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Resumo

A Construgao Civil ao longo dos anos ndo deu a devida importancia as questoes
relacionadas a logistica. A preocupacdo dos gestores era, basicamente, com a area técnico-
descritiva. Nao se acompanhou a evolug¢do sentida em outros setores da industria de
manufatura, convivendo sempre com o desperdicio e a improvisa¢ao nos canteiros de obras.
Isto pode ser entendido pelo fato de seus principais subsetores, edificacdes e construgdao
pesada, apresentarem até entdo, baixa competitividade que conduziram a esta situacdo. Nos
dias atuais, a competitividade tornou-se mais acirrada evidenciando a necessidade de reverter
este quadro por meio de uma motivacao compulséria dos empresdrios do setor. Este trabalho
visa contribuir para a busca de eficiéncia na condu¢@o dos processos de producdo através de
um modelo de gestdao de logistica baseado no estudo de conceitos, metodologias e ferramentas
que auxiliem na produtividade das pequenas e médias empresas da construcao civil brasileira,
tendo como foco de investigacdo aqueles associados a logistica, através de um Estudo de
Caso em Empresas na Industria da Constru¢@o Civil no Litoral Norte do Estado de Sdo Paulo.
A partir do desenvolvimento do estudo, apresenta-se uma cartilha para implantacio do
Modelo de Gestdo, visando auxiliar na conscientizagdo e divulgacdo das vantagens
propiciadas pela tecnologia Logistica como um diferencial competitivo na administragdo das

empresas de médio e pequeno porte da construgdo civil brasileira.

Palavras-Chave: Construcio Civil, Gestao, Logistica.



Abstract

The Construction over the years has not given its due importance to issues related to
logistics. The concern of managers was, basically, with the area technical and descriptive. Do
not follow the trend seen in other sectors of manufacturing industry, living always with the
waste and improvisation beds in the works. This can be understood by the fact that its main
sub, buildings and heavy construction, have so far, low competitiveness that led to this
situation. Nowadays, the competition became more fierce emphasizing the need to reverse
this framework by means of a compulsory motivation of entrepreneurs in the sector. This
paper aims to contribute to the search for efficiency in the conduct of production processes
using a standard based management of logistics in the study of concepts, methodologies and
tools to help productivity of small and medium enterprises in the Brazilian civil construction,
with the outbreak of those related to logistics research through a Case Study on Business in
the construction industry in the North Coast of Sao Paulo State. From the development of the
study, is a primer for deployment of Model Management, seeking help in the awareness and
dissemination of the advantages offered by technology Logistics as a competitive differential

in the corporate governance of medium and small size of the Brazilian construction.

Keywords: Civil Construction, Management, Logistics.
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1. Introducao

A construcdo civil, no setor de edificacdes sempre apresentou auto-suficiéncia no
mercado interno, ou seja, o que era produzido era vendido, até mesmo em periodos de crise.
Este fato deve-se a peculiaridade do mercado habitacional brasileiro ser extremamente carente
em termos de moradias. Enquanto que o setor de construgdo pesada ou infra-estrutura sempre
teve como principal cliente o governo, onde os contratos eram de longa duragdo, com aditivos
contratuais confusos e sem detalhes técnicos expressivos. Aliado ao fato que ao longo da
histéria o setor sempre com o desperdicio e a improvisacdo. Evidentemente, estes fatores
contribuiram para que o empresario do setor sofresse um ‘“‘acomodamento competitivo” e
contabilizasse a ineficiéncia e a improvisacao nos orcamentos das obras ao invés de encontrar

alternativas eficazes para melhorar seus desempenhos.

Hoje, a competitividade tornou-se mais acirrada em ambos os setores, fazendo com
que houvesse a necessidade de reverter este quadro através de uma motivacdo compulsdria
por parte dos empresarios do setor. Para tanto, a preocupagdo com o gerenciamento do fluxo
de suprimentos, um dos responsaveis pela ineficiéncia, desperdicios e improvisagdo no
ambiente produtivo, passou a merecer ou a exigir um destaque maior no setor. Este processo
se define pela intensa fragmentacdo da produc¢do em etapas e fases predominantemente
sucessivas e que contrasta com os processos continuos da industria de transformagao. Dada a
relevancia do tema, busca-se alternativas para o desenvolvimento de ferramentas de gestao

para incorporar melhorias no setor.

Produzir, estocar, trocar objetos e mercadorias € uma acao praticada a longos tempos.
Atualmente define-se a logistica como o processo de controlar o fluxo e a armazenagem de
produtos, bens, servigos e informacdes associados, cobrindo desde a origem até o ponto de

consumo, com o objetivo de atender aos requisitos do consumidor.
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Porém, existem nitidas diferencgas entre o setor da construcdo civil e os demais setores
da produgdo industrial. Uma das principais caracteristicas é a descentralizagao das atividades
produtivas, que pode ser observada pelo cardter “ndmade” do setor. A fabrica vem, produz,
deixa o produto e vai embora. Desta maneira, as sedes das empresas desenvolvem
prioritariamente, atividades administrativas e os canteiros apresentam-se desvinculados, assim
como a descontinuidade das atividades produtivas. Dada a relevancia do tema, busca-se

alternativas para o desenvolvimento na gestio para incorporar melhorias no setor.

Estd comecando a ocorrer na construgcdo civil um processo de mudanca radical na
concepcdo produtiva. Os métodos construtivos sofreram evolugdes considerdveis e novas
técnicas de fabricacdo de elementos estruturais passam a prevalecer, assim como a montagem
passa a tomar o lugar da produgdo in loco, a movimentacdo dos materiais nos canteiros
comega a se especializar através da utilizacdo de equipamentos compativeis, ou seja, a
construgdo civil estd se aproximando muito do processo de industrializagdo manufaturada.
Como contribuicdo nesta inddstria em notdvel crescimento, destaca-se as ferramentas de
gestdo para reducdo das perdas e desperdicios existentes, buscando um ambiente mais enxuto

com foco em uma maior produtividade no setor.

O objetivo do trabalho é apresentar um modelo de gestdo de logistica nas pequenas e
médias empresas na industria da construgdo civil brasileira com base nas a¢des de melhorias
obtidas através da implantacdo do coordenador logistico-operacional em diversas obras nas
pequenas e médias empresas no litoral norte do estado de Sdo Paulo e sua contribuicdo na
reducdo das perdas e aumento da produtividade das obras estudadas, associando-se o
gerenciamento das obras em harmonia com o engenheiro residente. Este trabalho visa
contribuir para a busca de eficiéncia na conduc¢do dos processos de producdo através do

estudo de conceitos, metodologias e ferramentas que auxiliem na gestdo das pequenas e
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médias empresas da construcdo civil brasileira, tendo como foco de investigacdo aqueles
associados a logistica: A elaboragdo de um modelo de gestdo do fluxo de informacgao que
serve como suporte ao sistema logistico de empresas construtoras. Para tanto, deve-se estudar
0 que ocorre tanto dentro da empresa (canteiro e suprimentos) como entre esta € seus
fornecedores. Através de um estudo de caso com levantamento de dados contextualizado pelo
estudo bibliografico, identificam-se os principais fatores nos fluxos de informagdes entre
agentes. A partir dai serdo estudadas alternativas para melhor organizacdo dos fluxos e
aplicacdo nos canteiros. Objetiva-se também apresentar uma Proposta de Cartilha para
Implantacao do Modelo de Gestdo, visando auxiliar na divulgagcao das vantagens propiciadas

pela logistica como um diferencial competitivo na gestao das empresas de construgao civil.

Para o desenvolvimento do presente trabalho, no Capitulo 1 faz-se a introducdo ao
tema com a exposicdo da justificativa, metodologia e objetivos do trabalho. A revisao
bibliografica inicia-se no Capitulo 2, onde se destacam a administracdo de recursos materiais,
abordando sua introdugdo histérica contextualizada nos objetivos da gestdo, complementada

pela gestdo de estoques no Capitulo 3. O tema da Logistica detalha-se no Capitulo 4.

No Capitulo 5 descreve-se a administracdo dos Recursos Humanos nos processos
empresariais. O tema da construcdo civil, no Capitulo 6, abrange desde o histérico setor até o
seu cendrio na economia atual, focando as Pequenas e Médias Empresas do setor. O Estudo
de Caso € apresentado no Capitulo 7 com a contextualizacdo ao tema, ambientacdo das
empresas em estudo e o desenvolvimento do Modelo de Gestao de Logistica nas Pequenas e
Médias Empresas na Inddstria da Construcdo Civil Brasileira. No Capitulo 8 estdo as
conclusdes do trabalho e propostas para trabalhos futuros. Como complementos apresentam-
se anexos com dados detalhados, uma cartilha para implantacio do modelo proposto,

formuldrios e questiondrios utilizados no estudo.
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2. Administracao de Recursos Materiais

2.1. Introducao histérica aos recursos materiais

A atividade de material existe desde a mais remota época, através das cacas e troca de
utensilios, passando pela Revolucdo Industrial, chega-se ao comércio praticado nos dias
atuais. Produzir, estocar, trocar os objetos e mercadorias € algo tdo antigo quanto a existéncia

do ser humano (ROBBINS, 2005).

Segundo Dias (2006), a Revolu¢ao Industrial, em meados dos séc. XVIII e XIX
acirrou concorréncia de mercado e sofisticou as operacdes de comercializa¢do dos produtos,
fazendo com que ‘“compras” e “estoques”’ ganhassem maior importancia. Este periodo foi
marcado por modifica¢des profundas nos métodos do sistema de fabricagdo e estocagem em
maior escala. O trabalho, até entdo, totalmente artesanal foi em parte substituido pelas
maquinas, fazendo com que a producdo evoluisse para um estigio tecnologicamente mais

avancado e os estoques passassem a ser vistos sob um outro prisma pelas administragdes.

A constante evolucdo fabril, o consumo, as exigéncias dos consumidores, o mercado
concorrente € novas tecnologias deram novo impulso a Administracdo de Materiais, fazendo
com que a mesma fosse vista como uma arte e uma ciéncia das mais importantes para o

alcance dos objetivos de uma organizacgdo, seja ela qualquer que fosse.

Um dos fatos mais marcantes que comprovaram a necessidade de que materiais devem
ser administrados cientificamente foi, sem divida, as duas grandes guerras mundiais, iSso sem
contar com outros desejos de conquista como, principalmente, o empreendimento de
Napoledo Bonaparte. Em todos os embates ficou comprovado que o fator abastecimento ou
suprimento se constituiu em elemento de vital importancia que determinou o sucesso ou o

insucesso dos empreendimentos. Soldados e estratégias por mais eficazes que fossem, eram
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insuficientes para o alcance dos resultados esperados. Muni¢des, equipamentos, viveres,
vestudrios adequados, combustiveis foram, sdo e serdo necessdrios sempre, no momento
oportuno e no local certo, isto quer dizer que administrar materiais € como administrar
informacdes: “quem os tém quando os necessita, no local e na quantidade necesséria, possui

ampla possibilidade de ser bem sucedido” (DIAS, 2006).

2.2.  Asempresas e Seus recursos

Toda producdo depende da existéncia conjunta de quatro fatores de producdo:
natureza, capital e trabalho, integrados por um quarto fator denominado empresa. Para os
economistas, todo processo produtivo se fundamenta na conjuncdo desses quatro fatores de
producdo (BALLOU, 2006). Segundo o autor, cada um dos quatro fatores de produgdo tem

uma fungdo especifica, a saber:

a) Natureza: é o fator que fornece os insumos necessarios a produgdo, como as
matérias-primas, os materiais, a energia etc. E o fator de producdo que proporciona as
entradas de insumos para que a producdo possa se realizar. Dentre os insumos, figuram os

componentes e matérias-primas;

b) Capital: é o fator que fornece o dinheiro necessdrio para adquirir os insumos e
pagar o pessoal. O capital representa o fator de produg¢do que permite meios para comprar,

adquirir e utilizar os demais fatores de produgao;

c) Trabalho: € o fator constituido pela mao-de-obra, que processa e transforma os
insumos, através de operacdes manuais ou de miquinas e ferramentas, em produtos acabados
ou servigos prestados. O trabalho representa o fator de producido que atua sobre os demais,

isto €, que aciona e agiliza os outros fatores de produ¢do. E comumente denominado mao-de-
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obra, porque se refere principalmente ao operario manual ou bragal que realiza operagdes

fisicas sobre as matérias-primas, com ou sem o auxilio de maquinas e equipamentos;

d) Empresa: € o fator integrador capaz de aglutinar a natureza, o capital e o trabalho
em um conjunto harmonioso que permite que o resultado alcancado seja muito maior do que a
soma dos fatores aplicados no negdécio. A empresa constitui o sistema que aglutina e coordena
todos os fatores de produgdo envolvidos, fazendo com que o resultado do conjunto supere o
resultado que teria cada fator isoladamente. Isto significa que a empresa tem um efeito

multiplicador, capaz de proporcionar um ganho adicional, que € o lucro.

Modernamente, esses fatores de producdo costumam ser denominados recursos
empresariais. Os principais recursos empresariais sido: Recursos Materiais, Recursos
Financeiros, Recursos Humanos, Recursos Mercadolégicos e Recursos Administrativos

(ROBBINS, 2005).

2.3. Administracao de materiais: definicoes

Um sistema de materiais deve estabelecer uma integracdo desde a previsdo de vendas,
passando pelo planejamento até a producao e a entrega do produto final. Deve estar envolvido
na alocacdo e no controle da maior parte dos principais recursos de uma empresa: fabricagao,

equipamento, mao-de-obra e materiais (CARVALHO, 2005).

Segundo Deming (1990), a Administracio de Materiais visa a garantia de existéncia
continua de um estoque, organizado de modo a nunca faltar nenhum dos itens que o compdem,

sem tornar excessivo o investimento total.
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A Administracdo de Materiais moderna € conceituada e estudada como um Sistema
Integrado em que diversos subsistemas proprios interagem para constituir um todo organizado.
Destina-se a dotar a administracdio dos meios necessarios ao suprimento de materiais
imprescindiveis ao funcionamento da organizacdo, no tempo oportuno, na quantidade
necessdria, na qualidade requerida e pelo menor custo. A oportunidade, no momento certo para
o suprimento de materiais, influi no tamanho dos estoques. Assim, suprir antes do momento
oportuno acarretard, em regra, estoques altos, acima das necessidades imediatas da organizacao.
Por outro lado, a providéncia do suprimento apds esse momento poderd levar a falta do material

necessario ao atendimento de determinada necessidade da administragao (DAFT, 2005).

O tamanho do Lote de Compra acarreta as mesmas conseqii€ncias: quantidades além do
necessario representam inversdes em estoques ociosos, assim como, quantidades aquém do
necessario podem levar a insuficiéncia de estoque, o que é prejudicial a eficiéncia operacional
da organizacdo. Estes dois eventos: tempo oportuno e quantidade necessaria - se mal planejados,
pode-se chegar a custos financeiros indesejaveis e lucros cessantes, fatores esses decorrentes de

quaisquer das situagdes assinaladas (DIAS, 2006).

A partir dos conceitos cléssicos, pode-se concluir que a Administracdo de Materiais €
definida como sendo um conjunto de atividades desenvolvidas dentro de uma empresa, de
forma centralizada ou ndo, destinadas a suprir as diversas unidades, com os materiais
necessarios ao desempenho normal das respectivas atribuicdes. Tais atividades abrangem desde
o circuito de reaprovisionamento, inclusive compras, o recebimento, a armazenagem dos
materiais, o fornecimento dos mesmos aos Orgdos requisitantes, até as operacdes gerais de

controle de estoques etc.
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24. Subsistemas da Administracao de Materiais

Os subsistemas da Administracdo de Materiais, integrados de forma sistémica,
fornecem, os meios necessdrios a consecu¢do dos quatro fatores de producgdo, para uma boa
Administracdo de material (NOVAES, 2001). Segundo o autor, decompondo esta atividade
através da separacdo e identificacdo dos seus elementos componentes, encontram-se as

seguintes subfuncdes tipicas da Administracdo de Materiais:

a) Controle de Estoque: subsistema responsavel pela gestdo econdmica dos estoques,

através do planejamento e da programacdo de material, compreendendo a anélise, a previsao, o
controle e o ressuprimento de material. O estoque € necessdrio para que o processo de
producdo-venda da empresa opere com um nimero minimo de preocupagdes e desniveis. Os
estoques podem ser de: matéria-prima, produtos em fabricacdo e produtos acabados. O setor de
controle de estoque acompanha e controla o nivel de estoque e o investimento financeiro

envolvido;

b) Classificacdo de Material: subsistema responsavel pela identifica¢do (especificagdo),

classificacdo, codificacdo, cadastramento e catalogacdo de material;

¢) Aquisicdo / Compra de Material: subsistema responsédvel pela gestdo, negociacio e

contratacdo de compras de material através do processo de licitacdo. O setor de Compras
preocupa-se sobremaneira com o estoque de matéria-prima. E da responsabilidade de Compras
assegurarem que as matérias-primas exigidas pela Producdo estejam a disposi¢do nas
quantidades certas e nos periodos desejados. Compras ndo é somente responsavel pela

quantidade e pelo prazo, mas precisa também realizar a compra em preco mais favordvel

possivel, ja que o custo da matéria-prima € um componente fundamental no custo do produto;
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d) Movimenta¢do de Material: subsistema encarregado do controle e normalizacdo das

transagdes de recebimento, fornecimento, devolugdes, transferéncias de materiais e quaisquer

outros tipos de movimentacoes de entrada e de saida de material;

e) Armazenagem / Almoxarifado: subsistema responsdvel pela gestao fisica dos

estoques, compreendendo as atividades de guarda, preservacdo, embalagem, recepcdo e
expedicdo de material, segundo determinadas normas e métodos de armazenamento. O
Almoxarifado é o responsavel pela guarda fisica dos materiais em estoque, com excec¢ao dos
produtos em processo. E o local onde ficam armazenados os produtos, para atender a produgio

e 0s materiais entregues pelos fornecedores;

f) Inspecdo de Recebimento: subsistema responsdvel pela verificacdo fisica e

documental do recebimento de material, podendo ainda encarregar-se da verificacdo dos

atributos qualitativos pelas normas de controle de qualidade;

g) Cadastro: subsistema encarregado do cadastramento de fornecedores, pesquisa de

mercado e compras.

2.5. Responsabilidades e atribuicoes da administraciao de recursos materiais

Dentro do contexto empresarial, Mello (2002) afirma que podem-se definir como
atribuicdes e responsabilidade da administragdo de materiais:

a)  suprir a empresa, de todos os materiais necessarios ao seu funcionamento;

b) avaliar outras empresas como possiveis fornecedores;

c) supervisionar os almoxarifados da empresa;

d) controlar os estoques;

e) aplicar um sistema de reaprovisionamento adequado, fixando Estoques Minimos,
Lotes Economicos e outros indices necessdrios ao gerenciamento dos estoques, segundo

critérios aprovados pela direcdo da empresa;
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f)  manter contato com as Geréncias de Producdo, Controle de Qualidade, Engenharia
de Produto, Financeira etc;
e) estabelecer sistema de estocagem adequado;

f)  coordenar os inventarios rotativos.

2.6. Principais objetivos da administracao de recursos materiais

A Administracdo de Materiais tem por finalidade principal assegurar o continuo
abastecimento de artigos necessdrios para comercializacdo direta ou capaz de atender aos

servicos executados pela empresa (COSTA e ROSA, 2002).

As empresas objetivam diminuir os custos operacionais para que elas e seus produtos
possam ser competitivos no mercado (SLACK et al., 2002).

Mais especificamente, os materiais precisam ser de qualidade produtiva para assegurar
a aceitacdo do produto final. De acordo com Juran (1995), os materiais precisam estar na
empresa pronta para o consumo na data desejada e com um preco de aquisi¢do acessivel, a fim
de que o produto possa ser competitivo e assim, dar a empresa um retorno satisfatério do capital
investido. Para Rodrigues (2006), os principais objetivos da drea de Administragdo de Recursos

Materiais e Patrimoniais sdo:

a)  Preco Baixo: € certamente um dos mais importantes. Reduzir o preco de compra implica

em aumentar os lucros, se mantida a mesma qualidade;

b)  Alto Giro de Estoques: implica em melhor utilizacao do capital da empresa, aumentando

o retorno sobre os investimentos e reduzindo o valor do capital de giro;

c¢)  Baixo Custo de Aquisicdo e Posse: dependem fundamentalmente da eficcia das dreas de

Controle de Estoques, Armazenamento e Compras;
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g)

h)
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Continuidade de Fornecimento: € resultado de uma anélise criteriosa quando da escolha

dos fornecedores. Os custos de produgdo, expedicdo e transportes sao afetados

diretamente por este item;

Consisténcia de Qualidade: a drea de materiais € responsavel apenas pela qualidade de

materiais e servi¢os provenientes de fornecedores externos;

Despesas com Pessoal: obtencdo de melhores resultados com a mesma despesa ou,

mesmo resultado com menor despesa - em ambos 0s casos 0 objetivo € obter maior lucro
final. “As vezes compensa investir mais em pessoal porque se pode alcangar com isto

outros objetivos, propiciando maior beneficio com relacio aos custos”;

Relagdes Favordveis com Fornecedores: a posi¢do de uma empresa no mundo dos

negdbcios €, em alto grau determinada pela maneira como negocia com seus fornecedores;

Aperfeicoamento de Pessoal: toda unidade deve estar interessada em aumentar a aptidao

de seu pessoal;

Bons Registros: sao considerados como o objetivo primério, pois contribuem para o

papel da Administracao de Material, na sobrevivéncia e nos lucros da empresa, de forma

indireta.
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3. Gestao de estoques

3.1. Gestao de estoques: Conceitos e definicoes

A funcdo da administracdo de estoques é maximizar o efeito feedback de vendas e o
ajuste do planejamento de producdao (DIAS, 2006). Segundo Hondrio (2002), os
investimentos nao sao dirigidos por uma organizacdo somente para aplicagdes diretas que
produzam lucros, tais como os investimentos em maquinas e em equipamentos destinados ao
aumento da producdo e, conseqiientemente, das vendas. Outros tipos de investimentos,
aparentemente, nao produzem lucros. Entre estes estdo as inversdes de capital destinadas a
cobrir fatores de risco em circunstancias imprevisiveis e de solu¢do imediata. Segundo o
autor, € o caso dos investimentos em estoque, que evitam que se perca dinheiro em situacao

potencial de risco presente.

Por exemplo, na falta de materiais ou de produtos que levam a ndo realizacdo de
vendas, a paralisacdo de fabricacdo, a descontinuidade das operagdes ou servicos etc., além
dos custos adicionais e excessivos que, a partir destes fatores, igualam, em importancia
estratégica e econdmica, os investimentos em estoque aos investimentos ditos diretos. Porém,
toda a aplicacdo de capital em inventdrio priva de investimentos mais rentdveis uma
organizagcdo industrial ou comercial (HALL, 2001). Segundo Dias (2006), a gestao de
estoques visa, manter os recursos ociosos expressos pelo inventdrio, em constante equilibrio
em relacdo ao nivel econdmico 6timo dos investimentos. E isto é obtido mantendo estoques
minimos, sem correr o risco de ndo té-los em quantidades suficientes e necessdrias para

manter o fluxo da produ¢do da encomenda em equilibrio com o fluxo de consumo.

Com base nas definicdes cléssicas, pode-se simplificar o conceito: a gestdo de estoque
€ o ato de gerir recursos ociosos possuidores de valor econdmico e destinado ao suprimento

das necessidades futuras de material em uma organizacao.
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3.2. Natureza dos estoques

Estoque é a composi¢do de materiais: em processamento, semi-acabados ou acabados -
que ndo sdo utilizados em determinado evento na empresa, mas que precisa existir em funcao
de futuras necessidades. O estoque constitui todo sortimento de materiais que a empresa

possui e utiliza no processo de produgdo de seus produtos/servigos (SINK e TUTLE, 1993).

