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RESUMO

Diante de um mercado tao acirrado, as empresas do segmento da construcéo
civil estdo em uma busca incessante pela reducdo de custos, ganhos de
produtividade e vantagem competitiva sustentavel para se manterem no
mercado. Entretanto, o descuido dado a gestdo nos canteiros de obras,
principalmente no que diz respeito aos materiais, acaba gerando prejuizos
financeiros para a obra e, consequentemente, para construtoras. O objetivo
deste trabalho é avaliar as relacbes dos conhecimentos e préaticas do
gerenciamento de projetos dentro da gestéo de logistica de suprimentos. Para
atingir esse objetivo, foi realizada uma pesquisa aplicada, descritiva, qualitativa,
cujo procedimento técnico foi o estudo de caso em uma construtora de médio
porte de Brasilia. A andlise dos resultados ocorreu por meio da analise de
conteudo. Como principais resultados, destacam-se os beneficios que as
ferramentas de gerenciamento de projetos, ja utilizadas nos canteiros de obras,
podem proporcionar para a logistica de suprimentos, tais como: reducdo de
estoques; reducdo de lead time; compras mais assertivas; ganhos na
produtividade da méao-de-obra, evitando suas paradas no processo produtivo
devido a falta de materiais; dentre outros. Entretanto, percebeu-se que para a
eficiéncia dos processos da logistica de suprimentos serem otimizados €&
necessario o suporte da tecnologia, tanto em compras quanto nos estoques, e
a parceria com fornecedores de materiais, muito embora algumas
caracteristicas de alguns determinados produtos e aspectos da cultura
organizacional possam dificultar essa modalidade.

Palavras-chave: gerenciamento de projetos, industria da construgcdo civil,
logistica de suprimentos, gestdo de compras, gestao de estoques
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacao

A industria da construcéo civil e todas as suas subcategorias possuem um
importante papel na economia brasileira, correspondendo a uma parcela
significativa do Produto Interno Bruto (PIB) nacional (SOUZA, 2006).

De acordo com o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) e a
Céamara Brasileira da Industria da Construcao (CBIC), no ano 2004, a indUstria
da construgéo civil teve uma representatividade no Valor Adicionado Bruto
(VAB) de 4,9%, enquanto que em 2014 obteve uma participacao total de 6,5%
(IBGE e CBIC, 2014). Portanto, percebe-se pela evolucdo da contribuicdo da
construcdo civil no VAB, a sua grandeza e sua importancia na economia

brasileira.

Embora sua importancia econémica, a industria de construcao civil ainda é vista
como atrasada no Brasil perante aos demais setores fabris no que diz respeito
a produtividade, devido a fatores como: baixo nivel de industrializacdo, méo-
de-obra desqualificada e elevado desperdicio de materiais (OLIVEIRA e
MELHADO, 2006). Esse atraso acaba impactando diretamente na qualidade do

produto final, especialmente no que se trata no segmento de edificacdes.

Além disso, a movimentacdo de grandes quantidades de mercadorias, assim
como o impacto financeiro que estas promovem dentro do custo final do produto
final de uma empresa da construcao civil, seja pelo seu gerenciamento seja
pelos custos envolvidos em sua aquisi¢ao, requisitam uma eficiente gestao dos
materiais (HAGA,2000).

1.2 Formulag&o do problema

Embora o mercado da construcgao civil esteja cada vez mais acirrado, com cada

vez mais empresas e profissionais autbnomos atuantes, as industrias do
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segmento continuam com elevados indices de desperdicio de material, 0 que
acaba elevando os custos do projeto, seja pelo maior quantitativo de material,
seja pelo atraso no cronograma com a mao-de-obra improdutiva (SANTOS,
2006).

A Pesquisa Anual da Industria da Construcao (IBGE, 2012) mostra através de
seus dados que, além da questdo da improdutividade, os materiais de
construcdo sdo cada vez mais significativos na estrutura de custos e despesas
de uma empresa do segmento da construcdo civil. Por exemplo, o consumo
com materiais de constru¢do deu um salto de R$ 61.091.071.000,00 em 2011
para R$ 69.452.677.000,00 em 2012. Tal acréscimo nos insumos pode
ocasionar em um encarecimento do processo produtivo e, consequentemente,

encarecendo seus produtos, levando a empresa ficar fora de mercado.

Os gestores do setor se preocupam excessivamente com 0s aspectos técnicos
do projeto arquitetbnico-estrutural, deixando em segundo plano o
gerenciamento do fluxo logistico e, por conseguinte, impactando diretamente
na producao. Diante disso, o autor acaba afirmando, portanto, que a ma gestéo

logistica é a principal causa da ineficiéncia produtiva (VIEIRA, 2006).

Portanto, tendo em vista a crescente busca por qualidade, menor custo, rapidez
e flexibilidade do processo produtivo na construcédo civil, o gerenciamento
logistico na produc¢éo se torna cada vez mais importante, sendo indispenséavel
seu tratamento como um objetivo estratégico que tenha um devido cuidado

técnico, gerencial e administrativo (VIEIRA, 2006).

Entretanto, a gestdo de materiais e insumos € uma variavel dependente a
varias outras dentro de um contexto de uma obra. Diante disso, a gestdo de
suprimentos passa a ser apenas mais uma vertente na qual deve ser
aperfeicoada na gestdo das empresas do segmento de construcédo civil
(SANTOS, 2006).

E interessante perceber que a industria da construcéo civil se caracteriza por
organizacdes baseadas em projetos, por instabilidades constantes, por se
basearem em projetos Unicos, por possuir uma alta dependéncia da mao-de-

obra, pela desconsideracdo dos niveis de incerteza relacionadas a demanda,



11

dentre outras (KOSKELA, 1992). Por isso, o presente trabalho tem-se como

problematica a seguinte questéo:

e Como ocorre o0 processo de logistica de suprimentos em projetos da
industria da construcao civil do subsetor de edificagbes?

1.3 Objetivo Geral

Analisar o processo de logistica de suprimentos com aplicacdo de
gerenciamento de projetos na industria da construcao civil do subsetor

de edificacoes.

A fim de se atingir o objetivo geral, tem-se como objetivos especificos:

e Verificar a aplicabilidade da gestédo de projetos na gestédo de suprimentos

na construcao civil;

e Avaliar o processo de gestdo de estoques em uma empresa de

construcao civil;

e Avaliar o processo de gestdo de compras em uma empresa de

construcao civil;

e Identificar a utilizacdo de sistemas de informacdo na gestdo de

suprimentos;

e Verificar a existéncia de parcerias com os fornecedores no processo de

suprimentos.
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1.4 Justificativa

As constantes variagbes no mercado da construgdo civil resultaram na busca
incessante das empresas do segmento pela diferenciacdo de suas
concorrentes através de inovacfes que almejassem a alta qualidade dos
produtos, o baixo custo, além da maior rapidez e flexibilidade nos seus
processos construtivos (BURT e PINKERTON, 1996).

Vieira (2006) afirma que os custos de producédo e a reducdo do indice de
produtividade sao originados de uma soma de fatores, dentre 0s quais se
destacam: falta de integracdo entre projetos; tecnologia de informacéo pouco
desenvolvida; ma administracdo dos materiais; deficiéncia de formacdo e
qualificacdo de méo-de-obra; ndo-racionalizacao de praticas construtivas e, por

fim, alteracOes de projetos que ocorrem no transcorrer do sistema produtivo.

Hozumi et al. (2006) acrescenta que as empresas da construgcao civil que
empregam a metodologia do gerenciamento de projetos conseguem obter
diversas vantagens, tais como: identificacdo de falhas, gestdo das
modificacdes, cumprimento de prazos, previsdo de recursos, implementacao
do Sistema Geral da Qualidade (SGQ), reducédo de perdas e desperdicios,

planejamento de mao de obra, reducao de erros, dentre outros.

Levando-se em conta o volume de materiais envolvidos no processo construtivo
e o valor total das aquisicoes de materiais da grande maioria das obras civis,
faz-se de suma importancia em qualquer tipo de empreendimento na
construcéo civil um processo de gestao de suprimentos bem estruturado a fim
de garantir o processo produtivo da obra que demandara de uma grande
quantidade de insumos (SANTOS e JUNGLES, 2008).

Através de uma pesquisa na literatura, constatou-se que, tanto na gestéo da
logistica de suprimentos quanto na gestdo de projetos, ambas aplicadas ao
cenario da construcdo civil ou de forma genérica, constatou-se uma enorme

variedade de estudos ja realizados, tais como:

a) Silva e Cardoso (1998) avaliando a importancia da logistica na

construcéo de um edificio;
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b) Vrijhoef e Koskela (2000) estabelecendo as quatro funcdes basicas
da gestdo da cadeia de suprimentos na construcgao civil;

c) Haga (2000), focando na avaliacdo da gestdo de uma rede de
suprimentos associada a um sistema integrado de administracdo de
producéo;

d) Santos e Jungles (2008), com o intuito de elaborar um modelo de
compras para a construgao civil de forma proativa;

e) Mendonca (2010) tendo como objetivo de sua pesquisa no
estabelecimento de relacionamentos entre o planejamento e a
estratégia de uma empresa da construcdo civil, com o setor de
compras sendo uma importante ferramenta para o alcance dos
objetivos estratégicos;

f) Hozumi (2006), dando o enfoque de seu estudo na avaliacdo da
aplicacdo dos processos sugeridos em um gerenciamento de
projetos dentro do contexto de uma obra;

g) Leite (2001), realcando as peculiaridades da construcdo civil para
adaptacdo de ferramentas e técnicas sugeridas pelo Project
Management Institute (PMI) a fim de obter melhores resultados no

gerenciamento de obras;

Entretanto, em nenhum dos estudos encontrados apresentou-se uma avaliacao
do impacto de ferramentas e técnicas de gestdo de projetos para o
gerenciamento da logistica de suprimentos dentro da construcao civil em um

setor da edificacao.

Portanto, o presente estudo tem o intuito de estudar uma forma de aprimorar a
gestao das obras através de melhorias na gestéo de suprimentos com o auxilio
de ferramentas de gestao de projetos, dada a importancia de ambas areas do

conhecimento no segmento em estudo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Logistica empresarial

No contexto empresarial, a logistica vem tendo cada vez mais destaque na
gestéo dos negocios, dado as variagdes constantes, seja dos clientes, seja das
localizacBes geogréficas, resultando em modificacdes frequentes na eficiéncia
dos fluxos da empresa. Além disso, pode-se destacar a influéncia das
inovacdes tecnoldgicas e mercados emergentes na reorganizacdo, adaptacao

e otimizacao do fluxo de materiais e informac6es (DORNIER et al., 1998).

A logistica empresarial, de acordo com Ballou (1993, p. 24):

trata de todas atividades de movimentagcdo e armazenagem, que
facilitam o fluxo de produtos desde o ponto de aquisicdo da matéria
prima até o ponto de consumo final, assim como dos fluxos de
informacao que colocam os produtos em movimento, com o propdsito
de providenciar niveis de servico adequados aos clientes a um custo
razoavel.

2.1.1 Evolucao historica do conceito de Logistica

Desde a Grécia Antiga a logistica jA era vista através dos estudos de
abastecimentos dos mais variados itens — armamentos, alimentos, agua,
medicamentos, dentre outros - das tropas que lutavam naquela época
(GOMES e RIBEIRO, 2004).

A logistica comeca a ter sua perspectiva destacada no contexto das guerras. A
palavra “logistica” foi dita inicialmente por um general de Napoledo Bonaparte,
o Baréo Antoine Henri de Jomini, que tinha o intuito de reduzir os impactos da
falta de acampamentos e mantimentos nas campanhas francesas (GOMES e
RIBEIRO, 2004). A aparicdo da logistica teve sua apari¢cdo destacada também
durante a Segunda Guerra Mundial com o proposito de aquisicdo e

fornecimento de materiais para os campos de batalha (CHING, 2001).
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No contexto empresarial, a definicdo da logistica ja se relacionava com o
gerenciamento segmentado das atividades relacionadas a movimentacéo de
materiais e ao fluxo de informacdes, do fornecedor ao consumidor final, nos
dois sentidos (CHING, 2001).

Na década de 50 do século XX, era usual a segmentacdo das principais
atividades logisticas em outros departamentos da organizacdo, como por
exemplo: transportes eram gerenciados pelo setor de producéo; estoques pelo
marketing, financas ou producado; o processamento de pedidos era realizado
por vendas e financas, gerando confusdes e ineficiéncia no processo como um
todo (BALLOU, 1993).

Na década de 70 até os dias atuais, fatores significativos como aumento da
competicdo internacional, alteracdes populacionais, escassez de recursos e
atratividade de mao-de-obra em regides cada vez mais afastadas da producéo,
resultaram em enfoque diferenciado da logistica, dando espac¢o para outros
pensamentos logisticos para gerenciamento: controle de custos, melhor

gerenciamento de suprimentos, produtividade e qualidade (BALLOU, 1993).

Tem-se, portanto, que logistica é

a parte dos processos da cadeia de suprimentos (SC) que planegja,
implementa e controla o efetivo fluxo e estocagem de bens, servigos
e informag8es correlatas desde o ponto de origem até o ponto de
consumo, com o objetivo de atender as necessidades dos clientes.”
(Council of Logistics Management, 2012).

Atualmente, tem-se que a logistica empresarial trata de todas as atividades
envolvidas no processo de movimentacdo de bens e informacdes desde a
compra de insumos até a entrega ao consumidor final, providenciando niveis

de servigos adequados e a custos acessiveis (POZO, 2010).

J& para Christopher (1997) a logistica consiste no gerenciamento estratégico,
dentro do contexto da empresa, da aquisicdo, movimentacao e armazenagem
de materiais, além dos fluxos de informagéo, sendo assim capaz de maximizar

os lucros da organizacao por meio da reducéo de custos.

Aplicada ao contexto da construcao civil, a logistica € considerada um processo
multidisciplinar que tem como principal objetivo assegurar o abastecimento, a

armazenagem, o0 processamento e a disponibilizagdo de materiais nos mais
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diversos processos, dimensionamento de equipes e gestédo dos fluxos fisicos
de producgéo de uma determinada obra (SILVA e CARDOSO, 1998)

A evolucao do conceito da logistica se passa em quatro periodos bem definidos
por Novaes (2007): atuacdo segmentada, atuacdo rigida, integracao flexivel

integracao estratégica.

Na primeira, o estoque o principal elemento para o balanceamento da cadeia
de suprimentos, sendo o enfoque dado em lotes econémicos para transporte,
gerando grandes estoques e constantes revisdes. Ja na segunda fase, aqui se
introduziu a informatica como ferramenta de gerenciamento da cadeia,
tornando os processos produtivos mais flexiveis, mas com a estratégia rigida,
sem flexibilidade para longos periodos. Ja na terceira etapa, o enfoque era
dado na reducdo do estoque como a principal fonte de reducéo de custos e,
para tanto, o EDI (Electronic Data Exchange) para intercambio eletrénico de
dados, ou seja, um meio que facilita a operacéo logistica entre sistemas, dando
uma maior atencéo aos clientes. Por fim, na quarta fase, as decisdes logisticas
sdo tratadas como estratégicas, integradas a outros processos e de

fundamental importancia para a competitividade, buscando a diferenciacao.

O enfoque funcional e separado da estratégia do resto da empresa dado a
logistica resulta em: (a) falta de foco no cliente; (b) niveis de servigo abaixo do
desejado; (c) custos logisticos elevados; (d) capital imobilizado em estoques e

(e) ciclos longos de producao e baixa flexibilidade (CHING, 2001).

A fim de suprir esta lacuna, a logistica passou a fazer parte de um conceito
mais amplo, o de Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos (GCS), com o
intuito de ser um “elemento diferenciador ou que agregue valor”, destacando a
atuacao da globalizacao, tecnologia da informacao, responsabilidade social e
ecologia (GOMES e RIBEIRO, 2004).

2.1.2 Cadeia de Logistica Integrada
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A cadeia logistica tradicional atua de forma fragmentada e voltada para si, de
forma a ndo se integrar com outras atividades da empresa, como tampouco
trocar informacdes entre si. Entretanto, ela foi impelida a atualizar-se para
atender a novos fatores do mercado como: aumento da competicdo externa;
clientes mais informados e fortes; aumento de canais de distribuicdo aos
consumidores; ciclos de vida dos produtos mais curtos; distribuidores com suas

participagbes mais restritas; e demandas por parcerias (CHING, 2001).

Com o intuito de solucionar os problemas relacionados a cadeia logistica
tradicional, citados anteriormente, a cadeia logistica integrada, € uma maneira
sistematica de percepcado dos processos essenciais para gerar valor ao
consumidor final de um determinado produto, independentemente do lugar de
sua execucdo, ou seja, dentro da empresa ou em alguma outra parceira
(ARBACHE et al., 2004).

Guarnieri (2006) subdivide os relacionamentos da cadeia logistica integrada

conforme apresentado na Figura 1.

Cadeia de
Logistica
Integrada
[
[ [ [ |
Logistica de Logistica de Logistica de Logistica Reversa
Suprimentos Producao Distribuicao &

Fonte: Adaptado de Guarnieri (2006)

Figura 1 - Cadeia de Logistica Integrada

De acordo com Guanieri (2006), os subsistemas da cadeia logistica integrada

podem ser descritos como:
e Logistica de Suprimentos, envolvendo as relagdes fornecedor-empresa;

e Logistica de Producdo, envolvendo as areas na transformacédo de

insumos em produtos acabados;
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e Logistica de Distribuicdo, envolvendo as relacbes empresa-cliente-

fornecedor;

e Logistica Reversa, englobando todas as atividades que retornem os

bens de pds-consumo ou pos-venda para o ciclo produtivo novamente.

Visando trazer uma melhor contextualizagdo da logistica na construgao civil,
Cardoso (1996) traz a subdivisdo das atividades logisticas associadas a uma
determinada obra da seguinte forma: logistica de suprimentos e logistica de
canteiro. Enquanto a primeira trata do provisionamento dos recursos, sejam
eles materiais ou humanos, necessarios para o ciclo produtivo de uma
edificacdo, a ultima se refere a gestdo de fluxos de bens e informacdes
relacionadas a execugao das atividades em um canteiro obra, englobando
(CARDOSO0,1996).

A alteracdo da forma de perceber do gerenciamento logistico de forma a se
integrar e comunicar com outros processos da empresa estrategicamente com
a finalidade de satisfazer o cliente final (GUARNIERI e HATEKAYAMA, 2010)
e de forma a se relacionar com todos os componentes da cadeia logistica
(GURANIERI, 2006), concebeu o conceito da Gestao da Cadeia de Suprimento,

a ser detalhada na secédo seguinte.

2.2 Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos

2.2.1 Cadeia de Suprimentos

Ballou (2002) define a cadeia de suprimentos como uma rede de organizacdes
gue se relacionam entre si em todos os sentidos, isto €, direto ou reverso, nos
diversos processos e atividades que possam gerar valor, na forma de produtos

e servigos, para o consumidor final.

Guarnieri e Hatekayama (2010) afirmam que

GCS envolve, além do gerenciamento logistico de forma integrada,
estratégias de relacionamentos com fornecedores e clientes visando
maior durabilidade nos negdcios, por meio de parcerias baseadas na
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confianca e na colaboracdo que geram vantagens competitivas.
Muitas empresas descobriram que por meio dessas parcerias
poderiam melhorar o projeto de produto, estratégias de marketing e
de servico ao cliente, além de encontrar formas mais eficientes de
trabalharem juntas.

A Figura 2 mostra de que forma ocorre o fluxo de materiais e informacdes em
uma cadeia de suprimentos integrada, conforme apresentado nos conceitos

anteriormente citados.

Foco no

cliente

Fontes Processadores Varejistas

Fornecedores Distribuidores Consumidores

d Mercadorias ¢ Produtos h

ﬁ informaggo —

1

Fonte: Ching (2001)

Figura 2 - Cadeia de Suprimentos Integrada

Neste novo formato da Cadeia de Suprimentos, faz-se de suma importancia o
relacionamento entre fabricantes e fornecedores, principalmente na esfera da
comunicacao, para que consigam trocar informacdes entre si, especialmente
relacionados a demanda, a fim de reduzir os estoques nos fornecedores
(CHOPRA e MEINDL, 2003).

Diante da nova perspectiva que as empresas associam o fluxo de materiais e
informacdes, passando a compartilha-los com outros membros da cadeia a fim
de obter vantagens competitivas e se diferenciando no mercado, constitui 0
conceito de Supply Chain Management (SCM) ou Gestdo da Cadeia de

Suprimentos (GCS), tratado na proxima secéo detalhadamente.
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2.2.2 Conceituacdo de Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos

Conforme visto na secao anterior, Ching (2001, p. 67) define Cadeia de

Suprimentos como:

todo esforco envolvido nos diferentes processos e atividades
empresariais que criam valor na forma de produtos e servi¢os para o
consumidor final. A gestao da cadeia de suprimentos é uma forma
integrada de planejar e controlar o fluxo de mercadorias, informagdes
e recursos, desde os fornecedores até o cliente final, procurando
administrar as relagfes na cadeia logistica de forma cooperativa e
para o beneficio de todos os envolvidos.

De forma resumida, Pires (2004) define uma Cadeia de Suprimentos como uma
rede inter-organizacional, em que todos sdo responsaveis pela obtencéo,

producéo e liberacdo de um produto e/ou servico ao consumidor final.

Portanto, a Gestdo da Cadeia de Suprimentos (GCS) é definida como o
gerenciamento e coordenacédo dos fluxos de materiais e informacdes, em todos
0s sentidos, entre a fonte e 0s usuarios como um componente Unico, isto &, de
forma integrada (CHRISTOPHER, 1997).

A GCS passa a ser visto, portanto, como uma evolucéo do conceito da logistica
empresarial, abrangendo novas variaveis no seu ciclo de gestdo, com o foco
passando a ser em agregar mais valor ao cliente, através: (a) da capacidade
de resposta as demandas do cliente; (b) da qualidade de produtos e servicos;
(c) da velocidade, qualidade e timing da inovacdo nos produtos; e (d) da
efetividade dos custos de producgao, entrega e utilizacdo de capital (CHING,
2001).

A grande vantagem obtida com a aplicacdo da GCS é vista pela reducdo de
custos logisticos quanto a diferenciacdo do produto através da agregacédo de
valor no mesmo. A reducéo de custos € um resultado de varios processos: da
reducado da variacdo na previsdo da demanda de materiais e, assim, reduzindo
custos de estocagem e transporte; reducdo do volume de transacbes de
informacdes e papéis; eliminacdo de pontos de controle de qualidade. Ja o valor
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€ agregado ao produto mediante ao desenvolvimento de produtos e servicos
customizados, além de competéncias ao longo da cadeia produtiva (MARINI,
2003)

Tendo em vista que o maior objetivo da GCS ¢€ a tentativa de agregar valor ao
cliente, Ching (2001) afirma que o valor percebido pelo cliente e,
consequentemente, o alto desempenho da cadeia de logistica integrada, requer
foco nas necessidades do servigo prestado ao cliente, uma maior qualidade
nos processos, melhor estruturacdo dos custos (repassado para o preco final)
por meio de todo o processo e reducao de prazos de entrega (lead times).
Dessa forma, o autor conseguiu quantificar o valor da melhor forma de

combinar as quatro variaveis citadas da seguinte forma:

QUALIDADE x SERVICO AO CLIENTE
PRECO X PRAZO DE ENTREGA

VALOR =

Um dos objetivos centrais da GCS é a satisfacdo efetiva dos consumidores
finais, 0 que pode ser entendido como uma reducao de custos, ja que é a partir
da intencdo de compra dele que todo o resto da cadeia opera (POZO, 2010) e,
caso a percepcao do custo beneficio ndo seja notdria, a cadeia toda sofrera

uma réplica reversa.

Pozo (2010) afirma que o sucesso da gestdo da cadeia de suprimentos
depende de cinco procedimentos basicos: 1) integracédo da infraestrutura com
clientes e fornecedores; 2) reestruturacdo da quantidade de fornecedores e
clientes; 3) desenvolvimento integrado do produto; 4) desenvolvimento logistico

dos produtos; e 5) cadeia estratégica produtiva.

Além disso, o sucesso da GCS depende muito da formagéo de parcerias com
os envolvidos na cadeia (SANTOS, 2006). Ching (2001) acrescenta que essas
parcerias auxiliam na reducao de leads times, na qualidade de produtos,
reducdo de estoques, disponibilidade de produto na quantidade certa e no

momento certo, além de um melhor planejamento e controle de producdao.
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Safayeni et al. (2000) afirmam que para a realizacdo das parcerias estratégicas
com o fornecedor sdo necessarios trés elementos basicos: 1) confianca; 2)
relacionamentos a longo prazo; e 3) compartihamento de informacdes.
Entretanto, assim como o0s beneficios sdo explicitos, ha riscos inertes ao
processo de parceria. Lyons et al. (1990, apud Mendonca, 2011) apresenta 0s
riscos e beneficios das parcerias, tanto para as empresas como para 0S

fornecedores:

a) Beneficios para o comprador (empresa)
i.  Reducao de custos de producéo;
ii.  Aumento da qualidade;
iii. Reducdo da complexidade e dos custos de montagem e
aquisicao;
iv. Garantia de fornecimento Relacbes das cooperativas com 0s
fornecedores;
v. Preciséo de contratos;
vi.  Transparéncia quanto a informagdes de custos de fornecedores;

vii.  Reducédo de precos negociada durante a vida do contrato.

b) Riscos do comprador (empresa):
I.  Maior dependéncia de fornecedores Implantacdo de um novo
estilo de negociacéo;
ii.  Menor competicdo entre os fornecedores;
iii. Demanda de maior uso de ferramentas gerenciais para
administrar e desenvolver fornecedores;
iv.  Reducéo da mobilidade de pessoal;
V. Aumento nos custos de comunicagéo e coordenagao;
vi.  Maior apoio ao fornecedor;
vii.  Novas estruturas de recompensa aos fornecedores;

viii. Perda de contato direto com fornecedores secundarios.

c) Beneficios para o Vendedor (fornecedor):
i.  Previsao de contratos;

ii. Mao-de-obra e producdo mais estaveis;
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iii. Aumento da eficacia dos esforcos de pesquisa e
desenvolvimento;

Iv.  Suporte do status da empresa por parte de aliados na empresa
compradora;

v. Assisténcia por parte do comprador, influéncia nos processos de
decisé&o do comprador;

vi. Informacdo quanto as decisfes relacionadas a compras pelo

comprador.

d) Riscos do vendedor (fornecedor):

I.  Transparéncia das informagdes de custos;

ii. Pressdo para assumir as cargas de todas as fases, desde o
projeto até a garantia, enquanto se aumenta a qualidade e se
reduzem os custos;

iii.  Menor autonomia;

iv.  Inseguranca quanto a possibilidade da extincdo da parceria.

Por fim, Ching (2001, p.100) sugere os seguintes critérios para selecdo dos

fornecedores para que se tenha uma parceria de sucesso:

a) Compatibilidade corporativa cultural
i.  Como é o ambiente cultural das duas empresas?
e Comprometimento com o cumprimento dos compromissos;
e Congruéncia dos mesmos objetivos;
e Seriedade no relacionamento a longo prazo.
ii. Qual avisédo de negocios das duas empresas?
¢ Partilha da mesma visdo da cadeia de supply chain;
e Estratégias e objetivos estratégicos consistentes;
¢ Desejo de mudar para agregar valor ao consumidor.
b) Filosofia e estilos gerenciais
i.  Qualidade como item indispensavel (aplicacdo do TQM — Total
Quality Management ou Gestdo da Qualidade Total - e da ISO
9000, da ISO - International Organization for Standardization ou

Organizacéao Internacional de Normatizac&o);
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Importancia do trabalho em equipe e equipes multifuncionais;
Confiabilidade nos funcionérios;
Descentralizacao do trabalho e suporte gerencial;

Estabilidade no time gerencial.

c) Perspectiva de confianca mutua

Disponibilidade das duas empresas estarem dispostas a integrar
sistemas de informacao e compartilhar informacdes de custos dos
produtos;

Empatia pelos dois lados;

Compartilhamento de expectativas;

Ter disposicao de ser exclusiva com o parceiro.

d) Semelhanca entre empresas

i.
ii.
iii.
iv.
V.
Vi.

Vii.

Compatibilidade dos sistemas de gestéao;

Estabilidade, solidez e perspectivas financeiras;

Produtividade e sofisticacao tecnolégica;

Respeitabilidade no mercado;

Imagem e reputacéo dos produtos;

Tamanho relativo em seus mercados;

Competéncia técnica em todos os aspectos do processo de

manufatura.

Por fim, Guarnieri (2006) afirma que no contexto de GCS o intuito da parceria

deve ser uma relacdo de ganha-ganha, ndo bastando as empresas clientes, o

repasse e cobranca do cumprimento de exigéncias aos fornecedores, mas que

elas sejam discutidas, avaliadas e executadas em conjunto por ambas as

partes.

2.2.3 Gestao Logistica na Cadeia de Suprimentos

Dentro do fluxo logistico na gestdo da cadeia de suprimentos, podem ser

encontradas nove atividades logisticas, apresentadas no Quadro 1, as quais

podem ser classificadas de duas formas distintas: as primarias (transportes,

gestdo de estoques e processamento de pedidos) e as de apoio
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(armazenagem, manuseio de materiais, embalagem de protecao, programacao

de produtos, manutencgéo da informacgéo). (BALLOU, 2000).

