diversos nlvels hierdrquicos.

16

Existe avaliagao de desempenho das equipes envolvidas com a
implantagio do SGQ.

1

Existe ha empresa um sistema alternativo de remuneraglo

comao, por exemplo, o pagamento pelo desempenho ou d
participagdo nos lucros.

18

A alta administragao da poder suficiente aos engenheiros de
obra para que estes possam tomnar decisdes.

Com a ntroducac dos principios da Qualidade Total pele SGQ,
os diretores e gerentes alteraram seu componamento, seu estiio
gerencial e até sua maneira de pensar com relacio 4 gualidade,

Os depanamentos da empresa estado trabalhando de forma
cada vez mais integrada e coordenads, apés a implantagdo do
' |scQ.
21 | A empresa tem aliangas estiratégicas com projetistas,
. fornecedores e 5ubempreileiros
22

Com & implementago do SGQ houve alguma alteraglo nos
sistemas financeiro, de informacgio ou de planejamento da
empresa, visando atender 3 melhoria da qualidade das progytes

e Processons,
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Questionirio enviade aos Engenheiros de Obras

5 1 4 |

3

| 2 | 1

Flena
Concordéncia

Total
Discordaneia

Os diretores demonstram, no dia-g-dia, mediante atifudes e

decisdes, seu comprometimento com ¢ Sistema de Gestdo da
Qualidade (SGQ).

Os engenheiros de cbra estao tag comprometidos quanto os
diretores com o SGQ.

O tempo dedicade aos assuntos relacionados a gualidade tem
aumentado desde o inicio da implantacdo do SGQ.

Acredita-se que os resultados obtidos com a impiementagio do

SGQ estdo compativeis com os recursos financeiros e

de tempo
investides.

A empresa considera 0 SGQ como estratégia para redugdo de
custos. '

A empresa realizou um diagnéstico cuidadoso para comeégar a
implantar 0 SGQ.

A empresa etaborou um plano minucioso para a implementagéo
do 8GQ.

A empresa esta cumnpnndo o plang de acao elaborado.

10

A empresa promove o aprimoramento continuo de Seus
funcionarios. sejam eles engenheiros ou onerarios.

A empresa investe mais de x% de seus recursos no treinamento
e na capacitagao de seus funcionarios.

Vajorde x =

11

Existe perfeita coeréncia entre as metas de produgéc da
empresa e as atividades relacionadas ao SGQ.

12

QO método de implantagdo do SGQ ndo acarretou aumento de

volume de papéis, nem do numere de comités e reunides, isto
€. da burocracia.

13

Os assuntos relativos a qualidade sao discutidos por todas as
pessoas da empresa, desde os operdrios até os diretores.

14

A empresa usuaimente coleta os seguintes dados:

+ gs resyltados financeiros

* a satisfacdo dos clientes (APO ou outros)

= _a satisfagdo dos funcionarios

o nivel de desperdicios

* 2 gualidade dos progutos/servicos

* _Sug panticipacdo no mercado

13

Existe na empresa um clima de conflanga e de comunicagao
aberta entre os funcionarios dos diversos niveis hierdarguicos.

16

Existe avaliago de desempenho das equipes envolvidas com a
implantacdo do SGQ,

17

Existe na empresa um sistema alternativo de remuneragao

como, por exemplo, o pagamento pelo desempenho ou a
participacdo nos lucros.

18

A alta administragio da poder suficiente aos engenheiros de
cbra para que estes possam tomar decisdes.

OUs engenheiros ddo poder aos operarios para que estes tormem
decisdes no canteiro de obras.

19

Com 2 introdugdo dos principios da Qualidade Total peloc SGQ,
os diretores e gerentes alteraram seu compentamenta, seu estilo
gerencial @ até sua maneira de pensar com relacéc 3 qualigade.

20

Os dep. da empresa estac trabalhando de forma cada vez mais
inteqrada e coordenada, apos a impiantacdo do SGQ.

21

A empresa tern aliangas estratégicas com proietistas,
fornecedores e subemoreiteiros '

22

Com a implementagao do SGQ houve alguma alteracio nos
sistemas financeiro, de informacao ou de ptar_‘:ejarnenm ca
empresa, visando atender & melhoria da quaiidade dos produtes

£ DIoCessos.
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