Os estoques podem ser entendidos como uma quantidade de itens quaisquer mantidos
em disponibilidade constante e renovados, permanentemente, para produzir lucros e servicos.
Sao lucros provenientes das vendas e servicos, por permitirem a real continuidade do processo

produtivo das organizacdes (PALADINI, 2002).

Segundo Novaes (2001), os estoques representam uma necessidade real em qualquer
tipo de organizacdo e, a0 mesmo tempo, fonte permanente de problemas, cuja magnitude €
funcdo do porte, da complexidade e da natureza das operagdes da producdo, das vendas ou
dos servicos. Segundo o autor a manutencdo dos estoques requer investimentos € gastos
muitas vezes elevados. Evitar sua formagdo ou té-los em nimero reduzido de itens e em
quantidades minimas, sem que, em contrapartida, aumente o risco de ndo ser satisfeita a
demanda dos usudrios ou dos consumidores em geral, representa um ideal conflitante com a

realidade do dia-a-dia e que aumenta a importancia da sua gestdo.

A acumulagdo de estoques em niveis adequados € uma necessidade para o normal
funcionamento do sistema produtivo. Em contrapartida, os estoques representam um enorme
investimento financeiro. Deste ponto de vista, os estoques constituem um ativo circulante
necessario para que a empresa possa produzir e vender com um minimo risco de paralisagdao
no processo, em suas atividades, podendo garantir uma menor preocupa¢do na administragao

da empresa para atender a demanda exigida (VARALLA, 2003).
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A administragdo dos estoques apresenta alguns aspectos financeiros que exigem um
estreito relacionamento com a drea de finangas, pois enquanto a Administracdo de Materiais
estd voltada para a facilitacdo do fluxo fisico dos materiais e o abastecimento adequado a
producgdo e a vendas, a drea financeira estd preocupada com o lucro, a liquidez da empresa e a

boa aplicagdo dos recursos empresariais (DIAS, 2006).

Segundo Souza et al. (1994), é essencial, entretanto, para a compreensao mais nitida
dos estoques, o conhecimento das principais funcdes desempenhadas nos mais variados tipos
de organizagdo. Ter nocdo clara das diversas naturezas de inventdrio, dentro do estudo da
Administracdo de Material, evita distorcdes no planejamento e indica a gestdo e a forma de
tratamento que deve ser dispensado a cada um deles, além de evitar que medidas corretas,
aplicadas ao estoque errado, levem a resultados desastrosos, sobretudo, se considerar que, a
vezes, consideraveis montantes de recursos estdo vinculados a determinadas modalidades de

estoque.

3.3. A variacao de estoques no planejamento

De acordo com Thomaz (2001), planejar significa ordenar previamente os meios para
conseguir um objetivo; € a base fundamental para a obtencdo posterior de resultados
satisfatorios. A incerteza de demanda futura ou de sua variagdo ao longo do periodo de
planejamento; da disponibilidade imediata de material nos fornecedores e do cumprimento
dos prazos de entrega; da necessidade de continuidade operacional e da remuneragcdo do
capital investido, sdo as principais causas que exigem estoques permanentemente 2 mao para
o pronto atendimento do consumo interno e/ou das vendas (YIN, 2004). Isto mantém a

paridade entre esta necessidade e as exigéncias de capital de giro.
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Na visdo de Dias (2006), cada espécie de inventario segue comportamentos proprios e
sofre influéncias distintas, embora se sujeitando aos mesmos principios e estruturas de
controle. Assim, por exemplo, os estoques destinados a venda sdo sensiveis as solicitagdes
impostas pelo mercado e decorrentes das alteracdes da oferta e procura e da capacidade de
producdo, enquanto os destinados ao consumo interno da empresa sdo influenciados pelas

necessidades continuas da produ¢do, manutencao, oficinas e dos demais servigos existentes.

34. Funcoes do estoque

Segundo Dias (2006), no contexto empresarial, as principais funcdes do estoque sio:

a) Garantir o abastecimento de materiais a empresa, neutralizando os efeitos de
demora ou atraso no fornecimento de materiais, sazonalidade no suprimento e riscos de

dificuldade no fornecimento;

b) Proporcionar economias de escala através da compra ou producdo em lotes
econOmicos, pela flexibilidade do processo produtivo e pela rapidez e eficiéncia no

atendimento as necessidades.

Os estoques constituem um vinculo entre as etapas do processo de compra e venda, no
processo de comercializacdo em empresas comerciais € entre as etapas de compra,
transformacgdo e venda no processo produtivo de empresas indudstrias (DORNIER, 2000).
YIN (2004) afirma: em qualquer ponto do processo, os estoques desempenham um papel
importante na flexibilidade operacional da empresa. Funcionam como amortecedores das
entradas e saidas entre as duas etapas dos processos de comercializagdo e de produgdo, pois
minimizam os efeitos de erros de planejamento e as oscilagdes inesperadas de oferta e procura
ao mesmo tempo em que isolam ou diminuem as interdependéncias das diversas partes da

organiza¢do empresarial.
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3.5. Classificacao de estoques

Segundo Slack et al. (2002), os estoques podem ser assim classificados:

3.5.1. Estoques de Matérias-Primas (MPs): Os estoques de MPs constituem os
insumos e materiais bdsicos que ingressam no processo produtivo da empresa. S3o os itens

iniciais para a produgdo dos produtos/servigos da empresa.

3.5.2. Estoques de Materiais em Processamento ou em Vias: Os estoques de
materiais em processamento, chamados de materiais em vias, constituidos de materiais que
estdo sendo processados ao longo das diversas se¢des que compdem o processo produtivo da

empresa.

3.5.3. Estoques de Materiais Semi-acabados: Os estoques de materiais semi-
acabados referem-se aos materiais parcialmente acabados, cujo processamento estd em algum
estagio intermedidrio de acabamento e que se encontram também ao longo das diversas
secdes que compdem o processo produtivo. Diferem dos materiais em processamento pelo seu
estdgio mais avancado, pois se encontram quase acabados, faltando apenas mais algumas
etapas do processo produtivo para se transformarem em Materiais Acabados ou Produtos

Acabados (PAs).

3.54. Estoques de Materiais Acabados ou Componentes: Os estoques de materiais
acabados - também denominados componentes - referem-se a pecas isoladas ou componentes
ja acabados e prontos para serem anexados ao produto. S@o, na realidade, partes prontas ou

montadas que, quando juntadas, constituirao o PA.

3.5.5. Estoques de Produtos Acabados (PAs): Os Estoques de PAs se referem aos
produtos ja prontos e acabados, cujo processamento foi completado inteiramente. Constituem

o estagio final do processo produtivo e ja passaram por todas as fases.
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3.6. Controle de estoques

O objetivo basico do controle de estoques € evitar a falta de material sem que este
resulte em estoque excessivo as reais necessidades da empresa. O controle procura manter os
niveis estabelecidos em equilibrio com as necessidades de consumo ou das vendas e os custos

dai decorrentes (DORNIER, 2000).

Pode-se relacionar o conceito de controle de estoque, com o desenho classico do
tanque, como mostra a Figura 1. Para se manter este nivel de 4gua, no tanque € preciso que a
abertura ou o didmetro do ralo permita vazao proporcional ao volume de dgua que sai pela
torneira. Se a fechar o ralo destampado, interrompendo, assim, o fornecimento de 4gua, o
nivel, em unidades volumétricas, chegara, ap6s algum tempo, a zero. Por outro lado, se a
mantiver aberta e fechar-se o ralo, impedindo a vazdo, o nivel subird até o ponto de
transbordar. Ou, se o didmetro do raio permite a saida da dgua, em volume maior que a
entrada no tanque, precisa-se abrir mais a torneira, permitindo o fluxo maior para compensar

0 excesso de escapamento e evitar o esvaziamento do tanque.

Taxa de fornecimento
do processo de entrada

e

Taxa de demanda

do processo de saida
Estoque

— 0

Processo
> e de
saida

Estoque

Processo
de
entrada

Figura 1: Ilustragd@o “cldssica” do estoque no processo.
Fonte: (SLACK et al., 2002).
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N

Segundo Dornier (2000), os niveis dos estoques estdo sujeitos a velocidade da
demanda. Se a constancia da procura sobre o material for maior que o tempo de
ressuprimento, ou estas providéncias nao forem tomadas em tempo oportuno, a fim de evitar a
interrupcao do fluxo de reabastecimento, tem-se a situa¢do de ruptura ou de esvaziamento do
seu estoque, com prejuizos visiveis para a produg¢do, manutencdo, vendas etc. Se, em outro
caso, nao dimensionar-se bem as necessidades do estoque, pode-se chegar ao ponto de
excesso de material ou ao transbordamento dos seus niveis em relacdo a demanda real, com

prejuizos para a circulagdo de capital.

O equilibrio entre a demanda e a obtencdo de material, onde atua, sobretudo, o

controle de estoque, ¢ um dos objetivos da gestao (RIBEIRO, 2004).

3.7. Funcoes do controle de estoque

Segundo Slack et al. (2002), para organizar um setor de controle de estoques,

inicialmente deve-se descrever suas funcdes principais que sao:

a) determinar "o que" deve permanecer em estoque (nimero de itens);

b) determinar "quando" se devem reabastecer os estoques (periodicidade);

c¢) determinar "quanto" de estoque serd necessdrio para um periodo predeterminado

(quantidade de compra);

d) acionar o Departamento de Compras para executar / programar para nova aquisicao

de estoque (executar a compra);

e) receber, armazenar e atender os materiais estocados de acordo a demanda;

f) controlar os estoques em termos de quantidade e valor, e fornecer informagdes sobre

a posicao do estoque;
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g) manter inventdrios periddicos para avaliacdo das quantidades e estados dos

materiais estocados;

h) analisar, identificar e retirar do estoque existente os itens obsoletos e danificados

para atualizar o estoque real existente.

3.8. Classificacao ABC

A curva ABC é um importante instrumento para o administrador; ela permite
identificar aqueles itens que justificam atencdo e tratamento adequados quanto a sua
administracdo. Obtém-se a curva ABC através da ordenagdo dos itens conforme a sua

importancia relativa (NOVAES, 2001).

Tanto o capital investido em estoque como o0s custos operacionais podem ser
diminuidos, se for reconhecido que nem todos os itens estocados merecem a mesma atencao
por parte da administracdo ou precisam manter a mesma disponibilidade para satisfazer os

clientes.

Os requisitos de marketing, por exemplo, ndo sdo os mesmos para toda a linha de
produtos. Alguns deles sdo mais competitivos que outros, ou sdo mais rentdveis, ou podem ter
clientes que exigem melhor nivel de servico. Isto mostra que, antes de estabelecer-se uma
politica firme de estoques, cada produto deve ser classificado conforme seus requisitos.
Verifica-se, portanto, que uma vez obtida a seqiiéncia dos itens e sua classificagdio ABC,
resulta imediatamente a aplicacdo preferencial das técnicas de gestdo administrativas,

conforme a importancia dos itens (BALLOU, 1993).
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Dias (2006) afirma que a curva ABC tem sido usada para a administra¢do de estoques,
para defini¢do de politicas de vendas, estabelecimento de prioridades para a programacao da

producdo e uma série de outros problemas usuais na empresa.

Um dos objetivos da curva ABC € ir mais fundo na explicacdo da composi¢do dos
custos da empresa e da cadeia de suprimentos. De uma maneira geral, os recursos da empresa
sao consumidos na realizacdo de atividades diversas, e estas sdo executadas para gerar
produtos ou servicos que, por sua vez, vao ser alocados a clientes diversos. Tem-se os 3
estagios: consumo de recursos pela atividade, relacionamento das atividade com os produtos

e/ou servigos e alocacdo dos custos aos clientes e consumidores finais (NOVAES, 2001).

Segundo Novaes (2001), apds os itens terem sido ordenados pela sua importancia

relativa, as classes identificadas na curva ABC podem ser definidas detalhadamente,

conforme segue:

a) Classe A: Grupo de itens mais importante que devem ser trabalhados com uma

atencao especial pela administragao.

b) Classe B: Grupo intermedidrio.

c) Classe C: Grupo de itens menos importantes em termos de movimenta¢do, no

entanto, requerem aten¢do pelo fato de gerarem custo de manter estoque.
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Segundo o autor, pode-se verificar esta curva na Figura 2, a seguir, conforme exemplo

considerando-se A = 480 itens, B = 720 itens e C = 1200 itens.

A classe "A" s@o os itens que nesse caso dao a sustentacdo de vendas, pode-se

perceber que apenas 20% dos itens corresponde a 80% do faturamento (alta rotatividade).

A classe “B” responde por 30% dos itens em estoque € 15% do faturamento

(rotatividade média).

A classe "C" compreende sozinha 50% dos itens em estoque, respondendo por apenas

5% do faturamento.

FATURAMENTO
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60-
§0-
40-
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200 400 600 800 1000 1200 1400 1600 1800 2000 2200 2400

N° ITENS

Figura 2: Exemplo da Curva ABC
Fonte: Adaptado de Novaes (2001).
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3.9. Recebimento de materiais

A existéncia de especificacdes claras, com requisitos definidos e documentados,
permite a livre comunicacdo entre compradores e fornecedores, reduzindo eventuais
desentendimentos. As especificacdes de materiais permitem uma compara¢do objetiva entre
diferentes fornecedores de materiais similares, o que conduz a um cadastro de fornecedores
qualificados, fundamentados ndo somente no preco e prazos de entrega, mas também na
conformidade dos produtos as normas técnicas correspondentes (SOUZA, 1996). Segundo
afirmacao de Dias (2006), o relatério de recebimento € uma descri¢do dos materiais recebidos:
suas quantidades, fornecedor, o nimero de pedido de compra, grau e condi¢cdes dos materiais e
outras informagdes julgadas oportunas. O relatério de inspecdo e teste de materiais pode, em

alguns casos, ser feito no mesmo impresso do relatério de recebimento.

Segundo Benite (2004), através do recebimento de materiais com treinamento
adequado, monitoramento continuo, procedimentos padronizados e inter-relacionados, fichas
facilitadas e relatérios de simples preenchimento, irdo auxiliar o gestor na fidelidade das
informacdes obtidas. Segundo o autor, no recebimento dos materiais solicitados, alguns

principais aspectos deverdo ser considerados como:

a) Especificagdo técnica: conferencia das especificacdes pedidas com as recebidas.

b) Qualidade dos materiais: conferencia fisica do material recebido.

¢) Quantidade: Executar contagem fisica dos materiais ou técnicas de amostragem.

d) Verificacio e ensaios de recebimento: Atendimento a normas técnicas da ABNT.

e) Preco: conferéncia com relagdo ao pedido.

f) Prazo de entrega: conferencia dentro do estabelecido no pedido.

g) Condic¢oes de pagamento: conferencia com relagdo ao pedido.




39

3.10. Armazenamento

O processo competitivo em todas as dreas empresariais, faz com que o empresario
ataque decididamente a minimiza¢do de custos. Entre os custos que afetam a rentabilidade
notam-se as estocagens em excesso ¢ mal dimensionadas, onde se pode configurar como o
desperdicio desses componentes e materiais. Para as industrias de produgdo seriada e mesmo
para as empresas de prestacdo de servigos, o fator tempo tornou-se muito importante. Ou seja,
entregar os materiais o mais rapido possivel, com garantia de que os mesmos cheguem a frente

do concorrente (DIAS, 2006).

Na defini¢do do local adequado para o armazenamento, Benite (2004) considera:

a) Volume das mercadorias / espaco disponivel;

b) Resisténcia / tipo das mercadorias (itens de fino acabamento);
¢) Numero de itens;

d) Temperatura, umidade, incidéncia de sol, chuva, etc;

e) Manutengdo das embalagens originais / tipos de embalagens;

f) Velocidade necesséria no atendimento.

O sistema de estocagem escolhido deve seguir algumas técnicas imprescindiveis na

Administracdo de Materiais. Segundo Novaes (2001), as principais técnicas de estocagem sao:

a) Carga unitéria: D4-se o nome de carga unitaria a carga constituida de embalagens de
transporte que arranjam ou acondicionam uma certa quantidade de material para possibilitar o

seu manuseio, transporte e armazenamento como se fosse uma unidade.
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b) Caixas ou Gavetas: E a técnica de estocagem ideal para materiais de pequenas

dimensdes, como parafusos, arruelas, e alguns materiais de escritério; materiais em
processamento, semi acabados ou acabados. Os tamanhos e materiais utilizados na sua

construgdo serdo variados em fun¢do das necessidades especificas de cada atividade.

c) Prateleiras: E uma técnica de estocagem destinada a materiais de tamanhos diversos e
para o apoio de gavetas ou caixas padronizadas. Também como as caixas poderdo ser
construidas de diversos materiais conforme a convenié€ncia da atividade. As prateleiras constitui

o meio de estocagem mais simples e econdomico.

d) Racks: Os racks sdo construidos para acomodar pecas longas e estreitas como tubos,

barras, tiras, etc.

e) Empilhamento: Trata-se de uma variante da estocagem de caixas para

aproveitamento do espacgo vertical. As caixas ou pallets sdao empilhados uns sobre os outros,

obedecendo a uma distribuicao eqiiitativa de cargas.

3.11.  Arranjo Fisico (Layout)

Planejar o arranjo fisico de certa instalagdo significa tomar decisdes sobre a forma
como serdo dispostos, nessa instalacdo, os centros de trabalho que ai devem permanecer. Pode-
se conceituar como centro de trabalho a qualquer coisa que ocupe espago: um departamento,
uma sala, uma pessoa ou grupo de pessoas, maquinas, equipamentos, bancadas e estacdes de
trabalho, etc. Em todo o planejamento de arranjo fisico, ird existir sempre uma preocupagao
basica: tornar mais fécil e suave o movimento do trabalho através do sistema, quer esse

movimento se refira ao fluxo de pessoas ou de materiais (SLACK et al., 2002).
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Segundo Barbosa e Gomes (2005), os motivos que tornam importantes as decisdes do

arranjo fisico:

a) Elas afetam a capacidade da instalacio e a produtividade das operacdes: uma
mudanca adequada no arranjo fisico pode muitas vezes aumentar a producdo que se processa

dentro da instalacao no fluxo de pessoas e/ou materiais;

b) Mudancas no arranjo fisico podem implicar no dispéndio de dinheiro, dependendo da
area afetada e das alteragdes fisicas necessdrias nas instalagdes, entre outros fatores. Além de
poder apresentar elevados custos e dificuldades técnicas para futuras reversdes; podem ainda

causar interrup¢des indesejaveis no trabalho.

Segundo Ballou (2006), costuma-se agrupar os arranjos fisicos possiveis em:
a) Arranjo fisico por produto: corresponde ao sistema de produgao continua ;
b) Arranjo fisico por processo: sistema de produc¢ao de fluxo intermitente;

¢) Arranjo fisico de posi¢ao fixa: corresponde ao sistema de produg@o em projetos.

Ainda segundo o autor, por todos esses motivos, poderia a primeira vista parecer que um
arranjo fisico, uma vez estabelecido, é quase imutdvel e se aplica prioritariamente a novas
instalacdes. Entretanto, diversos fatores podem conduzir a alguma mudanca em instalagcdes ja
existentes: a ineficiéncia de operacdes, taxas altas de acidentes, mudancas no produto ou no
servico ao cliente, mudangas no volume de produgdo ou fluxo de clientes. Segundo Novaes
(2001), deve-se ressaltar que nos dias atuais na inddstria de manufatura, grande parte das
atividades de distribuicdo e armazenamento sdo planejadas, programadas e controladas por
meio de softwares aplicativos, que ajudam no controle de estoque, programacio, rotas de
entrega, utilizacdo externa, devolugdes, monitoramento, além de outros. Essa busca constante
na programacdo e na reducdo de estoques faz-se possivel com os softwares aplicativos:

ARENA, MRP, MRP 11, JIT, entre outros.
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4. Logistica

A logistica nao € um novo processo ou uma metodologia administrativa. A logistica
sempre existiu, desde os tempos mais remotos quando o homem comegou a produzir no local
mais do que necessitava. Pode-se relacionar a logistica com a administracao de informagdes:
quem os tem quando necessita, no local e na quantidade necessdria, possui ampla

possibilidade de ser bem sucedido (DIAS, 2006).

A logistica é um termo de muita evidéncia em todos os setores empresariais. Hoje,
todas as grandes empresas, nos mais diversos setores, se utilizam da logistica como forma de
administrar seus fluxos produtivos com resultados satisfatérios. Estas empresas possuem seu
departamento de logistica que cuida da administracdo de materiais, manufatura e da
distribuicdo fisica, com suas diversas atividades relacionadas, porém como funcdes

totalmente estanques, independentes e discretas (NOVAES, 2001).

Segundo Dornier (2000), sabendo-se que a caracteristica intrinseca da logistica é a
integracdo, coordenagdo e controle destas atividades, pode-se concluir que ndo estd sendo
empregada uma logistica real, uma vez que ndo encaminha a um aumento da produtividade,

nivel de servico e uma reducao de custos.

4.1. Logistica: conceitos e defini¢oes

A logistica possui muitas definicOes formais formuladas pelos diciondrios e também
defini¢Oes técnicas elaboradas pelos estudiosos. Das defini¢des formais, entre tantas outras,
tem-se: “a logistica vem do francé€s logistique, € a parte da arte militar relativa ao
planejamento, transporte e suprimento de tropas em operacdes; denominacdo dada pelos

gregos a arte de calcular ou aritmética aplicada” (SLACK et al., 2002).
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Segundo Dias (2006), a logistica € o planejamento e a operacdo de sistemas fisicos,
informacionais e gerenciais necessarios para que os insumos e produtos vencam
condicionantes espaciais e temporais de forma econdmica. Pelo autor, Logistica é o processo
de planejar, implementar e controlar, de forma eficiente e econdmica, o fluxo de suprimentos
e produtos, a armazenagem e o fluxo de informagdes correspondentes a todo o sistema desde

a origem ao destino final, objetivando o atendimento as necessidades dos clientes.

Pode-se também contextualizar operacionalmente a logistica como: a fun¢do sistémica
de otimizacdo do fluxo de materiais e informagdes de uma organizacdo. Integra duas ou mais
atividades gerenciais e operacionais, planejando e implementando o fluxo de materiais e

informacdes (DORNIER, 2000).

Segundo Ballou (2006), em termos amplos, logistica € a arte de administrar o fluxo de
materiais e produtos da fonte até os usudrios, conforme mostra a Figura 3. Para o autor,
Logistica é a area funcional presente nas organizacdes que integra o fluxo de informacdes e o

de materiais na busca da eficiéncia e eficicia das operacdes e do processo.

MH. ey — L [

Forneceder Transporte Armazenagem Transporte

A

™~

FIUXO DE INFORMACOES

Cli=ntes Transporte Armazenagem Transporte Fabgica

Figura 3: Cadeia de Suprimentos para uma empresa
Fonte: Adaptado de Ballou (2006).
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4.2. Logistica e operacoes globais

Os negdcios hoje sdo definidos em um ambiente global. As empresas, independente de
seu porte e setor de atuacdo, atuam com materiais e recursos humanos e devem considerar o
cendrio mundial em sua andlise de estratégia competitiva. Nao se pode isolar ou ignorar
alguns fatores como tendéncias econdmicas, situagdes competitivas, inovagdo tecnoldgica,
satisfacdo do cliente, qualidade de vida no trabalho, meio ambiente, entre outros (DIAS,

2006).