Atividade

Descricao

Transportes

Esta atividade em muitas empresas é considerada a mais importante,
pois absorve de um a dois ter¢os dos custos totais em logistica, além
de impactar diretamente no atendimento dos pedidos dos clientes. E
essencial que as empresas providenciem a movimentacdo de suas
matérias-primas e de seus produtos acabados, caso contrario os
mesmos permaneceriam nos canais de distribuicdo, deteriorando-se e
tornando obsoletos, sem atender ao mercado consumidor. Os modais
mais utilizados s&o: rodoviario, ferroviério, hidroviario, aeroviario e
dutoviério, ou ainda a combinacado de dois ou mais deles.

Manutencédo de

Nem sempre as empresas podem prever com exatiddo a demanda dos
seus clientes e também néo é viavel produzir ou providenciar a entrega
instantanea de seus produtos. Para se atingir um grau razoavel de
disponibilidade dos produtos, de forma a amortecer a diferenca entre
oferta e demanda, é necessario manter estoques. Porém o excesso na
manutencdo de estoques pode, de certa forma, prejudicar a empresa,
pois esta atividade é responsavel também por aproximadamente um a
dois tercos dos custos logisticos totais. O sucesso na administragdo
dessa atividade é manter o nivel de estoque mais baixo possivel sem
prejudicar a disponibilidade das mercadorias desejadas pelos clientes.

Essa atividade inicia a movimentacdo de produtos e a entrega de
servicos aos clientes. E considerada uma atividade critica em termos do
tempo necessario para levar bens e servicos aos clientes, ndo a
detentora de grande parcela de custos como as atividades de transporte
e manutencao de estoques, porém é considerada também essencial ao
cumprimento da tarefa logistica.

E o processo que envolve a administracdo dos espacos necessarios
para manter os materiais estocados, que podem ser internamente, na
propria fabrica, como em locais externos, mais préximos aos clientes.
Essa atividade envolve localiza¢do, dimensionamento, arranjo fisico,
equipamentos apropriados, recuperacdo de estoque, projeto de docas
ou baias de atracacdo, necessidade de recursos financeiros e
humanos.

Estoques
Processamento
de pedidos
Armazenagem
Manuseio de
materiais

Estd associada a armazenagem e também manutencéo de estoques.
Envolve toda a movimentacdo dos materiais e produtos no local onde
estdo estocados. Pode ser a transferéncia dos estoques para o
processo produtivo e deste para o estoque de produtos acabados.
Envolve também a transferéncia de um depdsito para outro.

Embalagem de
protecdo

A embalagem para logistica tem como objetivo movimentar produtos
com toda a protecdo com um custo razoavel. Um projeto adequado de
embalagem do produto ajuda a garantir a perfeita movimentagdo sem
desperdicios, além de melhorar 0 manuseio e a armazenagem dos
produtos.

Suprimentos ou
obtencéo

E a atividade que mantém a disponibilidade do produto, no momento
exato, para ser utilizado no processo logistico. Envolve todo o processo
de avaliacédo e selecdo do fornecimento, da definicdo de quantidades,
da programacdo das compras e da forma pela qual o produto é
comprado.

Planejamento e
programacao do
produto

Refere-se as quantidades agregadas que devem ser produzidas, e
também como, quando, onde e por quem devem ser fabricadas. E
responsavel pelo fluxo de saida dos produtos da empresa.
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Sistemas

Informacdes

de

Essa funcéo é que permitird que a acao logistica tera sucesso ou nédo
na organizacdo. Sao as informacdes necessarias de custo,
procedimentos e desempenho essenciais para o correto planejamento
e controle logistico. Se a empresa tiver uma base de dados estruturada
adequadamente, com informacdes importantes sobre os clientes,
volumes de vendas, padrdes de entregas e sobre os niveis de estoques
e disponibilidades fisicas e financeiras, com certeza ela tera uma
vantagem e seu sistema logistico sera eficaz.

Fonte: Guarnieri (2006)

Quadro 1 - Descricao das atividades logisticas

A diferenca das duas classes das atividades logisticas ocorre mediante a

peculiaridade de algumas atividades (primarias) acontecerem ao longo de todo

0 processo logistico, enquanto outras (de apoio), apenas em algumas

empresas da CS. Além disso, enquanto as primarias representam a maior

parcela dos custos totais logisticos e s&o as principais para atingir as

necessidades dos clientes, as de apoio séo as atividades secundarias que dao

um suporte na execucao das primarias (BALLOU, 2000).

O processo logistico com o sequenciamento das atividades logisticas na CS é

mostrado na Figura 3.
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Fonte: Guarnieri (2006)

Figura 3 - Processo logistico na Cadeia Integrada
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O processo logistico se inicia com a necessidade do cliente, gerando uma
demanda a Logistica de Suprimentos (LS), a qual tratara dos relacionamentos
entre a empresa e seus fornecedores. Em seguida, com as requisicbes em
maos da LS, a Producao é responsavel de preparar o produto para que seja
disponibilizado ao cliente pela Logistica de Distribuicdo. Por fim, apds o cliente
consumir o produto, os residuos do pos-consumo e pés-venda podera ser
reintegrado ao processo produtivo através de reciclagem, remanufatura, reuso,
dentre outras modalidades (GUARNIERI e HATEKAYAMA, 2010).

O presente trabalho se limita no estudo da logistica de suprimentos no setor da

construcéo civil, a qual é detalhada na préxima secao.

2.2.3.1 Logistica de Suprimentos

A logistica de suprimentos trata do fluxo de produtos para a empresa, tendo
como atividades centrais: inicializagdo e transmisséo de ordens de compra,

transporte de insumos a fabrica e gestdo de estoques (BALLOU, 1993).

A Figura 4, de forma simplificada, mostra onde a logistica de suprimentos atua

em uma cadeia de suprimentos.

CD

Fontes Manufatura / Distribuidor Consumidor

Fornecedores

Primarias Produco Atacadista Final

Varejo

Logistica de Suprimentos Logistica de Produgio Logistica de Distribuiggo

) Administragio de Materiais i Produgéo T Distribuicdo Fisica

Fonte: Adaptado de DORNIER et. al., (2000)

Figura 4 - Cadeia de Suprimentos Simplificada

Vrijhoef e Koskela (2000) afirmam que a cadeia de suprimentos da construcao
civil possui algumas caracteristicas peculiares, as quais sao ressaltadas: 1)

uma cadeia convergente, tendo o foco todo voltado para o canteiro de obras,
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onde acontece a producado; 2) na maioria das vezes, se comporta como uma
cadeia temporaria, visto o carater das obras como projeto; e 3) se caracteriza
como um modelo de cadeia make-to-order, em que ha pouca repeticao, salvo

algumas excecoes.

Tal contexto pode impactar no gerenciamento da cadeia de suprimentos. Dessa
forma, Vrijhoef e Koskela (2000) reconhece quatro formas de gerenciar a
cadeia de suprimentos na construcao civil, a depender do foco a ser dado pela

empresa, conforme apresenta na Figura 5.
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Fonte: Adaptado de Vrijhoef e Koskela (2000)

Figura 5 — As quatro perspectivas de gerenciamento da cadeia de suprimentos na
construcao civil

Os gquatros focos apresentados na Figura 5 sdo explicados pelos autores da

seguinte forma:
a) Foco 01: interface entre canteiro de obras e cadeia de suprimentos.

O principal objetivo a ser atingido nesse caso é a redugdo de custos e
duracdo do processo produtivo através da cooperacdo entre as
construtoras e suas stakeholders, ou seja, fornecedores de materiais e
servicos. Entretanto, nesse caso ndo é levado em consideracdo a
variabilidade da cadeia de suprimentos e dos seus efeitos na

administracdo do canteiro de obras.
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b) Foco 02: foco na cadeia de suprimentos.

A reducao de custos, por meio desta perspectiva, € dada por meio de
melhorias promovidas a gestéo logistica através da reducao de estoques
e do tempo de fornecimento de materiais. O Unico ponto de atencao
neste enfoque deve ser dado com relacdo ao planejamento da demanda
feita pelos clientes (as obras) de tal forma que afete o desempenho
global da obra e os erros ndo acabem incorrendo em perdas, fisicas e

financeiras.

c) Foco 03: mobilizacdo de atividades do canteiro para cadeia de

suprimentos.

Nesta visdo o objetivo é a gestado centralizada em um ambiente externo
ao canteiro de obras, ou seja, onde acontece a execu¢ao da obra. Esta
forma de gestao exige da empresa um elevado controle do planejamento
de projetos e da execucdo da obra, com uma atencdo maior na interface
do processo que demanda um sistema empurrado (baseado em
previsbes da demanda a longo prazo) e o sistema puxado (sistema
produtivo baseado de acordo com a demanda real dos produtos e/ou

Servicos).

d) Foco 04: gerenciamento integrado da cadeia de suprimentos junto ao

canteiro de obras.

No foco 4, o gerenciamento da cadeia de suprimentos passa a ser uma
responsabilidade generalizada, ou seja, fornecedores, clientes,
construtoras e empreiteiros trabalham em conjunto para otimizar o
desempenho da cadeia de suprimentos. O ponto de discussédo dessa
perspectiva é garantir que cada uma das partes coopere e, no final,

estejam todas integradas.

Silva e Cardoso (1998) caracterizam a logistica de suprimentos como uma série
de atividades ciclicas e que se perpetuam ao longo do processo produtivo. Os

autores afirmam que as atividades envolvidas nessa subdivisdo séo:
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a) Especificacdo de recursos e planejamento de suprimentos;
b) Emissao e transmissao de pedidos de aquisicéo;
c) Transportes dos recursos até a obra e seu recebimento;

d) Manutencdo dos suprimentos previstos no planejamento (controle e

reprogramacao).

Guarnieri (2006) resume a logistica de suprimentos em dois subgrupos de
atividades logisticos basicos: gestdo de compras e gestdo de estoques. Ching
(2001) afirma que o departamento de compras se torna estratégico para
empresa, além de ter suas atividades simplificadas e integradas com o

processo de abastecimento visando a melhoria da produtividade.

2.2.3.1.1 Gestao de Estoques

Estoque € um composto de mercadorias, materiais e sortimentos que a
empresa possui para fins de abastecimento da producéo de seus respectivos
produtos e servi¢os (LINS, 2005).

Para Wanke (2003, p.11),

[...] o estoque aparece na cadeia de valor sob diversos formatos
(matéria-prima, produtos em processamento e produtos acabados)
gue podem ser caracterizados por diferencas no peso, no volume, no
coeficiente de variacdo das vendas, no giro, no custo adicionado e
nas exigéncias com relagdo a disponibilidade e ao tempo de entrega.
Cada um destes formatos exige procedimentos distintos de
planejamento e controle, influenciando significativamente a gestéo de
estoque.

Segundo Arnold (1999), o estoque tem como funcéo servir de armazenamento

intermediario entre:

e Oferta e demanda.
e Demanda dos clientes e produtos acabados.
e Produtos acabados e a disponibilidade dos componentes.

e Exigéncias de uma operacao e resultado da operacéo anterior.
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e Pecas e materiais necessarios ao inicio da producdo e

fornecedores de materiais.

Ching (2001) explica que séao cinco as formas em que o estoque pode ser
apresentado:

e Matéria — prima: todos os itens aplicados a producdo na
transformacao dos insumos em produto acabado;

e Produtos em processo: sdo aqueles produtos que ja sofreram algum
tipo de transformacédo, mas ainda néo foram finalizados para serem
vendidos;

e Materiais de embalagem: referem-se as caixas, recipientes e rotulos
gue embalam os produtos finais;

e Produtos acabados: produtos finalizados provenientes da producao
e que se encontram prontos para serem vendidos;

e Suprimentos: sdo os mais diversos materiais utilizados no processo
produtivo que ndo séo regularmente consumidos, tais como itens

utilizados na manutencéo de equipamentos, instalacéo predial, etc.

Segundo Szajubok et al. (2006) os estoques criados na construgéo civil sado
classificados como de entrada (matéria-prima), pois séo todos reservados para
construcdo de uma determinada obra. Portanto, percebe-se que o estoque
possui um carater de prevencgao contra incertezas do fornecimento do material
e, consequentemente, nao deixar a producao ser interrompida devido a falta de

material.

Ching (2001) afirma que os estoques em geral apresentam caracteristicas em
comum com relagc&o a problemas de controle, a saber: (a) custos associados

aos estoques; (b) objetivos do estoque; (c) previsao de incertezas.

Arnold (1999) afirma que os custos associados ao estoque podem ser
subdivididos em trés categorias: (a) custo de capital; (b) custos de
armazenamento; (c) custo de manutencédo. O primeiro se refere a oportunidade
de se investir em outros ativos da empresa ao invés de aplicar o capital em

estoques. Ja 0s gastos com armazenamentos sdo aqueles destinados a
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espaco, funcionarios e equipamentos. Por udltimo, as despesas com
manutencdo sdo aqueles referentes ao desenvolvimento tecnolégico da
producdo, danificagdo do estoque pelo transporte ou manuseio, perdas,

deterioracdo e furtos de mercadoria.

Com relacdo aos custos associados ao estoque Ching (2001) afirma que eles
podem ser divididos em trés categorias distintas, fora o custo de aquisicao da

mercadoria:

e Custo do pedido: custos associados ao processamento de pedidos

de materiais para reposicdo do estoque;

e Custos de manutencao do estoque: custos necessarios para manter
uma determinada quantidade de materiais em um determinado
periodo, tais como custos de armazenagem, custos de seguros,
custos de deterioracao e obsolescéncia e custo de oportunidade de

empregar dinheiro em estoque;

e Custo da falta: custos associados aos atrasos, quando néo produtos
suficientes para atender aos clientes e eles atrasam a compra; e as
vendas perdidas (quando o produto esta em falta e o cliente desiste
da compra (BALLOU,2000);

e Custo total: considerado como soma dos custos de manutencéo e

processamento de pedido.

Além dos custos supracitados, na construcdo civil ha uma outra variavel
considerada no momento das avaliacées de custos: custos com fretes, pois,
devido as flutuagbes de preco dos materiais, além das capacidades dos
transportes, a fim de otimizar os fretes, as organizacdes do segmento acabam
comprando volumes maiores do que a demandada pelas atividades a serem

executadas naquele momento (SZAJUBOK et al., 2006).

Com relacéo aos objetivos dos estoques, Ching (2001) ressalta duas frentes

principais:

a) Objetivos de custo: nesse caso a meta é, conforme apresentado na
Figura 6, balancear os custos totais de estoque com niveis de
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estoque ideais para producéo de tal forma que a falta de materiais
gere custos através de paradas na produgdo. Quanto maior for o
pedido, maior o sera o estoque médio e, portanto, maiores seréo 0s
custos de manutencdo. Entretanto, quanto maior a quantidade
solicitada por pedido, menos pedidos serdo realizados e,
consequentemente, menor deverdo ser oS custos incorridos no
processo (CHING, 2001).

Custos

Custo Total (eslogues + AL !lg&b—fallakl

= Cusio de kan L'.EI'II;E‘G de Esloque

— i —  Cwbdefgusiio

—_— __— Cisbdefdis

—

Quantidade de pedidos

Lofe de Reposicdo com Cusie Minime

Fonte: Adaptado de Ching (2001)

Figura 6 - Grafico com segmentacao dos custos totais relacionados aos estoques

b) Objetivos de Nivel de Servico: niveis de servico € a qualificacdo da

administracdo de um determinado fluxo de materiais e servicos
destinado ao atendimento dos mais diversos clientes (BALLOU,
2000). Portanto, mediante as complicacdes de prever os custos de
faltas, a organizagcdo acaba investindo em estogque mais que o
necessario, imobilizando capital. A Figura 7 mostra que, na medida
gque o nivel de estogue cresce exponencialmente com
disponibilidades elevadas, o nivel de servico utilizado, € menor que
100% na maioria das vezes (CHING, 2001).
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Figura 7 - Gréfico relacionando o nivel de servico com o investimento em estoques

Por fim, Ching (2001) ressalta os riscos associados ao nivel de estoque devido
as incertezas que dizem respeito ao quantitativo necessario de insumos,
materiais e/ou produtos demandados pelos clientes. As incertezas referentes
ao estoque sao originadas de duvidas a respeito previsdo da demanda e do
tempo de ressuprimento (lead time), considerando desde seu pedido até a

disponibilizagéo do produto para uso.

De acordo com Ballou (1993, p. 204) “o ideal seria a perfeita sincronizagéo entre
oferta e demanda, de maneira a tornar a manutencdo de estoques

desnecessaria”.

Entretanto, sabe-se que as empresas no segmento da construgao civil estdo
inseridas em um contexto de produgao “puxada”, isto é, em que a execucdo
das atividades dita o ritmo da aquisicdo dos materiais, fazendo com que 0s
estoques das obras ndo sejam de longo prazo (SZAJUBOK et al., 2006), sendo

necessaria, portanto, uma politica Just in Time (JIT).

Segundo Slack, Chambers e Johnston (2002, p. 482):
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Just in time significa produzir bens e servicos exatamente no
momento em que sao necessarios, ndo antes para que nao formem
estoque, e ndo depois para que seus clientes ndo tenham que
esperar.

O JIT tem como propdésito tornar um sistema de producdo sob encomenda, isto
€, o planejamento do estoque é realizado no sentido inverso, do tendo seu
principio na demanda do cliente, de forma a: identificar e responder aos
gargalos; eliminar perdas e desperdicios; eliminar processos complexos; e
implementar sistemas e procedimentos (Ching, 2001).

Zaccarelli (1986) aponta como principais beneficios do JIT:

a) Reducdo de custos, através da reducdo de desperdicios,
reducdo de estoques, reducdo dos tempos de setup, interno e
externo, além da reducéo dos tempos de movimentacéo, dentro
e fora da empresa;

b) Melhora na qualidade no ciclo produtivo;

¢) Reducéo no tempo de ressuprimento;

d) Maior velocidade no ciclo produtivo;

e) Maior confiabilidade das entregas dos servicos.

De acordo com Slack, Chambers, Harland et al. (1997, p.423), o conceito de
gestdo de estoques
originou-se na funcdo de compras em empresas que
compreenderam a importancia de integrar o fluxo de
materiais a suas funcfes de suporte, tanto por meio do

negocio, como por meio do fornecimento aos clientes
imediatos.

Martins e Alt, (2002, p.155), afirmam que, “a gestdo de estoques constitui uma
série de acgdes que permitem ao administrador verificar se os estoques estdo
sendo bem utilizados, bem localizados em relacdo aos setores que deles se

utilizam, bem manuseados e bem controlados”.

Desta forma, a fungéo de gestdo de compras, de acompanhamento, gestao de
armazenagem, planejamento e controle de producédo e gestao de distribuicao
fisica passam a ser incorporados em um unico fluxo, conforme apresentado na

Figura 8.
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Fonte: Adaptado de Ching (2001)

Figura 8 - Fluxo de materiais dentro do ciclo de Gestao de Estoques

Conforme visto na Figura 8, o conceito de gestao de estoques passa a ser Visto
COmo um conceito mais abrangente e que integra diferentes estagios do fluxo

de materiais e servigos, tratados anteriormente separadamente (CHING, 2001).

De forma sucinta, o gerenciamento de estoques no conceito do Supply Chain
Management tem como objetivo a tomada de trés decisdes: quando e quanto
pedir, onde localizar estoque na cadeia de suprimentos e o tamanho do estoque

de seguranca para garantir a producéo (FLEURY et al., 2000).

A fim de garantir um planejamento eficiente dos estoques e de ter um bom
controle de entradas e saidas, Ching (2001) sugere a execuc¢do de algumas

funcdes basicas:
a) Calculo do Estoque Minimo;
b) Calculo de Lote de Suprimento;
c) Calculo do Estoque Maximo;
d) Receber material do fornecedor;
e) Identificar e armazenar o material;

f) Conservar o material em condi¢bes adequadas;
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g) Manter a organiza¢éao do almoxarifado.

Referente ao planejamento dos estoques, Ching (2001) afirma que a gestao
logistica necessita ser identificada e integrada a estratégia global da empresa,

conforme apresentado na Figura 9.

Objetivos da
Organizagso
| Alongo
. Plano de Produto & Flano das
Bare do Masie razo
lano dz Magdcio vendas Mecessidades de P
Recursos
Flano de Produgdo Plano de Financeira
A medio
prazo
Gerenciamento da Programa Mestre d3 Flansjzmento dz
Demanda Produgda Capacidads
I
Flansjamento das
Mecessidades de
Material
A curto
I prazo
Controle das Contrale e
Atividades dz Planejamento de
Producio Compras de Material

Fonte: Ching (2001)

Figura 9 - Processo referente ao planejamento de estoques

7

O planejamento, portanto, € essencial para controle de estoques dado a
necessidade de se estudar a demanda real para producdo e/ou
comercializacdo de mercadorias da empresa (FAVERI, 2010). E percebe-se
que o planejamento deve ser tomado como estratégico, assim como se

estabelece no gerenciamento da cadeia de suprimentos.

Os principais elementos envolvidos no planejamento acima mostrado, segundo
Ching (2001), sao:

a) Planejamento Estratégico: através da analise de fatores politicos,
econdmicos, demograficos, tecnolégicos e  competitivos

impactantes na demanda de produtos da empresa, o plano de
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negocios deve fornecer diretrizes quanto aos volumes de grandes

familias de produtos a médio e longo prazo;

b) Plano de Producéo: traduz em termos de valor, volume, peso, horas
de maquina, dentre outras métricas, a quantidade de estoque
necessaria para atender a demanda total identificada no Plano de

Produto e Vendas;

c) Plano de Necessidades de Recursos: representa a necessidade de
instalacdes, equipamentos e mao-de-obra para atender o nivel de

atividade levantada no Plano de Produtos e Vendas;

d) Plano Financeiro: fornece o denominador comum entre vendas,
produto e planejamento de producdo em uma perspectiva de

geracado de receitas X recursos necessarios para atingir a receita;

e) Gerenciamento da demanda: coletar e agregar as demandas das
necessidades de produtos, através dos pedidos previstos e
realizados por clientes, filiais, necessidades de lancamentos de
produtos, necessidades promocionais, etc.

Na construcao civil, tem-se que o planejamento de uma obra € responsavel
pela realizacdo da previsdo de atividades e 0s recursos necessarios para sua
execucdo, além da estimativa de custos e prazos estimados (LEITE e
POSSAMAI, 2001). Diante deste cenario, o estoque da construcdo civil,
portanto, caracteriza-se com um padrao de consumo dependente, isto €, seu
consumo de materiais e servicos consegue ser totalmente programado
previamente e internamente (SZAJUBOK et al., 2006).

Quanto ao controle dos estoques, antes de mais nada deve-se estudar seu
comportamento de movimentagdes ao longo do tempo. O grafico denominado
como dente de serra representa bem essa movimentag&o. No eixo horizontal
tem-se o tempo destinado para o consumo dos materiais, enquanto o vertical,
a quantidade em unidades disponiveis em um determinado intervalo de tempo.

A Figura 10 exemplifica este modelo grafico.
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Figura 10 - Nivel de estoques ao longo do tempo

O estoque minimo gera uma informacao de elevado grau de importancia para
gestdo de estoques dado o0 seu relacionamento com o grau de imobilizacao
financeira, visto que, devido ao grau de incertezas, gera-se um estoque maior,
e, por conseguinte, corresponde a maiores custos de armazenagem (DIAS,
2006).

Dias (2006) define estoque minimo da seguinte forma:
Epin = (TRyax — TRmea) * CMD em que
Enm = Estoque minimo (em unidades de produto);
TRpmax = Tempo de Reposicdo Maximo (em dias);
TR,,cq = Tempo de Reposicdo Médio (em dias);
CMD = Consumo Médio Diario (em unidades de produto por dia).

Com a finalidade de iniciar o processo de ressuprimento a tempo habil de nao
ocorrer falta de material, estipula-se o ponto de reposicdo através do produto
do tempo de ressuprimento e o consumo previsto (CHING, 2001). Pride e Ferrel
(2001) equaciona o ponto de ressuprimento, expresso em unidades de produto,

da seguinte forma:
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PR = (TR *C) + ES, em que:
PR = Ponto de Ressuprimento ou de Reposi¢ao (em unidades de produto);
TR = Tempo de Reposi¢ao (em unidades de tempo);

C = Consumo Médio em um determinado periodo (em unidades de produto por

unidade de tempo);
ES = Estoque de Seguranca (em unidades de produto).

Dias (2006) define tempo de reposi¢cao como periodo de tempo compreendido
entre a identificacdo da necessidade de reposicdo do estoque até sua chegada

efetiva. O autor afirma que o tempo de reposi¢cdo compreende trés partes:

a) Emissdo do pedido: tempo compreendido entre a emissdo do

pedido de compra pela empresa até sua chegada ao fornecedor;

b) Preparacéo do pedido: tempo necessario para o fornecedor fabricar,

separar, faturar e distribuir os produtos encomendados;

c) Transporte: tempo destinado a movimentacdo da mercadoria do
fornecedor ao emissor do pedido.

O estoque de seguranca é a quantidade de estoque extra que uma empresa
mantém para se precaver contra a falta ou escassez, resultante da taxa
(quantidade) de uso acima da média e/ou lead time superiores do dia a dia
(GALVAO, 2007). Sua importancia se deve pelo fato de tentar resolver as
incertezas existentes da demanda e do lead time de fornecimento
(BALLOU,2000).

Entretanto, Inderfurth e Minner (1998) afirmam que o combate as incertezas do
estoque ndo é obtido apenas através do estoque de seguranca, mas sim pelo
esforco gerencial, da flexibilidade e capacidade reativa dos processos para

reagir a situacdes inesperadas.

Segundo Buzzacott e Shanthikumar (1994), quando a demanda dos estoques

segue um comportamento de uma Distribuicdo Normal, o calculo do Estoque
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de Seguranca pode ser dado em funcdo do desvio padrdo da soma das

variancias do lead time e da demanda, conforme apresentado a seguir:

ES =Zx \[[(64)? *LT] + [(o,7)>* D], em que
ES = estoque de seguranca;
Z =numero de desvios tabelado que garante o nivel de servi¢o requerido.
042 =variancia da demanda;
LT =lead time (tempo de ressuprimento) médio;
o,r? = variancia do lead time;

D = demanda média.

Outra forma de calcular o estoque de seguranca é levando em consideragao
qguando as distribuicbes sdo desconhecidas, 0 mais comum encontrado na
pratica. Dessa forma, a fim de reduzir as discrepancias, adota-se o método dos
erros médios absolutos de previsdo (MAD) relacionados a demanda real para
o célculo do estoque de seguranca (KRUPP, 1997).

ES =k * (MAD) * VLT
Sendo que,

?=1|xi — wil
n

MAD =

Em que,

u; € a previsdo para o periodo i; x; € a demanda real no periodo i; n € o total de
periodos considerados; LT é o tempo de ressuprimento (lead time) médio; e k
€ o coeficiente de proporcionalidade do estoque de seguranca, sendo

encontrado numa tabela especifica apresentada por Krupp (1997).

Por fim, Ching (2001) reafirma a importancia de balancear os custos de
manutencdo e de aquisicdo atraveés da quantidade do pedido ideal, isto €, o
Lote de Econémico de Compra (LEC). O autor equaciona a definicdo da

seguinte forma:
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2xCopxD

LEC =
Ci*U

em que Co é o custo de emitir e colocar um pedido; D é o volume anual de
vendas em unidades; Ci é custo anual de manutencao de estoque; U € o custo

unitario.

Outra ferramenta importante para o controle de estoques é a Curva ABC, visto
que ela permite a identificacdo de itens que demandam um atencdo e

gerenciamento diferenciado (DIAS, 2006).

A curva ABC baseia-se no raciocinio do diagrama de Paretto, em que avalia-se
a relacao volume-valor de cada item e identifica-se o grau de importancia de
cada item para um tratamento adequado (CHING, 2001).

Com a Curva ABC classifica-se os itens em A, B e C. Os produtos representam
20%, 30%,50%, respectivamente, em volume de demanda, mas representam
50% - 30% - 20%, respectivamente, em custos (BALLOU, 2000). O Quadro 2

representa um exemplo de célculo da Curva ABC.

Tabela 1 - Simulacéo da Curva ABC

Iltem do Demanda Custo % cumulativa
Estoque Anual (und) Unitario Custo Total | %Custo Total d/o custo total
XCDS 33 RS 10,00 RS 330,00 9,09% 9,09%
DCSX 5 RS 85,00 RS 425,00 11,71% 20,80%
DXAC 12 RS 50,00 RS 600,00 16,53% 37,33%
AXSD 10 RS 100,00 RS 1.000,00 27,55% 64,88%
CXSD 17 RS 75,00 RS 1.275,00 35,12% 100,00%
TOTAL 77 RS 320,00 RS 3.630,00 100%

Fonte: Adaptado de Ching (2001)

Santos e Rodrigues (2006) conseguiram mostrar como a demanda tende a se
comportar de acordo com suas classificacdes dentro de uma curva ABC,
apresentado na Figura 11, direcionando o planejamento e o controle de

estoques de forma distinta para cada classificagéo.
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Figura 11 - Comportamento da demanda de estoques de acordo com classificagdo
ABC

Santos e Rodrigues (2006) afirmam que os materiais se diferenciam entre si
apenas pelo padrao de demanda, isto é, existem aqueles que sao fast moving
(alto giro e padrdoes de demanda regulares) e os slow moving (baixo giro e

demanda irregular).

Os produtos de classe C séo consumidos em poucos produtos acabados e sua
falta é absorvida pela flexibilidade da producdo. Embora o ponto de
ressuprimento seja adequado para demandas constantes, a técnica foi aplicada
nos itens classificados em C para que o gestor ndo demande muito tempo na
gestao destes materiais. Além disso, a metodologia aplicada para o calculo dos
estoques de seguranca foi o erro meédio de previsdo (MAD), com um nivel de
servi¢co adotado de 95% (SANTOS E RODRIGUES, 2006).