Operacdes Globais € o processo de planejamento, implanta¢do e controle do fluxo e
estocagem de matérias-primas, estoque em processo, produtos acabados e informacdes
relacionadas a eles, da origem ao ponto de consumo, para propdsitos de satisfacdo das
necessidades do cliente global e a0 mesmo tempo com uso eficiente dos recursos da empresa.
O ambiente global hoje € caracterizado por diferenciais de saldrios, mercados em expansao,
informacdes em alta velocidade, qualidade, melhoria e satisfacdo. A logistica e operacdes
globais sdo respostas a crescente integracdo de mercados uma vez que as empresas tentam

permanecer competitivas (DORNIER, 2000).

Novaes (2001) afirma que a tendéncia rumo a uma economia mundial integrada e a
uma arena competitiva global estd forcando as empresas a desenvolver estratégias para
projetar produtos e servigos para um mercado global competitivo € a maximizar 0S recursos
da empresa ao produzi-lo. Segundo o autor, o planejamento e operacdo no cendrio global
requerem novas qualidades gerenciais e o projeto de sistemas para integracdo de pessoal e da

cadeia de suprimentos da empresa.
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4.3. Gerenciamento da cadeia de abastecimento

A estratégia da empresa precisa incorporar a visao que o empreendedor tem quanto ao
rumo que a empresa estd tomando e ndo onde ela estd agora. O gerenciamento eficiente das
interfaces como qualidade, confiabilidade, previsibilidade, produtividade e competitividade

tém também uma outra necessidade fundamental: a satisfacdo do cliente interno e externo

(BHIDE, 2002).

Segundo Bertaglia (2006), a administracio da cadeia de suprimentos exige o
entendimento dos impactos que serdo causados nas organizacdes, em Seus processos € na
sociedade. Entendé-las ndo se limita a saber que a demanda afeta todo o processo e que,
portanto, estimativas e pedidos devem ser bem elaborados para satisfazer as necessidades de

clientes e consumidores.

Esses conjuntos de gestdo de recursos materiais € humanos envolvidos, instalacdes e
mercados geograficamente dispersos devem ser integrados e gerenciados para aperfeicoar a
estratégia da unidade de negdcio (RIBEIRO, 2004). Nesse contexto a funcdo de logistica,
operacdes e gerenciamento da cadeia de abastecimento, devido ao seu papel de integracgao,
adquire importancia estratégica nas empresas, que no cendrio atual aliado a qualidade e

produtividade, podem garantir maior competitividade no setor de atuacio correspondente.

4.4. Logistica reversa: ciclo de retorno dos materiais

A logistica reversa consiste no gerenciamento dos canais de distribui¢do, nos quais,
uma parcela dos produtos distribuidos, com pouco uso apds a venda, com ciclo de vida util
ampliado ou apds extinta a sua vida util, retorna ao ciclo produtivo, readquirindo valor em

mercados secundarios (LEITE, 2003).
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Segundo Neto (2005), recentemente, devido a crescente competicao presente tanto nos
mercados internos quanto nos externos, fruto da globalizacdo, as organizagdes tém
demonstrado uma maior preocupa¢do em relacdo a manutencdo das vantagens competitivas
que determinam suas estratégias, a criacdo de oportunidades que lhes permitam atingir

mercados cada vez maiores e a adi¢do de valor aos negdcios existentes.

Marcondes (2005) afirma que se verifica uma grande preocupacdo com a preservacao
do meio ambiente e a sustentabilidade de geracdes futuras porque esta € vista como

responsabilidade social e um diferencial competitivo perante os clientes. O estudo da logistica

reversa se justifica e torna-se efetivamente importante devido aos seguintes principais fatores:

a) aumento da velocidade de langcamento de produtos;

b) produtos de menor vida util;

c¢) identificacdo de mercados cada vez mais globalizados, fusdes de empresas e novas

estratégias de relacionamento entre empresas, visando competitividade;

d) maior conscientizagdo ambiental dos clientes em relacdo ao consumo de produtos;

e) legislacdes mais severas em relacdo aos impactos ambientais;

f) crescente preocupacao das empresas com a imagem corporativa.

A logistica reversa adiciona valor ao nivel de servigo de pds-transacdo oferecido ao
cliente, na medida em que estabelece uma politica de disposicdo final, reutilizagdo,
reciclagem, reforma e preparo para um determinado produto “novo” (BANDEIRA, 2003).
Desta forma, tem a visdo ampla de sua responsabilidade sobre o ciclo de vida do produto,
atentando para os impactos ambientais, para as possibilidades de desenvolvimento de

atividades econdmicas e pelo comprometimento para com a sociedade (SEIFFERT, 2005).
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5. Administracao de Recursos Humanos

A expressao Recursos Humanos refere-se as pessoas que participam das organizacoes
e que nelas desempenham determinados papéis. As pessoas passam grande parte de seu tempo
trabalhando em organizagdes. As organizacdes requerem pessoas para suas atividades e
operacdes da mesma forma que requerem recursos financeiros, materiais e tecnolégicos, daif a
denominacdo ‘“Recursos Humanos” para descrever todas as pessoas que trabalham nas
organizagdes (MASLOW, 1954). A Administragdo de recursos humanos consiste no
planejamento, organizacio, desenvolvimento, coordenacdo e controle de técnicas capazes de
promover o desempenho eficiente do pessoal, a0 mesmo tempo em que a organizagcdao
constitui 0 meio que permite as pessoas que com ela colaboram alcancar os objetivos

individuais relacionados direta ou indiretamente com o trabalho (CHIAVENATO, 2004).

A Administracio de recursos humanos busca conquistar e manter pessoas na
organizacdo, trabalhando e dando o maximo de si, com uma atitude positiva e favoravel.
Representa ndo sé tudo aquilo que provoca euforia e entusiasmo, como também aquelas que
pequenas e numerosas que frustram e impacientam ou que alegram e satisfazem, mas que

levam as pessoas a desejar a permanecer na organizacdo (CARVALHO, 2002).

Segundo Carvalho (2002), os principais objetivos da Administra¢do de RH sdo:

a) Criar, manter e desenvolver um contingente de pessoas com habilidades motivagao

e satisfacdo para realizar os objetivos da organizacao;

b) Desenvolver condi¢cdes organizacionais de aplicacdo, desenvolvimento e plena

satisfacdo das pessoas e alcance dos objetivos individuais;

c¢) Alcangar eficiéncia e eficdcia através das pessoas.



48

5.1. Sistema de recursos humanos

Segundo Chiavenato (2004), a atividade de Recursos Humanos s6 pode se manifestar
através do Sistema Administrativo aberto. O fluxograma ilustrado na Figura 4 procura

mostrar de forma bem simplificada, a relacdo existente entre o sistema aberto de RH e seus

ambientes externo e interno:

Interacao Mercado
com o de
ambiente trabalhe
A

Sistema Reestrutura- Consecugéo Obje_tivos
aberto de cdo da atividade das metas gerais da
RH de RH de RH empresa

Administracdo
dos desafios
internos

Figura 4: Fluxo do Sistema de Recursos Humanos
Fonte: Chiavenato (2004).

No fluxograma ilustrado na Figura 4, o autor revela que a funcdo de RH reflete na
vertente externa de relacdes com o ambiente onde a empresa age, especificamente junto ao
mercado de trabalho com seus inimeros desafios e problemas, principalmente num contexto

econdmico e social pouco estavel como é o caso do Brasil.

O sistema de RH visa enfrentar e superar de forma racional e eficiente os inimeros e

crescentes desafios internos da empresa em termos de gestdo adequada de mao-de-obra
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disponivel. Todas as vertentes contribuem de maneira decisiva para que os objetivos do
sistema sejam atingidos em fun¢do do planejamento estratégico de RH, metas que podem fluir

para as metas gerais da empresa (RAMOS, 1980).

5.2. Filosofia da empresa

A filosofia da empresa € o principio normativo do sistema aberto de Recursos Humanos,
dando-lhe o embasamento bdsico para sua dinamica. E na filosofia empresarial que se

encontra o enunciado do comportamento da organizacdao no mercado (CARVALHO, 2002).

E ainda a filosofia organizacional que define os rumos que devem ser adotados na
producdo de bens e servicos, envolvendo qualidade, responsabilidade social e diretriz no
relacionamento com os publicos interna e externo. Desse modo, a geréncia de RH necessita
saber, com toda clareza e objetividade, quais sdo os principais pardmetros que a empresa julga
indispensaveis para definir os objetivos e as politicas de RH da organizagdo. Mais do que uma
simples relacdo formal de principios, a filosofia empresarial deve basear-se no procedimento
participativo das bases da organizacdo, envolvendo o maior nimero possivel de funciondrios

(SENGE, 2000).

5.3. Cultura organizacional

Segundo Carvalho (2002), cada organizagdo tem sua cultura organizacional ou cultura
corporativa. Para se conhecer uma organiza¢do, o primeiro passo € conhecer sua cultura.
Fazer parte de uma organizagdo significa assimilar sua cultura. Viver em uma organizacao,
trabalhar nela, atuar em suas atividades, desenvolver carreira nela € participar intimamente de

sua cultura organizacional.
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Em sua obra - A Quinta Disciplina - Senge (2000) afirma: “O modo como as pessoas
interagem em uma organizagdo, as atitudes predominantes, as pressuposi¢cdes subjacentes, as
aspiracdes e 0s assuntos relevantes nas interacdes entre os membros fazem parte da cultura

organizacional”.

A Cultura organizacional é o conjunto de habitos e crengas estabelecido através de
normas, valores, atitudes e expectativas compartilhadas por todos os membros da
organizacdo. A cultura espelha a mentalidade que predomina na organizacao

(TAGLIAPIETRA, 2000).

54. Qualidade de Vida no Trabalho (QVT)

Qualidade de vida implica criar, manter e melhorar o ambiente de trabalho seja em
suas condi¢des fisicas (higiene e segurancga), seja em suas condigdes psicoldgicas e sociais.
Tudo isto redunda em um ambiente de trabalho agraddvel e amigdvel e melhora

substancialmente a qualidade de vida das pessoas da organizacdo (VASCONCELOS, 2001).

Hé uma década os autores Kaplan e Norton (1997) definiram o Balanced Scorecard
como uma forma de avaliar o desempenho da empresa em consonancia com sua meta, aliada
aos valores institucionais praticados perante a politica da empresa. Os autores propuseram
quatro perspectivas: financeira, cliente, processos internos e pessoas. Neste quarto critério,
que efetivamente é por onde deve-se comecar, consta algo como qualidade de vida no
trabalho. Segundo Saliba (2004) € muito provavel que funciondrios motivados, capacitados e
bem remunerados passem a ter um desempenho acima da média, reduzindo -custo,
apresentando melhores solugdes aos clientes e gerando como desdobramento maior vitalidade

financeira, que, mais do que nunca, pode significar a sobrevivéncia da empresa.
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Feigenbaum (1994) entende que QVT ¢é baseada no principio de que o
comprometimento com a qualidade ocorre de forma mais natural nos ambientes em que os
funciondrios se encontram intrinsecamente envolvidos nas decisdes que influenciam
diretamente suas atuagdes. Fernandes (1996) conceitua QVT como a gestdo dinamica e
contingencial de fatores fisicos, tecnoldgicos e socio-psicolégicos que afetam a cultura e
renovam o clima organizacional, refletindo-se no bem-estar do trabalhador e na produtividade
das empresas. A QVT deve ser considerada como uma gestdo dinamica porque as
organizacdes e as pessoas mudam constantemente; e € contingencial porque depende da

realidade de cada empresa no contexto em que estd inserida.

Além disso, pouco resolve atentar-se apenas para fatores fisicos, pois aspectos
socioldgicos e psicologicos interferem igualmente na satisfagao dos individuos em situagao de
trabalho; sem deixar de considerar os aspectos tecnoldgicos da organizagdo do préprio
trabalho, que, em conjunto, afetam a cultura e interferem no clima organizacional com
reflexos na produtividade e na satisfacdo dos empregados. A meta principal do programa de
QVT ¢ a conciliacdo dos interesses dos individuos e das organizacdes, ou seja, ao melhorar a

satisfacdo do trabalhador, melhora-se a produtividade da empresa (CARDELLA, 1999).

De acordo com Campos (1992), um dos mais importantes conceitos dos programas de
qualidade estd na premissa de que somente se melhora o que se pode medir e, portanto, é
preciso medir para melhorar. Assim, faz-se necessdrio avaliar de forma sistemdtica a
satisfacdo dos profissionais da empresa, pois, nesse processo de autoconhecimento, as
opinides internas sd3o uma importante ferramenta para detectar a percep¢cdo dos funciondrios

sobre os fatores intervenientes na qualidade de vida e na organizacio do trabalho.
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Pontual (1980) afirma que questdes como o posicionamento do funciondrio em relagcao

ao posto de trabalho ocupado, ao ambiente, as formas de organizacio do trabalho e a relacao

chefia/subordinado sdo itens que ndo podem deixar de ser avaliados.

Walton (1973) propde oito categorias para se avaliar QVT, conforme a tabela 1:

Tabela 1: Categorias avaliadoras da QVT

CATEGORIA

PRINCIPAIS INDICADORES

Compensacao
justa e adequada

Condicoes de
trabalho

Uso e
desenvolvimento
das capacidades

Oportunidade de
crescimento e
seguranca

Integracao social
na organizacao

Constitucional

O trabalho e o
espaco total de
vida

Relevancia social
do trabalho da vida

A equidade interna e externa, a justica na compensagéo, a partilha
dos ganhos

A jornada de trabalho e a qualidade e seguranga do ambiente fisico

A autonomia do funcionario e autocontrole relativo. As qualidades
multiplas e as informagdes sobre o processo total do trabalho

A possibilidade de carreira, o crescimento pessoal, as perspectivas
de avango salarial e seguranga de emprego

A auséncia de preconceitos, a igualdade, a flexibilidade, o
relacionamento e 0 senso comunitario

Os direito de protecao do trabalhador, a privacidade pessoal, a
liberdade de expresséo, o tratamento imparcial e os direito
trabalhistas

O papel balanceado no trabalho, a estabilidade de horarios, as
mudancas demograficas, o tempo para o lazer da familia

A imagem da empresa na comunidade, a responsabilidade social da
empresa, a responsabilidade pelos produtos e as préticas de
emprego

FONTE: Walton (1973).
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S.5. O fator humano na relacao: educacio x treinamento nas empresas

Pontual apud Holanda (2003) descreve que a educagao € uma forma mais ampla de se
aprender enquanto que o treinamento é especifico. O autor ainda ressalta que a educacdo se
refere ao ser humano como um todo e o prepara para a vida enquanto o treinamento visa

preparar particularmente o trabalhador para o trabalho.

A educacdo é uma forma de disseminar e democratizar o saber continuante. Ja o
treinamento € tido como um processo educacional de curto prazo que utiliza procedimento
sistemdtico e organizado pelo qual o pessoal ndo gerencial aprende conhecimentos e

habilidades técnicas para um propdsito definido (CHIAVENATO, 1999).

Freire (1987) ressalta que a educacd@o vista como construg@o e reconstru¢do continua
de significados de uma dada realidade prevéem a acdo do homem sobre essa realidade. Essa
acdo pode ser determinada pela crenga fatalista da causalidade e, portanto, isenta andlise uma
vez que ela lhe apresenta estdtica, imutdvel, determinada ou pode ser movida pela crenca de
que a causalidade estd submetida a sua andlise, portanto sua agao e reflexdo podem altera-la,
revitalizd-la, transforma-la. Enquanto que o treinamento é um processo sistemdtico para
promover a aquisicdo de habilidades, regras, conceitos ou atitudes que resultem em uma
melhoria da adequacdo entre as caracteristicas dos empregados e as exigéncias dos papéis

funcionais.

Alcantara (2004) afirma que a educacao desfia intelectualmente, descobre atividades e
talentos latentes e incrementa o desempenho para agir e pensar enquanto o treinamento ensina

capacidades especificas ou procedimentos de uma determinada tarefa.
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6. Construcao Civil

6.1. Historico da Construcao Civil no Brasil

A construcdo civil comegou estruturada no Brasil no século passado. A hierarquia era
rigidamente baseada em conhecimento: somente apds um longo periodo o trabalhador se
tornava um mestre de oficio. No inicio do século XX, a construgdo civil brasileira possuia a
melhor e maior organizacdo sindical do pais com um grande poder de mobiliza¢do. A partir
das décadas de 30 e 40, com a constru¢do de usinas siderurgicas e abertura de estradas, o
Brasil entrou no subsetor de constru¢cdo pesada, na qual a partir da década de 60 e 70 a
engenharia civil brasileira adquiriu padrdes de exceléncia em nivel internacional. Porém,
durante esta trajetoria, a capacitacdo técnica dos trabalhadores ndo acompanhou o
desenvolvimento do setor, ficando a formacao destes apenas por conta do aprendizado pratico

(PADUA, 1996).

Assim, a constru¢do civil brasileira sofreu um processo de desestruturacio profissional
ao longo do tempo. A geréncia da empresa e a produgdo sofreram uma ruptura e a
organizacdo do trabalho caiu para um patamar pré-Taylorista. A falta de medidas de
desempenho, a falta de integracdo entre a empresa e a producdo, falta de direcionamento, a
resisténcia a mudangas organizacionais, mudangas tecnoldgicas e culturais favoreceram a
absolescéncia de praticas gerenciais e de tecnologias, causando a degradacdo do poder de

competitividade (GOMES, 2004).

Benite (2004) afirma que partir da década de 90, a construgao civil em todo mundo
vem sofrendo pressdes de vdrios setores econdmicos € empresariais com a inser¢ao de

potencial competitivo das novas tecnologias de processo, busca de competitividade frente ao
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mercado mundial e do melhor entendimento do papel da manufatura. Cendrio este, cada vez
mais constante nos dias atuais, que serve de referéncia para a implantacdo de inovadoras
ferramentas de gestdo nas empresas, a fim de organizar seu organograma funcional, garantir
qualidade de vida aos seus trabalhadores, sem deixar de desenvolver a triade qualidade,
produtividade e competitividade, se caracterizando, assim, como o diferencial das empresas

de sucesso no setor nesta década.

6.2.  As Caracteristicas de Trabalho na Construcao Civil

Em relacdo as diferencas entre o setor da construcdo civil e os demais setores da
producdo industrial, segundo Assumpg¢do (1999), um aspecto a ser observado no setor € a
defasagem tecnoldgica em relagdo a outras industrias, ou seja, o processo de trabalho na
construgao civil possui caracteristicas de manufatura. O autor enfatiza que nos ultimos tempos
vem ocorrendo mudangas na drea tecnoldgica, na construgao civil, mas essa nao tem ocorrido
com 0 mesmo ritmo que em outros setores. Ou seja, a inddstria da constru¢do nio se
desenvolveu de forma homogénea e linear como o setor fabril, por exemplo. Essa
modernizacdo dos demais setores, ndo ocorrida na constru¢do civil, é decorrente de
caracteristicas especificas do processo de trabalho. Um exemplo € variabilidade de produtos,

o qual impde limites a padronizacdo, a producio em série e a repetitividade.

O canteiro de obras, espaco onde ocorrem as etapas da construcdo, coincide ainda com
unidade produtiva e o produto final. Ele é planejado de forma a facilitar o controle dos
trabalhadores pela direcao da empresa construtora. Misturam-se atividades hierarquizadas e
funcdes técnico-produtivas. O canteiro se transforma em local de moradia e ainda de lazer
para alguns operdrios, logo "locus” de producdo, sofrimento e prazer, vestem de forma

dialética na contradicao cotidiana da vida (BENITE, 2004).
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Além disso, Gomes (2004) afirma que, dada a dinamica desta producao, a habilidade e
a destreza do trabalhador sao partes fundamentais do processo. O conjunto de tarefas
realizado pelo trabalho manual se constitui na “mola mestra” do processo produtivo, mesmo
onde o desenvolvimento tecnoldgico foi mais incisivo e imprimiu maior dinamismo ao ritmo

da producao.

O processo de trabalho da construcao persiste uma producao de base manufatureira, na
qual parte significativa do controle do processo de trabalho permanece com o trabalhador em
seu ambiente de trabalho. A base da organiza¢do do trabalho no setor € a estrutura de oficios

(DUL e WEERDMEESTER, 2001).

Benite (2004) descreve que uma das razdes na forma como o desenvolvimento da
constru¢do se deu no pais, acabou por comprometer o saber de oficio, articulador do processo
de trabalho no canteiro: este desenvolvimento implicou uma "desqualificagao" crescente dos
trabalhadores, sem transferéncia deste "saber" para a geréncia, para o capital, a exemplo do

ocorrido em outros setores.

A subcontratagdo de empresas especializadas para a execugdo de certas etapas do
processo produtivo € outro elemento tipico do setor, bem como a rotatividade da mao-de-obra
na constru¢do deve ser observada como um fendmeno que decorre, principalmente, das
proprias relagdes de trabalho. Essas caracteristicas especificas da constru¢do civil determinam

as formas de organizacdo da mao-de-obra empregada no setor (DUARTE, 2002).

A formacdo profissional ocorre durante a execucdo das obras, em decorréncia das
relacdes de trabalho entre operdrios mais qualificados como, mestres e encarregados e

operirios menos qualificados como serventes e ajudantes gerais (ASSUMPCAOQ, 1999).
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Farah (1992) destaca o fato de que o "saber fazer" da construgao civil concentra-se nas
maos dos operdrios, jd que os engenheiros desempenham o papel de meros administradores
dentro da obra, que apenas apontam os defeitos, mas raramente ensinam como fazer o
trabalho de maneira melhor. O mesmo relata ainda que: "a habilidade do trabalhador, o saber
de que € detentor, € adquirido no préprio canteiro de obras, o que equivale a dizer que a sua

formacao se d4 no interior da prépria forca de trabalho".

Ainda segundo o Autor, o problema gerado pela ndo absorcdo do "saber fazer" no
sistema da construcao civil, ja tem sido notado nos canteiros de obra. Os antigos mestres e
pedreiros ja estdo se tornando raros e ndo estdo deixando herdeiros, j& que uma das
caracteristicas dos operdrios da constru¢do, é que a maioria estd realizando aquele tipo de

servico por falta de opcao.

6.3. Fatores que afetam a Produtividade na Construc¢ao Civil

As dificuldades das pequenas e médias empresas apresentam-se tanto na produgdo
quanto na geréncia administrativa e financeira, é que geralmente, h4 incompatibilidade entre a
capacidade da empresa e a quantidade de contratos que ela pode gerir, alta rotatividade de
mao-de-obra, dificuldade de formar uma base de fornecedores por ndo possuir uma escala de
producdo, pouco capital de giro necessdrio para suportar periodos de inadimpléncia do
contratante, poucos engenheiros e outros profissionais técnicos envolvidos no processo

(GOMES, 2004).

Segundo Picchi (1993), a implantacdo de um sistema de qualidade afeta diretamente

todos os fatores do nivel macro — micro, contribuindo para a melhoria da produtividade.
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A 1identificagdo os fatores que afetam a produtividade na construgdo, segundo os

niveis decisorios, mostrados na Tabela 2.

Tabela 2: A identificacdo dos fatores que afetam a produtividade na construcio civil, segundo os
niveis decisérios

Macro / Macro Macro Macro / Micro Micro Micro /
Micro
Sistema Processo de Processo de Projeto Gerenciamento Processo de
Econémico projeto Operacional Construcao
- Continuidade
- Condicionante - Complexidade - Métodos de
-Nivel de do processo - Repeti¢do - Planejamento da obra trabalho
atividade da
construcao - Ambiente - Duragdo das atividades,
fisico dimensionamento,
- Diferencas Gerenciamento equipes, seqiiéncia de
regionais - Tecnologia, empresarial operagdes, organizagdo do
normalizacdo e canteiro, supervisdo geral
custo - Tamanho da empresa e monitoramento
- Incentivos
financeiros
- Seguranca no
trabalho
- Rotatividade
- Formacgao
profissional
- Préatica de horas
extras
- Absenteismo

- Relacdes contratuais
- MDO subcontratada

FONTE: Picchi (1993).

Segundo Batemon e Snell (1998), o que determina em grande parte a implementacao
de estratégias e a sustentacdo do modelo competitivo sdo as ligacdes da empresa com a
estrutura especifica da industria, bem como, as relacdes de troca estabelecidas. Varios fatores
deixam a pequena e média empresa da constru¢do civil 2 margem da implementacdo de

qualquer uma das estratégias descritas. O principal fator € o controle da mao-de-obra.
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Ribeiro (2004) em seu trabalho sobre desperdicios afirma que o engenheiro civil tem
se mostrado ausente na resolu¢do de problemas relativos a produg¢do e administracdo de
recursos humanos: pela falta de planejamento antecipado da execucdo, de uma programagao
prévia das necessidades de compras de materiais e segundo o andamento da obra, agravando-
se os problemas dentro do canteiro, chegando a criar retrabalhos, perdas irrepardveis e
situagdes complexas. O Controle de mao-de-obra nas empresas de construcao de edificios
quase sempre € informal e muitos profissionais consideram-no suficiente chegando a rejeitar,

num primeiro momento, a idéia de formalizacao (TEIXEIRA e TEIXEIRA, 2003).

Desta maneira, para a implantacdo de um processo de melhoria continua adequada ¢é
necessario observar aspectos relativos a gestdo de produtividade baseada em processos

caracteristicos das empresas de construgao civil em todos os niveis (ZEGARRA et al., 1999).

6.4. A Logistica e a Construcao Civil

A logistica aplicada a construcdo civil é entendida como sendo um processo
multidisciplinar aplicado a uma determinada obra que visa garantir o abastecimento, a
armazenagem, o processamento e a disponibilidade dos recursos materiais e suprimentos nas
frentes de trabalho, bem como o dimensionamento das equipes de producdo e a gestdo dos
fluxos fisicos de producdo. Tal processo se da através de atividades de planejamento,
organizacao, dire¢do e controle, tendo como principal suporte o fluxo de informagdes, sendo
que estas atividades podem se passar tanto antes do inicio da execu¢do em si, quanto ao longo
dela (CARDOSO, 1997). Segundo Dacol (1996), a introducdo da logistica na construgdo civil
pode ser efetivada de uma forma bastante similar ao seu emprego numa industria de
manufatura, dada analogia existente entre um canteiro de obras e uma unidade fabril. Para que
se possa iniciar a andlise da introducdo da tecnologia logistica na construcao civil, deve-se

inicialmente definir cadeia de suprimentos sob a ética de uma inddstria seriada.
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Gomes (2007) afirma: “Logistica € o conjunto das ag¢des que se inter-relacionam,
criando valor na forma de produtos e servicos, desde o fornecedor da matéria-prima até o
consumidor final.” Esta defini¢do sugere que ao longo de uma cadeia de suprimentos exista
uma sucessao de servigos, manuseios, movimentacdes e armazenagens, possibilitando que se
faca esta analogia com um canteiro de obras, onde este seria a unidade fabril com suas
diversas organizagdes internas interdependentes (relacdo de continuidade) e intervenientes
(relagdo de qualidade). O Autor sugere que estas agdes internas seriam as diversas etapas e
equipes constituintes de uma obra, ou seja, equipes de infra-estrutura (sondagem, escavagao,
cravagdo de estacas, confec¢do de blocos, etc.), equipes de supra-estrutura (formas, ferragem,
concretagem, alvenaria, pintura, hidraulica, elétrica, etc.), apresentando numa extremidade os
fornecedores externos e na outra o consumidor. Estas equipes nada mais sdo do que clientes
internos que necessitam serem supridos de frentes de servico, mao-de-obra ou materiais.
Gomes (2007) afirma também que existem diferengas bdsicas entre a construgdo civil e a

industria de manufatura, onde se destaca:

a) Imobilidade do produto, a mao-de-obra € que se desloca ao longo do produto;

b) Mao-de-obra com alta rotatividade e, geralmente, desqualificada;

¢) Produto tnico e ndo seriado;

d) Alto custo e tempo elevado de producao;

e) Nao existe distribui¢ao fisica; etc.

6.5.  Controle na Aquisicao de Materiais na Construc¢ao Civil

Segundo Picchi (1993), a gestdo da qualidade na aquisi¢do de materiais em uma
empresa construtora tem cardater multifuncional, envolvendo diversos setores como os de

projeto, suprimentos, obras e outros, € deve permitir o trabalho integrado desses setores de
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forma a garantir a satisfacao dos clientes em relacdo a qualidade dos materiais adquiridos. A

qualidade na aquisi¢ao deve ser composta no minimo pelos seguintes elementos:

a) Especificacdes técnicas para a compra de materiais;
b) Controle de recebimento dos materiais em obra;
¢) Orientacdes para o armazenamento dos materiais;

d) Selecdo e avaliagao de fornecedores de materiais.

A Figura 5 ilustra os principais setores da empresa envolvidos na gestdo da qualidade

na aquisi¢ao de materiais e suas responsabilidades.

—* PROJETO — = Ezpecificagfo para compra

!

Selecio e avaliagio
de fornecedores

» SUP RIMENTOS l

Aguizicio

!

Controle de gualidade
no recehimernto

!

Armazenamento

!

Retroalimertacio

— OBRAS >

Figura 5: Controle na aquisi¢do de materiais na construgao civil
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6.6. A Importancia da Construcao Civil no Cenario Econémico Brasileiro

A importancia deste segmento no cendrio econdmico, baseado nos dados do
Sinduscon/SP apud Gomes (2007), conforme mostra a Figura 6 refor¢a a necessidade da
elaboracdo e desenvolvimento de novas técnicas de administracio da producdo visando

garantir maior competitividade das empresas do setor.

Lo

. —
Empresas do setor 90,29 8,42 1,29
[ Funcionarios 82,28 14,56 3,16

Figura 6: Cendrio das pequenas e médias empresas da inddstria da construg@o
Fonte: Gomes (2007).

As dificuldades das pequenas e médias empresas apresentam-se na geréncia
administrativa e financeira. Geralmente, hd incompatibilidade entre a capacidade da empresa
e a quantidade de contratos que ela pode gerir, alta rotatividade de mao-de-obra, dificuldade
de formar uma base de fornecedores por ndo possuir uma escala de producao, pouco capital
de giro necessario para suportar periodos de inadimpléncia do contratante, poucos
engenheiros e profissionais técnicos envolvidos no processo (GOMES, 2007). Segundo o
autor, dentre as industrias manufatureiras, a constru¢do civil, no subsetor edificacdes, € a
inddstria que menos se utiliza da tecnologia logistica em sua gestdo, fato que repercute

significativamente na produtividade, qualidade, prazos e com altos indices de desperdicios.
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Segundo dados o Sinduscon/SP apud Gomes (2004), os indices de perdas e
desperdicios nas edificacoes construidas podem chegar até 30% dos quantitativos totais.
Através de um estudo direcionado, Gomes (2004), pelos modelos de estratificacdo de Spiegel
(2004), estratifica o nimero de empresas, pessoal ocupado e valor bruto da produgdo do
segmento edificacdes, conforme porte da empresa, por faixa de pessoal ocupado, conforme

mostra a Tabela 3.

Tabela 3: Nimero de empresas, pessoal ocupado e valor bruto da producido do segmento
Edificacdes, conforme o porte da empresa, por faixa de pessoal ocupado

Estratificacao por pessoal Nuamero de Pessoal
ocupado empresas (%) ocupado (%) Valor bruto da
producao (%)
Sem declaragao 0,1 - -
1 a 4 pessoas 31,7 1,8 -
5 a 9 pessoas 18,3 2,7 3,5
10 a 19 pessoas 16,8 5,3 5,8
20 a 49 pessoas 15,9 11,0 12,3
50 a 99 pessoas 8,0 12,8 14,1
100 a 249 pessoas 6,0 19,9 16,6
250 a 499 pessoas 2,1 14,5 17,5
500 ou mais pessoas 1,1 32,3 30,3
Total 100 100 100

FONTE: Gomes (2004).

A realidade da maioria dessas empresas estd distante da necessdria discussdo sobre
Produtividade e Qualidade que as grandes empresas ja estdo implementando. Todavia, a
construtora Lacerda Chaves, com um faturamento anual de US$ 100 milhdes e somente 100
empregados, foi a primeira empresa a obter certificacao ISO 9002 no setor da construgao civil

no Brasil (PEGN, 1996).
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Por Vargas (1988), pode-se afirmar que € possivel uma empresa de construcgdo civil de
pequeno o médio porte ser competitiva na industria da constru¢do civil brasileira com a
ado¢do de ferramentas de gestdo que “enxuguem” a producdo, reduzindo as perdas e o

retrabalho no processo construtivo.

6.7. Cenario da Construcao Civil do Brasil nos dias Atuais

A atividade construtora € uma das responsdveis pela criacdo das préprias bases da
moderna sociedade industrial, assumindo a funcdo de montagem da infra-estrutura econdmica
e social indispensdvel ao prosseguimento do processo de industrializacdo. O setor ainda serve
de maneira eficaz para retomar o crescimento e diminuir o desemprego, dada sua capacidade
de gerar vagas diretas e indiretas no mercado de trabalho, absorvendo uma boa percentagem

da mao-de-obra nacional (GOMES, 2007).

Segundo a Fundacao Jodo Pinheiro apud Dacol (1996), a indudstria da construcao pode
contribuir, de modo decisivo, para a solu¢do de diferentes problemas estruturais que afligem o
Brasil, ou seja, como forma de suprir o déficit habitacional. Clareia-se, assim, o papel
estratégico deste setor em dois aspectos importantes de nossa sociedade, o déficit habitacional

e o desemprego, que fazem parte de nossas preocupagoes.

Segundo o SINDUSCON-SP (2007), pelos dados do Departamento Intersindical de
Estatistica e Estudos Socioecondmicos (Dieese) e pela Fundacao Sistema Estadual de Anélise
de Dados (Seade) referentes a pesquisa anual em 2007 de emprego e desemprego, a
construgao civil foi o setor que mais contratou nas regides metropolitanas de Sao Paulo, Porto
Alegre, Belo Horizonte, Recife, Salvador e no Distrito Federal em 2007, atingindo um

crescimento de 8,2%, em comparacdo ao ano anterior. No periodo, foram criados 66 mil
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novos postos de trabalho - 806 mil em 2006 contra 872 mil em 2007. Em termos absolutos, o
setor do comércio foi o que mais gerou emprego no ano, 316 mil a mais do que o ano passado
(8,44 milhdes em 2006 contra 8,76 milhdes em 2007). Como parametro de crescimento,
observa-se que o consumo de cimento no mercado interno foi recorde em 2007, com 44,65
milhdes de toneladas, segundo o Sindicato Nacional da Indistria do Cimento - SNIC. A
expectativa é de que em 2008 esse volume seja superado devido a demanda aquecida tanto
para a construcdo de imdveis habitacionais como para obras de infra-estrutura ligadas ao PAC
- Programa de Acelera¢dao do Crescimento do Governo Federal. Deve-se relevar ainda que o
déficit habitacional em dezembro de 2007 era de 6,9 milhdes de moradias, segundo dados da
FGV Projetos, consultoria da Fundacdo Getilio Vargas, e encomendado pela ABECIP

(Associagado Brasileira das Entidades de Crédito Imobilidrio e Poupanca).

De acordo com o estudo, considerando uma participa¢ido de 50% de financiamento no
valor do investimento, estima-se a necessidade de ampliar o valor dos financiamentos para
ordem de R$ 52,2 bilhdes por ano. Com esta expansdo, a taxa de crescimento do estoque de
capital habitacional brasileiro passaria de aproximadamente 4,2% ao ano (verificada entre os
anos 1995 e 2003) para 4,9% ao ano. Esses investimentos levariam a uma ampliacdo
significativa da taxa de investimento no pais, que passaria de 19,9% para 21,9% do PIB
(Produto Interno Bruto), com efeitos diretos sobre o crescimento econdmico. Estima-se que
essa expansdo do investimento traria um adicional de 0,6 ponto percentual na taxa de
crescimento da renda per capita ou, ainda, um crescimento econdmico de 1,9% ao ano apenas

em razdo dessa politica (SINDUSCON-SP, 2007).

Ainda de acordo com o levantamento, para dar conta da demanda crescente por novos
edificios, a construcao civil tem de atingir um ritmo cada vez mais parecido com uma linha de

montagem. No entanto, a introducdo de procedimentos industriais no setor exige o
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desenvolvimento de um ambiente produtivo que favoreca a incorporacao da tecnologia no
setor entre eles sugere-se concentrar o registro de iméveis numa tnica matricula para diminuir
os custos das transacdes imobilidrias, a correcao de distor¢des tributdrias que prejudicam o
mercado imobilidrio, a melhoria nas condi¢cdes de producdo e no desenvolvimento de
materiais mais modernos para as obras. Em relagao aos Estados Unidos, o déficit Brasileiro de
produtividade € de 72% e o desperdicio na construcao chega a 8% no Brasil, contra 2% nos

paises desenvolvidos, ressalta-se no levantamento (SINDUSCON-SP, 2007).

Através de uma andlise centrada no movimento Ciéncia, Tecnologia e Sociedade
examinam-se caracteristicas da construcao civil que interferem na organizacao das diferentes
sociedades humanas, tanto nas questdes econdmicas como nas sociais, evidenciadas no Brasil

pela caréncia de moradias para seus cidadaos (GOMES, 2007).

Segundo o autor, fundamentados nestes pressupostos, volta-se as reflexdes ao pouco
uso e ao desenvolvimento insuficiente de novas tecnologias, ao desperdicio de materiais
aliados a baixa qualificacdo profissional e, em grande parte, a qualidade de vida dos
trabalhadores, busca-se mostrar de que modo o crescimento notdvel do setor da constru¢do
civil, aliado ao estabelecimento de tecnologia enderecada aos problemas sociais pode

desencadear grandes transformagdes, beneficiando a populacdo Brasileira como um todo.

6.8. As Dificuldades Enfrentadas no Setor

Existem nitidas diferencas entre o setor da construcdo civil e os demais setores da
producdo industrial. Uma das principais caracteristicas, segundo Assumpcdo (1999), é a
descentralizacdo das atividades produtivas. Esta caracteristica pode ser observada pelo carater

“ndmade” do setor. A fébrica vem, produz, deixa o produto e vai embora. Desta maneira, as
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sedes das empresas desenvolvem prioritariamente, atividades administrativas, e os canteiros

apresentam-se desvinculados.

Outra caracteristica peculiar da construcdo civil é a descontinuidade das atividades
produtivas. Este processo se define pela intensa fragmentacido da produgdo em etapas e fases
predominantemente sucessivas e que contrasta com 0s processos continuos da inddstria de
transformacgao. Além disso, a dinamica desta producdo, a habilidade e a destreza do

trabalhador sdo partes fundamentais do processo (FITZSIMMONS, 2000).

Segundo o autor, o conjunto de tarefas realizado pelo trabalho manual se constitui na
“mola mestra” do processo produtivo, mesmo onde o desenvolvimento tecnolégico foi mais

incisivo e imprimiu maior dinamismo ao ritmo da producao.

A natureza descontinua da produg¢do de um bem singular, na maioria das vezes
heterogéneo e nao-reprodutivo, dificulta a introdu¢do de maquinas e equipamentos a qual se
realiza prioritariamente na atividade pesada. Isto €, os produtos da construgdo civil satisfazem
necessidades diferentes. Logo, torna-se invidvel a padronizagao do produto final, ao contrario

do que ocorre com a produgdo em série (GOMES, 2007).

Poucas industrias apresentam a diversidade de riscos que a industria da construgao
apresenta. Esses riscos t€ém maior repercussdo em virtude das condicdes de trabalho e dos
aspectos especificos que apresenta a constru¢do civil. Diante disso pode-se dizer que a
existéncia de um equilibrio entre as condi¢des de trabalho e os fatores humanos pode gerar
sentimentos de confianga no trabalhador, aumento da motivagdo e da capacidade de trabalho

e, conseqiientemente, uma melhora na qualidade de vida (ROCHA, 2003).
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Por outro lado, um desequilibrio entre as exigéncias do meio e as necessidades de
produgdo pode gerar uma mé adaptagdo, ou seja, gerar estresse, trazendo como conseqiiéncias
respostas patoldgicas do tipo emocional, fisiolégico e de comportamento (desempenho)

(ROCHA, 2003).

As construtoras e as empresas que prestam servigos especializados na cadeia produtiva
da construgdo civil apresentam, em geral, pouco volume de output (poucas unidades de cada
produto em particular) e uma alta variedade (cada produto € diferente do outro). Em geral, as
obras sdo produtos inicos ou com pouca repeti¢ao. Assim, exige-se um novo projeto técnico a
cada nova obra. Existem componentes que podem ser padronizados e, portanto, apresentam
pouca variabilidade. Quando isto ocorre, no entanto, a producdo € transferida para fora da
obra e caracteriza uma nova indudstria: a de materiais € componentes de constru¢do. Mesmo
que se padronizem componentes, a forma e o servico de instalacdo, ainda apresentam alta
variedade e baixo volume. E necessdrio um planejamento especifico para cada operacio de

instalagcdo, pois embora seja tecnicamente a mesma, ndo serd executada no mesmo local e,

portanto, existirdo novas condi¢des no processo (CORTADA e QUINTELLA, 1996).

Como conseqii€ncia, as empresas e prestadoras de servigo do setor da construcao civil
se organizam por Projetos. Segundo Slack et al. (2002), Projeto € “um conjunto de atividades
que tem um ponto inicial e um estado final definidos, persegue uma meta definida e usa um
conjunto definido de recursos”. A forma diferente de se organizar leva a problemas na
tentativa de se adaptar teorias vélidas para a inddstria de producdo em massa em empresas €
obras de construgcdo civil. Assim, pode-se taxar erroneamente a construcdo civil como
ineficiente por sua incapacidade de utilizar técnicas “modernas” de gestdo. O problema ndo

estd na alegada incapacidade, mas na diferenca exigida da organizacao.
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6.9. As Pequenas e Médias Empresas na Industria da Construcao Civil Brasileira

As pequenas e médias empresas de construcdo civil brasileiras sdo responsaveis pela
maior parcela de empregos do setor. Conforme a Tabela 4, o subsetor de edificacdes
corresponde ao segmento da construcdo civil onde as maiorias destas empresas atuam, sendo
responsdvel por 90,29% dos estabelecimentos da construcdo civil e 82,28% do total de

empregos do setor (GOMES, 2004).

Tabela 4: Representatividade e Empregos Oferecidos nos Estabelecimentos das
Pequenas e Médias Empresas da Construcio Civil Brasileira.

Subsetor Numero de estabelecimentos Empregos Oferecidos

da construcao civil

Subsetor Edifica¢des 90,29 % 82,28 %

Outros Subsetores 9,71 % 17,72 %

FONTE: Gomes (2004).

Nos tltimos anos, vém sendo realizados grandes esforcos no sentido de introduzir a
Qualidade Total na inddstria da construcdo civil. Segundo Souza (1995), algumas

particularidades dificultam a transposi¢ao de conceito da qualidade no setor, sdo elas:

a) a construcdo ¢ uma industria ndmade; cria produtos tnicos e seriados;
b) ¢é uma industria muito tradicional, com grande inércia as alteragdes;
¢) o grau de precis@o menor do que em outras industrias;

d) a construgdo, de maneira geral, realiza trabalhos sob intempéries.

No cendrio econdmico brasileiro a predominancia € de micro, pequenas e médias
empresas, que exercem a importante fung¢ao social de produtoras de bens e servicos e grandes
geradoras de empregos. Nas ultimas décadas, o modelo empresarial das micro, pequenas e
médias empresas € que tem tido o melhor desempenho em termos de absor¢ao da mao-de-

obra, até mesmo por serem menos intensivas em capital (GOMES, 2007).
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Segundo o CEE/CBIC (2006), considerando-se o porte das empresas pelo critério do
nimero de trabalhadores indica que as micros, pequenas e médias empresas correspondem a
mais de 99% do total das unidades econdmicas do pais, sendo responsdveis, em conjunto, pela
geragdo de 62,51% dos postos de trabalhos no mercado doméstico. De um total de 4.124.343
empresas, apenas 5.569 sado classificadas como de grande porte e ocupam 37,49% do estoque
de trabalhadores. Esses nimeros relatam que para a Inddstria da Constru¢do, a mesma
pesquisa indica um total de apenas 186 grandes empresas em 2006, responsaveis pela geracao
de 20,91% dos postos de trabalhos no setor. As micros, pequenas e médias empresas somam
mais de 99% do total das construtoras nacionais e empregam 79,09% dos trabalhadores

ocupados no setor.

Segundo o Gomes (2007), no Brasil ndo existe um conceito Unico para as pequenas e
médias empresas, podendo-se identificar por trés critérios quantitativos de classificacao das

empresas por porte, adotados por institui¢des oficiais e/ou bancos de investimento e fomento:

a) Porte segundo o nimero de empregados;
b) Porte segundo a Receita Operacional Bruta Anual (em R$);

¢) Porte segundo o Faturamento Bruto Anual (em R$).

Jacyntho (2000) afirma que existem elementos comuns utilizados para identificar uma
pequena e média empresa, de modo que seja qualificada qual for sua atividade e forma

juridica adotada:

a) ser dirigida pessoalmente por seus proprietdrios;
b) possuir um reduzido quadro de pessoal;

¢) ndo ocupar posicdo dominante em seu setor;

d) ndo dispor de elevados recursos econdomicos;

e) ter reduzido valor de capital e de faturamento no setor econdmico onde opera;
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f) ndo estar direta ou indiretamente vinculada aos grandes grupos financeiros e ser

juridicamente independente de outras grandes empresas.

A Camara Brasileira da Industria da Constru¢ao adota a conceituagao pelo nimero de
trabalhadores empregados para definir o porte das empresas atuantes na industria da
constru¢do nacional. O uso de tal critério justifica-se por ser este o mais predominante na
maioria das legislacdes, organismos oficiais e instituicdes de pesquisa no pais. A CEE /
CBIC, a estratificagdo do pessoal ocupado € igual a adotada por outras instituigdes, como o
SEBRAE (CEE/CBIC, 2006). Segundo o CEE/CBIC (2006), as faixas de classificacdo do

porte das empresas segundo o nimero de trabalhadores empregados sdo as seguintes:

a) até 19 empregados — Microempresa;
b) de 20 a 99 empregados — Pequena Empresa;
c) de 100 a 499 empregados — Média Empresa;

d) de 500 a mais empregados — Grande Empresa.

Em pesquisa direcionada, para o ano de 2006, indicava-se um total de 96.968
empresas formalmente estabelecidas e atuantes na construcdo civil em todo o Brasil, das quais
76.098 estdo concentradas no segmento de construcdo de edificios e obras de engenharia civil.
Este subsetor de atividades é também o responsdvel pelo maior volume de emprego na
inddstria da construc¢do. Do estoque total de trabalhadores formalmente empregados em 2001,
que corresponderam a 1.120.882 pessoas, 74,3% concentravam-se nas atividades deste

segmento (SINDUSCON-SP, 2007).

Com base nos dados da Camara Brasileira da Industria da Construgdo, a Tabela 5

detalha estes critérios por instituicao e grandes grupos de atividade econdmica.