Santos e Rodrigues (2006) dizem que os produtos da classe B, possuiram um
comportamento de consumo intermitente (ndo é consumido toda semana) e
regular (tem um consumo sistematico ou ciclo constante). Enquanto isso, os
produtos de classe A possuiram um comportamento continuo (consumido toda
semana) e regular. Portanto, ou autores afirmam que os produtos de classe B
se adequam a uma distribuicdo Beta e Gamma, enquanto os produtos de classe

A se caracterizam como uma distribuicdo Normal.
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Os produtos de classe A, por se tratarem de uma Distribuicdo Normal, adota-
se a politica do pedido de ressuprimento, adotando um nivel de servigo de 95%
e 0 estoque de seguranca calculado da forma tradicional, isso porque o
intervalo médio entre consumo (IEC) é irrelevante visto que o comportamento
da demanda se apresenta de forma continua (SANTOS e RODRIGUES, 2006).

Ja os produtos de classe B, sugere-se a utilizacado do Planejamento para Tras
(PPT), isto é, a previsdo da demanda € oriunda do planejamento de producao
e, desta forma, determina-se o periodo ideal para iniciar o processamento do
pedido. Além disso, pelo fato de o Planejamento de Producéo ser acurado, a
previsdo da demanda é bem acurada, tendo sua margem de erro quase zero.
A Unica variavel com risco devido as incertezas passa a ser o lead time, sendo
solucionado com a aplicacdo do seu desvio padréo no célculo do Estoque de
Seguranca, que por sinal deve ser calculado com a ferramenta MAD e com um
nivel de servico de 95% (SANTOS e RODRIGUES, 2006).

2.2.3.1.2 Tecnologia da Informacéo na Logistica de Suprimentos

Uma importante ferramenta para o gerenciamento da cadeia de suprimento,
devido a possibilidade de permitir a integracéo e analise dos mais diversos tipos
de informacédo apresentadas por uma organizagdo para uma tomada de
decisdo mais acurada, s&o os sistemas de tecnologia de informagéo (CHOPRA
e MEINDL, 2003).

Tecnologia da informacéo é toda aquela envolvida no processo de introdugéo,
armazenagem, processamento e distribuicdo da informagdo por meios
eletrbnicos, compreendendo as seguintes areas: eletrdnica, automacao,

computacédo (hardware e software) e telecomunicactes (VIEIRA, 2006).

Dentro dos beneficios da aplicacdo do de tecnologia de informacéo, Moraes et
al. (2006) cita:

i.  Reducéo de tempo e custo através da eliminacdo de retrabalho durante

as fases de projeto e construcéo;
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ii. Reducdo da possibilidade de conflito de informacfes entre diferentes
USUArios;

lii.  Melhoria na integracdo das partes interessadas e comunicagao interna;

iv.  Maior eficiéncia e rapidez na elaboracéo de projetos;

v. Maior qualidade e rapidez no processo de decisao;

vi.  Ganho na flexibilidade operacional,

vii.  Maior facilidade na associacao de tarefas.

Vieira (2006) afirma que a tecnologia da informacdo pode auxiliar
significativamente a eficiéncia e a produtividade nos canteiros de obra por meio
da facilitacdo do fluxo de informacdes, mas deve-se atentar que, se for deixado
ao acaso, o investimento pode se transformar em elevados custos para

construtora.

Os sistemas de Tl aplicados a GCS podem apresentar diversas funcionalidades
de acordo com as atividades da cadeia de suprimentos (AROZO, 2003). A

Figura 12 apresenta os diferentes posicionamentos encontrados no sistema.

Planejamento de Rede

Planejamento Mestre
Planejamento
Gestéo de Planejamento da Demanda
Estoque de Distribuic&o
Compras Programacéo TMS / WMS Atendimento

> Compras >> Produgdo >>Di5tr'|buig§o>> Vendas >

Fonte: Adaptado de AROZO (2003)

Figura 12 - Funcionalidades de sistemas de Tl aplicadas ao Gerenciamento da
Cadeia de Suprimentos
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Conforme a Figura 12, percebe-se que os modulos sdo focados em diversos
niveis decisérios e quanto a abrangéncia aos processos e aos niveis de
decisdo. Os modulos operacionais tendem a ter uma abrangéncia restrita,
enguanto os modulos mais estratégicos adquirem um carater mais abrangente

(AROZO, 2003).

No mercado atual, h4 uma grande variedade de tecnologias a disposicéo a fim
de aumentar a eficiéncia produtiva das empresas e, no setor industrial atual, &
indispensavel a sua presenca para 0 desenvolvimento operacional e
automatizacdo dos processos internos (VIEIRA, 2006). Segundo o autor, as

ferramentas que mais destacam séo:

a) Cadigos de Barras e Leitores de Tecnologia de Identificacdo por

Etiquetas Inteligentes (chips) ou Radiofreqiiéncia;

b) Intercambio Eletronico de Dados - EDI (Electronic Data

Interchange);

c) Sistema de Gerenciamento do Armazém — WMS (Warehouse

Management System);

d) Planejamento das Necessidades de Materiais - MRPI (Materials

Requirements Planning);

e) Planejamento dos Recursos Empresariais - ERP (Enterprise

Resources Planning);
f) Sistemas de Rastreamento Via Satélite (GPS);

g) Sistemas de Roteirizadores; etc.

O Quadro 2 detalha as solucdes de tecnologia de informacé&o mais utilizadas

nas industrias atualmente juntamente com suas respectivas descri¢oes.
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Tecnologia

Definicao

Beneficio

Aplicacao

Sistemas com
codigos de barra
com leitores sem

fio

Cédigo de barras é uma
representacao gréafica de dados
numéricos ou alfanuméricos. A
decodificacdo dos dados é
realizada por um scanner - o
leitor de cddigo de barras -, que
emite um raio vermelho que
percorre todas as barras. Os
dados capturados nessa leitura
Optica séo compreendidos pelo
computador, que por sua vez
converte-0s letras

em ou

ndmeros humano-legiveis.

Disponibilizacdo e atualizagéo
em tempo real das informagdes
de de

materiais, dando mobilidade

controle  logistico

aos seus Usuarios.

Separacgéo e expedicdo
de materiais em
almoxarifes e armazéns,
além de elaboracao de

inventarios do estoque.

Tecnologiade
Identificagé@o por

Radiofrequéncia

Sistema de identificacdo que
utiliza a radiofrequéncia e néo a

luz, como no caso do sistema

e Eliminagdo de contagem e
recontagem de materiais no
almoxarifado;

Monitoramento continuo do

estoque;

Separacéo e expedigdo
de materiais em

almoxarifes e armazéns,

(RFID) do cddigo de barras, para| e Solicitagdo de materiais em | além de elaboragéo de
capturar dados. blocos ou grupos de |inventarios do estoque.
pedidos sem a necessidade
da leitura individualizada.
e Controle de entrada e
saida de materiais;
e Melhor acompanhamento Enderecamento:
um ~WMS e um sistema’ de na produtividade da mao- | Realizacso do FIFO;
ptinismapini B ol o S
- . ¢ Redugdo dos tempos de | Gerenciamento do
‘ otimizada todas as atividades e recebimento, inventario:
Sistema de seu fluxo de informagées dentro armazenagem, separaco € |  arendimento .

Gerenciamento do
Armazém (WMS)

do processo de armazenagem,
agindo de forma integrada,
atendem as necessidades
logisticas, evitando falhas e
maximizando 0s recursos da

empresa.

carregamento de pedidos;

o Maior agilidade no

atendimento ao solicitante;

Reducéo de avarias e erros

no atendimento;

verificagdo de pedidos;

e Preparagéo e
liberagé@o da
expedicéo;

Gerenciamento do

Intercambio
Eletrénico de
Dados (EDI)

e Reducéo de CUStoS | panco de dados do
logisticos. inventario em tempo
real.
Fluxo eletronico de transagdes | * Acuracidade das
informacoes;

de um computador a outro, ou
seja, é atecnologia de conexdo
entre computadores de duas ou
mais organizagfes, em que as
interagdes ocorram diretamente
entre sistemas.

Reduc@o de custos com
manuseio de informagdes;
de
processo (ciclo de pedido/

Menores

tempos

atendimento /
Etc);

cobranca.

e Compartilhamento de
dados e informacdes
a distancia;

e Realizacdo de pedido

de compras online;




e Menores  custos  com
transportes e estoques.
e Reducdo dos niveis de

estoques;
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e Estreitar
relacionamento  de

negécios.

Planejamento das
Necessidades de
Materiais e
Planejamento dos
Recursos de
Manufatura — MRPI
e MRPII

O MRP é um sistema de
gerenciamento de materiais.
Materials Requirements
(MRPI) diz

respeito a sistemas destinados

Planning

a planejar, programar e
controlar o uso de materiais nos
processos produtivos.
(0] termo Manufacluring
Resources Planning (MRPII)
possui  maior abrangéncia,
referindo-se aos sistemas de
administracéo

integrada de todos os recursos
produtivos  envolvidos  na

fabricagcdo de um determinado

e Maior

e Formacado de precos mais

competitivos;

e Precos de vendas mais

baixos;

o Niveis de estoque mais

baixo;

e Melhor servigo ao cliente;

e Respostas mais rapidas as

demandas do mercado;
flexibilidade para
mudar o programa mestre

de producao;

e Custos de setup reduzidos;

e Controle do Nivel de
Estoques -
encomendar a pega
certa; encomendar a
guantidade certa; e

encomendar na hora

certa.
e Planejamento  das
Prioridades da

Operacao -
encomendar com a

data certa e manter a

data valida.

e Planejamento da
Capacidade
Produtiva — planejar
para uma carga
completa;  planejar

Planejamento dos
Recursos
Empresariais —
ERP

produto inclusive, | ® Tempo ocioso reduzido. uma carga acurada; e
evidentemente, a administracao planejar um tempo
de materiais. adequado para
visualizar uma carga
futura.
O programa opera em
rede totalmente
Permite  cruzar  dados | . .
integrada, como  foi
referentes ao fluxo de caixa - .
definido acima, podendo
orcado e realizado; ituid
Complexos sistemas _ ser constituido
) Informacdes sobre o sdul .
centralizados que . por  modulos - como:
planejamento e controle da .
Seguranga, Sistema

gerenciam os dados para o

processo global dentro de uma

empresa, que inclui
contabilidade, financgas,
suprimentos, produgéo,
vendas, gerenciamento dos

recursos humanos, etc., ou
seja, permite gerenciar toda
a cadeia logistica, desde o
planejamento da producgédo até

o transporte.

obra em tempo real;
Agilidade na execucdo de
tarefas;

Gestédo de fluxo de caixa

mais eficiente;

Confiabilidade das
Informacdes;

Otimizagéo e
automatizagdo das
operacdes;

Integracdo e padroniza¢édo
dos processos da empresa
e dos canteiros.

Organizacional,

Estruturacé@o, Valores e
Custos, Planejamento,
Replanejamento, Plano
de Execucdo, Compras,

Controle de Execucéo,

Administragéo de
Estoques, Contas
a Pagar e Receber,

Saldo de Caixa, Situagéo
Obras,

também

das sendo
indicado para
empresas que
estdo implantando as

normas ISO 9000.
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Portanto, permite uma

visdo geral da(s) obra(s).

Fonte: Adaptado de Vieira (2006)

Quadro 2 - Modalidades dos sistemas de Tecnologia de Informacéo

Conforme apresentado no Quadro 2, diversas ferramentas de Tl podem ser
adotadas a fim de se obter uma melhora na gestao da organizacao. Entretanto,
todas elas envolvem um processo complexo de: planejamento, implementacéo,
operacionalizagdo, execucdo, comunicacdo e integracdo, controle e
concepcao. Além disso, antes da instalacdo de qualquer parque tecnoldgico
fixo e pesado, a organizacao deve rever todos 0s seus processos internos a fim
de detectar os erros e gargalos, para que 0s mesmos possam ser eliminados.
E para os processos que ndo desnecessarios, deve-se identificar uma forma
de torna-los eficientes, como integra-los com 0s outros processos
organizacionais e a suas respectivas necessidades de automatizacéo, a fim de

evitar custos e investimentos desnecessarios (VIEIRA, 2006).

2.2.3.1.3 Gestao de compras

De acordo com Ching (2001) compras € um processo que pode representar até

50% dos custos totais de uma empresa no fluxo de materiais.

Em outras palavras, o departamento de compras em uma organizagao tem a
funcdo de suprir todas as necessidades de compras dos clientes, através de
um planejamento tanto quantitativo como qualitativo, possibilitando o cliente de
receber o insumo desejado na quantidade certa, no momento certo e dentro
das especificacbes desejadas (BURT, PINKERTON, 1996). Além disso,
Palacios (1994) afirma que um bom gerenciamento de compras no contexto da
construgdo civil pode gerar uma maior agilidade nas operacdes, além da

melhoria continua da qualidade dos materiais que estdo sendo adquiridos.
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Na construcao civil, o departamento de compras esta relacionado a producéo,
ou seja, ao canteiro de obra. Portanto, sua funcao esté diretamente ligada ao
abastecimento do processo produtivo em que o principal objetivo € atender
todas as demandas do ciclo construtivo (ROBBINS apud SANTOS, 2006).

De forma geral, o setor de compras visa abastecer a empresa com 0S recursos
materiais para otimizar a sua eficiéncia no desempenho e aumentar o nivel de
servico oferecido ao mercado (GUARNIERI, 2006). As atividades praticadas no

setor de compras sao apresentas do Quadro 3.

INFORMAGOES BASICAS

Controle e registro de: fornecedores, compras; preco, especifica¢tes, estoques; consumo; catalogos
e econdmicos.

PESQUISA DE SUPRIMENTOS

Estude de mercado, especificacbes de materiais; analise de custos, analise financeira;
desenvolvimenic de novos fornecedores; desenvolvimento de novos materiais, qualificacdo de
fornecedores.

ADMINISTRAGAO DE MATERIAIS

Garantir atendimento das requisicbes, manutencdc de estogues; evitar excesso de estogues;
melhorar giro de estoques; garantir transferéncia de materiais, padronizar embalagens; elaborar
relatorios.

SISTEMA DE AQUISICAD

Megociar confratos; efetivar as compras; analisar cotagdes; analisar requisicdes; analisar condigdes
dos contratos; verificar recebimento dos materiais; conferir fatura de compra; contatar vendedores;
negociar reducdo de precos; relacionamento interdepartamental.

AGCOES DIVERSAS

Dispor dos materiais obsoletos; projecdes de custos; comparagGes de materiais; manter relacGes
comerciais de confiabilidade.

AGOES CONJUNTAS COM OUTROS SETORES DA EMPRESA

Padronizagdo; normatizagcdo; projetos de producdo; controle de estoques; testes de novos produtos;
diretrizes de reciprocidade; especificacdo de fornecedores; definigdes em comprar ou fabricar,
contatar seguros e sistemas de transportes.

Fonte: Guarnieri (2006)

Quadro 3 - Descricao das atividades envolvidas na gestdo de compras

Conforme apresentado no Quadro 3, a gestdo de compras pode ser vista e
definida como o gerenciamento (planejar, dirigir, controlar e coordenar) de
todas as atividades a aquisicdo do material, desde sua chegada até a sua
utilizacao na producao (MARTINS, 1999).
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Assumindo um papel estratégico na organizacdo, o departamento de compras
passa a ter como objetivos centrais (BURT, PINKERTON, 1996):

a)

b)

9)

h)

Assegurar continuidade de compras para manter relacionamentos
efetivos com fontes existentes, desenvolvendo alternativas de
fornecimento, ou para atender a necessidades emergentes ou
planejadas, selecionando os melhores fornecedores;

Manter relacionamentos cooperativos solidos com as outras funcdes
organizacionais, fornecendo informagbes e aconselhamentos
necessarios para assegurar a operacao eficaz de toda a organizacao;
Desenvolver funcionarios, politicas, procedimentos e organizacao para
assegurar o alcance dos objetivos previstos;

Manter o equilibrio de qualidade e valor, obtendo mercadorias e servicos
na quantidade e qualidade necessarias pelo menor custo;

Monitorar as tendéncias do mercado;

Negociar eficazmente as condicbes de compra para trabalhar com
fornecedores que buscam beneficio mutuo por meio de desempenho
economicamente superior;

Desenvolver e manter boas relagdes com os fornecedores além de
desenvolver fornecedores potenciais;

Emitir e administrar pedidos de compra.

Entretanto, atualmente a maioria das empresas da constru¢ao civil possui um

setor

de compras caracterizado como sistematico e reativo, isto é, 0

departamento de compras € apenas mais um setor dentro da empresa que

encontra fornecedores com a intencdo de trocar bens e/ou servigos por

determinada soma de dinheiro (ARNOLD,1999). Esse comportamento acaba

impactando no desenvolvimento de um modelo ineficiente de gerenciamento

de compras nas empresas da construgdo civil, gerando as seguintes
consequéncias (SANTOS, 2002):

(a) Falta de controle: devido ao grande fluxo de compras de materiais e 0

baixo valor unitario da maioria das requisi¢des, boa parte das empresas

de construcdo opta por ndo investir em controle. Essas empresas
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acreditam que ndo ha necessidade de realizar acompanhamento de
cada compra ou checagem sobre o0 seu destino ap0s a entrega. 1sso
acontece devido ao baixo impacto que esses materiais possuem no
custo total das obras;

(b) Centralizacdo das compras: os compradores Sao responsaveis por
realizar as compras de materiais. Esse fato tem grande contribui¢do para
a elevada duragéao do ciclo de compra dos materiais (desde o pedido do
material até a sua entrega). Sao realizadas inUmeras cotacfes a cada
pedido, por mais simples que sejam, contribuindo, assim, para a
morosidade das compras;

(c) Relacionamento conflitante entre a obra e o escritdrio: o desgaste gerado
entre a area de compras e 0s usuarios (obras) que requisitam o0s
materiais € enorme. O volume de ligacBes cobrando a situacdo das
requisicbes e das aprovacfes necessarias € igualmente grande, os
usuarios tendem a rotular a equipe de compras como “indiferente",
"pouco eficiente” e "burocrata”;

(d) Falta de tempo para negociac¢des: devido a grande quantidade de tarefas
operacionais, 0s compradores ndo conseguem tempo para negociar e
avaliar adequadamente cada fornecedor. Muitas vezes se estabelecem
negocios com o mesmo fornecedor por mera comodidade. Tarefas como
o planejamento das aquisicbes e a criacdo de parcerias com 0sS
fornecedores sdo normalmente comprometidas, quando nao
completamente desprezadas;

(e) Desconhecimento do planejamento estratégico da empresa: a politica de
compras € frequentemente desconhecida, confusa e desatualizada

pelos usuarios e compradores.

Diante das dificuldades assumidas, Santos (2006) afirma que o departamento
de compras dentro de uma organizagcao da construcao civil deve assumir um
papel estratégico, com uma Vvisdo proativa, ou seja, aquela focada em
atividades estratégicas, em que a énfase € dada em atividades de negociacao

de relacionamentos a prazos mais longos, desenvolvendo fornecedores e
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reducado do custo total dos materiais, em vez de fazé-lo em rotinas de pedido e
de reposicéo de estoques (BURT, PINKERTON, 1996).

Tendo em vista a necessidade de estruturar um modelo para gerenciamento de
compras baseado na viséo proativa, Baily et al. (2000) e Viana (2002) sugerem

ferramenta, com as atividades apresentadas na Figura 13.

Planejamento das
Aquisi¢Oes

Negociacdo das
condicGes de
Compra

Criacdo de
Parcerias com
Fornecedores

Recebimento e
Analise das
RequisicGes de
Compra

Emissao das
Requisi¢bes de
Compra

Aprovacgao das
CondigOes de
Compra

Aprovacao da

Envio da Requisi¢ao
de Compras para o

Realizacdo de
Acompanhamento

Requisicao Fornecedor (Follow up)

Entrega dos
Materiais

Fonte: Adaptado de Baily et al. (2000) e Viana (2002)

Figura 13 - Modelo de gerenciamento de compras na visdo proativa

Conforme apresentado na Figura 13, os autores explicam o passo-a-passo de

cada uma das atividades nesse ciclo:

a) Planejamento das Aquisicbes: Definicho dos materiais, seus
quantitativos, com as especificagdes técnicas de cada insumo, além dos

prazos das entregas em cada obra;



b)

d)

f)

g)

h)
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Negociacdo das condicbes de Compra: Nesta etapa devem ser
negociadas as seguintes atribuicdes: qualidade, preco, flexibilidade de
entrega e condicdbes de pagamento com os fornecedores, sempre
visando realizar as negociacdes em grandes lotes e agendando as

entregas e pagamentos de acordo com a necessidade de cada obra;

Criacdo de Parcerias com Fornecedores: A fim de estabelecer
relacionamentos do tipo “ganha-ganha” e facilitar a realizagdo de
negociacado de negocios mais duradouros e com vantagens para ambos

os lados;

Aprovacdo das Condi¢cdes de Compra: Avaliacdo da diretoria sobre a
viabilidade do projeto (obra), avaliando criteriosamente o montante

necessario destinado aos materiais necessarios para a construcao;

Emissdo das Requisicdes de Compra: Seguindo o planejamento de
aquisicdes, o usuario da obra (engenheiro, gerente ou o responsavel
técnico) deve emitir o documento denominado como solicitagdo de

compras, de acordo com a necessidade de cada obra,

Recebimento e Andlise das Requisic6es de Compra: Nesse momento a
area de compras avalia a requisi¢cao da obra e analisa a possibilidade do

atendimento conforme o desejo do requerente;

Aprovacdo da Requisicdo: aprovadas as condi¢cdes da compra dos
materiais listados, e constados no planejamento de requisicoes, a area

de compras deve emitir o pedido de compras ao fornecedor;

Envio da Requisicdo de Compras para o Fornecedor: o fornecedor deve

confirmar o recebimento do pedido e agendar a entrega;
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I) Realizaggo de Acompanhamento (Follow up): fica sob a
responsabilidade de o fornecedor realizar o acompanhamento do
pedido, informando a situagao ao cliente e confirmando a entrega;

j) Entrega dos Materiais: O recebimento e o armazenamento dos materiais
sdo responsabilidades dos usuérios. Vale ressaltar que o usuério é
responsavel também pela checagem da mercadoria com o que esta
descrito na nota fiscal. Além disso, cabe ao usuario encaminhar a Nota

Fiscal ao departamento financeiro da empresa.

Outro modelo para o gerenciamento e compras é o Modelo Procompras de
Santos (2006, p. 89). O modelo tem como objetivo central “avaliar, diagnosticar
e orientar as empresas de construcdo civil pequeno, médio e grande porte
quanto ao desempenho da fungdo de compras de materiais”. O modelo propde

as seguintes etapas, na respectiva ordem, a serem cumpridas:

a) atuacado de compras em projetos e especificacoes;
b) atuacdo de compras no planejamento da obra,;

c) atuacao de compras no orcamento da obra;

d) criacdo de parcerias com fornecedores;

e) elaboracéo do planejamento das compras;

i) solicitacdo de entrega e acompanhamento;

g) entrega dos materiais.
A seguir, cada atividade € detalhada com sua respectiva descricdo dos pré-

requisitos, do que deve ser desenvolvido e de quais séo as saidas esperadas

de cada atividade.

e Atuacdo em Projetos e Especificacdes
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. .. Desenvolver nesta ,
Pré-Requisitos Fase Saidas

Descricao Geral do
Projeto Orgamento
Estimativo da Obra

Projeto Definitivo
Objetivos do Projeto

Previsdo de Gastos Analise Orcamento Relag3o de
X Materiais com
Projeto Preliminar Previsio de Gastos Especificagbes

Fonte: SANTOS (2006)

Figura 14 - Etapa de atuagcdo em projetos e especificagbes no modelo Procompras

Os autores explicam que a fase de projetos e especificacbes é de suma
importancia para o departamento de compras, pois é nesta etapa que se
especifica 0s materiais e insumos necessarios para execuc¢do da obra,
conforme apresentado na Figura 14, assim como a determinagao do preco e

prazo da obra para se avaliar a viabildade do empreendimento.

A presenca do comprador nesta etapa pode auxiliar na discussédo de dos
equipamentos e materiais e se existe a possibilidade de utilizar solucdes
alternativas de forma que atenda a melhor relacao de custo-beneficio (SANTOS,
2006).

Para tanto, compras € responsavel de buscar continuamente novas
tecnologias, além de avaliar os fornecedores potenciais que possam atender
aos requisitos da organizagdo com relagéo as especificagbes dos materiais e
insumos (SANTOS, 2006).

De forma geral, segundo mostrado na Figura 14, tem-se como insumo
necessario para o0 andamento do processo: toda a descricdo do
empreendimento - caracteristicas do empreendimento, localizac&o, tipo do
terreno, projeto arquitetdnico, relacdes e espescificacdes técnica dos materiais.
Além disso, deve-se ter em maos o orcamento prévio da construgdo com 0s

custos unitarios, as composi¢des e o custo total da obra (SANTOS, 2006).
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Com posse dessas informacdes, o setor de compras pode atualizar o
orcamento geral e, dessa forma, ter a avaliacdo da diretoria sobre o
empreendimento. Caso aprovado, 0s projetos definitivos sao elaborados,
juntamente com a relacdo de materiais e especificacdes definitivas dos
materiais. Tanto o projeto definitivo quanto a elaboracdo da relacdo de
materiais com a descricdo e especificacdes sdo de responsabilidade da area
de projetos da empresa (SANTOS, 2006).

e Atuacdo no Planejamento das Obras

. .. Desenvolver nesta ,
Pre-Requisitos Fase Saidas

Estratégia de

Projeto Definitivo ~
Execuc¢ao

EDT (Estrutura de

Relagdo de Materiais Decomposicdo do
Trabalho) Planejamento da
Sequenciamento e obra
Recursos Disponiveis duracao das
atividades

Quantitativo de

. Alocar os recursos
Servigos

Fonte: SANTOS (2006)

Figura 15 - Etapa de planejamento das obras do modelo Procompras

A Figura 15 mostra que, nesta etapa, visa-se obter o planejamento da obra com
a divisdo das atividades e objetivos gerais do empreendimento em
componentes menores de forma a cada uma dessas atividades menores terem
0S recursos necessarios alocados para ela, seus custos estimados, sua

duracéo bem definida, controle de suprimentos necessarios para sua execucao,
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dentre outros, de forma a melhorar o gerenciamento durante a obra (SANTOS,
2006).

Esta etapa pode ser equiparada com o Gerenciamento do Tempo de Projeto,
sugerido pelo PMBOK. Percebe-se nesta etapa, portanto, o relacionamento de
compras com cronograma da obra: a partir da relacdo de materiais, consegue-
se programar a necessidade dos materiais e insumos de acordo com a
necessidade de cada sub-atividade e, consequentemente, programando a
aquisicao deles, sem que estoque grandes quantidades de materiais, correndo
risco de perdas, avarias e roubos, além de ndo forcar o fluxo de caixa do
empreendimento (SANTOS, 2006).

e Atuacao no Orgcamento da Obra

. .. Desenvolver nesta .
Pre-Requisitos Fase Saidas

Levantamento de 4 N
Quantitativo de Servicos
por Atividade

Planejamento da Obra

Uso das constantes de
consumo

Orcamento detalhado
por atividade

[ A Cotagdo dos Insumos no
Mercado

Orgamento Estimativo Calculo dos custos de
mao-de-obra, materiais e
equipamentos por
\ J atividade \_ W,

Fonte: SANTOS (2006)
Figura 16 - Etapa de atuac&o no Or¢camento do modelo Procompras

A relacdo que compras tem com o orcamento da obra deve ser tanto no sentido
direto quanto no inverso. Compras € responsavel por fomentar a area de

or¢camentos com 0s custos unitarios de cada insumo (material e médo-de-obra),
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gue sao bases para as composi¢cdes dos servigcos no orcamento geral da obra.
Da mesma forma, compras deve se adequar ao planejamento da obra, isto é,

conforme a estratégia de execucdo da obra (SANTOS, 2006).

De acordo com o apresentado pela Figura 15, o diferencial na compra porativa
€ que o orcamento deve considerar a programacao do projeto, isto €, o fator
tempo por meio do cronograma da obra. Dessa forma, os custos com materiais
se conduzirdo por meio da quantidade produzida, enquanto que 0 0S custos
com mao-de-obra e equipamentos sdo proporcionais ao tempo de utilizagao
(SANTOS, 2006).

e Realizacdo do Planejamento das Aquisicdes

Desenvolver nesta

Pré-Requisitos Saidas
Fase
. o Planejamento das é )
Projetos Definitivos compras de cada
obra
Relagdo dos
Materiais Planejamento das

Unificacao dos

aquisicdes com

Planejamentos

Planejamento das custos
Obras
Recursos Anzghsp d(;) F(I)ubxo de
Disponiveis alxa da Lbra L )

Fonte: SANTOS (2006)

Figura 17 - Etapa do planejamento das aquisi¢cdes do modelo Procompras

Conforme apresentado na Figura 17, o planejamento de aquisi¢cdes € baseado
no planejamento da obra e, portanto, tem como caracteristica de dinamica
devido as necessidades emergentes ao longo do processo de contrugao e tem
como principal objetivo definir qual material, sua quantidade e as entregas
pontuais de cada insumo necessario para cada obra a fim de aumentar o poder

de barganha com o fornecedor, ja que a empresa tera de posse o potencial de
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faturamento para determinado fornecedor, ja levantado previamente. Vale aqui
ressaltar que a negociagédo em grandes lotes com o fornecedor ndo visa apenas
obtencdo de preco melhor, mas sim uma série de variaveis em que 0 preco

passa a ser apenas uma das vertentes (SANTOS, 2006).

Faz-se de extrema importancia a integracdo dos planejamentos das mais
diversas obras da empresa a fim de que o comprador consiga montar 0s
agrupamentos de materiais e obter um lote maior para compra que as obras
utilizardo ao longo do periodo pré-determinado, além de programa-las para o

momento certo sem pressionar o fluxo de caixa da empresa (SANTOS, 2006).