Tabela 5: Critérios de classificacdo de empresas

CRITERIOS DE CLASSIFICACAO PARA MICRO, PEQUENAS, MEDIAS E GRANDES EMPRESAS NO BRASIL,
SEGUNDO NUMERO DE EMPREGADOS, RECEITA OPERACIONAL BRUTA ANUAL E FATURAMENTO BRUTO ANUAL, POR GRANDE GRUPO DE
ATIVIDADE ECONOMICA

INSTITUICAO CRITERIO DE CLASSIFICACAO DE EMPRESAS

INDUSTRIA COMERCIO SERVICOS

IBICEON REGRERR) NIMEEENN RCHENUEN (MICGHCN [RECUERE DTN ((CRANDE) N GHCN REGUENE NMLDIEN G HANDE]

SEBRAE

até 19

20a99

100 a 499

mais 499

FUNCEX

1a19

20a99

100 a 499

500 —mais

BNDES Até | 1.200 mil a | 10.500 mil | acima de Até] 1.200 mila| 10.500 acima de até | 1.200 mil a | 10.500 acima de
mil mil
1.200 mil | 10.500 mil a 60 60 milhdes | 1.200 mil | 10.500 mil a 60 60 1.200 mil | 10.500 mil a 60 60
milhdes milhdes milhdes milhdes milhdes
BDMG Até | 1.200 mil a | 10.500 mil | Acima de Até | 1.200 mila| 10.500 acima de até | 1.200 mil a | 10.500 acima de
mil mil
1.200 mil | 10.500 mil a 60 60 milhdes | 1.200 mil | 10.500 mil a 60 60 1.200 mil | 10.500 mil a 60 60
milhdes milhdes milhdes milhdes milhdes
BANCO DO Até Até entre5e|entre5e Até Até entre5e | entre5e Até até entre5e| entre5e
BRASIL 5 milhdes | 5 milhdes | 100 milhdes 100 5 milndes | 5 milhdes 100 100 5 milndes | 5 milhdes 100 100
milhdes milhdes milhdes milhdes milhdes
SIMPLES 240.000 | 2.400.000 240.000 | 2.400.000 240.000 | 2.400.000

Fonte: CEE/CBIC (2006).
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7. Estudo de Caso

7.1. Objetivos

O objetivo geral deste trabalho € a busca de eficiéncia na conducio dos processos de
producdo através da aplicacdo de metodologias e ferramentas que auxiliem na gestdo das
pequenas e médias empresas da construcdo civil brasileira, através de uma proposta de
modelo de gestdo de fluxo de informagcdo que serve como suporte ao sistema logistico de

empresas construtoras.

Como objetivos secundarios, buscam-se a reducdo das perdas e do retrabalho com um
conseqiiente aumento da produtividade nos processos. Além de facilitar aos resultados
positivos quanto as melhorias na administracdo dos recursos materiais, estoques e logistica,
administracdo dos recursos humanos envolvidos e na qualidade de vida no trabalho nas
pequenas e médias empresas construtoras estudadas neste trabalho. Objetiva-se também, a
elaboracdo de uma Cartilha Modelo com a divulgacdo das ferramentas para eventuais
melhorias obtidas, onde se visa auxiliar o processo de conscientizacdo e divulgacdo aos
empresarios do setor, dos beneficios e as vantagens propiciadas pela tecnologia logistica,

podendo ser, até mesmo como um diferencial estratégico e competitivo da sua empresa.

7.2. Metodologia adotada no estudo

Para o desenvolvimento da proposta do modelo de gestdo de logistica nas pequenas e

médias empresas da construcdo civil brasileira, dividiram-se as atividades nas fases, a seguir:

a) Contextualizac¢do de informagdes relevantes para o desenvolvimento do estudo;
b) Ambientacdo das Empresas e das Obras em Estudo;

¢) Andlise inicial das obras nas empresas em estudo;
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d) Tratamento dos dados iniciais;

e) Proposi¢cao de A¢des de Gestdo de Logistica nas obras;

f) Implantacdo de Acdes de Gestdo de Logistica nas obras;

g) Anélise das acdes implantadas nas obras das empresas em estudo;

h) Tratamento dos dados ap6s a implantacdo de agdes confrontadas as anélises iniciais;

1) Resultados e conclusdes.

Para solu¢do de problemas identificados na andlise inicial do estudo, propde-se a
adoc¢do do Ciclo PDCA, que é um método de gerenciamento de processos e/ou sistemas. E o
caminho para se atingir as metas atribuidas aos produtos dos sistemas empresariais

(CAMPOS, 1992).

Pode-se descrever que o Ciclo tem como foco a melhoria continua e a padronizacio
dos sistemas de gestdo, caracterizado pelos moddulos: PLAN (Planejar), DO (Executar),

CHECK (Verificar) e ACT (Atuar).

Campos (1996), afirma ainda que ciclo PDCA ¢é projetado para ser usado como um
modelo dindmico. A conclusdo de uma volta do ciclo ird fluir no comeco do préximo ciclo e
assim sucessivamente. Segundo o espirito de melhoria de qualidade continua, o processo
sempre pode ser re-analisado e um novo processo de mudanca poderé ser iniciado, conforme

ilustra a Figura 7.

Figura 7: Ciclo PDCA
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Para Suzuki (2000), a utilizacdo do ciclo PDCA envolve vdérias possibilidades,
podendo ser utilizado para o estabelecimento de metas de melhoria provindas da alta
administracdo, ou também pessoas ligadas diretamente ao setor operacional, com o objetivo
de coordenar esfor¢os de melhoria continua, enfatizando que cada programa de melhoria deve
comegar com um planejamento cuidadoso (definir uma meta), resultar em a¢des efetivas para

obter-se resultados de melhoria, podendo ser reutilizado a cada melhoria vislumbrada.

Dessa forma, através da descricdo do potencial de aplicacdo do método de melhorias
no estudo de caso, elaborar-se-4 um modelo de gestdo de logistica para pequenas e médias

empresas na industria da construgao civil brasileira.

7.3. Contextualizacao de informacoes relevantes para o desenvolvimento do estudo

As informacdes necessdrias para o inicio deste trabalho foram obtidas através da
elaboracdo do Questiondrio: Levantamento de dados no estudo de caso para empresas da

regido, constante no Anexo I.

A partir do levantamento dos dados contidas neste questiondrio, para as pequenas e
médias empresas atuantes na regido em estudo, elaborou-se um questiondrio para

caracterizacdo das empresas e suas obras, contido no Anexo II deste trabalho.

A partir destes questiondrios avaliaram-se informagdes para nortear o perfil e bases
para a andlise das obras em estudo quanto ao setor de atuacdo, tipos de servicos realizados,
faturamento, tempo de existéncia, estrutura funcional, quantidade e porte das obras em
andamento, percentual da terceirizacdo dos servicos, planejamento e programacao, gestao

global, qualidade, tecnologia e custos.
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7.3.1. Perdas x Produtividade na Construcao Civil

As Perdas, segundo seu momento de incidéncia e sua origem, sdo possiveis de serem
identificadas durante a etapa de producdo. No entanto, podem ser origindrias tanto dos
processos de producdo quanto dos processos anteriores, tais como: fabricacdo de materiais,

preparacao de recursos humanos, suprimentos e planejamento (GILIOLI, 2006).

O conceito de Perdas ndo deve ser associado exclusivamente ao desperdicio dos
materiais, como costumeiramente se mede o desperdicio no canteiro de obras. Para reduzir as
perdas é preciso conhecer sua natureza e identificar suas principais causas. Assim, €&
necessaria sua classificacao de acordo com a possibilidade de seu controle, sua natureza e sua

origem. O momento de incidéncia e sua origem das perdas sao ilustrados na Figura 8.

Recursos Projeto

N\ '4

Recebimento | _ | Estocagem | Trla:‘r;:f:;te —p | Producao

/ / N

Suprimentos Fabricacao Planejamento
de Materiais

Figura 8: Perdas Segundo o seu Momento de Incidéncia e sua Origem.

Indicadores de produtividade sdo importantes para avaliar o desempenho das empresas
na industria da construcdo civil e implementar melhorias continuas no processo produtivo,
sendo assim, devem ser empregados como parametros para identificar o fluxo de materiais e

informacdes, a fim de criar-se um sistema de apoio a tomada de decisdes.
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7.4. Ambientacao das Empresas e das Obras em Estudo

O desenvolvimento deste trabalho, insere-se no estudo de caso aplicado em 3 (trés)
empresas de pequeno e médio porte no setor da construgdo civil no litoral norte do Estado de
Sao Paulo (ver Anexo III). As diversas obras, num horizonte total de 14 das empresas em

questdo, foram obras novas e reformas na drea de atuacdo, assim divididas:

a) Empresa A: 5 Obras;
b) Empresa B: 3 Obras;

¢) Empresa C: 6 Obras.

Os nomes das empresas apoiadoras no desenvolvimento deste trabalho serdo omitidos,
a pedido das mesmas e, com o respeito de reservar o direito da ndo divulgac¢do dos problemas,
melhorias e das ferramentas eventualmente utilizados no processo. Para as obras em questao,
estudou-se desde o anteprojeto até a entrega da mesma, passando pelos servicos de locagao,
canteiro de obras, fundagdo, infra-estrutura, alvenarias de elevacdo, instalacdes prediais,

acabamentos e servicos complementares.

Faz-se necessdrio ressaltar que, tanto nas obras novas quanto nas reformas, existiam
sempre empresas terceirizadas na execucao de servigos no processo. Este trabalho considerou
inclusive os nudmeros destas empresas, uma vez que sao reflexos diretos do quadro de
produtividade, eventuais desperdicios e retrabalho existentes no processo produtivo das
empresas. S3o, assim, pequenas e médias empresas de prestacdo de servicos no setor da
constru¢do civil com cerca de 40 funciondrios diretos e até 100 terceirizados. Para as
empresas em estudo conta-se com um faturamento de servigos da ordem de US$ 600.000,00
anuais em obras e servigos de construgao civil, ndo incluindo valores de recursos materiais e

equipamentos envolvidos que sdo fornecidos exclusivamente por uma empresa de materiais
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de construcao de médio porte de regido e outras empresas parceiras que prestam Servigos

diretos aos clientes sob supervisao técnica das empresas em questdao (administragao da obra).

As empresas em questdo apresentam-se com um escritério matriz de engenharia onde
sao realizados todos os processos administrativos desde orcamentos, projetos, cronograma e
planejamento, contabilidade, compras, suprimentos, financas, entre outros. Para a execugao
das obras novas e das reformas € destacado um profissional responsdvel em cada obra ou
servico em andamento (engenheiro residente na obra), que respondem diretamente a um
coordenador técnico operacional fixo na matriz, intermediando-se a outros setores para
andamento dos servicos programados e auxiliando nos projetos, insumos e pessoal adicionais

necessarios.

7.5. Analise inicial das obras nas empresas em estudo

A partir das primeiras visitas as obras das empresas, objeto deste estudo, apresenta-se
uma andlise inicial do levantamento de informacdes quanto ao sistema de producdo, métodos,
organizagdo, estoques, perdas entre outros. Os setores de estoque das empresas situavam-se
no proprio canteiro ou préximo da sede da empresa. Através da andlise do processo de

estoque apontaram-se os principais problemas, destacados a seguir:

a) Auséncia de documentacao das operagdes de estoque, principalmente a solicita¢do, o

retorno de itens e o controle de quantidade em estoque;

b) Controle de itens muito baratos (como pregos, porcas e parafusos) através de

unidades, gerando gasto de muito tempo para controle e distribuicao;

c) Falta de controle de maioria dos itens de estoque;
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d) Falta de controle sobre os retornos de obra;

e) Disposi¢do inadequada e desordenada dos itens de estoque;

f) Deslocamentos freqiientes entre os galpdes e a sede na busca de itens de estoque;

g) Falta de planejamento das entregas de produtos em estoque.

Estas falhas causavam-se pela visdo de que a operacdo de estoque dever-se-ia, a
principio, atender prontamente todas as “urgéncias” das obras. Como, a principio, se existe
muita incerteza em algumas obras, dado pela prépria descontinuidade da produgdo e falta de
frentes de servigos em algumas etapas, pode-se parecer uma boa solucdo. Porém, com isto
gera-se custo muito alto de estoque disponivel para as diferentes obras em andamento das
empresas em estudo, ademais do espaco fisico necessdrio a ser disponivel no canteiro.

Inviabilizando, assim, economicamente esta pratica de gestdo de estoques.

Outra causa era a visdo de que todo produto retirado de uma obra poder-se-ia
reaproveitar em outra obra. Assim, todo retorno de obra deveria ser guardado para este
reaproveitamento. A prética, porém, mostrou a inviabilidade desta acdo. Como cada obra &
diferente uma das outras, com algumas exigé€ncias diferentes em termos de necessidade,
projetos e especificacdes, os materiais retornados como essas sobras das obras, dificilmente
se reutiliza, ou quando se faz, corre-se o risco do dimensionamento diferenciado ao estoque

disponivel.
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Considere-se também a vida util dos materiais como tintas, solventes, cimentos,
aditivos, colas entre outros, mostrando a necessidade de um planejamento adequado para seu

correto reaproveitamento.

Deve-se destacar também que, como ndo era feito um controle adequado da qualidade
do produto retornado, ocorre-se casos de instalacdo de produtos defeituosos em obras. Isto
gerou retrabalho e muitos custos com manutengdo, além de poder prejudicar a imagem da

empresa perante seus clientes.

A seguir, da Figura 9 a Figura 14, ilustram-se as condi¢cdes encontradas nas empresas.
Pode-se notar a dificuldade de acesso as prateleiras e a desorganizacdo, que entre outros
aspectos, provoca-se:

a) Perda de espaco fisico;

b) Falta controle dos produtos em estoque;
c) Perda de tempo na retirada de materiais;
d) Riscos de Acidentes;

e) Desanimo do pessoal envolvido;

f) Perdas e desperdicio de materiais.
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P i LG .- t o

Figura 10: Estado inicial (EMPRESA A): dificuldade de acesso

Figura 11: Estado inicial (EMPRESA A): desordem nas prateleiras
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Figura 12: Estado Inicial (EMPRESA B): Desorganiza¢do no armazenamento

Figura 13: Estado Inicial (EMPRESA B): Desorganizagdo e Desperdicio de Materiais

Figura 14: Estado Inicial (EMPRESA C): Desorganizaciao e M4 Utilizagdo do Espaco Fisico
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7.6. Tratamento dos dados iniciais

Considerando o universo de 14 obras estudadas, distribuidas em 3 empresas da regiao
do mesmo porte € no mesmo setor de atuacdo, obteve-se uma distribui¢do de tempo nos
canteiros. Esta distribuicdo de tempo foi identificada segundo um modelo de estudo na
avaliacdo das tendéncias de mudangas no processo de construgdo civil proposta por Vargas
(1998). Verifica-se a partir desta distribuicdo, o tempo util aliado as perdas na execugdo de

um empreendimento.

Na distribuicao de tempo abordaram-se cinco condic¢des distintas, conforme segue:

a) Executando a obra: Item composto pelos momentos em que os trabalhadores estao

realizando suas atividades conforme ordens de servigos solicitadas;

b) Nao Trabalhando: Momento em que ndo se executam a obra, ndo se transporta

materiais, ndo se faz retrabalho ou realizam-se marcacdes nas obras;

¢) Transportando Materiais: Compde-se pelo recebimento dos materiais no canteiro de

obras e armazenamento destes, transporte até o local da realizacdo dos servicos e

retorno dos entulhos e itens de sobras até seu destino;

d) Refazendo Trabalho: Caracteriza-se pelo retrabalho em geral na obra. Todo servico

que ndo atende as especificacdes contidas nos projetos e memoriais descritivos e

necessitam ser ajustados ou refeitos;

e) Realizando Marcagdes: Fase composta pelo recebimento das ordens de servigo,
contagem, medi¢des e marcagdes necessdrias para a montagem ou execucdo dos

servi¢os durante a obra nos canteiros;
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Em pesquisa realizada no levantamento preliminar das diversas obras nas empresas
em estudo, quantificou-se a média da distribuicio do tempo nos canteiros. Os dados da
Porcentagem da distribuicdo do Tempo no Canteiro nas Empresas A, B e C apresentam-se

regulares em distintas empresas quanto a sua distribui¢do, ilustrados nas Figura 15 e 16.

W Empresa A O Empresa B @ Empresa C

39%

30%

8% 170,

15% 15%
10% 9% 9% 10%
6%
Executandoa  Nao Trabalhando  Transportando Refazendo Realizando
Obra Materiais Trabalho Marcagdes

Figura 15: Porcentagem da Distribui¢do de Tempo no Canteiro nas empresas A, B e C

]

Realizando Marcagdes 8%

Refazendo Trabalho 11%

Transportando Materiais 17%

Nao Trabalhando 29%

Executando a Obra 35%

Figura 16: Porcentagem de Distribui¢do de Tempo nos Canteiros de Obras no Diagndstico Inicial

Os valores apresentados nos gréficos das figuras 15 e 16 foram extraidos do AnexolV.
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A partir destes dados, ressalta-se que apenas 35% do tempo nas obras sdo destinados a
producdo efetiva nas Obras, enquanto que os 65% restante estdo diluidos em perdas diversas

como nas Marcagdes, Retrabalho, Transporte e Paradas.

Como comparativo dos dados obtidos nas obras das empresas, realizou-se, também,
uma pesquisa com mais 10 (dez) empresas da regido no mesmo porte e setor de atuagdo,
quanto a porcentagem de distribuicdo de tempo nos canteiros de obras de pequenas e médias

empresas na industria da construcao civil, ilustrados na Tabela 6.

Tabela 6: Porcentagem da distribui¢do do tempo no canteiro em outras empresas da regidao

Outras Empresas da Regido

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Média

Executando a Obra 40% 31% 33% 35% 35% 42% 24% 31% 34% 38% 34%

Nao Trabalhando 30% 25% 23% 31% 30% 30% 30% 31% 28% 22% 28%
Transportando
Materiais 10% 15% 14% 18% 17% 17% 24% 17% 19% 16% 17%

Refazendo Trabalho 15% 25% 21% 8% 11% 7% 14% 13% 9% 13% 14%

Realizando
Marcacoes 5% 4% 9% 8% 7% 4% 8% 8% 10% 11% 7%

A seguir, mostra-se uma porcentagem comparativa da distribuicdo de tempo nos
canteiros de obras das empresas em estudo e outras empresas da regido. Os niimeros relatam
uma uniformidade na distribuicdo e constata-se a equivaléncia nas atividades desenvolvidas,
marcacoes, paradas, transportes e caracteristicas produtivas das empresas na regidao em

estudo, conforme Figura 17.
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Realizando Marcagbes

Refazendo Trabalho

Transportando 17%
Materiais 17%
= 28%
Nao Trabalhando 29%

34%

Executando a Obra 359%

B Empresas em estudo B Outras empresas da regido

Figura 17: Distribui¢do de Tempo nos Canteiros das empresas em estudo e de outras empresas da regido

7.6.1. Fatores Responsaveis pelas perdas identificadas

A Figura 18 apresenta os fatores responsdveis pelas paradas nas diferentes obras,

assim como seus respectivos valores, para as Empresas A, B e C.

B Empresa A O Empresa B @ Empresa C

40%

34%
32%

25%
22%
20%

7%

5% 5% s

9%
7% 7%
- 6%[ |59 n? 5%
A 3% 3% 9o, 3% 3%
| l e [

Deficiénciade  Esperando Esperando Falta de Falta de Excessode Emdescanso/ Outros
movimentagao Material Ordens de Frentes de Equipamento  Trabalhadores Paradas Aspectos
Servigo Servigo na Obra Programadas

Figura 18: Fatores Responsdveis pelas Paradas e Esperas nas Diferentes Obras das Empresas na Fase Inicial

A partir dos valores, observa-se que apresentam-se valores proximos para cada fator.
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A Figura 19 representa o valor médio para cada fator apresentado na Figura 18.

Deficiéncia de Movimentacéo de Material | 35%

Esperando Material | 21%

Esperando Ordens de Servigo 17%

Falta de Frentes de Servigo 9%

Falta de Equipamento 7%

Excesso de Trabalhadores na Obra [I] 4%
Em descanso / Paradas Programadas [0 4%

Outros Aspectos |1 3%

Figura 19: Fatores responsdveis pelas paradas e esperas no diagndstico inicial das obras

Dentro deste diagndstico, alguns dados estatisticos como desvio padrdo e médias sao

descritos no Anexo IV deste trabalho.

7.7. Proposicao de Acoes de Gestao de Logistica nas obras

Em todas as etapas coletaram-se dados, sendo estes considerados relevantes para
andlise e proposicdo de acdes das medidas a serem implantadas. A administracdo da empresa

sempre esteve presente nestas etapas.

O diagnéstico realizado apontou que as empresas tinham interesse em alterar seus
métodos e suas estratégias, de forma a deixarem de ser empresas que buscavam diferenciar-se
somente em termos de qualidade num nicho de mercado, mas também, tornarem-se
competitivas. Isto ndo significava que os produtos deveriam ter uma reducdo de qualidade,
mas que o planejamento da producdo e a propria producdo seriam realizados de forma a

evitarem perdas, entre elas de tempo e de materiais.
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Como proposic¢ao de acdes nas perdas identificadas no estudo em sua fase inicial, com

a adog¢dao do Ciclo PDCA, e baseado em dados obtidos em campo, levantaram-se

caracteristicas na definicdo do caminho para se atingirem a reducao de perdas no processo. As

principais ac¢des sugeridas foram:

a)

b)

d)

Reformular o processo de compras da empresa de forma a se buscar um processo de
busca de insumos de menor custo e de forma a alimentar os orcamentos de modo a se
obter o menor preco possivel nos orcamentos e novas aquisicdes de insumos e

equipamentos;

Reformular o estoque, estabelecendo um controle sistematizado de estoque da empresa
com caracteristicas tais que ndo seja permitida a retirada de produtos além do orcado e

que ndo sejam solicitadas compras desnecessdrias;

Estabelecer um processo de planejamento de obras a partir de dados reais da empresa;

Estabelecer um controle de obras para gerar diversos dados e informagdes confidveis
sobre 0 andamento real e o custo das obras de forma a serem alimentados os bancos de
dados do or¢camento e do planejamento da empresa para controle e tomadas de

decisoes;

Com base nos dados obtidos neste levantamento inicial seria possivel elaborar um
método de melhoria nos servigos e obras novas e outras em andamento pela empresa,

com foco na produtividade e competitividade no mercado;

Implantar treinamento continuo e monitorado junto aos profissionais envolvidos,

visando a melhoria constante das atividades.



&9

7.7.1. Modelo de Gestao de Logistica proposto nas obras

Baseado nas alteracdes sugeridas elaborou-se uma proposta de modelo de gestao de
logistica nas obras. Pode-se relacionar toda a coordenacdo logistica com a técnica operacional
na estrutura organizacional de uma empresa de construgdo civil conforme a proposta, a ser
detalhada: Destaca-se um administrador ou gerente logistico para cada obra da empresa, que
ird gerenciar o canteiro em paralelo com o engenheiro responsiavel, com elevado
conhecimento da tecnologia logistica, associado a uma experiéncia no setor construtivo. Esta

proposta de modelo estd ilustrada na Figura 20.

DIRECAO

DEP. TECNICO

I COORD. TECNICO OPERACIONAL

OP. LOG OP. LOG OP. LOG ENG. RES ENG.RES ENG. RES
OBRA 1 OBRA 2 OBRA N OBRA 1 OBRA 2 OBRA N
PROJETOS CRONOGRAMA ORCAMENTOS

| REC. HUMANOS | |REC. MATERIAIS|

Figura 20: Modelo Proposto de Gestio de Logistica

Dentro do contexto de contribui¢do da logistica na inddstria das pequenas e médias
empresas da construcdo civil, o modelo de gestdao de logistica, através do coordenador
logistico-operacional que se propde, nao é nos moldes da industria de manufatura, ou seja,
uma estrutura constituida por pessoa juridica especializada em gerenciar as atividades de uma
determinada empresa contratante ou entdo somente da administracdo dos recursos materiais

envolvidos.



90

O coordenador logistico-operacional pode-se dizer que € aquele que ird materializar
todo o processo logistico, ou seja, a pessoa que ird planejar, coordenar, implementar e
controlar todo o fluxo de materiais, servicos, mao-de-obra e a armazenagem com as
respectivas informacdes associadas. Sendo a ele atribuida, portanto, a gestdo da cadeia de
suprimentos necessarios a produgado, seja de materiais, servigos e mao-de-obra, deixando para
o engenheiro de obras a andlise, acompanhamento e o controle das especificagdes técnicas do

projeto.

Depreende-se dai que numa obra existirdo dois gestores: o gerente técnico (engenheiro
da obra) e o gerente de suprimentos (coordenador logistico-operacional). Entende-se que este
desmembramento gerencial trard beneficios significativos ao processo produtivo como um

todo, uma vez que cada gestor ird concentrar-se apenas em sua atividade especifica.

No empreendimento deve-se caracterizar claramente a figura do coordenador
logistico-opercaional, que tomard para si a responsabilidade do planejamento e de todo
desenvolvimento da obra no que diz respeito a logistica de suprimentos, desde a fase do
projeto até a ultima etapa de acabamento da obra. Partindo-se dessa premissa é de bom senso
que a pessoa escolhida tenha o conhecimento prévio do empreendimento a ser executado,
desde a fase inicial da elaboragcdo do projeto construtivo. Os projetistas das diversas dreas de
um sistema construtivo enfocam sua preocupacdo prioritariamente nos aspectos técnicos do
seu projeto de forma a conduzir ao seu bom desempenho, sem uma preocupag¢do maior com a

compatibilidade com os demais.

Dentro do modelo de gestao proposto, o profissional da logistica, de uma outra forma,
ird concentrar sua preocupacio na integracao e coordenagdo dos projetos. Ird compatibilizar a

interdependéncia e a interveniéncia entre os mesmos, procurando de todas as formas
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minimizarem problemas como a possibilidade de descontinuidade da produgdo por
indefini¢des ou solucdes mal formuladas nas interfaces entre diferentes projetos. Para tanto, é
fundamental a sua participacdo em todas as fases do processo de projeto e no nivel de

organizacao dos mesmos.

Uma vez definido o coordenador logistico-opercaional, este efetuard o planejamento
global do sistema construtivo que serd o parametro para a implementa¢do e o controle do
fluxo de suprimentos e a armazenagem com o respectivo fluxo de informagdes

correspondentes ao longo do desenvolvimento da obra.

O planejamento constard em:

a) Planejar o canteiro de obras, compativel com as caracteristicas e especificidades

do empreendimento a ser desenvolvido;

b) Planejar as atividades a serem executadas, estabelecendo cronogramas a partir do

estudo as interfaces;

c¢) Caracterizar bem as diversas atividades constituintes da obra e subdividir a

execugdo em tarefas, através das ordens de servicos e andlise das interveniéncias;

d) Planejar no tempo e no espaco as necessidades de recursos materiais e recursos

humanos nos canteiros;

e) Acompanhar o desenvolvimento dos servicos e tomar medidas para solucionar

interveniéncias ou corrigir atrasos ao cronograma;

f) Desenvolver um sistema estratégico de informacdes.



92

2

E importante ressaltar que para efetivacdo de um bom gerenciamento logistico é
fundamental o desenvolvimento de um sistema estratégico de informagdes. Deve ser agil e
eficiente, tornando eficaz o fluxo de materiais e servi¢os, mantendo o sincronismo do setor

produtivo com o departamento de suprimento e fornecedores externos.

Evidentemente que para a implantacdo de um gerenciamento logistico no sistema
construtivo de uma empresa deve-se ter uma estrutura organizacional minima, de forma a
existir um instrumento facilitador no sentido de identificacdo e priorizacdo de acdes. A €nfase

serd apenas para uma estrutura técnica-organizacional elementar desta empresa:

a) Area de Coordenacdo Logistica-Operacional: serd o setor responsavel pela

coordenacdo de todas as subdreas de materiais e suprimentos das diversas obras em
andamento da empresa. Administrard todas as necessidades de servi¢os, mao-de-obra e
materiais das mesmas e encaminhando os pedidos, transmitindo-os por meio eletronico (on-
line) ao departamento de materiais e suprimentos. Para o caso de empresas que possuam sob
sua responsabilidade vdarias obras de porte considerdvel é recomendado que exista para cada
obra um operador logistico local, o qual se responsabilizard pela administracido dos materiais

e suprimentos da mesma;

b) Area de Coordenagdo Técnica-Operacional: serd o setor responsavel pela

coordenagdo dos engenheiros residentes nas diferentes obras e servicos da empresa. Fard a
supervisdo e controle do desenvolvimento estrutural das diversas obras. Esta drea encarregar-
se-4 de decisdes de cardter estratégico, titico e operacional das obras, repassando estas
decisdes ao engenheiro responsédvel pelas mesmas. O coordenador técnico serd o responsavel
pelo suporte técnico estrutural para as diversas obras e também serd sempre um canal aberto
com o engenheiro residente para a solucdo de impasses e problemas rotineiros da obra sob sua

responsabilidade;
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c) Departamento de Projetos: Terd a fungdo de garantir a compatibilidade entre os

diversos projetos, responsabilizando-se pela coordenagdo entre os projetistas. A idéia é que se
consiga projetos compativeis e que se possa elaborar um planejamento prévio de suprimentos
(servigos, materiais e mao-de-obra), tornando fundamental a participagdo do coordenador

logistico neste departamento como consultor/orientador.

7.7.2. Método de melhoria: Treinamento

Para a inser¢do do modelo de gestdo proposto, propds-se um treinamento padronizado
nas obras das empresas em questdo. Para tanto, sintetiza-se a metodologia utilizada para a
implantacdo das melhorias nas empresas através de etapas de treinamento, avaliacdo e
controle. Subdividiu-se em trés etapas principais: Base conceitual, Ciclos de Avaliacdo e
Consolidacdo, que se consiste em: sensibilizar e ilustrar os conceitos principais, seguido por
ciclos de orientacdo e avaliagdo na aplicagao do modelo até atingir o método esperado, para o

processamento dos resultados finais.

Etapas estas administradas pelo coordenador logistico-operacional na empresa desde
os escritorios de projetos, passando pela administracdo em seus diversos setores, galpdao de
armazenagens e canteiro de obras. Dessa forma, ressaltando sempre a importincia da
administracdo dos materiais e recursos humanos da empresa, implementando métodos de
controle e melhorias com foco na redugdo das perdas, otimizagdo do processo e produtividade

através do fluxo logistico.

Alguns modelos de formularios foram sugeridos para especificacdo de aquisi¢do e
controles de recebimento de materiais nos canteiros sao ilustrados no Anexo VI do trabalho.

A Sintese do método de melhoria adotada nas empresas € ilustrada na Figura 21.
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RECOMENDAGCOES
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Figura 21: Sintese do método de melhoria — Treinamento

7.8. Implantacio de Acoes de Gestao de Logistica nas obras

A principio, tentou-se implantar as teorias conhecidas de controle de estoque como,
por exemplo, a teoria descrita por Slack et al. (2002). A principal dificuldade de implantacao
desta teoria estd na grande quantidade de itens de estoque. Assim, esta alternativa foi

abandonada pelo alto custo que representa.

As agdes para cada item foram baseadas a partir deste método. Os itens de baixo custo
e de baixa utilizacdo foram sucatados. Os itens de baixo custo e de alta utilizagdo foram
organizados em sistema de estoque de duas gavetas utilizando as férmulas tedricas de lote
econdmico. Os produtos de alto custo foram organizados e separados de acordo com o tipo de

material. Alguns destes, em fun¢ao da baixa utilizacdo, foram vendidos.
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A andlise dos itens de estoque permitiu que fossem levantadas trés caracteristicas que
determinam a acdo diante dos itens de estoque. Sao eles o grau de utilizacdo, o volume e o
custo unitdrio dos produtos. A Figura 22 ilustra a relacdo entre estas varidveis e a agao no

controle de estoque.

Grau de
Baixa Utilizacio Alta
Baixo Compra sem retorno
Sucatemento na obra Teoria geral de
Sucatemento dos estoques (duas gavetas)
Custo unitario existentes
Volume unitario Compra exata por Compra por projeto
projeto com tolerancia a erros
Evitar sobras Evitar sobras
Alto Venda dos existentes Estocar existentes

Figura 22: Estrutura do sistema de controle de estoque desenvolvido na empresa
Fonte: Adaptado de Slack et al. (2002).

Cuidados com a conservacao foram tomados. A tomada destas acdes permitiu a rdpida
desocupacdo de algumas dreas e galpdes e a organizacdo dos locais. A retirada do excesso de

materiais permitiu uma maior facilidade de acesso e recuperacdo de itens em estoque.

7.8.1. Implantacio do Modelo de Gestao Proposto

A adocdo do modelo de Gestdo de Logistica proposto permitiu uma atuagdo
direcionada no recebimento de materiais, planejamento das obras de acordo com os servigcos a
serem desenvolvido, programacdo das atividades a serem executadas e cronogramas,
caracterizacdo das atividades constituintes e ordens de servicos, planejamento do tempo e
recursos materiais e recursos humanos disponiveis nos canteiros, acompanhamento e tomar

medidas para corrigir os atrasos.
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Além da organizacdo do estoque, criou-se um sistema de controle de estoque para
normalizar a forma de solicitacdo dos pedidos e do recebimento de materiais. Obteve-se desta
forma, a reducdo de conflitos entre funciondrios. A mudancga da forma de contagem de alguns
itens e a aquisi¢do de uma balanga para o setor de estoque foi preponderante para o aumento

no nivel de agilidade do atendimento as solicitagdes.

Como conseqiiéncia positiva destas agdes, facilitou a recuperacdo dos itens de

estoque, principalmente aqueles de alto custo.

Com esta facilidade de recuperacdo destes itens, obteve-se a redu¢do de compras de

produtos e materiais que a empresa ja possuia.

Foi solicitado que o retorno de material fosse realizado levando em conta a nova
organizacdo do estoque. Assim, materiais poderiam ser sucateados diretamente na obra e
materiais com problemas deveriam ser prontamente descartados. Os responsaveis comecaram

a atuar de acordo com a forma preconizada.

Ademais, deve-se considerar o aspecto de limpeza e organiza¢do nas obras e servicos
ap6és a implantacdo do modelo proposto de gestdo de logistica no canteiro de obras que
permitiu a organizagdo fisica como um todo, que em fusdo com planejamento das atividades e
frentes de servicos permitiu maior produtividade, reducdo de acidentes, aumento da

motivacao do envolvidos e maior lucro gerado pelos servigos prestados pela empresa.

As Figuras 23, 24, 25, 26, 27 e 28, ilustradas nas pdginas a seguir, apresentam o

aspecto final das melhorias implantadas na empresa.
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Figura 24: Aspecto final (EMPRESA B): cuidado com materiais e equipamentos

n

mis

Figura 25: Aspecto final (EMPRESA A): facilidade de recuperacio e disposi¢ao
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Figura 27:Aspecto Final (EMPRESA B / C): Organizacio e limpeza

Figura 28: Aspecto final (EMPRESA B / C): Organizagdo no recebimento e armazenagem
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Mesmo que se padronizem componentes e a forma de instalagdo, o servigo
especializado de instalagdo ainda apresenta alta variedade e baixo volume. E necessario um
planejamento especifico para cada operacdo de instalacdo, pois embora seja tecnicamente a

mesma, ndo serd executada no mesmo local e, portanto, existirdio novas condi¢des no

Pprocesso.

A forma diferente de se organizar pode levar a problemas na tentativa de se adaptar
teorias vélidas para a industria de producdo em massa em empresas € obras de construgdo.
Assim, pode-se taxar erroneamente a construcdo civil como ineficiente por sua incapacidade

de utilizar técnicas “modernas” de gestao.

Deve-se ressaltar que a implantacdo do modelo proposto de gestdo de logistica,
através do coordenador logistico-operacional na empresa foi um sucesso em todos os setores
gragas ao envolvimento dos funciondrios. Desde a alta administracdo que focou na qualidade
de vida dos trabalhadores envolvidos, motiva¢do, reducdo de acidentes, reducdo dos
desperdicios e produtividade nas atividades, bem como os operarios que foram sensibilizados
com a melhoria das condi¢cdes de trabalho nos canteiros, escritérios e galpdes de

armazenagem da empresa.

Um setor que participou ativamente no treinamento e implantagdo das melhorias foi o
SESMT (Servigo Especializado em Seguranca e Medicina do Trabalho), uma vez que o
sucesso da implantacdo do modelo pelo coordenador logistico-operacional traria um reflexo
direto nos objetivos da equipe em questdo. Foi possivel contar com a participacdo dos
Técnicos de Seguranca do Trabalho e membros da CIPA (Comissao Interna de Prevencdo de

Acidentes) que auxiliaram na divulgacdo e implementacdo das melhorias.
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7.9. Tratamento dos dados ap6s a implantacao de acées confrontadas as analises iniciais

Apds a implantagdo e concretizacdo das melhorias por um periodo de 6 meses, foi
realizado um diagnéstico final no més Dezembro de 2007. Este diagndstico aponta os
numeros que refletem a melhoria do programa implantado, onde as empresas diferenciam-se
nos métodos e estratégia de trabalho que, gracas as mudangas organizacionais, buscaram se
diferenciar em termos de qualidade e produtividade. Dentro deste diagndstico, alguns dados

estatisticos como desvio padrdo e médias sdo descritos no Anexo V deste trabalho.

Os dados obtidos na distribuicdo do Tempo no Canteiro nas Empresas A, B e C, em

seu diagndstico final, apds a implantagdo das melhorias propostas, sdo apresentados na

Figura 29.
W Empresa A O Empresa B @ Empresa C
42%
41% 40%
24%
22%
20%
6% 40 16%
" 5% 40, 4% i
12%
10%
7% 7%
T r
Executandoa  N&o Trabalhando  Transportando Refazendo Realizando
Obra Materiais Trabalho Marcacoes

Figura 29: Distribui¢do do Tempo no Canteiro nas Empresas A, B e C apds a implantagdo das melhorias.
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Na Figura 29 observa-se uma distribui¢cdo uniforme dos dados nas trés empresas, o
que mostra uma regularidade nos processos utilizados, porém cada uma delas apresenta
alguns destaques particulares, como o item “Realizando Marcagdes” na empresa C com 16%.
Em contrapartida, a empresa C obteve o menor indice de ‘“Retrabalho” nas empresas
estudadas, caracterizando-se 10% da distribuicdo do tempo. Sdo algumas comparagdes

isoladas, mas que mostram nimeros essenciais na tomada de decisdes da gestao.

Com a implantagao da proposta do modelo de gestdo através do coordenador logistico-
operacional, obtiveram-se melhorias nas compras, armazenagem e processos. A Figura 30
mostra um comparativo do Diagnéstico do Inicio do estudo e Diagnéstico Final com a

implantacao das melhorias implantadas pelo modelo proposto.

Realizando Marcagdes

Refazendo Trabalho

Transportando Materiais

Nao Trabalhando

o,
Executando a Obra 41%

@ Inicial m Final

Figura 30: Comparativo da Distribuicdo de Tempo nos Canteiros de Obras - Diagnéstico Inicial / Final

Deve-se destacar a “Produtividade efetiva” nos canteiros de obras da empresa que
evoluiu significativamente seus numeros, passando de 35% no diagndstico inicial para 41%
no levantamento realizado apds a implantacdo das melhorias, o tempo dos profissionais

“Executando a Obra” nos canteiros. Um incremento efetivo a ordem de 17%.
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Os principais fatores responsaveis pelas paradas e esperas apresentados nas diferentes
obras da empresa estavam diretamente ligados aos aspectos de programacdo de frentes de

servico e administracdo de materiais e equipamentos.

Com a implantacdo das melhorias do coordenador logistico-operacional na empresa,
os numeros referentes a movimentagao, espera de material e ordens de servigo sofreram uma
reducdo considerdvel, com aumento verificado nos periodos de descanso e de paradas

programadas, conforme sao ilustrados na Figura 31 e Tabela 7.

B Empresa A O Empresa B @ Empresa C
39%
35%
33% 33%
23%
7%
5%
2%
1%
7% 7% 8% 7% o o 8%
I—’_‘ 5% 5% 5% 5% 4%
3% ﬁ 3%
Deficiéncia de Esperando Esperando Falta de Falta de Excessode Emdescanso/ Qutros
movimentagao Material Ordens de Frentes de Equipamento  Trabalhadores Paradas Aspectos
Servigo Servico na Obra Programadas

Figura 31: Fatores responsaveis pela paradas e esperas nas empresas apds a implantagdo das melhorias
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Tabela 7: Fatores responsdveis pelas paradas e esperas nas diferentes obras das empresas na fase final

Empresa A Empresa B Empresa C Média
Deficiéncia de movimentacao 23% 17% 33% 24%
Esperando Material 12% 15% 11% 13%
Esperando Ordens de Servico 7% 7% 3% 6%
Falta de Frentes de Servigco 3% 5% 5% 4%
Falta de Equipamento 5% 8% 3% 5%
Excesso de Trabalhadores na Obra 5% 7% 4% 5%
Em descanso / Paradas Programadas 39% 35% 33% 36%
Outros Aspectos 6% 6% 8% 7%
Estes dados obtidos no diagnéstico final, com a implantagdo das melhorias nas obras

das empresas A, B e C, sdo comparados com a situacgdo inicial na Figura 32.

T . = . 24%
Deficiéncia de Movimentacao de Material ——\35%

i 13%
Esperando Material

Esperando Ordens de Servigo h‘i%—‘ 7%

Falta de Frentes de Servico

21%

Falta de Equipamento
Excesso de Trabalhadores na Obra
Em descanso / Paradas Programadas

Outros Aspectos

@ Inicial ®m Final

Figura 32: Comparativo dos Fatores de paradas e esperas - Diagnéstico Inicial / Final

Nota-se também que ainda sdo considerdveis os nimeros referentes a “Deficiéncia de

Movimentagao” e “Espera de Material”, justificada pela introdu¢do das novas metodologias

implantadas com a inser¢ao do coordenador logistico-operacional e aspectos de cultura da
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construgdo civil com constantes atrasos de fornecedores e alguns locais que ndo estavam

dimensionados para armazenagem e descentraliza¢ido dos galpdes existentes na empresa.

Estes e outros pormenores ocorridos durante os trabalhos nos canteiros que com o
melhoramento continuo das atividades do coordenador logistico-operacional tendem a sofrer
reducdo continua, garantindo maior qualidade e produtividade dos materiais e servigos
fornecidos pela empresa. Porém o fato mais significativo a ser considerado é o aumento de

17% na produtividade conquistada com a implanta¢ao das melhorias.

7.10. Pontos Fortes com a com a adocao do Modelo de Gestao de Logistica Proposto

Dentro do estudo de caso proposto nas Pequenas e Médias Empresas na Industria da
Construcao Civil no Litoral Norte do Estado de Sao Paulo, contextualizado pelas agdes de
gestdo e melhoria, a partir da ado¢do do Modelo de Gestao de Logistica Proposto, pode-se

destacar os Pontos Fortes verificados durante o estudo:

a) Motivacgdo e interesse na qualidade de vida dos trabalhadores envolvidos;

b) Redugao de acidentes;

¢) Reducdo de desperdicios;

d) Produtividade nas atividades desenvolvidas;

e) Gestdo de estoques eficiente;

f) Planejamento das obras de acordo com os servicos a serem desenvolvidos;



g)

h)

i)

1)

7.11.

a)

b)

c)

d)
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Programacao das atividades a serem executadas e cronogramas possiveis;

Caracterizagdo das atividades constituintes e ordens de servicos;

Planejamento do tempo e recursos materiais € humanos disponiveis;

Acompanhamento e tomada de medidas para corre¢do dos atrasos.

Principais Problemas enfrentados com a adocao do Modelo de Gestao de

Logistica Proposto

Neste estudo, destacam-se os seguintes problemas enfrentados, no Canteiro de obras:

Canteiros de obras mal planejados com layout desorganizados gerando problemas
como necessidade de maiores espacgos fisicos, contrariando a légica da maioria das
obras geralmente executadas nos grandes centros, densamente habitados e com sérios

problemas de espaco;

Maior circulagdo de materiais, equipamentos e pessoas, conduzindo a maiores perdas
de tempo e materiais; mau planejamento dos estoques, conduzindo a movimentacdes

desnecessarias proporcionando quebras e desperdicios;

Incompatibilidade dos equipamentos com materiais a serem movimentados, gerando

perda de tempo e materiais;

Deterioracdo de materiais por ma armazenagem e a falta da padronizacdo de unidades
dos materiais e componentes, conduz a um excessivo manuseio favorecendo perdas de

materiais e tempo; etc.
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Na descontinuidade da produgao:

a) Falta de frentes de servico por descontrole das equipes de servigos
interdependentes;
b) Falta de mao-de-obra por deficiéncia ou mau dimensionamento das equipes,

como também, desconhecimento da produtividade das mesmas;

C) Falta de material por deficiéncia no planejamento ou controle dos materiais

para suprir a mao-de-obra;

d) Retrabalho por falta de controle das etapas de servi¢os intervenientes e
deficiéncia de mao-de-obra gerando perda de tempo, ou seja, servicos subseqiientes

tém que esperar por reparos, aliado ao fato que ocorrerdo perdas de materiais.
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8. Conclusoes

Os conceitos e ferramentas cldssicas de logistica, incorporado com sucesso nas
empresas da indudstria de manufatura, sdo também, aplicdveis a inddstria da construgdo civil,
porém, para isso € necessdario um processo de modelacdo, conscientizagdo e divulgacdo aos
empresdrios do setor, dos beneficios e as vantagens propiciadas pela tecnologia logistica,
podendo ser, at¢é mesmo como um diferencial estratégico e competitivo da empresa.
Analogamente, a logistica “interna” de uma fébrica, na construcio civil € chamada de
logistica do canteiro de obras, e possui importantes particularidades. Por exemplo, a logistica
do canteiro de obras estd ligada, e é demasiadamente influenciada, pela organizacdo do
trabalho; além disso, na construcdo civil ndo € o produto que se movimenta, mas sim 0s

trabalhadores que se deslocam ao redor e mesmo no interior do produto principal.

Neste trabalho, mostrou-se o a eficiéncia na conducdo dos processos de producdo
através da implantacdo de ferramentas gestdo como foco na logistica nos canteiros de obras.
O modelo proposto de gestdao de logistica como contribuicdo da melhoria nos processos da
inddstria da construgdo civil e no fluxo de informacdes nos canteiros de obras, foi aplicado

com sucesso, conforme apresentado nos dados obtidos em campo.