O planejamento de aquisicOes dever ser realizado para um determinado
periodo, de acordo com a necessidade de cada empresa, com as seguintes
informacdes: descricdo dos materiais, datas, fornecedores e as condicbes de

compra (custo e tempo de entrega) (SANTOS, 2006).

e Negociacao e Aprovacado das Condi¢cdes de Compra

. . Desenvolver nesta ;
Pré-Requisitos Fase Saidas

Projetos Cotagdo de Precgos

Planejamento das
Andlise de Precos Aquisicdes com
Custos Aprovados

Especificacbes dos
Materiais

Planejamento das

AquisicBes com custo Aprovagao da Diretoria

Fonte: SANTOS (2006)

Figura 18 - Etapa de negociacdo e aprovacgao das condi¢gdes de compra do modelo

Procompras

O grande diferencial do modelo de compras proativa € o fato de o setor de
compras perder menos tempo com as cotac¢des diarias em um mix enorme de

produtos e em mais de um fornecedor. O foco passa a ser grandes negociacoes
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€ Nos seus respectivos gerenciamentos. Dessa forma, o comprador agora deve
negociar grandes lotes a fim de obter um melhor pre¢co ainda na etapa de
planejamento (SANTOS, 2006).

A Figura 18 ilustra que, nessa fase, o comprador € responséavel pela verificacéo
de compra dos materiais requisitados pelas obras de acordo com as melhores
condicBes e custo-beneficio oferecidos pelos mais diversos fornecedores. A
negociacdo deve ser realizada baseada no periodo planejado nas etapas
anteriores de acordo com a programacao das obras. Além disso, devem ser
levados em consideracdo sempre, além do preco dos materiais, 0os prazos de
entrega e de pagamento oferecidos pelo fornecedor. E de suma importancia
sempre gerenciar o desempenho do fornecedor perante aos objetivos do
projeto (SANTOS, 2006).

Depois de aprovado pela diretoria, o departamento de suprimentos deve ter em
maos a relagéo de fornecedores e materiais, com seus Ccustos e seus prazos

previstos para entrega em cada obra (SANTOS, 2006).

e Realizacdo de Catalogo de Materiais
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. .. Desenvolver nesta .
Pre-Requisitos Fase Saidas

Planejamento da Obra Centros de Custos

Lista de Materiais
com Custos

Codificacdo dos

Orgamento da Obra Materiais

Fonte: SANTOS (2006)

Figura 19 - Etapa de realizacdo de catalogo de materiais do modelo Procompras

A Figura 19 mostra que, através do planejamento e do orcamento da obra,
ambos obtidos anteriormente, o objetivo nesta etapa € a elaboracdo do
catdlogo de materiais, isto €, um conjunto estruturado de informacfes dos
insumos utilizados em cada obra da organizacdo e de multiplos fornecedores
com a finalidade de facilitar o gerenciamento global e o entendimento dos
usuarios (equipe de cada obra). Para isso, sugere-se que esses dados estejam
em um sistema computacional com acessibilidade a todos usuéarios (SANTOS,

2006).

Nele, os materiais sdo classificados conforme sua tipologia (produtivo ou néo
produtivo), natureza (material ou servi¢co), familia e grupo, além de terem uma
descricdo completa (nome, caracteristicas técnicas, foto, condicdes de entrega,
preco, etc.) (SANTOS, 2006).

e Formacéao de Parcerias com Fornecedores



63

Desenvolver nesta

Pré-Requisitos Saidas
Fase
: 4 )
Projetos Pesquisa de Mercado
Definidos
Negociacdo das

Planejamento Condi¢des de Compra Cadastro de
das Compras Fornecedores

Compra Experimental

Espeuﬂcaga_o Avaliagdo de
dos Materiais Fornecedores \ )

Fonte: SANTOS (2006)

Figura 20 - Etapa de formagé&o ode parceria com fornecedores do modelo
Procompras

De acordo com a Figura 20, apos toda a etapa de planejamento da obra,
incluindo o planejamento de aquisi¢des, os compradores sdo responsaveis pela
procura de fornecedores potenciais para empresa. Os critérios para avaliacao
e selecdo do fornecedor sdo os mais diversos, de acordo com a necessidade
de cada empresa, mas como regra genérica, sugere-se uma atencdo em
especial com relacao: preco, qualidade, flexibilidade de entrega, condi¢des de
pagamento (SANTOS, 2006).

e Emissdo da solicitagdo de Entrega e comparagdo como

Planejamento de Aquisicdes
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Desenvolver nesta

Pré-Requisitos Saidas
Fase
r D r D 4 N\
PIanejamento Solicitacbes de Entrega
das Obras
\ / \ / Confirmacdo do
r \ r = D Pedido ao Fornecedor
o . Comparagdo da
Codificacao Solicitagdo de Entrega
dos Materiais com o Planejamento
de Aquisicoes
\ J \ J \ )

Fonte: SANTOS (2006)

Figura 21 - Etapa de emisséo da solicitagcdo de entregas e comparagdo com o
Planejamento de Aquisicbes do modelo Procompras

Conforme mostrado na Figura 21, nesta etapa deve ser feita a confirmacao do
pedido junto ao fornecedor pelos os usuarios (obras), requerindo a entrega dos
materiais de acordo com o planejamento da obra e de aquisi¢des. Vale lembrar
que o preco e as condicbes de entrega e pagamento ja foram acordados
previamente com o fornecedor (SANTOS, 2006).

Cabe aqui ressaltar a importancia de documentacéo oficial, seja virtual ou
fisica, para requisicdo dos materiais com todas as informacfes necessérias de

acordo com o catalogo de materiais (SANTOS, 2006).

e Aprovacao da Compra
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Desenvolver nesta

Pré-Requisitos Saidas
Fase
_ Confrontagdo da é N
Planejamento Solicitacdo de
da Obra Compras com o

Planejamento da Obra

Planejamento Cotacdo e Andlise das Notificagdo do
das Aquisi¢des CondigBes de Preco Fornecedor
Solicitacdao de Aprovacio dos
Compra Responsaveis
\. J

Fonte: SANTOS (2006)

Figura 22 - Etapa de aprovagéo de compras do modelo Procompras

Nesta etapa avaliam-se aquelas compras que nao foram contempladas no
planejamento de aquisi¢des, conforme apresentado na Figura 22, mas que sao
necessarias para a continuacdo do bom andamento da producdo devido a
fatores externos (SANTOS, 2006).

Nesses casos, a aquisicdo sera efetuada pelos compradores de forma
tradicional, isto €, fazendo a busca de fornecedores, as negociacdes e a
compra dos materiais. E fundamental que os compradores verifiquem a
possibilidade de incorporar esses materiais ao planejamento das aquisi¢oes e,
por consequéncia, ao catalogo de materiais, para reduzir o nimero de pedidos
dessa natureza (SANTOS, 2006).

e Entrega dos Materiais e Realizagdo do Acompanhamento
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Desenvolver nesta

Pré-Requisitos Saidas
Fase
. e N ~ w
Descricao Geral
do Projeto Org¢amento Estimativo . -
Projeto Definitivo
— da Obra
Objetivos do
Projeto L ) L )
Previso de f Y )
Gastos
Analise do Orcamento Relagdo de Materiais
Projeto X Previsdao dos Gastos com Especifica¢des
Preliminar
\. J \. J

Fonte: SANTOS (2006)

Figura 23 - Etapa de entrega de materiais e acompanhamento do modelo Procompras

Nesta fase, de acordo com a Figura 23, faz-se de extrema importancia que 0s
compradores facam o acompanhamento daquilo que foi acordado com os
fornecedores de tal modo que a producdo das obras seja ininterrupta. Além
disso, vale aqui ressaltar a importancia dos usuarios como fonte de feedbacks
guanto ao acompanhamento da qualidade dos produtos que estdo chegando

nos destinos finais, sem perdas e avarias (SANTOS, 2006).

Os modelos apresentados previamente mostram a importancia do carater
estratégico da cadeia de suprimentos, tendo como um de seus pressupostos a
integracdo com os fornecedores. Guarnieri (2006) realga a importancia de
alguns fatores para o0 sucesso dessas parcerias, a saber: desenvolvimento de
relacionamentos estratégicos com fornecedores, desenvolvimento de novos
materiais, qualificacdo dos fornecedores e, consequentemente, redugcdo no

numero de fornecedores.
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Conforme avaliado anteriormente, Vrijhoef e Koskela (2000) apontaram que
uma das peculiaridades da cadeia de suprimentos da construcao civil é
justamente o comportamento como uma cadeia temporaria, visto o carater das
obras como projeto. Além disso, conforme visto nas ferramentas sugeridas
acima, para a elaboracdo da estratégia de compras de uma empresa do
segmento da construcdo civil faz-se necesséario a utlizagdo de algumas
ferramentas de gerenciamento de projetos, tais como: orgamentos — estimados
e realizados -, cronogramas (com as sequéncias e as duracdes de cada
atividade), além da estrutura de decomposicao do trabalho (EDC). Portanto, a
fim de se obter uma analise mais aprofundada sobre o assunto, 0os conceitos
envolvidos em gerenciamento de projetos, inclusive com suas respectivas

aplicacdes na construcao civil, serdo tratados em uma secéo distinta a seguir.

2.3 Gerenciamento de Projetos na Construcao Civil

2.3.1 Definicao e Caracterizacdo de Gerenciamento de Projetos

O crescimento da construcao civil nos ultimos tempos resultou em uma
elevacdo do grau de importancia com relacéo as praticas de gerenciamento de
projetos nas empresas do segmento a fim de proporcionar um maior suporte
nas decisbes estratégicas, melhorar a qualidade de seus empreendimentos,
além de manter sua competitividade no mercado (WINTER; CHECKLAND,
2003). Alem disso, a aplicacdo do conhecimento acerca de gerenciamento de
projetos permite uma profissionalizacdo na gestéo, além de um controle mais

preciso dos empreendimentos da construcédo civil (CHOMA e CHOMA, 2007).

Entretanto, embora o conhecimento do gerenciamento de projetos venha sendo
aplicado em empresas brasileiras do segmento da construgao civil ultimamente,
estudos revelam que poucas delas formalizam e desenvolvem modelos bem
definidos e eficientes de gestéo de projetos (FREJ e ALENCAR, 2009).

Em grande parte do gerenciamento de projetos de construcao civil, utilizando-

se de processos ou outras ferramentas, a metodologia sugerida pelo Project
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Management Institute — PMI — é a mais encontrada nas empresas do segmento
(HOZUMI et al., 2006). Na concepcgéo do PMI (2012, p.7), o Gerenciamento de

Projetos é

aplicacéo do conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as
atividades do projeto para atender aos seus requisitos. O
gerenciamento de projetos € realizado através da aplicacédo
apropriado dos 47 processos de gerenciamento de projetos,
logicamente agrupados em cinco grupos: Iniciacdo, Planejamento,
Execuc¢do, Monitoramento e Controle, e Encerramento.

Para Leite (2001, p.17)

a Geréncia de Projetos € a aplicacdo de conhecimentos, habilidades
e um conjunto de atividades técnicas, administrativas e econémico
financeiras, voltadas a implantacdo de empreendimentos,
coordenando de forma eficaz e eficiente os recursos de diferentes
tipos, como recursos humanos, materiais, financeiros, politicos e
equipamentos de forma a alcancar ou superar os objetivos de custo,
prazo, qualidade e escopo preestabelecidos.

Vargas (2005) aponta que inimeras vantagens podem ser proporcionadas

através do gerenciamento de projetos, a citar:

e Evita surpresas durante a execucao de trabalhos;

¢ Permite desenvolver diferenciais competitivos e novas técnicas;

e Prevé situacdes desfavoraveis;

e Adapta o trabalho ao mercado consumidor e ao cliente;

e Disponibiliza orgamentos antes do inicio dos gastos;

e Agiliza a tomada de decisdes;

e Otimiza alocacao de recursos;

e Facilita e orienta mudancas.

Ressalva-se a importancia do entendimento do conceito de projeto para um

melhor entendimento do gerenciamento de projetos. Portanto, projeto, segundo
PMI (2012, p.2), é tido como:

um esforco temporario empreendido para criar um produto, servico
ou resultado exclusivo. A natureza temporaria dos projetos indica que
eles tém um inicio e um término definidos. O término é alcancado
guando o0s objetivos do projeto sdo atingidos ou quando a
necessidade do projeto deixa de existir.
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Samira (1991) retrata os empreendimentos da construcao civil, em especial as
edificacfes, com algumas caracteristicas peculiares tais como: (a) inicio e fim
determinado; (b) orcamentos e cronogramas pré-definidos, com metas a serem
cumpridas; (c) desempenho técnico em funcdo de uma gama de atividades
complexas e intra-relacionadas; (d) o seu desenvolvimento depende de

organizacfes externas também.

A Figura 24 representa o ciclo produtivo de um empreendimento na construcao
civil, dando seu foco no processo produtivo.

Materiais

L J

Equipamentos Servico/ Obra

-

L J

Mio-de-obra

L 4

Fonte: SOUZA (1996)

Figura 24 - Processo de manufatura de uma obra

Considerando a configuracao do processo de manufatura de uma obra ou uma
construgdo como um fluxo de insumos e processos com a finalidade se tornar
um produto final, conforme esquematizado na Figura 24, percebe-se a
caracterizacdo de um sistema de producdo da construcdo civil do tipo de
projeto, visto que cada empreendimento € um produto Unico, isto €, com suas
peculiaridades e necessidades proprias, sem a existéncia do fluxo do produto
(SLACK; CHAMBERS e JOHNSTON, 2002).

De acordo com Nocéra (2012) os projetos possuem um ciclo de vida, composto
por fases intermediarias, que delimitam a duracdo do projeto com uma data de
inicio e de encerramento bem definidas. O autor afirma que as fases que
compdem o ciclo de vida do projeto séo: (a) inicio do projeto; (b) organizacéo e

preparacao; (c) execucao de trabalho do projeto, e (d) encerramento do projeto.

Quando aplicado ao contexto da construcéo civil o ciclo de vida do produto,

neste caso um empreendimento ou uma obra, Morris (1988) afirma que as
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qguatro etapas anteriormente citadas podem ser traduzidas, respectivamente,

em:

a) Viabilidade, em que ocorrem: a formulacdo do projeto; os estudos de
viabilidade; e o projeto estratégico e aprovacao.

b) Planejamento e design, em que incorrem as seguintes tarefas: projeto
basico; elaboracéo dos custos e cronograma; elaboracdo dos Termos e
Condicdes de Contrato; e execucdo de um planejamento detalhado

c) Producdo, quando acontece: construcdo; entrega; obras publicas;;
instalacéo e testes.

d) Mudanca e utilizacdo, etapa responsavel pelos testes finais e a

manutencgao.

Azevedo et al. (2011) destacam que o projeto da construcao civil possui certas
peculiaridades que demandam uma atencdo diferenciada para seu

gerenciamento, sendo elas:

(a) Mobilizacdo de elevadas quantidades de recursos especificos;

(b) Ambiente altamente dinamico, incerto e complexo;

(c) Elevado grau de complexidade na avaliacdo do risco do projeto;

(d) Envolvimento de diversos stakeholders com distintos posicionamentos

e, as vezes, conflitantes.

Além das peculiaridades acima citadas, Frej e Alencar (2009) ressaltam que
cada vez mais, as empresas do ramo da construcdo civil estdo inseridas em
contextos de gerenciamento de multiplos projetos ao mesmo tempo, isto &,

responsaveis por diversas obras simultaneas.

Diante de tantos desafios e visando a reducédo de custos e 0 aumento da
produtividade das operacdes realizadas nos canteiros de obra, o
gerenciamento de projetos passa a ser de suma importancia (SANTOS e
JUNGES, 2007).

A grande diferenca no gerenciamento de multiplos projetos ocorre pelo
dinamismo da gestdo em que 0S iNSUMOS e processos Sao constantemente

avaliados, revistos e modificados. Frej e Alencar (2009, p. 2) afirmam que
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“‘durante esse processo, 0s recursos sao coordenados e realocados entre 0s
projetos/empreendimentos enquanto as metas da programagdo Ssao
reajustadas para tornar os recursos suficientes e para manter o equilibrio entre

0s projetos”.

2.3.2 Processos e Técnicas de Gerenciamento de Projetos

O Project Management Institute (PMI) foi criado nos Estados Unidos com o
intuito de: padronizar procedimentos de gerenciamento de projetos; divulgacao
e ampliacdo do conhecimento acerca do assunto; além do aperfeicoamento dos

profissionais e organizagdes atuantes no segmento (HOZUMI et al., 2006).

A padronizacdo dos processos envolvidos no gerenciamento de projetos
acarretou na elaboracéo de um livro com as boas praticas sugeridas para area,

o Project Management Body of Knowledge (PMBOK).

A Tabela 2 apresenta o desempenho das areas do conhecimento do PMBOK

na eficacia do gerenciamento de projetos na construcao civil.

Tabela 2 - Desempenho da eficacia de obras com gestéo de projetos com padrédo PMI

Gestédo de Projetos de Engenharia Civil com padrao PMI
Area do Conhecimento PMI Desempenho da Eficacia
Integracéo de Projetos 88%
Gestédo do Escopo 86%
Gestédo do Tempo 92%
Gestéo do Custo 95%
Gestao da Qualidade 86%
Gestéo dos Recursos Humanos 88%
Gestédo das Comunicacgfes 89%
Gestéo dos Riscos 82%
Gestdo das Aquisicdes 90%

Fonte: HOZUMI et al. (2006)
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Conforme pode ser visto na Tabela 2, os processos e técnicas sugeridas pelo
PMI desenvolvem em projetos de engenharia resultados significativamente
positivos no desempenho eficaz no que diz respeito ao gerenciamento das
obras (HOZUMI et al, 2006).

Além disso, percebe-se na Figura 3 que o PMBOK subdivide os processos do
gerenciamento de projetos em nove areas do conhecimento: gerenciamento da
integracdo, gerenciamento do escopo, gerenciamento do tempo,
gerenciamento dos custos, gerenciamento da qualidade, gerenciamento dos
recursos humanos, gerenciamento das comunica¢des, gerenciamento dos
riscos, gerenciamento das aquisi¢cdes e gerenciamento das partes interessadas
(HOZUMI et al., 2006).

De acordo com Vargas (2005), as areas de conhecimento de projetos sao
responsaveis por agrupar os processos de gerenciamento de projetos, que
segundo (PMI, 2012, p. 47) sao os responsaveis por “garantir o fluxo eficaz do

projeto ao longo da sua existéncia”.

O Quadro 4 apresenta todos os processos englobados por cada area de

conhecimento.

Gerenciamento
da Integracdo do
Projeto

Desenvolvimento do termo de abertura do projeto;
Desenvolvimento do plano de gerenciamento do projeto;
Orientacao e gerenciamento do trabalho do projeto;
Monitoramento e controle do trabalho do projeto;
Realizar o controle integrado de mudancas;

Encerrar o projeto ou fase.

Gerenciamento ¢ Planejamento do gerenciamento do escopo;

do Escopo ¢ Coleta dos requisitos;

¢ Definicdo do Escopo;

e Criacdo da Estrutura Analitica de Projeto (EAP);
¢ Validacéo do Escopo;

e Controle do Escopo.

Gerenciamento ¢ Planejamento do gerenciamento do cronograma;
do Tempo e Definicdo de atividades;

¢ Definicdo do Sequenciamento das atividades;

e Estimativa dos recursos das atividades;

e Estimativa da duracdo das atividades;

e Desenvolvimento do cronograma;

e Controle do Cronograma.

Gerenciamento ¢ Planejamento do gerenciamento dos custos;
dos Custos e Estimativa dos custos;

e Determinacédo do orcamento;

e Controle dos custos.

Gerencigmento ¢ Planejar o gerenciamento da qualidade;
da Qualidade e Realizacio da garantia da qualidade;
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e Controle da qualidade.

Gerenciamento
dos Recursos
Humanos

e Desenvolvimento do plano de recursos humanos;
¢ Mobilizacdo da equipe de projeto;

e Desenvolvimento da equipe de projeto;

e Gerenciamento da equipe de projeto.

Gerenciamento
das
Comunicacgbes

¢ Planejar o gerenciamento das comunicacoes;
e Gerenciar as Comunicacoes;
e Controlar as comunicacdes.

Gerenciamento
dos Riscos

¢ Planejar o gerenciamento de riscos;
e Identificar os riscos;

¢ Realizar uma andlise qualitativa dos riscos;
¢ Realizar uma andlise quantitativa dos riscos;
e Planejar as respostas aos riscos.

Gerenciamento e Identificar as partes interessadas;

das Partes | e Planejar o gerenciamento das partes interessadas;
Interessadas e Gerenciar o engajamento das partes interessadas;
e Controlar o engajamento das partes interessadas.

Gerenciamento ¢ Planejar o gerenciamento das aquisic¢des;
das Aquisicdes e Conduzir as aquisicées;
¢ Controlar as aquisi¢des;
e Encerrar as aquisicoes.

Fonte: Adaptado de PMI (2012)

Quadro 4 - Processos por area de conhecimento do PMI

Conforme visto no Quadro 4, as areas de conhecimento do gerenciamento de
projetos sdo compostas por um conjunto de processos organizados, isto €, as
areas de conhecimento tendem a descrever as melhores praticas em geréncia
de projetos por meio dos projetos que as compdem e gque se interagem entre sSi
(LEITE, 2001).

As areas do conhecimento sédo descritas no PMBOK através dos processos
individuais de cada uma em termos de entradas, ferramentas e técnicas, e suas
saidas. Entretanto, como o objetivo deste trabalho ndo é focar apenas no
gerenciamento de projetos, mas sim apresentar de forma genérica as
ferramentas para que se possa auxiliar na gestdo da logistica de suprimentos,
as areas de conhecimento citadas pelo PMI serdo avaliadas a seguir

superficialmente.

e Gerenciamento da Integracdo de Projetos

O gerenciamento da integracéo do projeto séo, segundo (PMI, 2012, p. 63) “os

processos e atividades para identificar, definir, combinar, unificar e coordenar
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0S varios processos e atividades dentro dos grupos de processos de
gerenciamento do projeto”. Vargas (2005) aponta como principal importancia o
fato de manter os mais diversos elementos do projeto coordenados e
integrados, a beneficiacdo do sistema/projeto como um todo, garantindo o

sucesso deste.

Quando aplicada a engenharia, a Integracéo de Projetos é tida em funcao da
alianca entre o desenvolvimento, implementacéo e melhoria da eficidcia de um
sistema da gestéo da qualidade, a fim de garantir o atendimento dos requisitos
exigidos pelo cliente, e assim, resultando na melhoria continua de seus
produtos e processos, além de assegurar a satisfacdo do cliente (HOZUMI et
al., 2006).

e Gerenciamento do Escopo

O gerenciamento do escopo é a “area que engloba os processos necessarios
para assegurar que, no projeto, esteja incluido todo o trabalho requerido, e
somente o requerido, para conclui-lo de maneira bem-sucedida” (VARGAS,
2005, p. 47). De forma resumida, o gerenciamento de escopo esta associado
principalmente com a definicdo e controle daquilo que est4 ou néo incluso no
projeto (PMI, 2012).

Na construcao civil, todas as definicdes relacionadas ao empreendimento que
envolvem fatores impactantes no ciclo produtivo devem ser tomadas na fase
de concepcao de projetos, embora ainda néo seja considerado uma questao
prioritaria no Brasil (VIEIRA, 2006). O autor sugere um fluxo de processos a ser

seguido para o planejamento da obra, representado pelo Quadro 5.

Fase do Planejamento Estratégico

Definicdo de metas de empreendimento a desenvolver na empresa para cada tipologia de
produto (comercial, residencial, industrial

Definicdo de estratégias de competicdo em cada segmento de produto e dos meios para atuar
em cada uma.

Fase do Planejamento do Empreendimento

Prospeccdo de terrenos disponiveis para compra/permuta, em funcdo das metas de
empreendimentos definidas no Planejamento Estratégico

Verificagdo dos potenciais construtivos nos terrenos disponiveis (estudos analiticos e de massa

Analise de viabilidade técnica, econdmica e comercial do produto

Aprovacédo da compra do terreno
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Concepcéo do Produto

Caracterizacdo completa do produto pelo ponto de vista das necessidades dos clientes

Desenvolvimento, pela Arquitetura, de alternativas preliminares de concepcdo e implantacéo
do produto no terreno

Escolha da alternativa

Configuracdo "macro” dos aspectos arquitetdnicos com as necessidades (espacos e elementos)
inerentes as outras especialidades de projeto

Aprovacéo do estudo preliminar de arquitetura (memorial prévio

Anteprojeto do Empreendimento

Formalizacéo da composicdo estrutural sobre o anteprojeto de arquitetura

Definicdo da tecnologia construtiva dos subsistemas e analise e compatibilizacao inicial de suas
principais interfaces

Estudo geral dos sistemas prediais sobre o anteprojeto de arquitetura, compatibilizado com o
anteprojeto de estrutura

Compatibilizacdo da interface dos projetos para produgcdo com os projetos do produto nas
varias especialidades

Consolidacgéo técnica e econdmica do produto, permitindo avaliagdes iniciais sobre a qualidade
do projeto, preco de venda e custo da obra

Projeto Legal

Apresentacdo do anteprojeto de arquitetura sob a forma de projeto legal para aprovacdo nos
orgaos publicos

Registro da incorporagéo no cartorio de registro de imoveis

Desenvolvimento do material promocional do empreendimento e da documentacéo para venda
das unidades

Langamento comercial do empreendimento

Projeto Executivo

Resolucéo de todas as interfaces entre projetistas, a partir da definicio completa e detalhada de
todas as tecnologias construtivas e especificacdes, de modo a possibilitar o desenvolvimento
individual de cada especialidade de projeto

Representacao final dos produtos de projeto de cada especialidade, incluindo os projetos para
producdo (na medida de sua necessidade ao inicio das obras), com o predominio de atividades
individuais dentro de cada escritério de projeto

Entrega final dos projetos detalhados antes do inicio das obras

Fonte: Adaptado de Vieira (2006, p. 50-51)
Quadro 5 - Fluxo de processos para elaboracdo de um planejamento de uma obra

Embora a definicho do escopo elaborado pelo planejamento da obra
apresentado no Quadro 5 envolva também a definicdo e a viabilidade do
produto, Mendonca (2010) destaca que os projetos podem ser classificados em
apenas trés tipos diferentes: anteprojeto, projeto legal e projeto basico. O
primeiro, baseado em estudos preliminares arquitetdénicos, tem como objetivo
final proporcionar um conjunto de informagfes técnicas elementares para
execucdo da obra, assim como fomentar a estimativa de custos e prazos.
Devem ser entregues nesse processo: a planta de situacéo, a planta de cada
pavimento, plantas de cobertura, cortes esquematicos, projeto de fachadas,

tabelas e memoriais, além de servigos adicionais.
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Ja o projeto legal tem como objetivo obter as licencas e alvaras da obra por
meio da apresentacdo de registros oficiais da empresa e dos responsaveis
técnicos pela obra (engenheiros, arquitetos e governo). E, por fim, o projeto
basico é a “solugdo desenvolvida do anteprojeto, ja compartilhada com todas
as interferéncias dos projetos complementares” (MENDONCA, 2010, p. 23).
Nesta etapa, segundo o mesmo autor, definem-se todos 0s servicos ou
complexos de obras que compdem o empreendimento a partir dos estudos
preliminares (econdmicos, sociais, topogragicos, entre outros), gerando o
projeto executivo com os detalhamentos técnicos e especificacdes

complementares.

e Gerenciamento do tempo de projeto

Segundo o PMI (2012) gerenciar o tempo de projeto inclui todas as atividades
necessarias para gue se conclua o projeto no término pontual pré-definido. Na
construcéo civil, o foco do gerenciamento do tempo deve-se atentar, na etapa
de planejar as atividades do cronograma, a diversos fatores que podem
impactar nos prazos de entrega do produto, e, portanto, do projeto também, tais
como: qualificacdo da méo-de-obra e maximizacao e padronizacdo do processo
construtivo, em termos de sinergia, aproveitando etapas e reduzindo custos
(HOZUMI et al., 2006).

De acordo com Santoro (2007) a representacdo de um projeto normalmente é
representada por um diagrama de redes em que séo esquematizam de forma
grafica os eventos e as atividades do projeto com suas relacdes entre elas,
duracdes e recursos necessarios para sua realizacdo. Figueiredo (2009) afirma
que as possiveis relacdes de precedéncia, de acordo com o PMI (2012), podem

ser as seguintes:

e Término/lnicio: a atividade sucessora sO comeca quando sua
predecessora acaba;
e Término/Término: atividade sucessora depende do término da sua

predecessora,
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e Inicio/lnicio: o inicio da sucessora sO pode ser dado quando sua
predecessora ja tiver sido iniciada;
e Inicio/Término: o fim da atividade sucessora s6 pode ser feito depois do

inicio da predecessora.

De acordo com Figueiredo (2009) tém-se dois exemplos centrais para
montagem da rede de projeto: diagrama de precedéncia (PDM — Precendence
Diagramming Method) e o diagrama de flecha/arco (ADM — Arrow Diagramming
Method). A diferenca entre os dois métodos se encontra no fato de o primeiro
representar as atividades por nés e suas relacdes de precedéncia através de
setas, enquanto que o segundo as atividades séo representadas em arcos e so

permitem relag6es do tipo término/inicio entre as atividades.

O cronograma do projeto nada mais é do que uma representacdo grafica das
atividades com suas respectivas duracdes e inter-relagdes ou dependéncias,
assim como outras informagbes do planejamento para execugcdo e

gerenciamento das atividades do projeto (PMI, 2012).