No desenvolvimento do estudo de caso, ficou demonstrada a eficiéncia das ag¢des de
melhorias obtidas através da implantacio do Modelo de Gestao de Logistica Proposto, o qual
insere o coordenador logistico-operacional em diversas obras nas pequenas e médias
empresas estudadas, e sua contribui¢cdo na reducdo das perdas e aumento da produtividade.
Desta forma, estas acdes de melhoria poderdo ser implantadas em outras pequenas e médias
empresas da construc¢do civil. Para tanto, elaborou-se uma cartilha modelo para facilitar a

implantacdo do Modelo de Gestdo nos canteiros de obras das empresas do setor (Anexo VII).
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8.1. Propostas para trabalhos futuros

Como proposta para trabalhos futuros, pode-se implantar o modelo de gestdo de
logistica proposto em uma construcdo padrdo e tracar um comparativo com a estrutura
tradicional adotada na empresa em todas as etapas da obra. Podem ser desenvolvidas para esta
generalizacdo, a a¢do conjunta com outros programas de melhoria nas obras (de qualidade,
seguranca, meio ambiente e saide) medindo a sua aplicabilidade no setor e verificando seus

resultados no contexto empresarial.
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ANEXO 1

Questionario

Levantamento de dados no estudo de caso para empresas da regiao
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1) Quantifique a distribuicdo dos tempos no canteiro de obra, a seguir:

INSTRUGOES PARA PREECHIMENTO
Nao considerar hora de almogo na distribuicdo. Outras paradas eventuais identificar no item “Nao Trabalhando”;

Em caso de identificar mais de um profissional, apresentar as 2 medigées, separadamente. (contém 5 folhas).

Considerar um profissional com uma atividade de produgéo direta ( pedreiro, carpinteiro, armador, etc.);

Esta medigao deve ser acompanhada por um auxiliar técnico da pesquisa;
Nao considerar ajudantes e auxiliares do profissional nesta distribuigao;

Especificar o profissional e a fase da obra na execugéo da atividade: infra-estrutura, estrutura, acabamento e outros.
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2) Como base nos dados da distribuicao anterior, realizar um levantamento
direcionado da porcentagem de distribuicdo de tempo da obra nas diversas fases de

infra-estrutura, estrutura e acabamentos, a seguir:

v INFRA-ESTRUTURA

vV ESTRUTURA

v ACABAMENTOS

Produtivo
Parada / Espera
Movimentacao
Controle

Retrabalho

Produtivo
Parada / Espera
Movimentacao
Controle

Retrabalho

Produtivo
Parada / Espera
Movimentacao
Controle

Retrabalho
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3) Quais os principais fatores responsaveis pelas paradas e esperas apresentados
na distribuicdo do tempo no canteiro da sua obra, apresentada anteriormente:

Identifique todos os fatores responsaveis presente no canteiro de obras no campo a esquerda.

No campo Classificagao, liste a ordem de responsabilidade destes fatores. Ex: 14, 2 %, 3 ¢, etc.
( Pelo menos os 3 primeiros, em ordem de prioridade )

Classificagao

] Deficiéncia de movimentagéo ( )
] Esperando Material ( )
] Esperando Ordens de Servigo ( )
] Falta de Frentes de Servico ( )
] Falta de Equipamento ( )
] Excesso de Trabalhadores na Obra ( )
] Em descanso / Paradas Programadas  ( )
] Outros Aspectos: ( )

Em caso de Outros, especifique:
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ANEXO II

Questionario

Caracterizacao das empresas em estudo na regiao
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QUESIONARIO

CARACTERIZAGAO DAS EMPRESAS
EM ESTUDO

ox!.pgm >m nw

in W.

da industria de construgde da regide na Implementagdo de
programas de qualidade e de produtividade € na adequagéo
ae nove amblente competitive.

As informagbes a serem coletadas dizem respeitc 2
caracterizacdo geral das empresas e 20s aspecios de
qualidade e nivel de tecnologia em relagdc ac projeto,
planejamento e programagaoe, custos e rede de suprimentos

O Entrevistado tem a liberdade de, a qualquer momento,
__.non_.o.._._uo.. a entrevista ou mesmo recusarse a
as p que consid necessarias. No
m.._i._na. alerta-se que o nome das empresas e as
informagées aqui obtidas serio mantidas em total sigilo.

A duragdo das entrevistas €, em média, de uma hora.
Para sua comodidade, ndo ha a necessidade de assinalar

as respostas nestas folhas, todas as informagdes sao
documentadas pele proprio pesquisador.

QUESTIONARIO

CARACTERIZAGAC DAS EMPRESAS
EM ESTUDO 3

_mm empresas

3'@@':&

,,;M?&so

L

I. Caracterizacao Geral da emp

CG1. Subsetor ou rame stual de atuagéo:
[0 Apenas construgso habitacional
[J Censtrugéo habitacional e empreiteira de mao-de-obra
[ Construgao habitacional & comercializagiio de imoveis

O Construgsio habitacional / vendas de materiais de
construgao

0 Construgao habitacional e construcao pesada
[ Construgio habitacional e outros ramos de construglio

J.. ¥ TF e N 5 i B "
{ - t i)
mw %Q&:Ka ¢ .mgngm_ em m:ﬁ?«mo |

% i i - ;.&
B i od. & L A
Qs?mwm:am D 3a5anos il T _U m.u:._mawj
anos

CG3. Qual o tamanho da empresa em numeros de empregados proprios?

[0 menosde10 [J14-50 O 51-100 [1o1-2s0 [ 251-500 [ mais
de 500

CG4. Qual o numero atual de obras em andamento?

O nenhuma [ 2 O3 [4 [soumais

QUESTIONARIO

CARACTERIZAGAD DAS EMPRESAS
EM ESTUDO 4
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Il. Caracterizagio Especifica da empresa

CE1. Indicar o percentual de pessoal subcontratade externamente para trabalhar na
obra

&) Pessoal subcontratado Y%

b) Pessoal proprio %

CE2, Distribuigio percentual da mac-de-obra prépria, no que se refere ao.
a) Pessoal trabalhande na predugae (cbra) %
b} Pessoal lotado em éreas administrativas (escritorio) Y
t) Pessoal em projeto e engenharia (engenheiros) %

CE3. Distribuicio percentual do faturamento anual, segundo o tipo de construgao

a) Construgéo terrea (casa) %

b) Obras publicas %

¢) Construgao predial (apartamento) %

d) Construgao industrial/ comercial %

Qutras obras
cE ™ 7
g9 1
URW W

d) Govemo Estadual
e) Governo Federal

CES. Montante do Faturamento Anual em délares americancs (US$ comercial):

[0 ate US$ 50.000 [J USS 50.000 a USS 100.000
[0 uss 100.000 a US$ 200.000 [J USS 200.000 a US$ 400.000
[0 US$ 400.000 a US$ 600.000 [ acima de US$ 600.000

CES. Patriménie Liguido em délares americanos (US$ comercial)

[ até USS 10,000 [J USS$ 10.000 a USS 30.000

[ uUS$ 30.000 a USS 50.000 [J US$ 50.000 a USS 100.000

[J us5 100,000 & US$ 150.000 ] acima de US$ 150.000
QUESTIONARIO

CARACTERIZAGAO DAS EMPRESAS
EM ESTUDO 5

lil. Setor de Suprimentos e Fornecedores

S1. Com relagio aos fornecedores, quais os fatores efetivamente considerados?

[J Qualidade exigida nc projeto [ Mener prego
[ Flexibilidade de entrega [ Relacionamento do passado
[ Facilidade de pagamentos [ Pontualidade de entrega

S2. Quem realiza a cotagdo e a compra dos maternais?

[ Eseritério [J Cada uma das obras

$3. Como efetua a comercializagao das unidades construldas? ¢

[0 Vende diretamente a clientes [ cooperatival conséreio

S4. A empresa adota seriamente alguns destes procedimentos?

[ Detalha de forma clara as especificagbes técnicas para as compras de
materiais

[ Compra os materiais considerando a necessidade das outras obras

[J Controla o recebimentos de materiais na obra, qualidade e quantidade
(relatérios)

[ Inspeciona e crienta o armazenamento e movimentagio de materiais em
canteiro

[ Qualifica e seleciona fornecedares em funco do desempenho
{documentando)

] Promove parcerias com os fornecedores de materiais

[J Monitora frequenternente o estoque de materiais (relatorios)

QUESTIONARIO

CARACTERIZAGAD DAS EMPRESAS
EM ESTUDO 6




122

IV. Planejamento e Programagao

P1. A empresa adota o planejamentc € programac&o prévia de suas atividades como
uma pratica usual de gerenciamento?

[0 Nenhum O Pouco [0 Moderado [JBastante

P2. Indicar os jtens adotados pela empresa relativos ao planejamento da producaoc:

[J Organizagéo do trabalho (escolha em quantidade e qualidade do pessoal, ordenagéo
de trabalho, acompanhamento da evolugao das técnicas consirutivas),

[ Roteiros de procedimentos baseados em: redugdo de tempos mortos, racionalizagéo
em canteiro, ordenagic de execugdo das atividades.

[] Roteiros de procedimentos bassados em: prevengdo de acidentes de trabalho,
escolha de materiais adequados, controle de qualidade.

[0 Estudo do sistema construtivo (verificagio da compatibilizagio dos projetos,
detalhamentos, memoriais € especificagdes)

o:ﬂ rias, ativida
o aw d _.EM

Umw_wanma de tarefas
estabelecendo :@m i

das W.%uwnmw MM; -
ﬁgﬁﬂb?&w mnaﬁ&mm

CPM, outros.

[ sistemas de controle de custos, de tempos, de recursos, de qualidade que fornecem
os padrbes para o estabelecimento dos Indices de produtividade.

[0 sistemas de informagdes com o registro da histéria tecnolégica das obras que
auxiliam na apropriagdo de Indices ou medidas. Coleta de dados.

QUESTIONARIO

CARACTERIZACAD DAS EMPRESAS
EM ESTUDO k4

~ ~T T
_m_.._u;mc m_%mﬁ,w@w nado

V. Projeto

J1. A empresa projeta o layout do canteiro antes do inicio da obra 7
O nzo O asvezes [ sempre

J2. De gue forma sdo realizados os projetos e plantas? Assinale os gue sfo
terceirizades, 'se possivel fomega o nome das empresas contratadas.

O Infra-estrutura [0 Arquitetura O Estrutural

[J Fundagao [ Hidrauliea [ Etétrica

Empresa: Contato:
Empresa: Contato:
Empresa: : Cantaig;

Diretrizes de projeto e padronizacio de equipamento e detalhes construtivos
Projetos complementares (alvenaria, revestimento, impermeabilizagdes, etc. )
Mecanismas visando garantir a integragao entre projetos
Controle para selegfo e avaliagio de projetistas
Controle de recebimento de projeto

Controle de revisdes de projeto

i [ ) i ) i 5 ] [

Projeto "as buwit" (controle de modificagdes) - registro e atualizagio do projeto

QUESTIONARIO

CARACTERIZAGAD DAS EMPREBAK
EM ESTUDO L]
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VI. Gestao Global e Qualidade

Q1, A diregao da empresa tem demonstrado um compromisso com a qualidade em
suas decisdes e agdes?

O Nenhum O Pouco L] Moderado [0 Bastante

Q2- Como vocé qualifica a atitude de seus supervisores em relacéo a uma

qualidade continua?

O Pobre [ Razodvel O Bom O Excelente

Q3. O compremisso com a qualidade & compartihado por seus funcionarios? Indicar o
nivel de comprometimenta,

O Pobre O Razoavel J Bom O Excelente

Q4. Seus empregados costumam adotar as politicas da empresa, na execuco de
Seus servigos individuais?

yohum | ucd 0 Mogeta
@mmﬁ@m VM”WEMM e_mz

na empresa
O Folha de verificaggio U Diagrama de Pareto
[ Diagrama de causa e efeito [J Diagrama de dispersao

O ceer ( controle estatistico de proceso) [0 FMEA ( failure mode and effects
analysis)

O Estratificagao [J Grafico de setor

[ SETFI ( ferramenta de priorizagao) [ QFD ( desdobramento fungao
qualidade)

O ss O poca

[ Gestao participativa [J Folha de planejamente { SW2H )

[ Avaliagao de fornecedores

QUESTIONARIO

CARACTERIZAGAO DAS EMPRESAS
EM ESTUDO 9

Q6. Na sua cpini&o, ¢ desperdicio de materiais ocorre por:
[ Erros ou falhas de detalhamento de projeto
[J Retrabalho provocado per despreparc da mao-de-cbra
[ Canteiro de obras organizado de forma inadequada
L] Deficiéncia no método de transporte forecedor-obra

[ Deficiencia no manuseio de materiais na obra

[l Quebras e perdas devido a ma qualidade dos materiais

Q7. Em sua opinido, quais os 3 fatores mais importantes para melhorar a lucratividade
de sua empresa? Assinalar apenas 3 itens, numerando-os em ordem decrescente:

O Tempo de construgao do imavel
O custo de mao-de-obra por unidade coenstruida

[ Custo de materiais por unidade construlda

b S lglirdiod YN T /
it b | i il |
‘L] Quaiidace fipal ,ami o, m \ ¥

[ Pontualidade final do imével construldo

e

A
&

[ Qualidade de recebimento de materiais dos fomecedores

O volume dos estoques de materiais de construgéo

[ Volume dos iméveis construidos/ em construgo e nao vendidos

[J Reduggo de acidentes de trabalho/ n° de dias de afastamento do trabalho

Q8. Sua empresa desenvolve algum programa de treinamento pessoal? Que area?
[0 Administrativa (pessoal de escritdrio) [0 Producaciobras

Q9. Como & a aceitag@o da mio-de-obra em relagdo aos treinamentos?

O Pobre [0 Razoavel O Bom CExcelente

QUESTIONARIO

CARACTERIZACAQ DAS EMPRESAS
EM ESTUDO 10




124

VIl. Aspectos Tecnologicos

T1. A Empresa adota algum tipo de modemizagao

tecnolégica? [ Na execugio de obras O Notayout
do canteiro de obras

[ No manuseio de materiais [] Racionalizagéo no uso de maquinasfequipamentos

T2. Que tipo de aplicative/ software sua empresa utiliza em microcomputadores?
[0 Processador de texto [ Projetos/desenho
[ Controle de estoques e fornesedores [ Finangas e contabilidade

[ Projetorcalculo O Orgamento

[ Planejamento, qual?

an _0&8
fﬁ,

[0 Conquista e ampliagio do mercado [0 Possibilidade de elevagao dos
pregos

[J Melhoria da qualidade do produto habitagio [ Maior rapidez na execugdo das

obras [J Diminuiglo dos custos de construgéo

T4. Em sua opinidio, quais o8 fatores restritivos ao desenvolvimento tecnologico de
sua empresa?

[ situagao econdmica de pals [0 Altos custos de implantagdo das
inovagdes
O Qualidade da mao-de-obra [ Falta de  obras/

descontinuidade [] Nermalizagéo efou cadigos de obras/construgao

QUESTIONARIO

CARACTERIZAGCAQ DAS EMPRESAS
EM ESTUDO. 11

T5. Que fatores externos podem influenciar o melhor desempenho do sefor como um

todo? [ Politica habitacional definida e estavel
[J Maior controle de prego dos insumos produtivos
O incentivo governamental a programas de treinamento de pessoal
[ Incentive governamental ao desenvolviments tecnolégico

[ Outras politicas governamentais de apoio s pequenas e medias empresas

TE, Na sua opinifo, quais técnicas ou metodos construtives inovadores
aplicados as construgdes habitacionais podem melhorar a produtividade em sua

empresa? [ InovagBes nos sistemas construtives (técnica)
O Inovagdes técnicas em elementos de alvenaria
[J InovagBes técnicas em painéis de concreta/ outros materiais

¥

_H_ _.a__»m de material .._._o.u:_maumna
" srmarg e ar
zMz x_u_s :Nm@ nm lvgnaria, mﬁ.ﬂn:mﬁ Bw ira, EW ._w
1 i k.
i " Fom w, |
i D %._.,.". ._n n:_._x\cﬂ_“uo Omm _mmmm . 5 m w_f «_r \_J
[ Formas metalicas deslizantes parz paredes e tetos

[ Kits de elementos elétricos
[ Kits hidraulicos pré-moldados

[0 Esquadrias pré-montadas

T7 Com relagio ao numero de componentes ou itens utilizados nas
construgdes habitacionais, ha possibilidade de sua redugdo em fungao de:

[ Inovagbes tecnicas nos materiais e componentes
[0 Padronizagic de projetos, desenhos e plantas
O Inovagdes nos processos construtivos

[ Padronizago de componenies aplicados & obra

[0 outros:

QUESTIONARIO

CARACTERIZACAO DAS EMPRESAS
EM ESTUDO 12
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VIil. Custos

C1. Quais os custos considerados em sua obra, desde & fase de concepgao
do empreendimento & fase de viabilidade e andamento?

O materiais O mao de obra O projetos [ terceiros

O terreno [ burocracias [ impostes [ outros:

C2. Alguns destes outros custos tambérm s&o considerados?

[J custo do dinheiro movimentado durante o tempo

[ custos decorrentes de falhas de estocagem

[J custos decorrentes das perdas por movimentagao interna de materiais

[ perdas decorrentes da insatisfagio de seus clientes, fornecedores e sociedade em
geral

" Cio s8o’ ‘custos na fage de‘planejamentoida obra? |
o o i e Qi s - i Wil

% : i3 X H !
=0 | Oreamen : ‘ﬁ listél de materiais %@_W& %
g i Pt S 3 U | o L
[J+Na orgamentagde, a tomada de pregos & realizada em vérios formecedores (
classificados)

[J Na orgamentagao, a tomada de pregos é realizada de forma aleatéria com um
unico fornecedor

[ A compra efetiva do material geralmente ¢ realizada com o fornecedor no qual foi
feito a tomada de prego

C4. Na fase de execugdo e controle, existe algum fipo de confrole do consumo
de materiais?

I sim O N&o

C5. Existe alguma filoscfia de custos que seja adotada de forma efetiva na empresa?

O custeio direto [ Rateio de custos fixos
[ Custeio ABC I Teoria do ganha ou restrigbes
QUESTIONARIO

CARACTERIZAGAC DAS EMPRESAS
EM ESTUDO 13

C6. E utilizado o BDI no prego de cada unidade ou da obra em si?

[ sim, como & composto? [ Nao, como ¢ formado o prego entao?

C7. Como é decidido se o resultado de um empreendimento especifico foi bem
sucedido? [ Pela recuperagio da vendz do capital investido

[ Comparando o custo projetado com o custo efetivo (real)

[ Peio pagamento das despesas e formagaoc de caixa positivo

C8. Como & feito a contabilidade da empresa e como ela influencia em suas decisdes?

Quanto a forma: [ contabilidade Interna

[ Contabilidade Externa ¥

Senreamen

IV. Aproveitamento da Entrevista

A1. Qual a sua opinido sincera em relagao ao nivel técnico das
perguntas?

O Pobre [J Razoavel O Bom O
Excelente

A2, Gostaria de participar das outras entrevistas especificas? Quais?
O Projeto
[ Planejamento e Programagao

[0 Rede de Suprimentos

O custo

QUESTIONARIO

CARACTERIZACAQ DAS EMPRESAS
EM ESTUDG 14
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ANEXO III

Relatorio

Relacéo das empresas do setor de construgao civil atuantes na regiao
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Relacdo das empresas do setor de construgao civil atuantes no litoral norte do estado de

Sao Paulo, composto por: Caraguatatuba, Sdo Sebastido, Ubatuba e Ilhabela:

Antemi Pigosso Construtora e Incorporadora
Araguaia Construtora
BPS Engenharia Civil e Elétrica
Construtora Adi Ana
Construtora Alarcon
Construtora Bellini Almeida
Construtora Brisa Norte
Construtora J Castilho
Construtora Lotus
Construtora M M Diniz
Construtora REMO
Construtora Tabapora
Construtora Tecplus
Construtora Vascon
Construtora Wilney Cardoso
CQM Construtora
Enfratec Construtora
Habitat Engenharia e Arquitetura
Icone Construtora
Iguacu Construtora, Obras e Projetos
Jamac Construtora
Jundu Construtora e Incorporadora
MAF Construtora
Marmo e Melchert Comercial e Construtora
Preliminar Engenharia
Pro Arte Engenharia e Construtora
RFV Engenharia e Arquitetura
Rodrigues & Cardoso Comércio e Servigos
Unitek Sociedade Construtora
Varadouro Construtora, Comércio e Representacoes

Vela Forte Construtora e Incorporadora
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ANEXO IV

Tratamento dos dados iniciais

Modelagem dos dados obtidos no estudo inicial do projeto
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Em pesquisa realizada no levantamento preliminar em diversas obras comerciais e

residenciais das empresas em estudo obteve-se os dados ilustrados nas Tabelas abaixo:

Tabela 8: Dados estatisticos da distribui¢do do tempo no canteiro da Empresas A.

Empresa A

Obra 1 Obra2 Obra3 Obrad4 Obrab Média
Executando a Obra 44% 41% 33% 35% 40% 39%
Nao Trabalhando 25% 28% 19% 24% 16% 22%
Transportando Materiais 15% 11% 14% 12% 21% 15%
Refazendo Trabalho 12% 14% 15% 16% 16% 15%
Realizando Marcagdes 4% 6% 19% 13% 7% 10%

Tabela 9: Dados estatisticos da distribuicdo do tempo no canteiro da Empresa B.

Empresa B

Obra 1 Obra2 Obra3 Média
Executando a Obra 29% 34% 30% 31%
Nao Trabalhando 38% 33% 35% 35%
Transportando Materiais 16% 23% 15% 18%
Refazendo Trabalho 11% 6% 12% 10%
Realizando Marcacodes 6% 4% 8% 6%

Tabela 10: Dados estatisticos da distribui¢do do tempo no canteiro da Empresa C.

Empresa C

Obra 1 Obra2 Obra3 Obra4 Obra5 Obra6 Média
Executando a Obra 34% 34% 30% 39% 32% 33% 34%
Nao Trabalhando 31% 32% 28% 30% 31% 29% 30%
Transportando Materiais 18% 16% 14% 19% 18% 16% 17%
Refazendo Trabalho 9% 9% 8% 6% 13% 9% 9%

Realizando Marcacgdes 8% 9% 20% 6% 6% 13% 10%
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Posteriormente, realizaram-se o levantamento de dados estatisticos da distribui¢do do
tempo nos canteiros de obras das empresas A, B e C, especificados os itens descriminados por
executando a obra, ndo trabalhando, transportando materiais, refazendo trabalho e realizando

marcag0es, conforme descrito anteriormente e ilustrado nas Tabelas, a seguir:

O Desvio padrdo dos dados foi calculado a partir da férmula expressa, a seguir:

J———
< 7 (Xi-X)
n

Tabela 11: Dados estatisticos da distribuicdo do tempo no canteiro nas
Empresas A, B e C especificando o item: Executando a Obra.

Executando a Obra

Xi X (Xi-Xx) (Xi-Xx)? S
Empresa A 39 35 4 16 3,32
Empresa B 31 35 -4 16 3,32
Empresa C 34 35 -1 1 3,32
Total - - - 33 -

Tabela 12: Dados estatisticos da distribuicdo do tempo no canteiro nas
Empresas A, B e C especificando o item: Nao Trabalhando.

Nao Trabalhando

Xi X (Xi-Xx) (Xi-Xx)? S
Empresa A 22 29 -7 49 5,35
Empresa B 35 29 6 36 5,35
Empresa C 30 29 1 1 5,35

- - - 86 -




Tabela 13: Dados estatisticos da distribuicdo do tempo no canteiro nas
Empresas A, B e C especificando o item: Transportando Materiais.

Transportando Materiais

Xi X (Xi-x) (Xi-x)? S
Empresa A 15 17 -2 4 1,29
Empresa B 18 17 1 1 1,29
Empresa C 17 17 0 0 1,29
- - - 5 -

Tabela 14: Dados estatisticos da distribuicdo do tempo no canteiro nas
Empresas A, B e C especificando o item: Refazendo Trabalho.