A constru¢cdo do cronograma do projeto pode ser feita, de acordo com

Figueiredo (2009), cinco diferentes métodos:

e Gréfico de Gantt: representa todas as etapas do projeto, incluindo seu
inicio, duracéo e fim. A representacao temporal de cada atividade é feita
por uma barra no eixo horizontal. Santoro (2007) afirma que, embora de
leitura facil e simples, o risco dessa ferramenta esta no fato de ser
baseado na experiéncia apenas do executor da programagao;

e  CPM (Critical Path Method): é o método do caminho critico. Através dele,
as atividades sao representadas em redes, juntamente com suas
relacdes de precedéncia e duracdo. Ao final da elaboracdo da rede,
determina-se o caminho mais longo e define-se 0 a duragdo minima do
projeto (caminho critico). Santoro (2007) exalta a importancia do uso de

calculos simples para a tomada de deciséo;
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e PERT (Program Evaluation and Review Technique): semelhante ao
sistema CPM, mas utiliza-se do método estocastico para estimativa do
tempo;

e Simulacao: utiliza-se do método estocastico também, embora ndo haja
necessidade de modelo formal, como no PERT;

e Rede Probabilistica: baseado também no método estocastico, ele é

ampliado a outros elementos além do tempo.

A Figura 25 apresenta uma exemplificacdo de um cronograma de um projeto
com a diagramacdo em barras, assim como o cronograma de marcos e

resumido com seus atributos.



Cronograma de marcos

Identificador . o Unidades Projetar a estrutura de tempo do cronograma
da atividade LECh Bt catesrio| Periodo1 | Periodo2 | Periodo3 | Periodod | Periodo5
11.MB Iniciar novo produto Z 0 o
1.11.M1 Completar componente 1 0 : O
112M1 Completar componente 2 0 e
113M1 Compl gracio dos comp 1e2 0 9
113.EG Terminar novo produto Z 0 O
«—— Datados dados
Cronograma resumo
Identificador Unidades Projetar a estrutura de tempo do cronograma
daatividade Deecricao da atfciae cale sriol Periodo1 | Perfodo2 | Perfodo3 | Periodod | Periodo5
11 Desenvolver e entregar novo produto Z 120 ‘ |
111 Pacote de trabalho 1: Componente 1 67 l 1 1 1
112 Pacote de trabalho 2: Componente 2 53 i
113 Pacote de trabalho 3: Componentes integrados1e2 | 53
1 [ﬂ_l'_]
Cronograma detalhado . D e g
Identificador Unidades Projefar a de tempo do cronograma
daatividade Desorielo Cutiidule calengirio| TSI T | Perods T Perods T Peiodo T T Periodo ™ |
1.1.MB Iniciar novo produto Z 0
11 D Iver e entregar produto Z 120 ]
111 Pacote de trabalho 1: Componente 1 67
111D Projetar componente 1 20
111B Construir componente 1 33
111.T Testar componente 1 14
1.11.M1 Completar componente 1 0
112 Pacote de trabalho 2: Componente 2 53
112D Projetar componente 2 14
112B Construir componente 2 28
112T Testar componente 2 11
112Mm1 Completar componente 2 0 l‘ %
113 Pacote de trabalho 3: Comp tes integrados 1 e 2 53 |
113G Integrar componentes 1 e 2 como produto Z 14
1.13.T Compl gracao dos p le2 32
1.13.M1 Testar comp integrados como produto Z 0
113.P Entregar produto Z 7 '
113EG Terminar novo produto Z 0 .
* Data dos dados

‘—

Fonte: PMI (2012)

Figura 25 - Cronograma de um projeto aleatorio
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Conforme visto na Figura 25, o cronograma serve como uma importante

ferramenta para tomar conhecimento qual a duragao exata de cada atividade e
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como ela se relaciona com as demais. Dessa forma, o cronograma torna-se um
bom parametro para controle da producdo, além de ser uma referéncia para

aquisicdes de materiais e/ou de servigos.

e Gerenciamento de custos de projeto

Vargas (2005, p. 48) define gerenciamento de custos de um projeto como
“processos requeridos para assegurar que um projeto seja concluido de acordo

com seu orgamento previsto”.

Goldman (2004) afirma que o orcamento € uma etapa essencial no
planejamento e programacao de uma obra visto que, a partir dele, é que se
consegue obter uma andlise de viabilidade econémico-financeira, levantamento
de materiais e servigos a serem executados, juntamente com a mao-de-obra
para cada servigco, além da elaboracdo do cronograma fisico-financeiro e o
acompanhamento sistematico da aplicacdo de mao-de-obra e materiais para

cada etapa de trabalho.

Segundo Mendonca (2010, p. 30) o orgamento é “a descricdo pormenorizada
dos materiais e operacdes necessarias para a realizacao de uma obra, com a
estimativa de pregos”. O autor relata que o orcamento, juntamente com o
cronograma e financeiro, sdo as pecas centrais no gerenciamento da

construcao civil.

Tisaka (2006) afirma que a construcdo de um orcamento de um
empreendimento na construcao civil € consequéncia do calculo dos seguintes
elementos: custos diretos, custos indiretos e BDI (Beneficios e Despesas
Indiretas). De acordo com o autor, custos diretos podem ser definidos como:
a somatoéria de todos os custos dos materiais, equipamentos e mao-
de-obra aplicados diretamente em cada um dos servicos na produgéo
de uma obra ou edificacdo qualquer, incluindo-se todas as despesas

de infra-estrutura necesséarias para a execu¢do da obra. (TISAKA,
2006, p. 39).
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Ja o BDI contempla a bonificacédo (lucro esperado) do empreendimento, além
do rateio das despesas ou custos indiretos em que estao inclusos os impostos,
taxas e contribuicdes, além daquelas despesas que estdo incorporadas ao
sistema de producdo da obra, mas sdo necessarias para execug¢ao da obra
(TISAKA, 2006), a saber:

e Administracdo Local: instalacdo e manutencdo do canteiro,
equipamentos administrativos, equipe técnica (gerente de obra,
engenheiro, mestre e encarregados), além de gastos com luz, telefone
e agua;

e Administracdo Central: gastos administrativos com o escritério,
retiradas do pro-labore, servicos administrativos (advogado,
contabilidade, informatica, etc.).

e Despesas Financeiras: gastos com financiamentos e juros;

e Despesas Comerciais: gastos com divulgacao e corretagem;

e Contingéncias: gastos estimados e previstos com incertezas e riscos.

Na construcéo civil, o controle fisico-financeiro de uma obra se relaciona com
0S mais variados departamentos dentro da empresa, a saber: engenharia de
producdo, setor de compras, setor contabil, setor financeiro e setor de
arquitetura e projeto (GOLDMAN, 2004).

Segundo o PMI (2012) uma das mais importantes ferramentas para controle
dos custos do projeto é por meio do Gerenciamento do Valor Agregado (GVA).
Sua metodologia integra o escopo, cronograma e as medi¢cdes de recursos

como avaliagdo de desempenho e progresso do projeto.

No Quadro 6 € possivel visualizar as variaveis que o GVA trabalha e como elas

avaliam o projeto.
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Variavel Definicdo Técnica Como é usada Equacéo Interpretacao
do resultado
O valor do trabalho
Valor o orcamento planejado a ser conqlwda
; . . em um determinado
Planejado autorizado designado momento. ceralmente a
(VP) ao trabalho agendado ' 9 x
data da conclusdo dos
dados ou do projeto.
O valor planejado de todo
Medida do trabalho | o trabalho concluido | VA =soma
executado expressa | (agregado) até um do valor
Valor - .
Agregado (VA) em termos _ do | determinado momento, | planejado do
orgcamento autorizado | geralmente a data dos trabalho
para o trabalho. dados, sem referéncia concluido
aos custos reais.
O custo realizado | O custo real de todo o
incorrido no trabalho | trabalho concluido até um
Custo Real )
(CR) ex_e_cutado de uma | determinado momento,
atividade durante um | geralmente a data dos
periodo especifico. dados.
Soma de todos os
Orgamento no | or¢gamentos O valor do trabalho total
Término estabelecidos para o | planejado, a linha de
(ONT) trabalho a ser | base do projeto.
executado.
Positivo =
custo mais
] baixo que o
A quantidade de | A diferenca entre o valor planejado;
déficit ou excedente | do trabalho concluido até
Variagio de orgame_ntarlo de um | um determinado VC = VA - Neutro = custo
determinado momento, geralmente a conforme
Custos (VC) CR o
momento. data dos dados, e os planejado;
custos reais no mesmo )
determinado momento. Negativo =
custo mais alto
que o}
planejado.
Positivo =
. Diferenca entre o trabalho Adiantado
Quantidade de tempo . .
) - | terminado ate um
em que o projeto esta d inad
A adiantado ou atrasado eterminado  momento,
Variacao de ~ geralmente a data dos | VPR=VA- | Neutro = No
em relagdo a data de .
Prazos (VPR) . dados, e o trabalho VP prazo;
entrega planejada, em . .
: planejado a ser concluido
um determinado :
no mesmo determinado
momento.
momento. :
Negativo =
Atrasado
Positivo =
custo mais
Uma projecdo na . : baixo que o
Variagdo no | quantidade do déficit ?uggesrenrfg etsét;mﬁ%a edn; VNT = ONT - | planejado;
Término (VNT) | ou do excedente do ot ENT
projeto. Neutro = custo

orgcamento.

conforme
planejado;
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Negativo =
custo mais alto
que o]
planejado.
IDC > 1.0 -
mais baixo que
o planejado
) Mostram a porcentagem DC = 10 -
Indice de U . relativa a quanto os '
ma medida da ~ _ custo
Desempenho ficiencia d tos custos estdo | IDC=VA/ conforme o
de Custos Sluenua os custo posicionados com o que CR .
0S recursos orcados. . planejado
(IDC) foi orgado para aquela
determinada atividade. IDC < 1.0 -
custo mais alto
que o]
planejado
IDP > 1.0 -
i Mostram a porcentagem adiantado
Indice de . relativa a quanto o
Desempenho gfri];;aénd;nedlda gg cronograma esta| IDP=VA/ |IDP=1.0-no
de Prazos posicionado com o que foi VP prazo
cronograma. .
(IDP) planejado para aquela
determinada atividade. IDP < 10 -
atrasado
1) ENT =
ONT/IDC
1) Caso se espere que 0
IDC sera o mesmo para o
restante do projeto: 2) ENT = CR
2) Se o trabalho futuro + ONT - VA
O custo total | sera realizado na taxa
Estimativa no | esperado de | planejada:
Término (ENT) | realizacdo de todo o o 3) ENT = CR
trabalho. 3) Se o plano inicial ndo +EPT
for mais valido:
4) Se tanto o IDC como
IDP  influenciarem 0 | 4) ENT=CR
trabalho restante: + [(ONT —
VA) / (IDC x
IDP)].
1) Assumindo-se que o
trabalho esteja
transcorrendo como
plangjado, o custo do | 1) EPT =
o término do restante do | ENT - ETC
Estimativa Custo esperado para traba|h0 autorizado pode
para Terminar | finalizar o trabalho | ser calculado como:
(EPT) restante do projeto
2) EPT =
Reestimar

2) Reestimar o restante
do trabalho de baixo para
cima.




84

o IDPT > 1.0 -
Metrica de | 1) A eficiéncia que deve | 1) IDPT = | mais dificil de
desempenho de | ser mantida a fim de | (ONT = VA)/ | terminar;
indice de custos que deve ser | terminar como planejado: | (ONT — CR)
Desempenho obrigatoriamente IDPT=10-0
para Término alcangcado com os mesmo  para
(IDPT) recursos restantes a . _ | terminar;
fim de cumprir uma | 2) A eficiéncia que deve | 2) IDPT =
meta especiﬁcada de ser mantlda a f|m de (ONT—VA)/ IDPT < 1.0 -
gerenciamentol COnClUWaENT atual: (ENT—CR) mais féCll de
terminar.

Fonte: PMI (2012)

Quadro 6 - Variaveis componentes de uma Gestao de Valor Agregado

Conforme visto no Quadro 6, o gerenciamento de custos tenta quantificar os
valores gastos com os servicos do projeto, assim como o custo do tempo

realizado em detrimento do planejamento.

e Gerenciamento da qualidade

De acordo com Vargas (2005, p. 48), o gerenciamento da qualidade é a "area
gue engloba os processos requeridos para assegurar que 0s produtos ou
servicos do projeto estardo em conformidade como o solicitado pelo cliente”. O
PMI (2012, p. 227) reitera que o objetivo do gerenciamento da qualidade é
“garantir que os requisitos do projeto, incluindo os requisitos do produto, sejam

cumpridos e validados”.

Hozumi et al. (2006) afirma que o campo de Qualidade de Projeto engloba todos
0S requisitos dos processos que serdo necessarios para satisfacdo das
demandas do projeto, levando em consideragéo as politicas de qualidade, de
objetivos e de responsabilidades, implementados através do planejamento,

controle, garantia e melhoria, dentro de um sistema da qualidade.

De acordo com a ABNT (2000, p. 4), para o gerenciamento de um Sistema de

Gestéo da Qualidade, a organizagéo deve ser responsavel por:

a) identificar os processos necessarios para o sistema de gestdo da
qualidade e sua aplicacao por toda a organizacéo;
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b) determinar a sequéncia e interacao desses processos;

c) determinar critérios e métodos necessarios para assegurar que a
operacéao e o controle desses processos sejam eficazes;

d) assegurar a disponibilidade de recursos e informacgdes necessarias para
apoiar a operacao e 0 monitoramento desses processos;

e) monitorar, medir e analisar esses processos;

f) implementar acdes necessérias para atingir os resultados planejados e

a melhoria continua desses processos.

Aplicando o conhecimento acima apresentado ao cenario da construcao civil,
Souza (1997) sugere uma metodologia, conforme apresentado no Quadro 7,

com 0S passos necessarios para implantacdo e gestdo de um sistema da

qualidade nas obras.

Médulos

Atividades

Responsabilidade da Alta
Administracao

e Formacdo do Comité da Qualidade;
o Elaboragéo da Politica da Qualidade por parte da diretoria

da empresa.

Qualidade como
satisfacdo total dos
clientes externos e

internos

Elaboragdo do ciclo da qualidade da empresa com a
identificacdo da cadeia de fornecedores/clientes internos e
externos da empresa;

Definicho de um programa de sensibilizacdo dos
colaboradores para a qualidade.

Diagnéstico da empresa
em relacdo a qualidade.

Elaboracdo do diagnéstico da empresa em relacdo a
qualidade;
Elaboracéo dos diagnésticos dos processos da empresa.

Sistemas da Qualidade,
times da qualidade e
plano de acéo.

Definicdo do sistema de qualidade a ser implantado pela
empresa,;

Definicdo dos times de qualidade, seus objetivos e acdes;
Elaboracdo do cronograma para trabalho dos times de
qualidade.

Padronizacéo,
documentacdo da
gualidade, ciclo PDCA e
ferramentas da qualidade
para Andlise e Melhoria
dos Processos.

Treinamento do comité da qualidade e dos times de
qualidade em andlise, melhoria e padronizacdo de
processos;

Definicdo dos modelos de padr6es da empresa e do
procedimento de elaboracdo e controle da documentacéo
da qualidade.

Qualidade no Projeto

Formacéo do time de qualidade no projeto para elaboragéo
dos procedimentos padronizados para controle da
qualidade do projeto e qualificacéo dos projetistas.

Qualidade na Aquisicao

Formacdo do time de qualidade na aquisicdo para
elaboracdo e implantacdo dos procedimentos e das
especificacdes para compra e recebimento de materiais em
obra e para qualificac@o de fornecedores de produtos.
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Qualidade no e Formacdo do time de qualidade na aquisicdo para
gerenciamento e elaboracdo e implantacdo dos procedimentos de
execucdo de obras gerenciamento de obras, execugdo e inspecéo de servi¢os

para qualificacdo de fornecedores de servicos.

e Formacédo do time de qualidade da entrega da obra para
elaboracéo e implantagéo do procedimento padronizado ao
cliente;

e Formacéo do time da qualidade do manual do usuario para
definicdo do procedimento padronizado para elaboracéo do
manual do usuario a ser entregue aos clientes da empresa.

e Formacdo do time de qualidade para elaboracdo e
implantagcdo dos procedimentos padronizados para
prestacao de servigos de assisténcia técnica pés-entrega;

¢ Formacéo do time de qualidade da avaliagédo pés-ocupacao
para elaboracéo e aplicagdo do questionario de avaliacdo
do nivel de satisfacé@o dos clientes da empresa na fase de
pés-ocupacéo das obras.

e Formacdo do time de qualidade dos indicadores para
definicdo, desenvolvimento e implantacdo dos indicadores
da qualidade e produtividade a serem adotados pela
empresa.

e Formacdo do time de qualidade do manual para elaboracdo

Manual da Qualidade e implantacdo do manual de qualidade da empresa e

definicdo de diretrizes para o plano de qualidade em obras

especificas.

Qualidade na entrega da
obra e manual do usuario

Qualidade na assisténcia
técnica e avaliagdo pos-
ocupacao

Indicadores da qualidade
e da produtividade

Fonte: Souza (1997).

Quadro 7 - Atividades necessarias para uma implantacéo e gestao de um sistema da
gualidade nas obras

7

A metodologia apresenta no Quadro 7, portanto, € composta por doze
atividades sequenciais com o intuito seguir uma estrutura modular de auto-
implantacdo, implicando na capacitacdo e treinamento de todos o0s
multiplicadores e facilitadores da empresa, de forma a: apresentar os principais
conceitos e normas internacionais de qualidade; avaliar o ambiente e os fatores
gue podem impactar a gestdo da qualidade da empresa; definir a politica de
qualidade; estabelecer a equipe responséavel pela elaboracéo e controle, dentre
outros (SOUZA, 1997).

De acordo com Souza (1997), para garantir a qualidade da obra é necessario

garantir os seguintes elementos:

(a) Qualidade no gerenciamento da obra: com acbes precisas e ageis,
agindo de forma pensada, planejada e com visdo sistémica;

(b) Qualidade nos processos administrativos: padronizadas para todas as
obras da empresa e aderentes a diretriz definida pela alta administracao;
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(c) Qualidade na execucdo de servicos: padronizando e planejando os
servigos, treinando a mao-de-obra envolvida, executando de acordo com
o padréo de construgdo da empresa, checando e avaliando o que foi
feito, através de inspecdes com critérios claros e bem definidos, e, por
fim, tomando acdes corretivas quando for o caso;

(d) Qualidade de materiais e equipamentos: através das verificacbes das
especificacdes técnicas do insumo, controle de recebimento deles na
obra, armazenamento e transporte adequado para cada tipo de material,
além da selecdo e avaliacdo de fornecedores de materiais e

equipamentos.

e Gerenciamento dos recursos humanos

Quanto ao gerenciamento dos recursos humanos, Vargas (2005) afirma que
sdo todos aqueles processos necessarios para garantir um uso mais efetivo da

mao-de-obra envolvida no projeto.

Hozumi et al. (2006) realca a importancia da gestéo de pessoas na construgcao
civil como um importante fator que contribui para eficacia da producéo, sendo

de suma importancia o trabalho no que diz respeito a sua qualificacao.

De acordo com Souza (2006) a mao-de-obra de producdo de uma empresa da

construcéo civil pode ser segmentada em diferentes classificacdes:

(a) Niveis hierarquicos: oficiais, meio-oficiais, ajudantes / serventes /
aprendizes;

(b) Especializagdes: pedreiro, carpinteiro, bombeiro, eletricista, etc;

(c) Campo de atuacao: férmas, armacao, concretagem, etc;

(d) Participacdo no fluxograma do Servico: recebimento, estocagem,
movimentagdo, processamento intermediério ou processamento final;
(e) Grau de Organizacdo: série, paralelo, em grupo ou relacdo oficial -

ajudante.
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Souza (2006) afirma que a gestdo de méao-de-obra no contexto da construcao
civil é dificultada por alguns motivos, tais como: baixo nivel de formacao dos
operarios, baixa atracdo dos novos ingressantes no setor, baixa remuneracéo
dos trabalhadores, etc. Além disso, o autor cita que as causas da baixa
produtividade das empresas do setor se devem muito ao carater variavel de
obra para cada obra, mudando seus padrdes e requisitos, além da alta
rotatividade presente nas mais diversas construtoras. Percebe-se, portanto, a
importancia do gerenciamento de recursos humanos no que diz,

principalmente, a respeito da qualidade do produto final.

Neto (2013) aponta que diante de tais dificuldades para o gerenciamento da
mao de obra na construcao civil vem-se adotando a estratégia da terceirizacao
de algumas atividades-fim. Segundo o autor, as principais vantagens nessa
pratica sdo: melhora na qualidade dos servicos especializados e produto final;
aumento da produtividade nos servigcos especializados; reducdo dos custos
fixos da empresa com menos contratacdes; ganho tecnolégico sem gastos
extras; facilidade no controle de custos; foco em atividades mais estratégicas
da empresa / obra; reducdo de gastos com manutencdo e avarias de

eguipamentos; possibilidade de crescimento sem grandes investimentos.

A principal questéo a ser tratada quando se tem empresas terceirizadas em um
canteiro de obras sdo as interferéncias no servico em que uma frente de
trabalho pode impactar na outra, podendo ser elas por incompatibilidades de
projeto ou ingeréncia de recursos e processos construtivos (NETO, 2013).

Souza (2006) afirma que a avaliacdo de desempenho da mao-de-obra na
construcdo civil esta totalmente relacionada com a sua produtividade dela, isto
€, a eficiéncia na transformacéo do esfor¢o dos trabalhadores em produtos de
construcdo. Para o gerenciamento desta variavel, o autor sugere a avaliagao
através do indicador denominado como Raz&o Unitaria da Producgéo (RUP). Tal
indicador relaciona a quantidade de operarios, a quantidade de horas
trabalhadas, quantidade de servico realizada e definicdo do periodo de tempo

ao qual as mensuracdes sao feitas. A férmula do indicador é dada por:

Ryp = Hxh

em que,
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H: quantidade de homens envolvidos no trabalho;

h: quantidade de horas disponiveis para o trabalho (sem descontar as horas por falhas

de gestdo, tais como: por falta de material, de instrucao, etc.);

QS: quantidade liquida de servico.

Segundo o mesmo autor, a gestdo da produtividade pode ser realizada em

diferentes periodos de tempo:

* 0 dia de trabalho, quando, a cada dia util de servico,
medem-se entradas e saidas, calculando-se a RUP que,
nesse caso, sera denominada RUP diaria (RUPd);

* um periodo acumulado, quando as quantidades de
entradas e saidas sdo aquelas acumuladas desde o
primeiro dia do estudo até a data de sua avaliacdo; nesse
caso, tem-se a KUP cumulativa (RUPcum);

* um ciclo do servigo, adotado quando o servigo possui
ciclos bem definidos, como é o caso das formas para
andares repetitivos de prédios de mdltiplos pavimentos,
guando o ciclo representaria todo o periodo de tempo
envolvido na producdo das férmas de um pavimento;

nesse caso, tem-se a RUP ciclica (RUPCIC);

* um periodo determinado (por exemplo, uma semana)
em relacdo ao qual se deseja saber o valor da RUP
periédica (RUPpGr). (SOUZA, 2006)

e Gerenciamento da comunicac¢éo do projeto

Em relacdo ao gerenciamento da comunicacao do projeto, o PMI (2012, p. 287)

define-o como

0S processos necessarios para assegurar que as informacbes do
projeto sejam planejadas, coletadas, criadas, distribuidas,
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armazenadas, recuperadas, gerenciadas, controladas, monitoradas e
finalmente dispostas de maneira oportuna e apropriada.

Beber (2008) relata em seu trabalho, através de uma pesquisa realizada pela
Construction Industry Institute (Instituto da Industria da Construcdo) dos
Estados Uniddos, as categorias mais criticas de comunicagdo com a descricao
dos problemas apresentados, mostradas no Quadro 8, destacando a
importancia do gerenciamento de comunicac¢des no projeto de construgao civil,
muito devido ao fato da quantidade de partes envolvidas ao longo do projeto,
conforme sera visto logo a seguir, e garantir a entrega do produto final conforme

as especificacbes e expectativas de cada uma das partes.

ORDEM CATEGORIA DESCRICAQ
01 Exatiddo - A exatiddo das informagdes recebidas conforme indicado pela
frequéncia de instrugdes conflitantes, comunicacdo pobre, e falta de
coordenacéo
02 Procedimentos - A existéncia, uso e eficiéncia dos procedimentos formais, de
escopo e método
03 Barreiras - A existéncia de barreiras interpessoal, de acessibilidade, de

logistica e outras, interferindo na comunicagéo entre os supervisores
e o0s outros grupos

04 Compreender - Compreenséao das expectativas das informagdes entre supervisores
€ outros grupos

05 Informacgbes no tempo - O recebimento das informages incluindo desenhos e mudangas de
cronogramas

06 Integralidade . - A quantidade e a qualigade das informacdes recebidas

Fonte: BEBER, 2008

Quadro 8 - Problemas mais criticos quanto a comunicagdo em um canteiro de obras

Portanto, conforme apresentado no Quadro 8, o desempenho de um projeto
esta totalmente vinculado ao gerenciamento das comunicac¢des de forma que
a falta do mesmo pode acarretar em diversos problemas, tais como:
ocorréncias de retrabalhos, indefinicbes no cronograma, problemas na
qualidade e nas especificacdes do produto (NASCIMENTO e SANTOS, 2003).

Vé-se, portanto, devido ao enorme volume de informagdes gerados em um
projeto da construgcdo civil, a importancia do desenvolvimento de uma
metodologia a fim de satisfazer as fontes de informacdo, considerando
ferramentas aplicaveis ao contexto do projeto, para que recursos nao sejam
desperdicados (HOZUMI et al., 2006).
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e Gerenciamento de riscos

O gerenciamento de riscos, de acordo com Vargas (2005, p. 48), é tido como a
“area que visa planejar, identificar, qualificar, quantificar, responder e monitorar

0s riscos do projeto”.

O risco de um projeto é qualquer evento que possa gerar um impacto, positivo
ou negativo, no resultado final do projeto. Os riscos podem ser diferenciados
dentro de um projeto de acordo com sua nhatureza, podendo ser individual ou
geral do projeto. O que diferencia uma do outro é o fato de o segundo incluir
todas as fontes de incerteza no projeto e ndo apenas em uma determinada area
do conhecimento. Portanto, o objetivo central do gerenciamento de riscos é
maximizar a probabilidade de ocorréncia e os impactos de eventos positivos
por um lado, e minimizar as mesmas variaveis dos eventos negativos (PMI,
2012).

Na construcdo civil, o gerenciamento de riscos é dado como prioridade nos
empreendimentos, pois a partir dela que se encontra toda a analise de

processos envolvidos, além dos riscos inseridos neles (HOZUMI et al., 2006).

Segundo Hozumi et al. (2006), de forma geral, nesta etapa devem ser geradas

informacgdes relevantes no que diz respeito a:

a) ldentificacdo dos riscos: definicdo e caracterizagdo dos riscos mais
provaveis de impactarem o projeto;

b) Qualificacdo dos riscos: avaliar os riscos quanto aos seus impactos e
relacionamentos com o projeto;

c) Desenvolvimento das respostas ao risco: tracar melhorias para
aproveitamento das oportunidades e respostas as ameacas;

d) Controle das respostas aos riscos: formatar as respostas a serem dadas

aos riscos ao longo do projeto.

e Gerenciamento das partes interessadas
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Segundo o PMI, (2012, p. 391),

O gerenciamento das partes interessadas do projeto inclui os
processos exigidos para identificar todas as pessoas, grupos ou
organizacfes que podem impactar ou serem impactos pelo projeto,
analisar as expectativas das partes interessadas e seu impacto no
projeto, e desenvolver estratégias de gerenciamento apropriadas
para o engajamento eficaz das partes interessadas nas decisbes e
execucdo do projeto. O gerenciamento das partes interessadas
também se concentra na comunicagdo continua com as partes
interessadas para entender suas necessidades e expectativas [...]
gerenciando 0s interesses conflitantes e incentivando o
comprometimento das partes interessadas com as decisbes e
atividades do projeto.

Todos os projetos apresentam diversas partes interessadas que se relacionam
entre si e podem gerar impactos negativos ou positivos no projeto ou nos seus
resultados. Portanto, o gerenciamento de projetos tem como o intuito de
perceber as expectativas e necessidades destas partes e alinha-las
corretamente com o objetivo central do projeto de forma a minimizar os

impactos negativos e maximizar os impactos positivos (PMI, 2012).

Souza (1997) mostra, na Figura 26, as mais diversas relacoes, e de que forma
elas se dao, entre os stakeholders envolvidos ao longo do processo construtivo
de um empreendimento da construcdo civil. Vale ressaltar que ele destaca
todos os processos como um relacionamento de fornecedor/cliente, em que os
departamentos dentro da organizacao sédo considerados como players avulsos

e independentes.
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Figura 26 - Partes interessadas e suas relacbes em uma empresa de construcao civil

Portanto, conforme apresentado na Figura 26, o cenario da construcao civil
apresenta inumeros relacionamentos dentre de um projeto, o que acaba
representando um risco, positivo ou negativo, caso as partes envolvidas nao

sejam gerenciados.

e Gerenciamento das aquisicoes

De acordo com Vargas (2005), o gerenciamento de aquisicbes, também
conhecido como gerenciamento de suprimentos ou contrato, € visto como a
area cuja responsabilidade é adquirir bens e servicos de fora da organizacéo,
através dos processos requeridos e pré-estabelecidos metodologicamente,

para que se atinja o objetivo final do projeto.
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As aquisicbes de um projeto envolvem tantos contratos de servigos,
independentemente do seu nivel de contratacdo (direto ou indireto); como
pedidos de compras de materiais (PMI, 2012).

Pereira (2011) afirma que o processo de aquisicoes engloba atividades bem
complexas e que todas as decisfes de seu ambito impactam estrategicamente

a organizacao.

Com relagdo a gestdo de contratos, a contratacdo de uma empresa para
prestacao de qualquer tipo de servigco na area da construcao civil € denominada
como empreitada, e as empresas que as executam, como empreiteiras. O
formato da contratacdo pode ser apenas mao-de-obra ou mao-de-obra com
materiais, equipamentos e/ou projetos inclusos. O principal objetivo por este
tipo de contratacdo € a tentativa de reducdo com o0s custos das obras,

principalmente no que se refere a méo-de-obra (CHOMA e CHOMA, 2007).

O fato é que com a contratacdo de empreiteiras, 0s riscos da obra aumentam
mediante os problemas que elas podem representar para o empreendimento,
listados a seguir, e dessa forma fazendo-se necessario um gerenciamento
cauteloso (CHOMA e CHOMA, 2007):

e Atraso na entrega da obra por nao cumprimento das metas
estabelecidas;

e Ma qualidade dos servicos executados;

e Desperdicio de materiais;

e Numero insuficiente de funcionarios;

e Falta da mao-de-obra qualificada;

Quanto aos materiais, embora o valor gasto na compra deles para producéo
chegue a representar uma parcela de 50 a 80% do total das receitas brutas
(SLACK et al. 1997), € comum empresas do ramo da construcao civil direcionar
as melhorias para fun¢des que possam gerar lucros de forma mais direta, tais
como vendas e producdo, deixando a funcdo de compras sem grandes
investimentos e melhorias (ARNOLD, 1999).
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Dado o elevado grau de importancia das aquisi¢cdes no contexto da construcéo
civil e o descuido que muitas empresas do segmento ainda dao para seu

gerenciamento que seu deu a relevancia deste estudo.
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

3.1 Metodologia cientifica

Minayo (1993, p. 23) afirma que a pesquisa é “uma atividade basica das
ciéncias na sua indagacgao e descoberta da realidade”. Silva e Menezes (2001)
definem pesquisa como uma série de atividades com o proposito de solucionar
um determinado problema por meio de sistemas racionais e sistematicos. As
autoras ainda afirmam que, para obter resultados representativos e
satisfatorios, as pesquisas necessitam de um planejamento cuidadoso,
reflexdes conceituais sélidas e fundamentadas em conhecimentos ja

existentes.

3.2 Classificagao da pesquisa

Segundo Gil (1999), uma pesquisa é um processo pragmatico, sisteméatico e
formal em que se almeja encontrar respostas a questdes pré-determinadas por
meio da utilizacdo de uma metodologia cientifica. Segundo esse conceito, vale

agui ressaltar que método cientifico

€ o0 conjunto de atividades sistematicas e racionais que, com maior
seguranga e economia, permite alcancar o objetivo - conhecimentos
vélidos e verdadeiros -, tracando o caminho a ser seguido,
detectando erros e auxiliando as decisfes do cientista (MARCONI e
LAKATOS, 2003, p. 83).

O éxito de uma pesquisa esté diretamente relacionado com a execug¢éo do seu
planejamento, a metodologia adequada e o0s conhecimentos ja obtidos
anteriormente, além de como se obter os recursos materiais, humanos e do

tempo para sua realizacao (LUNA, 2000).

A presente pesquisa pode ser classificada como aplicada, do ponto de vista de
sua natureza, ou seja, “objetiva gerar conhecimentos para aplicacdo pratica,
dirigidos a solugao de problemas especificos” (SILVA e MENEZES, 2001, p.20).
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Do ponto de vista da abordagem do problema, trata-se de uma pesquisa
qualitativa visando caracterizar o objeto central de estudo, ou seja, a logistica
de suprimentos de uma empresa da construcao civil. Segundo Silva e Menezes
(2001) a pesquisa qualitativa ndo demanda de métodos estatisticos para suas
analises, sendo estas um processo altamente descritivo. Além disso, 0
pesquisador é o instrumento-chave e o ambiente natural é a fonte direta para

coleta de dados.

Ja do ponto de vista do objetivo, a pesquisa € vista como descritiva em que se
almeja estudar um fenbmeno de forma a descrever as variaveis e suas relagoes
que o0 impactem diretamente através de questionarios e observacdes
sistematicas (SILVA e MENEZES, 2001).

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos, a pesquisa se constituiu em
duas etapas principais: a primeira por meio de uma revisao bibliogréafica através
de fontes primarias e secundarias, e a segunda parte através de um estudo de
caso em uma empresa da construcao civil de grande do subsetor de edificagbes
do Distrito Federal.

A fim de garantir a convergéncia entre a teoria e 0s objetivos a serem atingidos
pela pesquisa, conforme proposto por Minayo (1993), buscou-se primeiramente
a elaboracdo de um Referencial Tedrico através de uma reviséo bibliografica,
seja da literatura técnica — do ramo da construcdo civil - seja da literatura

académica.

De acordo com Silva e Menezes (2001, p.37)

A revisao de literatura refere-se a fundamentacao teorica que vocé
ird adotar para tratar o tema e o problema de pesquisa. Por meio da
andlise da literatura publicada vocé ira tragcar um quadro teérico e fara
a estruturagdo conceitual que dara sustentacdo ao desenvolvimento
da pesquisa.

Os principais objetivos da revisédo bibliografica séo: contextualizar o tema ou
problema pesquisado; tomar conhecimento sobre trabalhos e problematicas ja
levantadas sobre o tema em estudo; e conhecer as mais diversas opinides a

respeito do tema e/ou problematica da pesquisa (SILVA e MENEZES, 2001).
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Neste trabalho, o referencial tedrico teve um papel importante no que tece a
construir um raciocinio loégico ao leitor através do resgaste de conceitos e
definicdes abordados na logistica de suprimentos e gerenciamento de projetos
na construcdo civil. Para elaboracdo do mesmo, coletou-se tanto dados
primarios quanto secundarios, como teses, livros, artigos e materiais de

Internet.

Segundo Silva e Menezes (2001) um estudo de caso é um estudo aprofundado
e exaustivo de um ou multiplos casos de tal forma que consiga a obtencao de

um conhecimento amplo e detalhado.

Segundo Yin (2001) um estudo de caso consiste em uma investigacdo empirica
cujo objeto em estudo € um fenémeno contemporaneo dentro de um cenario
realistico, além de os limites entre o fendmeno estudado e o cenario em que o

mesmo se insere ndo estao claramente definidos.

Além das caracteristicas acima apresentadas, Yin (2001) afirma que a
investigacdo de estudo de caso também apresenta mais variaveis de interesse
do que pontos de dados, além de se basear em diversas fontes de evidéncias.
Por fim, o autor caracteriza o0 método como uma fonte de beneficiacdo do

desenvolvimento prévio de hipéteses tedricas para coleta e analise de dados.

O estudo de caso € indicado em trés situacdes basicas: (a) quando o objeto de
estudo é critico para ser testado por teorias previamente concebidas; (b)
quando o fenbmeno estudado € Unico ou extremo, com padrbes de
comportamento raros e nao-usuais; e (c) quando o acontecimento é totalmente

desconhecido ainda pela investigacao cientifica (YIN, 2001).

No presente estudo, a escolha do estudo de caso se deve principalmente
devido as peculiaridades apresentadas no setor da construcao civil quanto a

logistica de suprimentos dentro de um contexto de gerenciamento de projetos.

Como instrumento de coleta de dados, se utilizou a entrevista semi-estruturada,
questionarios, analise documental e observacao direta. A fim de triangular os
dados conforme exposto por Yin (2001), € necessario utilizar mais do que um
instrumento para validar a pesquisa. Quanto ao quarto elemento, (YIN, 2001,

p. 47) diz que “Uma abordagem promissora para os estudos de caso € a ideia
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da ‘adequacéao ao padrao’ descrita por Donald Campbell (1975), por meio da
qual varias partes da mesma informacdo do mesmo caso podem ser
relacionadas a mesma proposig¢ao tedrica”. Ja quanto ultimo elemento, (YIN,
2001, p. 47) diz que

normalmente, ndo ha uma maneira precisa de se estabelecer os
critérios para a interpretagdo das descobertas. O que se espera é que
os diferentes padrdes estejam contrastando, de forma clara e
suficiente, que as descobertas podem ser interpretadas em termos
de comparacéao de, pelo menos, duas proposi¢cées concorrentes.

No que se refere & analise documental, esta ocorreu com o intuito de coletar
dados comparativos de obras diferentes de uma mesma empresa com o intuito
de quantificar os efeitos da descentralizacdo da gestdo de suprimentos dentro

da empresa.

Silva e Menezes (2001) afirmam que o planejamento e a execucédo de uma
pesquisa sdo elementos em um processo sistematizado que envolvem
determinados etapas. Visto isso, as etapas do presente trabalho, seguindo a

metodologia de Marconi e Lakatos (2003) sao detalhadas a seguir.

3.2.1 Escolha do Tema

Conforme levantado na literatura, a construgao civil € um dos segmentos mais
representativos na economia brasileira. Diante disso, constatou-se que € um
setor cada vez mais acirrado e competitivo, demandando diferenciacfes
estratégicas nas organizacdes atuantes no mercado. Constatou-se também
gue grande parte das empresas do segmento sdo altamente técnicas, nao
dando a devida atencdo para gestdo da manufatura. Visto isso, percebeu-se
gue o gerenciamento de suprimentos € um setor importante e pouco qualificado
em grande parte das empresas e que geram impactos financeiros significativos
da empresa. Tendo qualquer melhoria no processo de gerenciamento de

suprimentos, portanto, gerar um ganho consideravel para as organizacgoes.
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3.2.2 Levantamento de dados

A reviséo da literatura se faz de suma importancia fornecer informacdes a fim
de evitar pesquisas duplicadas através do levantamento de todo conteudo ja
publicado relacionado ao tema (MINAYO, 1993). Neste trabalho, a revisao
bibliografica em fontes primarias e secundarias é a principal fonte de
informagbes com o objetivo de levantar dados importantes para o

embasamento tedrico da pesquisa.

3.2.3 Formulacado do Problema

Problema "é uma dificuldade, ainda sem solucao, que é mister determinar com
precisdo, para intentar, em seguida, seu exame, avaliacdo critica e solucéao"
(ASTI VERA, 1976, 97). Diante disso, percebeu-se através da vivéncia em
canteiros de obras e da reviséo bibliogréfica que o setor de suprimentos, apesar
de seu grande impacto nos resultados financeiros, de empresas da construcao
civil ainda é muito precario, sendo que sua gestdo é facilmente praticavel
devido ao carater de projeto das obras, tendo prazos, custos, recursos e outras

variaveis muito bem estimadas e definidas para sua execucao.

3.2.4 Definicao dos Termos

De acordo com Marconi e Lakatos (2003, p.160), a definicado dos termos tem
como objetivo “toma-los claros, compreensivos e objetivos e adequados”,
reduzindo a margem de interpretacdes errdneas. Para que esta etapa fosse
realizada plenamente, realizou-se a revisdo bibliografica neste trabalho,
esclarecendo os mais amplos conceitos envolvidos no tema abordado deste

estudo.
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3.2.5 Delimitacdo da Pesquisa

Marconi e Lakatos (2003) define delimitacdo de pesquisa como limitar a
investigacao, podendo estes limites serem relacionados ao assunto, a extensao
e um campo de acdo. Quanto ao assunto, este trabalho limitou-se ao estudo da
logistica de suprimentos aplicado ao gerenciamento de projetos. Ja relacionado
ao campo de atuacdo, ele se limita em uma Unica empresa do setor de
construcdo civil do segmento de edificacbes, denominada aqui, de forma

ficticia, como Construtora Alfa.

3.2.6 Amostragem

Marconi e Lakatos (2003) definem amostra como uma parcela, no contexto
dessa pesquisa, previamente definida de acordo com a conveniéncia. Silva e
Menezes (2001) alegam que a populacdo € um coletivo de individuos que
possuem as mesmas caracteristicas definidas para um determinado estudo.
Estas mesmas autoras afirmam que as amostram podem ser probabilisticas ou

nao-probabilisticas.

Devido ao carater qualitativo do presente trabalho, em que o nivel de precisao
requerido ndo é tao elevado, a amostra caracteriza-se como nao-probabilistica
e por acessibilidade ou por conveniéncia, que segundo Gil (1999), é o tipo de
amostragem menos criterioso e com menor rigor estatistico. A escolha desse
tipo de amostragem se deve ao fato da dificuldade na obtencdo de dados
provenientes de empresas e, sendo mais efetivo o estudo de uma empresa com
véarias obras para avaliacdo de pros e contras de uma gestdo de suprimentos

aplicada a gestéo de projetos.

Assim, a organizagao escolhida ocorreu pela acessibilidade as pessoas e aos

dados para a realizacdo da pesquisa.
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3.2.7 Selecao de Métodos e Técnicas

Marconi e Lakatos (2003) afirmam que a escolha de métodos e técnicas das
pesquisas cientificas esta diretamente relacionada ao problema estudado,
dependendo de varios fatores intrinsecos da pesquisa, tais como: natureza dos
fendmenos, o objeto da pesquisa, os recursos financeiros, a equipe humana e
outros elementos que possam surgir no campo da investigagdo. Além disso, as
autoras ressaltam que nas investigacbes nao se utilizam apenas uma

metodologia ou técnica, variando as combina¢des de caso a caso.

Conforme ja explicado anteriormente, o trabalho utilizou-se de uma revisao
bibliografica, seguida de um estudo de caso baseado em uma construtora do

subsetor de edificacdes consolidada em Brasilia caracterizada logo a seguir.

3.2.8 Organizagao do Instrumental de Pesquisa

Para Silva e Menezes (2005, p.33) “a definicdo do instrumento de coleta de
dados dependera dos objetivos que se pretende alcancar com a pesquisa e do

universo a ser investigado”.

De acordo com Silva e Menezes (2001), os métodos de coleta de dados mais

utilizados sao:

a) Observacao;
b) Entrevista;
c) Questionario;

d) Formulario.

Para esta pesquisa, adotou-se como ferramentas de coleta de dados: a
observacao direta; a entrevista semi-estruturada perguntas abertas e fechadas
previamente elaboradas pelo pesquisador (mostradas no Apéndice |); e, por
fim, uma coleta documental de diferentes obras para obtencéo de dados e a
descricéo global do processo de suprimentos de uma empresa da construcao

civil com multiplos projetos simultaneos.
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Segundo Marconi e Lakatos (2003, p.190), a observacao

€ uma técnica de coleta de dados para conseguir informacdes e utiliza
0s sentidos na obtenc¢do de determinados aspectos da realidade. Nao
consiste apenas em ver e ouvir, mas também em examinar fatos ou
fenbmenos que se desejam estudar.

A observacdo é uma importante ferramenta para identificar e obter provas
determinados fendmenos sobre os quais as pessoas nao tém consciéncia, mas
gue direcionam seu comportamento (MARCONI e LAKATOS, 2003).

A observacdo, segundo Marconi e Lakatos (2003), pode ser classificada

conforme os seguintes critérios:

a) Meios utilizados
e Observacédo nao estruturada (Assistematica);
e Observacao estruturada (Sistematica);
b) Participacdo do observador
e Observacdo nao-participante;
e Observacéo participante;
c) Numero de observacgtes
e Observacéo individual,
e Observacdo em equipe;
d) Lugar onde se realiza
e Observacéo efetuada na vida real (trabalho em campo);

e Observacéo efetuada em laboratério;

Neste estudo, adotou-se uma observacdo nao-estruturada, participante,
individual e efetuada na vida real na época em que o pesquisador vivenciou e
trabalhou em um canteiro de obras da empresa pesquisada, tendo contato com

as principais frentes da construtora relacionadas ao tema abordado.

De acordo com Silva e Menezes (2001, p. 33) a entrevista “é a obtencao de
informagdes de um entrevistado, sobre determinado assunto ou problema”,
podendo ser do tipo estruturada ou ndo estruturada. A estruturada exige um
roteiro prévio, enquanto a semi-estrutura permite a exploracdo de algumas
guestdes de forma mais ampla por ndo exigir tal roteiro (SILVA e MENEZES,
2001).



104

O roteiro de entrevista foi aplicado junto a um gerente de obras da organizacao
escolhida. O roteiro de entrevista contou com questdes abertas e fechadas,
visando a obtencédo de respostas qualitativas dos processos de suprimentos e

dos processos envolvidos de gerenciamento das obras.

Para Gil (1999, p. 66), “o desenvolvimento da pesquisa documental segue os
mesmos passos da pesquisa bibliografica”, e conforme Marconi e Lakatos
(2003, p. 56), “documentos sédo todos os materiais escritos que podem servir

como fonte de informac&o para a pesquisa cientifica [1”.

Para a andlise documental vale destacar os diferentes tipos que podem ser
encontrados. Marconi e Lakatos (2003) elaboraram um quadro que mostram o0s

possiveis documentos que podem ser encontrados, mostrados no Quadro 9.

ESCRITOS OUTROS
PRIMARIOS SECUNDARIOS PRIMARIOS SEGUNDARIOS
Compilados na ocasido pelo autor Transcritos de fontes primérias Feitos pelo autor Feitos por outros
contemporaneas
v | Exemplos Exemplos Exemplos Exemplos
8 Documentos de arquivos publicos Relatérios de pesquisa baseados em | Fotografias Material cartografico
_E Publicagdes parlamentares e trabalho de campo de auxiliares Gravagdes em fita Filmes comerciais
g administrativas Estudo histérico recorrendo aos magnética Rédio
a | Estatisticas {censos) documentos originais Fimes Cinema
E Documentos de arquivos privados Pesquisa estatistica baseada em Gréficos Televisao
E Cartas dados do recenseamento Mapas
8 Contratos Pesquisa usando a correspondéncia | Oulras ilustragdes
de outras pessoas
Compilados apés o acontecimento Transcritos de fontes primérias Analisados pelo autori- Feitos por outros
pelo autor retrospectivas 1
Exemplos Exemplos Exemplos Exemplos
0]
g Diérios Pesquisa recorrendo a didrios ou Objetos Filmes comerciais
& | Autobiografias autobiografias Gravuras Rédio
w Relatos de visitas a instituigdes Pinturas Cinema
¢« | Relatos de viagens Desenhos Televiséo
Q Fotografias
5 Cangdes Folcloricas
[ Vestuario
Folclore

Fonte: Marconi e Lakatos (2003, p.175)

Quadro 9 - Classificacdo de documentos passiveis de uma analise documental

Conforme apresentado no Quadro 9, os documentos avaliados neste trabalho
sdo todos contemporaneos, tendo escritos secundarios (levantamento de
precos e marcas de produtos jA comprados em obras da empresa) e outros
secundarios (graficos, tabelas e quadros de gerenciamento de materiais nas

obras).
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E importante ressaltar que a anélise de documentos, como tabelas e planilhas
de custos, tem como funcéo complementar e exemplificar a analise qualitativa
do presente trabalho, ndo entrando em uma avaliagdo quantitativa dos dados

contidos nelas.

3.2.9 Teste de Instrumentos e Procedimentos

Para Marconi e Lakatos (2003) a etapa de teste de procedimentos e
instrumentos € essencial para uma avaliacdo prévia das técnicas selecionadas
para saber se elas serdo capazes de obter os resultados esperados. Portanto,
o0 teste-preliminar consiste em testar os instrumentos de pesquisa sobre uma

pequena parte da populagéo, aproximadamente 5 a 10%, da amostra.

Entretanto, como no caso deste trabalho a fonte de informacgdes e o objeto do
estudo de caso é representada por apenas uma empresa, ou seja, uma
amostragem minimamente pequena, ndo ocorreu a validagao dos instrumentos

de pesquisa..

3.2.10 Coleta de Dados

A observacgao neste trabalho foi realizada ao longo de aproximadamente 1 ano
e seis meses, de 01/04/2015 a 31/07/2015, periodo em que o pesquisador
trabalhou em uma das obras da empresa em estudo. Neste periodo, foram
realizadas conversas informais com o intuito de entender o processo de
suprimentos junto ao almoxarifado, ao engenheiro, gerente, encarregados de
alguns servigos e comprador da obra. O principal beneficio desse instrumento
foi a percepcdo variada que os mais diversos players tém a respeito do
processo e como ele é percebido de forma fragmentada dentro da empresa. A
principal dificuldade encontrada nesta etapa foi a acessibilidade a determinados
tipos de informagfes, como por exemplo preco, devido ao grau hierarquico do
pesquisador naquela época. Entretanto, na préatica percebeu-se alguns

gargalos operacionais claros os quais, inclusive, incentivaram este estudo.
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Para realizacdo da entrevista semi-estruturada foi elaborado um roteiro com
questbes abertas e fechadas, totalizando 53 (cinquenta e trés) questbes
divididas em oito médulos: caracterizacdo da empresa; relacdes da gestdo de
suprimentos com o gerenciamento de projetos em uma empresa da construcao
civil; papel da gestao de suprimentos na gestéo de projetos na construcao civil;
processo de gestdo de estoques em uma empresa de construgao civil;
processo de gestdo de compras em uma empresa de construcao civil; sistemas
de informacdo na gestdo de suprimentos; parcerias com os fornecedores no

processo de suprimentos; logistica e gestdo de materiais na construcao civil.

O escolhido para entrevista foi o gerente da obra com quem o pesquisador ja
tinha acesso. Além disso, o cargo de gerente de obras foi estrategicamente
escolhido, pois ele tem acesso aos dados de todas as obras da construtora, o
que facilita a mensuracado e comparacgao intra-organizacional da logistica de

suprimentos perante aos diversos projetos (obras) em andamento.

Foram realizados dois encontros presenciais nos dias 12/05 e 02/06 de 2016
para aplicacdo da entrevista, fora da empresa. As conversas foram gravadas

em sua totalidade e com total conhecimento do entrevistado.

Para analise documental, foi enviado ao gerente uma lista de documentos e
informacgdes referentes a mais diversas obras da empresa via e-mail. Os
documentos solicitados e analisados foram relatérios de controles internos,
ferramentas aplicadas (como Curva ABC) na construtora, além de dados, como
preco, de variaveis pré-estabelecidas pelo autor deste estudo. A
disponibilizagdo dos documentos ndo apresentou nenhum problema ou
dificuldade por parte do entrevistado. O recebimento e analise dos documentos

e informacdes foram realizadas em junho de 2016.

3.2.11 Elaboragéo/ Analise e Interpretacdo dos Dados

Marconi e Lakatos (2003) afirmam que apds a coleta de dados, estes devem

ser elaborados e classificados sistematicamente. Além disso, as autoras
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afirmam que antes das analises, os dados devem seguir uma série de etapas,

a saber: selecao, codificacéo, tabulacao.

A metodologia utilizada para analise de dados foi a analise de conteudo, dada
sua caracteristica de ser capaz de fornecer respostas para os questionamentos
realizados, além de se conseguir confirmar ou desmistificar as premissas pré-
estabelecidas a coleta (MINAYO, 1993).

A andlise de conteudo € definida por Bardin (1979, p.38) como

um conjunto de técnicas de analise das comunicacdes, que utiliza
procedimentos sistematicos e objetivos de descri¢éo do contetido das
mensagens() com o intuito de inferir conhecimentos relativos as
condi¢des de producéo (ou, eventualmente, de recepc¢ao), inferéncia
esta que recorre a indicadores (quantitativos ou nao).

“O objetivo da analise de conteudo é compreender criticamente o sentido das
comunicacdes, seu conteudo manifesto ou latente, as significacdes explicitas
ou ocultas” (CHIZZOTTI, 2006, p. 98).

A andlise de conteldo baseou-se tanto pela parte documental e entrevistas, e
a comparacao dos resultados com o referencial teGrico com a conceituagéo de
variaveis de entendimento indispensavel neste estudo, tais como: logistica,
gestdo da cadeia de suprimentos e gestdo de projetos. ApGs as definicbes
destes temas, tentou-se relacionar as caracteristicas em comuns de cada area

na construcéo civil a fim de se atingir o objetivo central da pesquisa.

3.2.12 Conclusdes e Sugestdes

De acordo com Marconi e Lakatos (2003), a elaboracdo das conclusdes
consiste na Ultima etapa do planejamento e organizacdo do projeto de
pesquisa, com a finalidade de apresentar os resultados obtidos na pesquisa e
responder aos objetivos da mesma, explicitando as principais questdes

observadas no estudo, incluindo os erros e dificuldades encontradas.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

O estudo de caso neste trabalho foi realizado com uma construtora,
denominada para os fins deste estudo como Construtora Alfa, ha mais de vinte
anos atuante no mercado de construcao civil do Distrito Federal. A empresa
possui entre 21 e 50 obras ja concluidas e entregues e, em andamento, entre
6 e 20 obras.

A construtora Alfa possui hoje uma faixa de funcionarios entre 501 a 1000,
sendo que menos de 10% esta alocado no escritério e o restante apenas em
obras, dentre mao-de-obra produtiva, encarregados, mestres de obras,
engenheiros e gerentes de obras. Percebe-se, portanto, que empresa se

classifica como de grande porte no mercado de Brasilia.

Os resultados foram apresentados por categorias, definidas a priori que
embasaram a construcdo do questionario que, por sua vez tiveram como

fundamento os objetivos da pesquisa.

4.1 Gestao de projetos na Construcao Civil

No campo do gerenciamento de projetos, a Construtora Alfa apresentou a
utilizacao de ferramentas e processos de gerenciamento de projetos, como por
exemplo o MS Project, com o intuito de um melhor controle e monitoramento
das obras. O principal beneficio obtido com essas ferramentas é a obtencéo de
informag&ao em tempo suficiente para que se possa ter uma tomada de decisao
rapida em resposta a algum problema. Conforme dito pelo entrevistado, ha
ainda outros beneficios com a utilizacdo dessas técnicas que podem ser

listados da seguinte forma:

a) Melhor controle do tempo;

b) Otimizacdo da mao-de-obra;

c) Gerenciamento de aquisicbes mais eficientes, através de uma
politica o just in time mais eficaz;

d) Melhor gestdo orcamentaria, ndo gastando com compras fora do

tempo e estocando materiais;
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Além das ferramentas e técnicas de gerenciamento de projetos, 0s gerentes e
engenheiros das obras utilizam-se de uma metodologia PDCA (Plan, Do,
Check, Act ou Planeje, Execute, Confira, Aja) a fim de garantir a gestao
continua dos servicos prestados pela obra, em que ele se relune
quinzenalmente com cada equipe (mestres, encarregados e empreiteiros) de
cada servico e discutir o planejamento e a execuc¢ao. Logo apos as reunides, o
gerente elabora uma lista com todas as pendéncias levantadas pelo engenheiro
e/ou gerente de obras, sendo disponibilizadas pelo responsavel de cada servico

e compartilhada com o diretor técnico para que ela tenha ciéncia também.

Entretanto, conforme relatado, a principal dificuldade na aplicacdo das
ferramentas é na verdade a uniformizacdo da metodologia de gerenciamento
de projetos em todas as obras da empresa, ou seja, como nem todos 0s
engenheiros se utilizam das ferramentas em suas obras, acaba gerando uma
nao-conformidade nas obras e nas informacdes da empresa. Isso pode gerar
em quedas de qualidade dos produtos finais. Além disso, a padronizacao
poderia gerar mais e melhores informacdes entre 0s engenheiros da equipe

para resolucéo de problemas, isto €, os problemas seriam mais previsiveis.

Portanto, percebe-se que as ferramentas e técnicas de gerenciamento de
projetos na construcao civil, assim como relatado por Winter e Checkland
(2003) e Choma et al. (2007), tem uma importancia essencial no planejamento,
monitoramento e controle da obra para que a mesma acontegca conforme o

planejado, estrategicamente.

Quando perguntado sobre o gerenciamento dos custos, o gerente afirmou que,
mensalmente, 0s gerentes de cada obra fazem o controle do fluxo e repassam
ao diretor. O diretor faz o planejamento do més seguinte e repassa para
execucgao e controle dos gerentes nas obras. O fluxo financeiro mensal da obra
sempre varia de acordo com o andamento dos servicos da obra, isto é, da
porcentagem concluida da obra, passando a ser um cronograma fisico-
financeiro. Os orgcamentos mensais séo todos baseados em porcentagens do
or¢camento inicial realizado na etapa de planejamento da obra. Além disso, o
orcamento é corrigido mensalmente pelo INCC (indice Nacional da Construgéo

Civil). Entretanto, ha uma divergéncia nesse ponto, pois a instituicao financeira
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gue a financia nem sempre corrige o capital financiado pelo mesmo indice, o

gue pode gerar divergéncias no orgamento.

Percebe-se, portanto, conforme ja citado por Goldman (2004), as atualizacdes
do orcamento s&do derivadas de relacionamentos dos mais variados
departamentos dentro da empresa, tais como financeiro, producao, almoxarifes

e departamento técnico.

Um importante ponto levantado nesta etapa foi a constatacdo do processo
manual das atualiza¢des dos orgamentos mediante a planilhas controladas por
fora do proprio MS Project e sem a aplicacdo das ferramentas de Gestdo do
Valor Agregado (GVA) proposto por PMI (2012). Nota-se, portanto, uma relativa
ineficiéncia de se centralizar e formalizar o gerenciamento orcamentéario dentro

dos projetos da empresa.

Ja quanto ao cronograma, o diretor fecha mensalmente o cronograma com o0s
gerentes baseado no cronograma geral, viabilizando as metas das equipes a
serem atingidas, levando em consideracdo os problemas apresentados pela

obra e atrasos nas atividades.

ApGs o cronograma, hé a realizagdo do dimensionamento da méo-de-obra dos
principais servigcos da obra: elétrica, hidraulica, pintores e pedreiros. Esses
servicos representam 80% da obra. O restante € dimensionado de acordo

baseado em indices de produtividade utilizados no mercado, como o PINI.

Devido ao fato de haver variaveis ndo previstas no planejamento, ha
mensalmente uma atualizacdo do planejamento, seja do cronograma, do
orcamento, das aquisicdes, da produtividade ou qualquer outro, a ser
executada pelo gerente da obra e o diretor técnico, sendo que este direciona

os limites aceitaveis.

Quanto ao gerenciamento da qualidade, o entrevistado afirma que antes
mesmo de se formalizar pela ABNT, a empresa ja havia incorporado
institucionalmente, além disso afirmou que todos os departamentos sao

responsaveis pela politica da qualidade da construgéo.

Verificou-se que a empresa passou por um processo formal no passado para

elaboracao de um Plano de Qualidade para que fosse executado em todas as
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suas obras. O Plano de Qualidade envolve o monitoramento de produtos,
servigcos, ferramentas, empreiteiros, treinamentos, reunides, dentre outras
varias varidveis para avaliacdo da eficiéncia dessas incognitas e da
conformidade dos padrdes da empresa. Entretanto, por ndo ser visto como
prioridade pela equipe da geréncia de obras e de engenharia, ndo € aplicado
em todas as obras, embora seja uma exigéncia e constante cobrancga do diretor

técnico.

O engenheiro entrevistado utiliza por conta prépria inclusive um controle com
escala de qualidade criada por ele para avaliagdo dos servicos dos
empreiteiros, avaliando-os em questdo de qualidade do servigo, prazo de

entrega, utilizacdo de materiais, etc.

Além disso, a empresa possui um departamento de qualidade, no qual uma
engenheira de qualidade é responsavel por fazer o controle 0 monitoramento
dos requisitos de qualidade nas obras semanalmente. A principal ferramenta
utilizada € um sistema de qualidade de computador integrado com um aplicativo
mobile, em que o responséavel por cada obra deve atualizar de acordo com o
andamento de servicos. No aplicativo ha todas as obras sendo realizadas pela
construtora, e em cada obra ha todos os servicos a serem realizados nela. As
obras da empresa possuem uma filosofia em que ou um técnico, ou um
estagiario de engenharia ou ainda o préprio engenheiro, dependendo do tipo
de servigo, é responsavel pelo recebimento de um determinado servico, isto €,
ele sera o responséavel de checar todos os requisitos a serem avaliados daquele
servico. Com isso, o responsavel pelo servico tem a obrigacdo de lancar no
aplicativo o monitoramento do servico (“em andamento”, “aprovado” ou
‘reprovado” com a n&do conformidade encontrada). O grande problema das
obras é que nem sempre isso é feito de forma correta, ndo passando de uma
mera burocracia para a equipe e nao gerando as informacgdes que deveriam

gerar para os gestores da obra, ou seja, gerentes e diretor técnico.

Se confrontarmos o contexto do Sistema de Qualidade da Construtora Alfa com
0 modelo sugerido pela ABNT (2000), percebe-se uma falha no que diz respeito
a mensuracao e avaliacado da qualidade dos processos da empresa, visto que
esta etapa é dada como uma mera burocracia nas obras, e hdo como uma

importante fase para gerenciamento de problemas relacionados a qualidade,
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tais como: produtividade da mao-de-obra; especificacdes técnicas de produtos

e equipamentos; qualidade da mé&o de obras; dentre outros.

Quanto aos recursos humanos, a empresa segmenta as funcdes de acordo
com a responsabilidade de verificagdo e gerenciamento dos servigos. A Figura
27 mostra um organograma resumido do departamento de Engenharia da
construtora, baseado nas informacdes coletadas com a empresa e pela

observacédo do pesquisador.

Diretor Técnico

Gerente da Obra Gerente da Obra Gerente da Obra
| Il 11

Engenheiro A Engenheiro B Engenheiro C
Técnicode | | | Estégidrios de
Construgdo Engenharia Civil

| | |
Mestre de Obra Mestre de Obra

Mestre de obra 3]

1 2
Encarregado de Encarregado de Encarregado de Encarregado
atri & : Reboco e
Elétrica Férmas Alvenaria ‘
Chapisco

I— Eletricistas I— Bombeiros Pedreiro X

Pedreiro Y

Figura 27 - Organograma modelo da Construtora Alfa

A empresa determina que para cada tipo de servico ha um responsavel para
execucao, gerenciamento e recebimento. O encarregado é responsavel pela
verificagdo da execugdo de um Unico servigo. O mestre de obras verifica possui
a mesma funcdo de um encarregado, porém para um volume maior de servicos.
Por isso, dependendo do porte da obra, ha a necessidade de mais de um
mestre de obras. Técnicos e estagiarios sdo os responsaveis pelo recebimento

dos servicos e lancamento no sistema de qualidade. No recebimento, 0s
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técnicos e estagiarios devem perceber as ndo conformidades técnicas dos
servicos pelos quais sdo responsaveis. Engenheiros de obra devem ser
responsaveis pela verificagdo de todos os servicos da obra, a depender do
porte da obra. Os gerentes de obra sédo mais responsaveis pela gestdo, embora
tenham sua participacdo na verificacdo técnica também, ou seja, no cargo de
gerente o foco € no controle orgcamentario, gestdo de aquisicdes e materiais,
gestdo do cronograma, dos recursos humanos, etc. O diretor técnico possui a

funcdo de gerenciar todas as obras, tanto no plano técnico quanto de gestao.

Cabe aqui ressaltar uma importante informagcédo acerca da mensuracdo da
produtividade da méo de obra se da de acordo com a realizag&o de servigo por
cada equipe selecionada. Além disso, o gerente afirma que o dimensionamento
da méao-de-obra dos servicos da obra € baseado no conhecimento tacito da
equipe técnica (por meio de obras ja realizadas) e em indices de produtividade
utilizados no mercado, como o PINI.

4.2 Gestao logistica na construcdao civil

Quando questionado a respeito do planejamento logistico de um
empreendimento da Construtora Alfa, o gerente afirmou que “dentro da etapa
do planejamento da obra, existe uma fase em que o foco é o planejamento
logistico”. Nela sédo elaboradas as plantas do canteiro de obras de forma a
otimizar o espaco e definir de que forma serao disponibilizados os espacgos
destinados a administracdo, ao alojamento e refeitorio dos operarios, a cada
empreiteira, ao almoxarifado e estoque e a area de manuseio de materiais
(como por exemplo, armaduras, madeiras, hidraulica e elétrica).

Ja quanto a gestao logistica do canteiro de obras, o gerente de obras afirmou
que os principais gargalos logisticos apontados pelo gerente em suas obras
sao:

gestdo de materiais, passando pelo levantamento de materiais ao
longo da obra, compras e controle de entrada e saida de itens do
almoxarifado; além da gestdo da médo de obra, para maximizar a
produtividade e reduzir os custos. Esses problemas serdo tratados a
seguir de forma mais detalhada (gerente da construtora Alfa).
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Como o presente estudo tem como foco o gerenciamento da logistica de
suprimentos, os problemas acima relatados, por estarem relacionados a
gestdo de compras e gestado de estoques, serdo tratadas de forma mais

aprofundada a seguir.

4.3 Gestao de estoques na construgéo civil

O gerente de obras da Construtora Alfa afirma que “a empresa tem como
ordem da diretoria ndo estocar material nas obras”, isto é, adotar uma politica
de just in time. Corroborando com isso, o gerente comenta que “toda obra
deve ter sua propria loja de materiais de construgao”.

Entretanto, conforme citado anteriormente, as obras da construtora sofrem
com um grande problema de controle de estoque, 0 que pode ser originado
devido a grande movimentacdo de itens, pode estar gerando grandes
prejuizos financeiros, conforme mostrado por Haga (2000).

A fim de se identificar possiveis erros, a Figura 28mostra 0 processo interno
de cada obra quanto a movimentacéo da mercadoria, desde a realizacao do

seu pedido até ao ressuprimento, onde se comeca novamente 0 processo.



115

Pedido do Chegada do Conferéncia do
. material na .
material material
obra
|
V7
Armaz::agem Baixa da Nota Retirada do
) Fiscal no ERP material
almoxarifado
|
V%
Consumo do
material na
obra

Figura 28 - Fluxo do material na Construtora Alfa

Ao chegar no canteiro, a mercadoria comprada vem obrigatoriamente
acompanhada pela Nota Fiscal. O responsavel pelo almoxarife é
responsavel, entdo, pela conferéncia da mercadoria conforme descrito na
Nota Fiscal. Caso esteja tudo correto, ele armazena os materiais no seu
devido local no estoque e lanca a nota no sistema, com 0S precos e
guantitativos e fecha a ordem de compra, previamente aberta pelo
comprador. Entretanto, o controle da saida de estoques corresponde ao
verdadeiro gargalo. Isso ocorre pois, dentro da obra, os encarregados e
mestres sdo 0s Unicos responsaveis pela ordem de retirada de mercadoria
para producéo. Eles possuem um protocolo que deve ser preenchido, a méo,
para cada retirada de material no estoque, embora isso seja uma mera
formalidade, visto que as informacgfes ndo séo lancadas no sistema e, por
iISso, n&o geram informacéo para controle dos estoques.

Quando perguntado quanto ao controle dos estoques, 0 gerente afirma que
periodicamente é realizado um inventario. Geralmente, a contagem é
realizada a cada inicio de servico, 0 que torna o periodo de contagem
irregular, tornando o0 processo necessario nenhuma ou mais de uma vez. O

responsavel pela contagem é o encarregado de cada servigo.
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Portanto, embora a literatura afirme que o estoque da construcao civil,
caracteriza-se com um padrao de consumo dependente, isto €, seu consumo
de materiais e servigos consegue ser totalmente programado previamente e
internamente (SZAJUBOK et al., 2006), percebe-se que os gestores das
obras da Construtora Alfa, além de ndo saberem o quantitativo de estoque
presentes em suas obras, afetando a eficiéncia das compras da empresa,
ainda oneram a producdo no que diz respeito a alocacdo de um ou mais
recursos humanos de nivel tatico (encarregados e mestres) para contagem
manual de estoque a cada inicio de servico durante o periodo da obra.
Outro fato constatado foi a questéo do estoque de seguranca. A construtora
trabalha com este conceito, porém de forma ndo estatistica. O processo
ocorre no ato da compra do material em que o gerente e/ou engenheiro, com
0 seu conhecimento, acaba colocando um volume maior aleatério para evitar
perdas, extravios e roubos de mercadoria.

E valido aqui ressaltar que o célculo do estoque de seguranca ser calculada
aleatoriamente, considerando apenas o conhecimento do gestor, além de
correr riscos com a precisao do superdimensionamento mediante o proprio
conhecimento técnico do gerente e/ou do engenheiro, ndo é o método mais
eficiente, dado que o estoque da construcéo civil € totalmente programado
previamente e controlavel (SZAJUBOK et al., 2006).

Entretanto, deve-se considerar também que, embora o comportamento
constante ao longo do tempo da demanda dos estoques da construcgéo civil
mostrado por Pozo (2010) com seu grafico dente de serra, o indice de perdas
e desperdicios de materiais, devido a erros da producao, € significativamente
alto (HOZUMI et al., 2006). Portanto, o estoque minimo deve considerar
também uma margem de erro no seu calculo, conforme proposto por
Buzzacott e Shanthikumar (1994).

4.4 Gestao de compras na construcao civil

bY

Quanto a gestdao de compras, a Construtora Alfa segue um padrédo de

comportamento bastante similar ao Modelo Procompras proposto por Santos
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(2006). A seguir foi feito um detalhamento das etapas seguidas pela construtora

em estudo.

Segundo o gerente de obras da Construtora Alfa, o cronograma de aquisi¢coes
e materiais € determinado ainda na fase de planejamento, baseado no
cronograma fisico-financeiro. Nesta etapa, além do cronograma de aquisicoes,
a equipe técnica define quais materiais, embora isso possa ser flexibilizado ao
longo da producéo (a depender do tipo de material), a serem utilizados, assim
como 0S seus quantitativos. Percebe-se a similaridade no Planejamento de
Aquisi¢cbes do processo realizado por Baily et al. (2000) e Viana (2002).

No Modelo Procompra de Santos (2006), o processo acima descrito na
Construtora Alfa, por exemplo, pode ser associado as fases de atuacdo de

compras em projetos e especificacdes, e no planejamento das obras.

O gerente de obras afirma que “o empreendimento tem seu inicio no estudo da
viabilidade do produto, com todas as suas definicbes preliminares”. Em
seguida, ha o momento do planejamento da obra para se definir orcamentos,
cronogramas com prazos e marcos, e as aquisicbes. O planejamento é
elaborado baseados nos projetos legais do empreendimento, dados historicos

da empresa juntamente com habilidades de obra dos gerentes e diretor técnico.

Seguindo a sequéncia dos processos sugeridos do PMI (2012), o gestor afirma
que no planejamento inicial da obra é feito o levantamento das atividades que
serdo executadas na obra, assim como suas duragdes previstas e sequéncia a

ser seguida.

Quanto a elaboracéo do orcamento, a Figura 29 mostra de que forma ela dada

na Construtora Alfa.
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Referéncia Descricio completa Unil Quantidada Custo unitario Custo total
2702226 Alcapao metalico 60x60cm un 13,000 400,09 520121
27.03.06 Insumos Subsaolo Vb 1,000 15.000,00 15.000,00
26.03.01 Insumos vidro temperado vb 1,000 15.000,00 15.000,00
_ Total do item 135.708,09
19 REBOCO INTERNO
14.01.01 Chapisco comum intemo m2 32 248 660 5,09 164.242 88
14.01.03 Reboco paulista intermo m2 19.268,190 35,40 682.130,17
14.01.05 Embago interna m2 7.419 200 35,36 262.325,14
04.13.208 Regularizagio em argamassa de cimento & areia, tra m2 3.403,240 25,00 85.081,00
0 1:3, espessura 3.0cm
Total do item 1.193.779,19
20 CONTRA-PISO -
17.01.02 Contra-piso e= 3cm mz2 13.236,290 38,48 509.363,58
17.02.011 Cimentado Liso mz2 194 T80 2577 5.020,29
17.02.76 Cimentado frizado mz2 494 810 3221 15.939 87
13.01.25 Regularizagdo para impermeabilizagio m2 3177120 30 40 96.580 47
17.02.01 Cimentado aspero m2 B15,810 2383 19.439,53
Total do item 646.352,74
21 REBOCO EXTERNO -
14.01.02 Chapisco comum externo mz2 2.384,740 6,10 14.537 67
03.01.83 Andaimes fachadeiro vb 1,000 350.000,00 350.000,00
14.01.04 Reboco paulista extemo mz2 2384 740 60,36 143.038,72
Total do item 508.476,38

Figura 29 - Planilha Orgamentaria da Construtora Alfa

Conforme pode ser visto e segundo o entrevistado, 0 orcamento é baseado em

todos os servicos macros a serem realizados na obra, definidos ja na etapa do

planejamento do cronograma, com seus quantitativos e custos unitarios e

totais.

Esses servicos macros sdo formados por composicées de custos unitarias,

conforme pode ser visto na Figura 30 que sado todas as atividades micros a

serem realizadas para se atingir o resultado final esperado com o servico

macro.
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Composicdes de Precos Unitarios

| Referéncla Descrigo complata Unid Coeficlenta Prego Custo total |

| 17.01.02 Contra-piso e= 3cm m2 [l |
01.01.27 Pedreiro hs 1,544 12,32 19,08
01.01.31 Servente hs 1,100 793 873
02.01.02 Areia lavada média m3 0,050 77,05 3,85
02.02.01 Cimento Portland comum CP 32 kg 12,000 0,40 4 80
14.01.32 Taliscamento para contra-piso m2 1,000 2,02 2,02
Materiais 8,65
Mio de obra 29,83
TOTAL DA COMPOSIGAD 38,48

[1a.0132 Tallscamento para contra-piso m2 1 |
01.01.27 Pedreiro hs 0,100 12,32 1,23
01.01.31 Servente hs 0,100 793 0,79
Materiais 0,00
Mio de obra 2,02
TOTAL DA COMPOSIGAO 2,02

[17.02.011 Cimentado Liso m2 1 |
01.01.27 Pedreiro hs 1,100 12,32 13,55
01.01.31 Servente hs 1,080 7.93 8,65
02.01.02 Areia lavada média m3 0,018 77,05 1,39
02.02.01 Cimento Portland comum CP 32 kg 5480 0,40 2,19
Materials 3,58
Mao de obra 22,20
TOTAL DA COMPOSIGAO 25,77

Figura 30 - Composicdes de Precos Unitarios

Conforme visto na Figura 30, as composi¢cfes de precos unitarias sdo as
descricfes de quantitativos e valores monetarios detalhadas de cada material
e mao-de-obra necesséria para realizacdo de cada servico micro da obra, o
principal output do processo da atuacdo no orcamento da obra do modelo de
Santos (2006)

Constata-se, portanto, conforme apresentado na Literatura por diversos
autores, que 0s insumos necessarios para producdo de uma edificacdo sao
todos previamente calculados e programados, seja em quantitativo quanto em

valores.

Em posse do orcamento da obra e dos prazos das atividades, elabora-se o
cronograma da obra, composto com todos 0s marcos e prazos a serem
atingidos. O cronograma, denominado como fisico-financeiro, mostrado na
Figura 31, é estipulado baseado no orgamento da obra a ser executado de
acordo com o0s recursos disponiveis para aquele determinado periodo.
Segundo o gerente entrevistado

durante a execucdo, o diretor fecha mensalmente o cronograma com

os gerentes baseado no cronograma geral, viabilizando as metas das
equipes a serem atingidas, levando em consideracdo os problemas
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apresentados pela obra e atrasos nas atividades (gerente de obras
da Construtora Alfa).
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Figura 31 - Cronograma fisico - f
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A Figura 31 apresenta um modelo diferente com o que foi apresentado por PMI
(2012) no Referencial Teorico. Entretanto, ainda se consegue perceber que ha
um relacionamento entre as atividades e quando elas devem ser iniciadas e
finalizadas para a que entrega do projeto seja feita, conforme sugere PMI
(2012). Além disso, percebe-se no cronograma fisico-financeiro o percentual
que pode ser gasto do orcamento estimado para as atividades a serem

realizadas no periodo em questao.

Em seguida, com posse do orcamento da obra e do cronograma fisico-
financeiro, ha o planejamento das aquisi¢cdes. O gerente de obras afirma que o
planejamento de aquisicbes de materiais e servicos considera sempre 0S
marcos fundamentais do cronograma, que devem ser seguidos rigorosamente
para que a obra ndo atrase. A fim de representar 0 momento em que 0s
gerentes das obras devem ou contratar um servico, os diretores técnicos
juntamente com o gerente de cada sdo responsaveis pela elaboracdo dos

cronogramas de aquisi¢ao, conforme pode ser apresentado na Figura 32.

Cronograma de Contratos Etapa |

- Elevadores
- Ceramica interna
- Ceramica externa
- Gesso cola / Gesso Placa / Gesso Acartonado
Fevereiro |- Contrato Telefonia/ TV / Interfone
2012 |- Empreiteiro de Reboco Externo
- Empreiteiro de cerdmica interna
- Mé&o-de-obra Sprinkler
Marco |- Andaime fachadeiro
2012 |- Montagem de andaime

- Méo de obra pintura
Figura 32 - Cronograma de Contratos de Servicos

Janeiro
2012

Dado que, de acordo com o entrevistado, a empresa considera que 0s
suprimentos englobam tanto compras, gestdo de estoques e contratos de
empreiteiros, a Figura 32 mostra quando os empreiteiros devem ser chamados

para negociac¢ao inicial para que o servico cumpra seus prazos pré-estipulados.

A Figura 33 apresenta o cronograma de materiais de uma obra da Construtora
Alfa.
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MES _fjaneiro- ped |Entr | [€VE"EIT0~ | pey | Entr margo-12 | Ped |Entr
. 12 12
Material
Kit Esgoto /
Colunas/ Rede Térreo
Esgoto Perfilados e Subsolo
Colunas/ Rede Térreo
Pluvias Perfilados e Subsolo
Colunas / Medicdes de
Hidraulica Perfilados agua
Recalque PEX
Infra — Eletrocalhas
Elétrica HALL subsolo
Fiacdo —
tipo
Eletrocalhas
Telefone subsolo

Figura 33 - Cronograma de compras de materiais

Se compararmos a Figura 33 com o cronograma da empresa, apresentado na
Figura 31, nota-se que todas as compras desses materiais se iniciam em
periodos anteriores ao servico comecar a ser executado. Tal fato pode ser
devido ao lead time de cada material, tendo a empresa que se precaver com

esse intervalo de tempo até a disponibilizacao do produto.

O passo seguinte do Modelo Procompras de Santos (2006) € a etapa de
negociacdo e da aprovacdo das condicdes de compra, em que se deve

encontrar as melhores condicdes disponibilizadas no mercado.

De acordo com o entrevistado, a negociagcdo com os fornecedores referentes
aos materiais classificados como A e B na Curva ABC, que geram menor
volume em quantidade, mas sado os mais significativos no orgamento, séo de
responsabilidade dos gerentes de obra. Os itens C costumam ser de
responsabilidade do comprador.

A Figura 34 apresenta a Curva ABC de uma obra da Construtora Alfa.



124

Curva ABC de Insumos

[ Referéncia Descrigio completa Uni ‘Quantidade Custo unitario Custo total % item % acumulado |
| 01.01.3 Servente hs 437 995,356 783 347330317 T7.105 ™ |
| 02.16.52 Esquadria em aluminio com veneziana dupla m2 4.731.,850 650,00 3.075.702,50 6,281 13,40 |
| 01.01.27 Pedreiro hs 179.4B6,862 12,32 22127810 4523 17,82 |
| 02.05.115 ACO CA-50 kg 464.000,000 4,00 1.856.000,00 3,796 217 |
| 05.10.35 Elevador panaramico un 11.000 160.000,00 1.780.000,00 3,600 2532 |
| 02.04.37 ‘Concreto usinado FCK 35 0mpa m3 5.240.640 280,00 1.467.379,20 3,001 28,32 |
| 04.01.01 Instalagoes Eléiricas wb 1,000 1.450.000,00 1.450.000,00 2,068 3,28 l
| 02.12.106 Granito Giallio m2 3903675 350,00 1.397.786,25 2,859 34,14 l
| 01.01.16 Engenheaino supervisor ms 36,000 35.000,00 1.260.000,00 2577 3e72 ]
| 01.01.08 Carpinteiro hs 04.856.915 1232 1.168.760,38 230 3N ]
| 02.10.262 Porcelanato branco natural 120x120cm off white m2 7.970,280 120,00 956.433 60 1,058 41,07 ‘
| 02.18.57 Esquadria aluminio anodizado m2 1.781.160 510,00 908.391,60 1,858 42,92 I
| 02.13.139 Banheira de hidromassagem Jacuzzi (incluso metais) un 42,000 21.000,00 882.000,00 1,804 44,73 |
2 3 oS

| 01.01.44 Encamegados ms 144,000 5.952,00 857.088,00 1,753 46,48 ]
| 04.01.63 Elevador interno un 6,000 130.000,00 720.000,00 1,585 48,08 ‘
| 01.01.15 Engenheiro residente hs 7.920,000 90,35 71565120 1,464 49,54 |
| 04.10.05 EPI EPC/MO Mansal vb 36,000 16.000,00 576.000,00 1,178 50,72 |
TRON-ORC Versio 7.6 190116 Fig. P ]

Figura 34 - Curva ABC por insumos da Construtora Alfa

Percebe-se na Curva ABC, conforme a Figura 34, que 50% do orcamento
estima é originado por apenas 17 de aproximadamente 340 itens. Além disso,
€ importante notar que nesta lista estao inclusos insumos como méo-de-obra e
funcionarios da administracdo da obra, o que diminui ainda mais o volume de
materiais e seus respectivos fornecedores a serem gerenciados pelos gerentes

e engenheiros.

Segundo o entrevistado, antes de qualquer compra do material faz-se
necesséria a cotacdo com no minimo dois fornecedores, podendo estes ser
varejistas ou atacadistas locais ou ainda industrias. O gestor de obras afirma
que “a escolha dos fornecedores ocorre com base nos seguintes critérios:
especificacdo técnica dos produtos, pre¢co e comprometimento com o prazo de
entrega do fornecedor”. A especificacao técnica € normalmente baseada no uso
dos produtos de obras anteriores e/ou pelo reconhecimento da marca no
mercado, na grande parte dos materiais. Alguns poucos materiais, tal como

ceramica, sdo enviados a laboratorios para que sejam testados determinados
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aspectos técnicos previstos em normas da Associacdo Brasileira de Normas

Técnicas.

Quanto a elaboracdo de um catdlogo de materiais, de preferéncia em um
sistema computacional para acessibilidade de todos usuarios (SANTOS, 2006),
ele é elaborado, conforme percebido no processo, no momento da requisi¢ao
do pedido do material, visto que este deve ser lancado no sistema ERP da
empresa. Entretanto, o gerente de obras afirma que algumas vezes um mesmo
produto pode ser caracterizado de formas distintas por diferentes fornecedores,
0 que dificulta, inclusive, o controle dos estoques devido a um problema de

comunicacao entre os players envolvidos no processo.

Por fim, a efetuacdo da compra, de acordo com o gerente entrevistado, é feita
de acordo com a classificacdo ABC do material. A maior parte das compras de
valores significativos, representados por materiais A, € feita pelos gerentes de
obra e/ou engenheiro, todas com o aval do diretor técnico. A empresa possui
um comprador que ndo é engenheiro, atuante nas compras dos materiais
classificados como B e C na Curva ABC. Tal fato, de acordo com o entrevistado,

envolve razoes culturais e financeiras, isto é,

na visdo da empresa ndo compensa ter uma pessoa muito qualificada
e pagar um salario alto para ser responsavel por um setor de
suprimentos, além do atual comprador ja ser uma pessoa da mais
alta confianca do diretor para que ndo haja roubos e extravios
(gerente da Construtora Alfa).

Entretanto, o gerente entrevistado afirma que a falta de um Gerente/Supervisor
de Suprimentos tem como principal efeito, a falta de senso de urgéncia na
compra de materiais, gerando alguns atrasos nos processos produtivos das
obras, ou seja, um profissional centralizado e focado em suprimentos poderia
gerar ganhos de tempo na produgéo com a organizacado do estoque e evitar a
falta de materiais nos servigos a serem executados. Ele afirma que o perfil ideal
para um comprador é um engenheiro que ja tenha sido responsavel por, no
minimo, uma obra para que deste conheca todas as demandas que um canteiro

e uma obra necessitam.

A Figura 35 representa de forma sucinta o processo de compras da construtora.
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Figura 35 - Processo sucinto de compras da Construtora Alfa
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Conforme visto na Figura 35, o processo de compras da empresa é muito
burocratico, podendo demandar muito tempo das pessoas envolvidas,
resultando em uma reducéo de produtividades dos players, que podem deixar
de avaliar outras questbes na gestdo da obra mais urgentes. Além disso,
percebe-se que, devido ao processo de compras ser muito longo, o pedido
sempre deve ser feito com uma determinada antecipacao para que néo haja
interrupgé&o do ciclo produtivo devido a algum problema no processo, desde seu

inicio até a entrega do material.

Como o PMI (2012) considera aquisicbes tanto materiais como Sservicos,
qguando perguntado sobre gestdo de contratos de empreiteiros, o gerente diz
que adota os mesmos procedimentos aplicados a sua equipe interna, quanto
ao controle de servicos e produtividade. O planejamento da contratagcédo segue
de acordo com o cronograma da obra, ndo havendo desperdicios de recursos
sem necessidade. O tipo de contrato de empreitada encontrado com mais
frequéncia na empresa é a parcial, isto €, apenas de mao-de-obra e de acordo
com cada tipo de servico.

Além das vantagens apresentadas por Neto (2013), a grande vantagem
apontada pelo entrevistado quanto a terceirizacdo da mao-de-obra é o padréo
de qualidade dos servigos e quanto ao custo também, visto que o pagamento
costuma ser por producdo, diferentemente da equipe interna. Entretanto, o
gerente afirma que a vantagem da contratacdo da empreitada global, ou seja,
mao-de-obra com material, é o controle do estoque e do servico de uma sé vez
dado que ndo passa ser mais responsabilidade da empresa as compras de
materiais, além disso o pagamento por producéo favorece essa escolha. O
problema é gue o custo unitario se torna mais caro em determinadas ocasioes,

nao compensando esse tipo de contratacao.

4.5 Parcerias com os fornecedores no processo de suprimentos

Quando perguntado sobre parcerias com os fornecedores pré-qualificados para
fornecimento de materiais a longo prazo, o entrevistado comentou que a

construtora Alfa realiza algumas parcerias com fornecedores com produtos
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bem especificos, sendo eles: concreto, argamassa, madeira e aco. Estes
produtos sdo Unicos com entregas programadas. A cada inicio de cada obra,
negocia-se o prec¢o do produto para distribuicdo, ou seja, o contrato € feito com
o CNPJ de cada obra, embora a parceria esteja, mesmo que informalizada,

acordada com a empresa toda.

Vale uma ressalva quanto as parcerias com fornecedores, seja de produtos,
seja de servigos (empreiteiras): uma vez bem-sucedida a parceria, com todos
0s pré-requisitos de satisfacdo da equipe técnica da obra (gerentes e
engenheiros) € comum que eles sejam contratados nas obras seguintes pelas

guais 0s mesmos forem responsaveis.

Os fatos acima citados mostram que a parceria com fornecedores pode ser
benéfica, mesmo que seja apenas por questbes de preco conforme relatado,
mas a empresa nao aplica para todos os produtos. O gerente afirma que para
determinados produtos, tal como ceramica, € impossivel fazer esse tipo de
parceria com o fornecedor, pois a producéo na industria deve ser feita em um
momento Unico para que nao haja variacdo técnica e/ou estética do produto.
Entretanto para outros segmentos de produtos, tais como materiais hidraulicos
e elétricos, ndo se faz a compra programada (como ele chama a parceria) por
motivos de escolha da prépria empresa, gerando um custo de oportunidade

neste caso.

Pela observacdo do pesquisador, constatou-se uma ocorréncia em que o
mesmo produto, do mesmo fornecedor e com as mesmas especificacdes
técnicas, foi comprado por precos diferentes em duas obras distintas da
construtora. A fim de constatar a frequéncia desse acontecimento, foi solicitado
junto & empresa pregos de algumas categorias de produtos, pedido para que
fosse preenchido a marca e o preco, em trés obras distintas da construtora. A
Tabela 3 apresenta os dados coletados de materiais utilizados em diferentes

servigos.
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Tabela 3 - Levantamento de precos e marcas de determinados produtos comprados
pelas obras da Construtora Alfa

Obra A Obra B ObraC
Classificacdo do n (comercial | (residencial | (residencial
Produto material Parametros alto baixo alto
padréo) padréo) padréo)
Argamassa . . . Marca Fatri Fatri Fatri
Material Basico
ACIll Preco R$ 13,90 R$ 13,90 R$ 13,90
. . . Marca Ciplan Ciplan Ciplan
Cimento Material Bésico
Preco R$ 14,79 R$ 14,79 R$ 14,79
) o ) o Marca Mendes Mendes Mendes
Areia Média Material Basico
Preco R$ 51,00 R$ 51,00 R$ 51,00
Argamassa - Marca Denver Viaplus Viaplus
Polimérica | Impermeabilizantes
Rigida Preco R$ 46,00 R$ 42,00 R$ 42,00
Rolo Manta - Marca Viapol Viapol Viapol
Asfaltica 4mm | Impermeabilizantes
PP Preco R$ 220,00 | R$ 220,00 | R$ 220,00
Si"cone para . Marca SIKA SIKA SIKA
Impermeabilizantes
Junta Preco R$ 25,00 R$ 25,00 R$ 25,00
Joelho 45X45 Material Hidrauli Marca Tigre Tigre Tigre
. aterial Hidraulico
PVC soldavel Preco R$ 2,10 R$ 2,10 R$ 2,10
Tubo PVC 40 . . Marca Tigre Tigre Tigre
. Material Hidraulico
mm soldavel Preco R$ 28,50 R$ 28,50 R$ 28,50
i Marca Tigre Tigre Tigre
Abrggadewa Material Hidraulico g g g
tipo U Preco R$ 0,27 R$ 0,27 R$ 0,27
Disjuntor . L Marca Schneider Schneider Schneider
e Material Elétrico
Elétrico 32A Preco R$ 5,70 R$ 5,70 R$ 5,70
Fio Condutor Material Elétri Marca Carfio Carfio Carfio
aterial Elétrico
8mm (rolo) Preco R$ 165,00
. . o Marca Osran Osran Osran
Lampada Material Elétrico
Preco R$ 4,40 R$ 4,40 R$ 4,40
Massa PVA . Marca Iquine Iquine Iquine
Pintura
18L Preco R$ 37,90 R$ 37,90 R$ 37,90
Tinta Latex . Marca Iquine Iquine Iquine
Pintura
18L Preco R$ 58,00 R$ 58,00 R$ 58,00
Lixa (pacote i Marca Norton Norton Norton
Pintura
com 25 folhas) Preco R$ 8,50 R$ 8,50 R$ 8,50

Com os dados obtidos na Tabela 3, consegue-se obter as seguintes analises:

a) Padronizacdo na escolha da grande maioria dos produtos e

fornecedores: percebeu-se que independentemente do produto final
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do empreendimento (residencial ou comercial de alto ou baixo
padrao) a escolha de fornecedores e seus produtos tendem a se
manter constantes pela especificacdo técnica e pelo preco. Esse
tipo de comportamento se torna um grande facilitador para que se
possa escolher uma pequena gama de fornecedores, se tornando
mais facil de gerenci-los, além de conseguir uma obtencdo de

vantagem sobre o preco.

b) Variagdo na escolha de marcas de produtos versus impactos
financeiros
O comportamento oposto ao item anterior também pode ser visto
acima. Nos materiais de “impermeabilizacdo”, a escolha por
fornecedores de materiais diferentes no produto “argamassa
polimérica rigida”, gera nas obras da construtora uma perceptivel
discrepancia financeira, podendo deixar a Obra A mais cara do que
as outras neste tipo de servico. Vale ressaltar aqui que, para o
gerente, as duas marcas se equivalem em termos técnicos, nao
justificando, portanto, essa escolha por marcas distintas quando se
vé a diferenca de preco.

Vé-se, portanto, na propria rotina da empresa, dos beneficios das parcerias
com poucos fornecedores a fim de fazer compras programadas, além de ja se
perceber em casos particulares, as consequéncias da ndo escolha dessa

modalidade de compras.

As compras programadas na construcao civil sdo altamente indicadas,
conforme visto no proprio caso da empresa, pois tem um carater altamente
previsivel e pré-determinado, o que pode ser constatado pelo fato de ser
considerado um projeto com um escopo, orgamento e cronograma muito bem
definidos (HOZUMI et al.,, 2006). Tal comportamento facilita com que a
demanda tenha um comportamento altamente constante, com pouquissimos

fatores que possam influenciar na sua variagao.

O gerente de obras afirma que a gestédo dos contratos de fornecedores com 0s

quais se tem uma parceria de fornecimento € realizada pelo diretor
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(responsavel pelo fechamento da parceria) e gerentes (responsaveis pela
manutencgao ao longo de cada obra). Normalmente esses materiais sS&0 0s mais

relevantes na obra, tais como concreto e aco.

4.6 Sistemas de informacgé&o na gestao de suprimentos

Quanto ao uso de tecnologia, o gerente afirma que a empresa aplica um
software uUnico ERP com os mais diversos moédulos (financeiro, recursos
humanos, compras, contratos, etc.). O controle de estoque no ERP se da
somente contabilmente dentro do moddulo financeiro, segundo o
entrevistado. O acesso ao sistema é dado de acordo com o cargo do
funcionario, por exemplo: o gerente possui acesso a todos os dados da obra
em que ele é responsavel; o comprador consegue ver todas informacdes
relacionado a materiais e compras de todas as obras.

Quanto a gestdo de estoques, portanto, percebe-se que, depois da entrada
dos materiais, eles ndo sdo mais controlados pela empresa, embora ja haja
um protétipo de processo que pudesse solucionar isso, mas como as
informagdes encontradas nos protocolos ndo sao repassadas ao sistema, 0
resultado € a ndo geracado de informacdes para uma gestao mais eficiente.
O fato de as informacdes oriundas da gestdo de estdo de estoques nao
serem confidveis acarreta em um déficit na gestdo de compras.

Quanto ao gerenciamento de compras, 0 gerente de obras da Construtora
Alfa avalia como principal beneficio do uso de um ERP no gerenciamento de
compras ocorre pelo registro e referéncia de preco para efeito comparativo
das obras da empresa, além da avalicdo dos fornecedores quanto ao
comprometimento na entrega. Quanto a gestdo de estoques, 0 gerente
enfatiza que a falha ocorre tanto dos processos da empresa quanto na falta
de suporte tecnolégico do sistema.

Portanto, a ndo aplicagcdo das ferramentas de Tl no gerenciamento de
suprimentos, tanto em estoques como em compras, acaba gerando:
retrabalho durante o empreendimento, conflitos de informacbes entre os
mais diversos players envolvidos nos mais diversos canteiros da construtora

(engenheiros, gerentes, almoxarifes, encarregados e mestres) e perda na



132

produtividade, conforme avaliado em campo e constatado na literatura por
Moraes et al. (2006).
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5 CONCLUSOES

5.1 Consideragoes finais

O presente estudo foi realizado com o intuito de avaliar o relacionamento da
gestao de projetos com a gestao da logistica de suprimentos no segmento da
construcdo civil, a fim de melhorar o gerenciamento logistico nos canteiros de
obra de forma a obter reducdes de custo, aumento na produtividade e
vantagens competitivas sustentaveis, conforme relatado por Burt e Pinkerton
(1996).

Ao se avaliar a relacdo do gerenciamento de projetos com o gerenciamento da
logistica de suprimentos, comprovou-se o carater de projetos dos produtos das

empresas da construcédo civil do subsetor de edificacdes.

Portanto, nota-se que, para cada empreendimento, € realizado um esforco
temporario (obra) a atingir um determinado objetivo (edificacéo final pronta) e
apresentando suas especificidades (projetos arquitetbnicos e técnicos,
cronogramas e orcamentos especificos, dentre outros insumos), assim como

mostrado também por Slack et al. (2002).

Dessa forma, percebe-se que a logistica de suprimentos é abastecida por
informacgdes de programacéo e planejamento realizadas previamente, o que
realca o auxilio que pode ser dado pelas ferramentas de gerenciamento de
projetos, sendo as mais utilizadas no planejamento do empreendimento:
orcamento planejado e realizado, cronogramas fisico-financeiros, cronograma

de aquisi¢des, dentre outros.

Através destas ferramentas, notou-se que é possivel obter a previsdo da
demanda (calculada nas composic¢des de cada servi¢co na etapa da elaboragao
do orcamento), tanto de materiais quando de mao-de-obra, resultando em uma
maior assertividade, por exemplo, nas compras dos materiais. Além disso,
consegue-se obter quando um determinado produto sera requisitado para cada
tipo de servico, de acordo com o cronograma da obra, evitando desta forma a
formacdo de estoques e, portanto, adotando uma politica Just in Time para
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gestado dos materiais, resultando em uma maior eficiéncia do fluxo de materiais,

assim como também sugerido por Szajubok et al. (2006).

Quanto a gestao das compras na construcao civil, percebeu-se que o déficit de
profissionalizacéo e formalizacdo no departamento de compras pode gerar uma
enorme burocracia no processo de compras, aumentando assim, o lead time
de entrega dos materiais. Além disso, a desqualificacdo do profissional atuante
na area gera prejuizos para as obras por desconhecimento dos processos
produtivos, onerando a entrega do produto e gerando interrupcdes na

producao.

Entretanto, ha questbes culturais a serem vencidas no cenario do contexto da
construcéo civil, conforme apontado pelo entrevistado, principalmente no que
diz respeito a confiabilidade quanto ao carater do profissional a ocupar um
cargo mais elevado de gerenciamento de suprimentos (supervisor, gerente ou

diretor), evitando roubos e extravios de mercadorias.

Ao se avaliar as parcerias de fornecimento de materiais com fornecedores-
chave, constatou-se que os beneficios de uma parceria com fornecedores sao
perceptiveis por meio de alguns relacionamentos ja estabelecidos com poucos
fornecedores. Entretanto, isso ndo é feito com a grande maioria dos materiais
por diversos motivos, tais como: culturais (ndo acreditarem na
representatividade do ganho); indisponibilidade de tempo da equipe técnica
para avaliacdo; questdes técnicas dos produtos (como ceramicas devido aos

seus lotes de producdao), incredibilidade de fornecedores, dentre outros.

Quando avaliado a gestdo de estoques na construcao civil, percebeu-se
notorias falhas no processo, especialmente quanto ao gerenciamento do fluxo
de materiais, ou seja, controle de entrada e saida no proprio canteiro de obras,
resultando no desconhecimento do estoque existente disponivel para consumo.
Vale salientar que a falha nesse controle interfere na gestdo continua de
compras de forma a nao informar ao certo o momento certo a ser efetuado a

compra para reposicéo do estoque.

Com relacdo a aplicacao de tecnologias da informagéo, a empresa possui um
ERP para auxiliar na sua gestdo em diversos modulos, tais como: financeiro,

compras, recursos humanos, contratos, dentre outros. Quanto a gestdo de
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estoques, o ERP possui apenas a face contabil por meio de procedimento
formal com o registro da nota fiscal no sistema no momento da entrada do

material da Nota Fiscal.

Entretanto, apos sua entrada, o fluxo do material perde o seu gerenciamento.
Como consequéncia, o inventario do estoque deve ser feito periodicamente e
em pequenos periodos de tempo por ser informac&o necessarias para compras
e execucao dos servicos das obras. Além disso, esse inventario passa a ser de
responsabilidade de cada encarregado, onerando este com questdes de gestao

ao invés de questdes técnicas, que € a esséncia do seu cargo.

Dessa forma percebe-se que a gestdo de estoques avaliada na Construtora
Alfa ndo é eficaz, resultando em improdutividade, desperdicios e perdas de
materiais e, consequentemente, redugcdo do lucro, assim como dito por
Szajubok et al. (2006).

5.2 Implicagdes empresariais

Com o intuito de solucionar o problema de controle do fluxo de materiais no
canteiro de obra, sugere-se a aplicacéo de ferramentas de tecnologia, além de
elaboracdo de procedimentos formais na retirada de material dos
almoxarifados. Por exemplo, a utilizacdo de um leitor de cddigo de barras no
almoxarifado da obra resultaria em um ganho de produtividade, tanto no ganho
de tempo quanto na reducédo de erros de contagem e compras erradas, da
cadeia como um todo. Obviamente, por possuir diversos fornecedores de
diversos materiais, faz-se necessario uma padronizacdo de informacao
relacionados as especificacdes técnicas de cada produto.

Quanto as parcerias com fornecedores, com o intuito de torna-las mais
eficientes, sugere-se a integracdo dos fornecedores em grande parte das
etapas do projeto, ainda no inicio do planejamento. Dessa forma, o alinhamento
das etapas a serem executadas e todas as questdes técnicas passam a ser
formalizadas de forma integrada, disponibilizando a informacdo necesséria
para uma correta execucao e no momento certo a ser feito. Além disso, sugere-

se a criacdo de um modulo de estoque dentro do ERP para que seja
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disponibilizado e compartilhado com o fornecedor parceiro informacfes sobre
o inventario dos itens que o mesmo fornece. Ferramentas nesse formato ja sao
disponibilizadas no mercado.

Tendo o desperdicio de materiais pela mdo de obra como um dos fatores
influenciadores no dimensionamento da demanda de materiais para consumo
para um determinado servico, sugere-se a estipulacdo de um indice de
utilizacdo de material e colocado no célculo da demanda no momento do

orcamento no planejamento, conforme pode ser visto na equacéo abaixo.

um =2
Dy

Em que,

IUM: indice de Utilizac&o de Material

Dr: Quantidade de material utilizado;

Dp: Quantidade de material planejado na etapa de planejamento da obra.

A quantidade de materiais utilizada pode ser facilmente encontrada através de
um sistema de gerenciamento de estoque bem definido, conforme sugerido
nesta secdo anteriormente. Ja a quantidade de material planejado ja € definida
atualmente na etapa de planejamento da obra.

Em caso de IDM > 1,0 o consumo de determinado material serd maior do que
o planejado. Em caso de resultado negativo, o indice pode ser interpretado de
tal forma que o material tenha sido consumido menos do que o planejado. Em
ambos 0s casos se necessita de intervengdes, na producdo em especial, para

gue esse numero se torne o mais proximo a 1,0.

No momento do planejamento, apds o levantamento da demanda de material
para cada servi¢co, conforme visto que ja € feito na Construtora Alfa em sua
composicdo orcamentaria, seja em quantitativo seja em valores, multiplicar-se-
ia 0 numero planejado inicialmente pelo indice de utilizacdo de material, de tal

forma que a equacéo ficasse da seguinte forma:
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Dy = Dy * IUM,

Em que,

IUM: indice de Utilizacdo de Material

Df: Quantidade de material final para um determinado servico;

Do: Quantidade de material levantada inicialmente pelo orgamento.

Como forma de manter um padrao na construtora, sugere-se que esse indice

se torne uma meta de qualidade no canteiro de todas as obras da construtora.

5.3 Limitacdes do Estudo e Sugestdes para Estudos Futuros

Dado o carater qualitativo da pesquisa, ndo se mensurou quantitativamente a
eficiéncia das ferramentas de gerenciamento de projetos aplicadas ao
gerenciamento da logistica de suprimentos. Como objetivo, este trabalho se
limitou apenas a buscar de que forma essas duas areas se relacionam,
avaliando em especial de que forma as ferramentas e técnicas impactam a
logistica de suprimentos no segmento da construcao civil. Diante desta lacuna,
sugere-se como tema para trabalhos futuros a mensuracao da eficiéncia do

gerenciamento de projetos aplicadas a logistica de suprimentos.

Uma das métricas que podem ser avaliadas € o indice de Utilizacio de Material
citado no topico anterior, juntamente com sua avaliacdo no sistema de

gualidade da empresa.

Além disso, buscou-se analisar as variaveis estudadas aplicadas ao cenario de
uma unica empresa localizada no Distrito Federal, o que limita o estudo quanto
a generalizagdes do segmento devido a amostragem. Dessa forma, sugere-se
para estudos futuros, um survey com construtoras a nivel regional ou nacional,

a fim de comparar as praticas mais adotadas no mercado.
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Por fim, o trabalho limitou-se a estudar apenas a construtora atuante como
cliente na cadeia logistica integrada. Com esse foco interno, néo foi analisado
a interacdo, integracdo, colaboracdo e sincronizacdo dos processos entre a
empresa e seus fornecedores, limitando-se, portanto, ao estudo da logistica de
suprimentos. Entretanto, dada a importancia das relacées com os fornecedores
conforme ressaltado no Referencial Tedrico, sugere-se para trabalhos futuros,
um estudo focado no Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos na construcao
civil, avaliando todos os relacionamentos de construtoras com seus

fornecedores e clientes.
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7 APENDICES

7.1 Apéndice A - Questionario da entrevista aplicada na

Construtora Alfa

Roteiro para Entrevista

A. MODULO | — CARACTERIZACAO DA EMPRESA

1. Caracterizacdo da empresa
a. Tempo de fundacéo da empresa
( )0Oa5anos
( )6al0anos
( )11a20anos
( ) Mais de 20 anos

b. Numero de Obras entregues
( )O0ab5obras
( )6 a?20obras
( )21 a50 obras
( ) Mais de 50 obras

c. Numero de Obras em andamento
( )Oab5obras
( )6 a20obras
( )21 a50 obras
( ) Mais de 50 obras

d. Com relacdo ao numero de empregos gerados por sua

empresa, marque uma alternativa em cada coluna:
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Total Geral

Total de Empregados

em Obras

Total de Empregados

no Escritério

1 a 50 funcionarios

1 a 50 funcionarios

1 a 5 funcionarios

51 a 100 funcionarios

51 a 100 funcionarios

5 a 10 funcionarios

101 a 500 funcionérios

101 a 500 funcionarios

11 a 20 funcionérios

501 a 1000 501 a 1000
o o 21 a 50 funcionarios
funcionarios funcionarios
Mais de 1000 Mais de 1000 Mais de

funcionérios

funcionérios

50funcionarios

e. Dos funcionérios alocados em obra, assinale a alternativa que

corresponde com o cenario da empresa.

Total de Funcionarios
Proprios

Total de Funcionarios
de Subempreiteiros

Envolvidos
diretamente na

Producéo

Funcbes
Administrativas e de
Apoio

1 a 50 funcionarios

1 a 50 funcionérios

1 a 50 funcionérios

1 a 5 funcionarios

51 a 100 funcionéarios

51 a 100 funcionéarios

51 a 100 funcionarios

5 a 10 funcionarios

funcionérios

funcionarios

funcionarios

101 a 500 101 a 500 101 a 500
) _ _ ) o 11 a 20 funcionarios
funcionérios funcionarios funcionarios
501 a 1000 501 a 1000 501 a 1000 _ _
) _ _ ) o 21 a 50 funcionarios
funcionarios funcionarios funcionarios
Mais de 1000 Mais de 1000 Mais de 1000 Mais de

50funcionérios

Com qual
subcontratada?
() Nunca utiliza

() Utiliza as vezes

() Utiliza com frequéncia

() Sempre utiliza

frequéncia

é utilizada a

( )Utiliza apenas em determinados servigos

mao-de-obra
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g. Com qual tipo de contrato com subempreiteiras, a empresa se
faz de utilizagdo com maior frequéncia?
() Subempreitada global de m&o-de-obra
() Subempreitada global de m&o-de-obra e material
() Subempreitada parcial, de acordo com o0s servicos, de
mao-de-obra
() Subempreitada parcial, de acordo com os servicos, de

mao-de-obra e material

h. Indique o nivel de intensidade das atividades listadas abaixo

exercidas pela empresa.

o N&o
Atividade . Moderada | Intensa
pratica

Participacdo em seminarios

Participacdo em feiras

Padronizacao dos procedimentos de

execucao

Padronizacdo dos procedimentos

administrativos

Mudancgas organizacionais e

gerenciais

Investimento em tecnologia de

producédo

Investimento em RH

Investimento em projeto

Investimento em planejamento da

producéo

Investimento em informatica

Estabelecimento  de parcerias

comsubempreiteiros

Estabelecimento de  parcerias

comoutras construtoras
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Estabelecimento de  parcerias

comfornecedores

Estabelecimento de  parcerias

comprojetistas

Estabelecimento de parcerias com

clientes

Contratacdo de novos profissionais

Contratacdo de consultores

Aquisicao de novos equipamentos

Questdes

B. Modulo 2 - relacdes da gestao de suprimentos com o gerenciamento de

projetos em uma empresa da construcao civil

Vi.

A empresa utiliza-se de ferramentas de gerenciamento de projetos para
obras? Se sim, cite-as.

Em caso de resposta positiva na pergunta anterior, qual o principal
beneficio da aplicacdo dessas ferramentas? E quais as dificuldades na
sua aplicagao?

Com relag&o aos servigcos de cada obra, séo realizados planejamentos
de producdo? Se sim, para quais tipos de servico? Tais projetos se
incorporam com definicdes dos principais fluxos de materiais a serem
realizados nos servigos?

Quiais os principais motivos de atrasos em entregas de
servicos/etapas nas obras?
As obras da empresa possuem gestéo de qualidade? De que forma ela

acontece? Quem € o responsavel pelo setor? Quais as atividades
exercidas por ela?

A obra realiza de alguma forma a verificagdo do andamento dos
servicos? Se sim, quem sao 0s responsaveis para tal atividade? Como
isto é feito? Quais critérios sdo avaliados? Com qual frequéncia isto

acontece?
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viii.
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Como é definido planos de acdes corretivas da obra? Em funcédo de
guais parametros?

Como é feita a reprogramacdo do plano de ataque em funcédo de
atrasos/ avangos nos servicos?

De que forma s&do geridos os recursos humanos (considere aqui
apenas 0s responsaveis pela execucdo dos servicos das obras:
pedreiros, encarregados, mestres, engenheiros, arquitetos)? Qual a
forma de contratacéo deles? Por obra? Pela empresa? Por que foi feita
tal escolha?

Os custos das obras sédo geridos de que forma? Existe algum
planejamento? De quanto em quanto tempo? Quem é o responséavel

pela area? Quais séo as atividades designadas a ele?

Médulo 3 - papel da gestdo de suprimentos na gestdo de projetos na

construcéao civil;

Na sua opinido, como a gestdo de suprimentos contribui para a gestao
de projetos da obra?

Dentro da empresa ha uma formalizacéo do setor de suprimentos? Em
caso de resposta positiva, como € formado o departamento? (Existe
algum organograma que possa ser disponibilizado?)

Existe um profissional especifico para esse setor? Qual a formacéao
desse profissional?

Ha um planejamento dos suprimentos? De quanto em quanto tempo é
realizado? Como séo as revisdes? Ha muitas diferencas entre o orcado
e realizado?

Na visdo da empresa, de que forma uma gestdo de suprimentos

adequada pode afetar sobre o custo total do empreendimento?

Médulo 4 - processo de gestdo de estoques em uma empresa de

construcéo civil;

Como acontece a gestédo de estoques da empresa? Inclua na resposta os

processos, caso exista, com a utilizacdo de algum software de gestéo.
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A empresa trabalha com estoque de seguranca? Como é feito esse
calculo?

Em uma curva ABC quais sdo os materiais classificados como A? Como
B? E como C? Caso tenha alguma tabela que possa ser disponibilizada,
posso adota-la no trabalho?

Ha alguma diferenca na gestdo de materiais de acordo com a sua
classificagdo ABC? Se sim, explicite-as.

A empresa opera com demanda puxada (por obra) ou empurrada (compra

para estocar), itens de que sao basicos?

E. Médulo 5 - processo de gestdo de compras em uma empresa de

construcéao civil.

Como acontece o processo de compras da empresa? Descreva
detalhadamente (pessoas, empresas, processos, periodos, etc.)
Quem é o responsavel de fiscalizar as compras nas obras? E na empresa?

Como ocorre o processo de fiscalizacdo?

F. Mddulo 6 - sistemas de informacdo na gestdo de suprimentos;

A empresa faz uso de algum software para gestdo das obras? Se sim, a
gestao € individualizada para cada canteiro ou existe uma visédo global de
todas as empresas?

Com relagéo aos sistemas de informacéo, se existirem, qual a principal
diferenca entre a gestdo com ou sem sistemas?

Quais as principais contribuicdes do sistema para a gestdo de compras e
estoque?

A empresa adota um ERP — Enterprise Resource Planning (software de
gestdo integrada)? Se sim, este foi desenvolvido internamente ou
comprado de alguma empresa de tecnologia? Qual o custo aproximado?

Quais médulos o compdem?

G. Modulo 7 - parcerias com os fornecedores no processo de suprimentos.

i. Aempresafaz algum tipo de parceria com industrias para fornecimento

de materiais as obras da construtora? Se sim, essas parcerias sao
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globais (uma unica parceria para todas as obras) ou segmentadas
(cada obra faz a parceria que julgar vantajosa)?

ii. Quais sdo os critérios para a escolha dos fornecedores parceiros ou
nao? Se houver diferenca entre os critérios para parcerias, poderia
detalhar?

iii.  Existe algum processo formal (método ou técnica) para a escolha dos
fornecedores?

iv.  Vocé acredita que os fornecedores influenciam no produto final e que
devem ser vistos como parte da empresa?

v. Como ocorre o gerenciamento dos fornecedores?

H. Modulo 8 — Logistica e gestdo de materiais na Construcéao Civil

Vi.

Vii.

viii.

Quais sao os principais problemas logisticos encontrados em um canteiro
de obras? Para os problemas levantados, quais sdo as medidas de
correcéo/prevencédo adotadas?

Quais sdo os materiais criticos em termos de dificuldades de transporte e
armazenagem no canteiro (em funcdo do peso e do volume)? Apontar os 5
piores em ordem decrescente.

Quais materiais sdo criticos com relagcdo ao custo? Aponte 0s cinco
principais.

Quais sao os materiais mais criticos referentes a entrega?

Quais os principais motivos de atrasos para entregas de materiais nas
obras?
A empresa consegue apropriar 0s custos referentes a estes atrasos? Se sim,
como isso é feito? Se néo, por que isso ocorre?
Quais materiais sao de responsabilidade de empresas subcontratadas? Qual
0 motivo da escolha por esta modalidade de contratacao?
Que tipo de solugBes vocé apontaria a fim de adotar um sistema eficiente na
entrega dos materiais?

E feita uma andlise econémica das alternativas de transporte a serem

utilizadas? Como é feita? Por quem é feita?

Com relacdo ao espaco de armazenamento de materiais, responda as

perguntas a sequir:
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o De que forma é feita o armazenamento de materiais pela

empresa?

Centro de Distribuicdo da Empresa (centralizagéo)

Armazenagem no

(descentralizacao)

canteiro

de

cada

obra

Misto

Outros:

o Dentro de uma obra, quanto representam os custos relacionados

a armazenagem:

Obra
(comercial
alto

padréo)

A

Obra B
(residencial
baixo

padréo)

Obra C
(residencial
alto

padréo)

Despesas com Pessoal

(almoxarifado, motoristas, etc.)

Despesas com Aluguéis

Despesas com Manutencéao
(incluindo os gastos iniciais com a

montagem do almoxarife)

Despesas com Impostos

Despesas com Transporte (em casos
de CD)

o Caso as obras possuam seu proprio estoque, de que forma é feito

o planejamento do layout do armazém? Quem € o responsavel

pela execucdo do mesmo?
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Obra A (comercial
alto padréo)

|

Obra B (residencial
baixo padréo)

Obra C (residencial
alto padréo)

Material Basico

M
Argamassa AC Il arca
Preco
Cimento Marca
Preco
. . Marca

Areia Média

Preco

Obra A (comercial
alto padréo)

|

Obra B (residencial
baixo padréo)

Obra C (residencial
alto padréo)

Impermeabilizantes / Vedacéo

Argamassa Marca

Polimérica Rigida Preco

Manta Asféltica Marca

4mm PP Preco

- . Marca
Silicone para junta

Preco

Obra A (comercial
alto padréo)

Obra B (residencial
baixo padréo)

Obra C (residencial
alto padréo)

Material Hidraulico

Joelho 4545 PVC | Marca
Preco

Tubo PVC 40 mm Marca
Preco

. Marca

Abracadeira

Preco

Obra A (comercial
alto padréo)

Obra B (residencial
baixo padréo)

Obra C (residencial
alto padréo)

Material Elétrico

. . Marca
Disjuntor Elétrico

Preco

. Marca
Fio Condutor 8mm

Preco

. Marca

Lampada
Preco

Obra A (comercial
alto padréo)

Obra B (residencial
baixo padréo)

Obra C (residencial
alto padréo)
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Pintura

Marca

Massa PVA
Preco
Tinta Latex Marca
Preco
. Marca

Lixa

Preco