Refazendo Trabalho

Xi X (Xi-Xx) (Xi-X)? S
Empresa A 15 11 4 16 2,65
Empresa B 10 11 -1 1 2,65
Empresa C 9 11 -2 4 2,65
- - - 21 -

Tabela 15: Dados estatisticos da distribui¢do do tempo no canteiro nas
Empresas A, B e C especificando o item: Realizando Marcacdes.

Realizando Marcacoes

Xi X (Xi-x) (Xi-Xx)? S
Empresa A 9 8 1 1 1,73
Empresa B 6 8 -2 4 1,73
Empresa C 10 8 2 4 1,73
9
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A seguir, na Tabela, identifica-se a média aritmética simples dos dados estatisticos da

distribuicao do tempo nos canteiros de obras das empresas A, B e C, especificados nos itens,

respectivamente:

Tabela 16: Porcentagem da distribui¢do do tempo no canteiro nas Empresas A, B e C.

EmpresaA EmpresaB EmpresaC Média
Executando a Obra 39% 31% 34% 35%
Nao Trabalhando 22% 35% 30% 29%
Transportando Materiais 15% 18% 17% 17%
Refazendo Trabalho 15% 10% 9% 11%
Realizando Marcacoes 9% 6% 10% 8%

Os dados da Porcentagem da distribui¢do do tempo no canteiro nas Empresas A, B e C

sao ilustrados na Figura 33.

m Empresa A O Empresa B @ Empresa C

39%

34% 35%

3t% 30%
22%
8% 170,
15% 15%
0% go, 9% 0%
F
T

Executandoa  Nao Trabalhando  Transportando Refazendo Realizando
Obra Materiais Trabalho Marcagodes

Figura 33: Porcentagem da Distribuicdo de Tempo no Canteiro nas empresas A, B e C.
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Os dados da distribui¢do do tempo nos canteiros de obras das empresas A, B e C, sdo

ilustrados na Figura 34.

Realizando Marcagodes 8%

]

Refazendo Trabalho 11%

Transportando Materiais 17%

Nao Trabalhando 29%

Executando a Obra 35%

Figura 34: Porcentagem de Distribuicdo de Tempo nos Canteiros de Obras no Diagndstico Inicial

Quantificaram-se os principais fatores responsdveis pelas paradas e esperas
apresentados nas diferentes obras para caracterizacio de dados no diagndstico inicial,

conforme segue na Tabela 17.

Tabela 17: Fatores responsaveis pelas paradas e esperas nas diferentes obras das empresas na fase inicial

EmpresaA EmpresaB EmpresaC Média
Deficiéncia de movimentacao 34% 32% 40% 35%
Esperando Material 22% 25% 17% 21%
Esperando Ordens de Servico 20% 15% 15% 17%
Falta de Frentes de Servico 7% 7% 14% 9%
Falta de Equipamento 6% 9% 5% 7%
Excesso de Trabalhadores na Obra 4% 6% 3% 4%
Em descanso / Paradas Programadas 5% 3% 3% 4%

Outros Aspectos 2% 3% 3% 3%




134

Os dados dos Fatores Responséveis pelas Paradas e Esperas nas Diferentes Obras das

Empresas na Fase Inicial apresentam-se também proporcionais e constantes, apesar de

mostrarem seus nimeros proprios, conforme ilustrados na Figura 35.

40%

34%
32%

B Empresa A O Empresa B @ Empresa C

25%
2294
20%

7%

6% 15% %%

7% 1%

9%

6% . 6% .
5% % 5%
3% l 3% 3%
; ;

2o, 3% 3%

m [

Deficiéncia de
movimentagao

Esperando Esperando Falta de
Material Ordens de Frentes de
Servigo Servigo

Falta de Excessode Emdescanso/
Equipamento  Trabalhadores Paradas
na Obra Programadas

Outros
Aspectos

Figura 35: Fatores Responsdveis pelas Paradas e Esperas nas Diferentes Obras das Empresas na Fase Inicial

Estes fatores de caracterizacdo de dados sdo apresentados, na Figura 36.

Deficiéncia de Movimentagéo de Material

| 35%

Esperando Material

| 21%

Esperando Ordens de Servigo

Falta de Frentes de Servico

Falta de Equipamento

Excesso de Trabalhadores na Obra

Em descanso / Paradas Programadas

Outros Aspectos

I 7
T 9%

] 7%

] 4%

] 4%

I 3%

Figura 36: Fatores responsdveis pelas paradas e esperas no diagndstico inicial das obras
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Também foi realizado um levantamento da porcentagem de distribui¢do de tempo da
obra nas diversas fases de infra-estrutura, estrutura e acabamentos do canteiro de obras das
empresas A, B e C quanto ao aspecto produtivo, as paradas e esperas, movimentacdo de
materiais, controle e fiscalizacdo e retrabalho das atividades. Estes nimeros permitiram
distribuir do ponto de vista organizacional a real distribui¢do de tempo, que servird como
norteador nos comparativos de melhoria a serem implantado nas respectivas empresas.

Numeros estes, que estdo quantificados na tabela 18.

Tabela 18: Porcentagem da distribui¢do do tempo nas diversas fases do canteiro nas
Empresas A, B e C na fase inicial

Empresa A EmpresaB EmpresaC Média

Produtivo 39% 35% 43% 39%
Parada / Espera 33% 36% 32% 34%
Movimentagao 12% 11% 15% 13%
Controle 9% 11% 5% 8%
Retrabalho 7% 7% 5% 6%

A porcentagem de distribuicdo de tempo da obra nas diversas fases de infra-estrutura,

estrutura e acabamentos do canteiro de obras das empresas A, B e C sdo ilustrados na Figura

37.

B Empresa A O Empresa B @ Empresa C
43%
39%
35% 36%
33% 32%
1%
9%
% 7%

= ._’i‘
Produtivo Parada / Espera  Movimentagéo Controle Retrabalho

Figura 37: Distribui¢do do tempo nas diversas fases do canteiro de obras nas Empresas
A, B e C em seu diagndstico inicial
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Os dados da distribuicdo de tempo da obra nas diversas fases de infra-estrutura,

estrutura e acabamentos, estio ilustrados na Figura 38.

Produtivo 39%

Parada / Espera 34%

Movimentagao 13%

Controle 8%

Retrabalho 6%

|

Figura 38: Distribui¢do de Tempo na Obra nas diversas fases de Infra-estrutura, estrutura e
acabamentos no Diagnéstico Inicial das obras
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ANEXO V

Tratamento dos dados apds a implantacao de acoes de melhorias

Modelagem dos dados obtidos no projeto apds a implantacdo de a¢des de melhorias

para serem confrontadas as anélises iniciais
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As Tabelas, a seguir, mostram os dados estatisticos da distribuicio do tempo no

canteiro nas Empresas A, B e C apds a implantacdo das acdoes de melhoria propostas, a seguir:

Tabela 19: Dados estatisticos da distribuicdo do tempo no canteiro na Empresas A apds a

implantacdo das melhorias propostas.

Empresa A

Obra 1 Obra2 Obra3 Obrad4 Obrab Média
Executando a Obra 45% 42% 40% 35% 41% 41%
Néao Trabalhando 24% 25% 22% 24% 17% 22%
Transportando Materiais 15% 13% 14% 14% 22% 16%
Refazendo Trabalho 11% 14% 15% 16% 15% 14%
Realizando Marcacgdes 6% 9% 11% 5% 7%

Tabela 20: Dados estatisticos da distribuicio do tempo no canteiro na
Empresas B apds a implantagdo das melhorias propostas.

Empresa B

Obral Obra2 Obra3 Média
Executando a Obra 41% 39% 45% 42%
Nao Trabalhando 25% 28% 20% 24%
Transportando Materiais 14% 18% 14% 15%
Refazendo Trabalho 13% 10% 12% 12%
Realizando Marcacgdes 7% 5% 9% 7%

Tabela 21: Dados estatisticos da distribuicdo do tempo no canteiro na Empresas C apdés a implantacdo das

melhorias propostas.

Empresa C

Obra1 Obra2 Obra3 Obra4 Obrab5 Obrab Média
Executando a Obra 40% 37% 37% 41% 40% 42% 40%
Nao Trabalhando 21% 18% 17% 23% 21% 22% 20%
Transportando Materiais 13% 13% 15% 15% 14% 16% 14%
Refazendo Trabalho 10% 10% 9% 6% 12% 10% 10%
Realizando Marcagdes 16% 22% 22% 15% 13% 10% 16%
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Os dados e o desvio padrao dos dados quantificados apds a implantacao das ac¢des de

melhorias sdo ilustrados, a seguir:

J———
< 7 (Xi-X)

n

Tabela 22: Dados estatisticos da distribuicdo do tempo no canteiro nas

Empresas A, B e C apés a implantacio das melhorias propostas
especificando o item: Executando a Obra.

Executando a Obra

Xi x (Xi-x) (Xi-x)2 S
Empresa A 41 41 0 0 0,82
Empresa B 42 41 1 1 0,82
Empresa C 40 41 -1 1 0,82
Total - - - 2 -

Tabela 23: Dados estatisticos da distribuicdo do tempo no canteiro nas

Empresas A, B e C apés a implantacdo das melhorias propostas
especificando o item: Nao Trabalhando.

Nao Trabalhando

Xi x (Xi-x) (Xi-x)2 S
Empresa A 22 22 0 0 1,63
Empresa B 24 22 2 4 1,63
Empresa C 20 22 -2 4 1,63
- - - 8 -

Tabela 24: Dados estatisticos da distribuicdo do tempo no canteiro nas
Empresas A, B e C ap6s a implantagdo das melhorias propostas
especificando o item: Transportando Materiais.

Transportando Materiais

Xi x (Xi-x) (Xi-x)2 S
Empresa A 16 15 1 1 0,82
Empresa B 15 15 0 0,82
Empresa C 14 15 -1 1 0,82
2




Tabela 25: Dados estatisticos da distribuicio do tempo no canteiro nas
Empresas A, B e C apds a implantacio das melhorias propostas
especificando o item: Refazendo Trabalho.

Refazendo Trabalho
Xi x (Xi-x) (Xi-x)2 S

Empresa A 14 12 2 4 1,63

Empresa B 12 12 0 0 1,63

Empresa C 10 12 -2 4 1,63
- - - 8 -

Tabela 26: Dados estatisticos da distribui¢do do tempo no canteiro nas
Empresas A, B e C ap6s a implantagdo das melhorias propostas
especificando o item: Realizando Marcagdes.

Realizando Marcacoes
Xi x (Xi-x) (Xi-Xx)2 S

Empresa A 7 10 -3 9 4,24

Empresa B 7 10 -3 9 4,24

Empresa C 16 10 6 36 4,24
- - - 54 -
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Com base nos dados obtidos, a Tabela abaixo, ilustra a distribuicio do tempo no

canteiro nas Empresas A, B e C, ap6s a implantagdo das acdes de melhoria, conforme segue:

Tabela 27: Porcentagem da distribui¢do do tempo no canteiro nas Empresas A, B e C apés a

implantacdo das melhorias propostas.

EmpresaA EmpresaB EmpresaC Média
Executando a Obra 41% 42% 40% 41%
Nao Trabalhando 22% 24% 20% 22%
Transportando Materiais 16% 15% 14% 15%
Refazendo Trabalho 14% 12% 10% 12%
Realizando Marcacoes 7% 7% 16% 10%
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Os dados obtidos na distribuicao do tempo no canteiro nas Empresas A, B e C, apés a

implantacao das a¢des de melhoria propostas, sdo apresentada na Figura 39.

B Empresa A O Empresa B @ Empresa C

am, 42%
b

40%

Executandoa  Nao Trabalhando  Transportando Refazendo Realizando
Obra Materiais Trabalho Marcagdes

Figura 39: Distribui¢do do tempo no canteiro nas Empresas A, B e C apds a implantacdo das melhorias.

Quantifica-se a média da distribui¢cdo do tempo nos canteiros, a seguir:

Realizando Marcagées

Refazendo Trabalho

Transportando Materiais

Nao Trabalhando

Executando a Obra 41%

@ Inicial m Final

Figura 40: Comparativo da Distribui¢do de Tempo nos Canteiros de Obras - Diagnéstico Inicial / Final
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Com a implantagdo das acdes de melhoria ilustram-se os fatores responsaveis pelas

paradas e esperas, a seguir:

Tabela 28: Fatores responsaveis pelas paradas e esperas nas diferentes obras das empresas na fase final.

Empresa A Empresa B Empresa C Média
Deficiéncia de movimentacao 23% 17% 33% 24%
Esperando Material 12% 15% 11% 13%
Esperando Ordens de Servico 7% 7% 3% 6%
Falta de Frentes de Servico 3% 5% 5% 4%
Falta de Equipamento 5% 8% 3% 5%
Excesso de Trabalhadores na Obra 5% 7% 4% 5%
Em descanso / Paradas Programadas 39% 35% 33% 36%
Outros Aspectos 6% 6% 8% 7%

Os dados obtidos dos fatores responsdveis pela paradas e esperas nas diferentes obras

das empresas nas Empresas A, B e C sdo ilustrados na Figura 41.

B Empresa A O Empresa B @ Empresa C

39%

35%

7%
5%

2%
1%

9
7% 7% 8% 7%

33% 33%
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5% 5% 5% 5% 4%
3% 3% 3% i_’_‘

6% 6%

Deficiéncia de Esperando Esperando Falta de Falta de Excessode Emdescanso/
movimentacao Material Ordens de Frentes de Equipamento  Trabalhadores Paradas
Servigo Servigo na Obra Programadas

QOutros
Aspectos

Figura 41: fatores responsdveis pela paradas e esperas nas empresas apds a implantacdo das melhorias.
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Dados do levantamento da porcentagem de distribui¢do de tempo da obra nas diversas

fases de infra-estrutura, estrutura e acabamentos, a seguir:

Tabela 29: Porcentagem da distribui¢do do tempo no canteiro nas Empresas A, B e C na Fase Final.

Empresa A Empresa B Empresa C Média
Produtivo 48% 49% 58% 52%
Parada / Espera 30% 28% 25% 28%
Movimentacgéao 4% 8% 7% 6%
Controle 11% 9% 6% 9%
Retrabalho 7% 6% 4% 6%

Estes dados obtidos na distribuicdo de tempo da obra nas diversas fases de infra-
estrutura, estrutura e acabamentos do canteiro de obras das empresas A, B e C quanto ao
aspecto produtivo, as paradas e esperas, movimentacdo de materiais, controle e fiscalizacio e

retrabalho das atividades. Numeros estes, que estao quantificados na Figura 42.

B Empresa A O Empresa B @ Empresa C

58%

48% 49%

30% e

8%
25%
1%
8% 7% % 7%
Produtivo Parada / Espera  Movimentagao Controle Retrabalho

Figura 42: Distribui¢do de tempo da obra nas diversas fases de infra-estrutura, estrutura e
acabamentos do canteiro de obras das empresas A, B e C
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ANEXO VI

Formularios

Modelo de documentos utilizados na implantacéo das

Acbes de Melhorias nas Empresas em Estudo
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MATERIAL:

ESPECIFICAGOES RESPONSAVEL

A - ESPECIFICACAO PARA AQUISICAO

B - CONDICOES DE RECEBIMENTO EM OBRA

C - VERIFICACOES E ENSAIOS DE RECEBIMENTO

D - CRITERIOS DE APROVAGCAO DO MATERIAL / LOTE

E - ORIENTACOES PARA ESTOCAGEM / ARMAZENAMENTO

F - OBSERVACOES GERAIS

RECEBIDO POR:

NOME E ASSINATURA DO RESPONSAVEL PELA INSPEGAO / RECEBIMENTO DATA

Figura 43: Modelo de formulario: ERM - Especificacdo para Recebimento de Materiais
Fonte: Adaptado de Souza (1996)
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ERM DE REFERENCIA:

RESPONSAVEL PELO RECEBIMENTO:

LOCAL E USO DO MATERIAL:

FORNECEDOR / FABRICANTE:

QUANTIDADE

N° NF

DATA DE ENTREGA

ENSAIO E/OU VERIFICACAO

( no caso de ensaios realizados em laboratdrio, anexar certificados / laudos )

MATERIAL APROVADO
PARA RECEBIMENTO

( )SIM ( ) NAO

OBSERVACOES E ACOES CORRETIVAS EM CASO DE NAO-CONFORMIDADE

RECEBIDO POR:

NOME E ASSINATURA DO RESPONSAVEL PELA INSPEGAO / RECEBIMENTO

DATA

Figura 44: Modelo de formulario: RRM — Relatério de Recebimento de Materiais.

Fonte: Adaptado de Souza (1996)
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ANEXO VII

CARTILHA

Modelo de Cartilha do “ COORDENADOR LOGISTICO PERACIONAL”

para implantacdo de melhorias no modelo proposto neste trabalho
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1. Apresentacdo

A construgao civil ao longo dos anos nédo deu a devida importancia
as questdes relacionadas & logistica. A preocupagéo dos gestores era,
basicamente, com a &rea técnico-descritiva. Nao se acompanhou a
evolugdo sentida em outros sefores da indistria de manufatura,
convivendo sempre com o desperdicio e a improvisagSio comum ao

ambiente da construgdo civil. Isto pode ser entendido pelo fato de seus
principais subsetores, edificagbes e construgdo pesada, apresentarem

até entéo, baixa competitividade que conduziram a esta situagao.

Nos dias atuais, a competitividade tornou-se mais acirrada

evidenciando a necessidade de reverter este quadro por meio de uma

motivagao compulsoria dos empresarios do sefor. A logistica é o
processo de planejar, implementar e controlar de maneira eficiente o
fluxo e a armazenagem de produtos, bens, servicos e informacses
associados, cobrindo desde o ponto de origem até o ponto de consumo,
com o objetivo de atender aos requisitos do consumidor — conceito
incorporado nas empresas industriais, com varios beneficios ao bom
desempenho das mesmas. Portanto, também aplicavel a industria da
construcdo civil. porém, para isso & necessaric um processo de
conscientizacéo e divulgacac aos empresarios do setor, dos beneficios e
as vantagens propiciadas pela tecnologia logistica, podendo ser, até

mesmo como um diferencial estratégico e competitivo da sua empresa.
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2. Objetivo

O objetivo deste trabalho & apresentar uma revisdo tedrica
conceitual da logistica e sua confribuigao na inddstria da construgao civil
brasileira e propor um administrador logistico que ira gerenciar o canteiro
em harmonia com o engenheiro da obra, com elevado conhecimento da
tecnologia logistica, associado a uma experiéncia no setor construtivo,
promovendo melhorias de gestao no canteiro de obras.

3. Historico da logistica no contexto empresarial

Ao contrario do que muitas pessoas pensam a logistica nao é um
novo processo ou uma metodologia administrativa. A logistica sempre
existiu, desde os tempos mais remotos quando o homem comegou a
produzir no local mais do que necessitava e realizar trocas com seus
vizinhos e, conseqgientemente, transporte. Isto ja era logistica de uma
forma potencial. Evoluiu sendo utiizada nas guerras ao longo dos
séculos. Era na retaguarda um setor estratégico: fazia-se o planejamento
militar, a movimentagao e o deslocamento das tropas, suprimentos e
equipamentos. Dadas essas caracteristicas militares apresentarem muita
afinidade com as atividades industriais, passou a ser utilizada nas
empresas, dando origem a logistica empresarial. Podemos relacionar a
logistica com a administragio de informagGes: quem tem no local e na
quantidade necessarias, possui ampla possibilidade de ser bem

sucedido
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4. Logistica: Conceitos e definicées

A logistica é um processo de planejar, implementar e controlar de
maneira eficiente o fluxo e a armazenagem de produtos, bens, servigos e
informagGes associados, cobrindo desde o ponto de origem até o ponto
de consumo, com o objetive de atender aos reguisitos do consumidor.

A logistica & a @rea funcional presente nas organizagbes que
integra o fluxo de informagdes e o de materiais na busca da eficiéncia e
eficacia das operagtes e do processo, conforme mostra ilustragao na
Figura 1:

T lisires T o, A T it Filipeza

FIGURA 1. Cadela de Supri para uma emp
Fonte: Adaptado de Ballou [2006).
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5. A logistica e a construgao civil

A introducao da logistica na construgéo civil pode ser efetivada de
uma forma bastante similar ac seu emprego numa indistria de
manufatura, dada analogia existente entre um canteiro de obras e uma
unidade fabril, porém existem diferengas basicas, onde se destaca:

a) Imobilidade do produto, a mao-de-obra & que se desloca ac longo do
produto;

b) Mao-de-obra com alta rotatividade e, geralmente, desqualificada;
¢) Produto Uinico e ndo seriado:
d) Alto custo e tempo elevado de produgao;

) Nao existe distribuicao fisica.

Deve-se considerar que estas diferengas de forma alguma servem
como barreira ou empecilho para introdugo da logistica neste segmento
industrial, entende-se de uma forma totalmente inversa que sao
situacbes que requerem ainda mais um gerenciamento mais apurado
proporcionado, sem divida, pelo gerenciamento logistico.
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6. Modelo de Gestdo de Logistica Proposto

O modelo que se propée & de um administrador logistico que ir&
gerenciar o canteiro em harmonia com o engenheiro da obra, com
elevado conhecimento da tecnologia logistica, associado a uma
experiéncia no setor construtivo.,

O operador logistico pode-se dizer que & aquele que ira
materializar todo o processo logistico, ou seja, a pessoa que ira planejar,
implementar e controlar todo o fluxo de materiais, servigos, mao-de-obra
€ a armazenagem com as respectivas informagées associadas.

Sendo a ele afribuida, portanto, a gestao da cadeia de suprimentos
necessarios a produgdo seja de materiais, servicos e mao-de-obra,
deixando para o engenheiro de obras a analise, acompanhamento e o
cantrole das especificagdes técnicas do projeto.

Depreende-se dai que numa obra existir&o dois gestores: o gerente
tecnico (engenheiro da obra) e o gerente de suprimentos (operador
logistico). Entende-se que este desmembramento gerencial frara
beneficios significativos ao processo produtivo como um todo, uma vez
que cada gestor ir4 concentrar-se apenas em sua atividade especifica.
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Uma vez definidkoc o coordenador logistico, este efetuara o
planejamento global do sistema construtivo que sera o pardmetro para a
implementacgdo, controle do fluxo de suprimentos e a armazenagem com
o respectiva fluxo de informagbes correspondentes ao longo do
desenvolvimento da obra. Entre as fungdes do coordenador logistico,
deve-se:

a) Planejar o canteiro de obras, compativel com as caracteristicas e
especificidades do empreendimento a ser desenvolvido;

b) FPlanejar as atividades a serem executadas, estabelecendo

cronocgramas a partir do estudo as interfaces;

c) Caracterizar bem as diversas alividades constituintes da obra e
subdividir a execugdo da mesma em tarefas, analisando sua

interveniéncias,;

d) Planejar no tempo e no espago as necessidades de recursos materiais

e humanos;

e) Acompanhar o desenvolvimento dos servigos e tomar medidas para

solucionar interveniéncias ou corrigir atrasos ao cronograma;

f) Desenvolver um sistema estratégico de informacdes.
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Podemos relacionar toda a coordenagéo logistica com a técnica
operacional na estrutura organizacional de uma empresa de construcéo
civil, conforme a proposta, & a de “Coordenador Logistico-Operacional’,
isto & um administrador ou gerente logistico da empresa que ira
gerenciar o canteiro em paralelo com o engenheiro da obra, com elevado
conhecimento da tecnologia logistica, associade a uma experigéncia no
setor construtivo, conforme ilustra a figura 2:

FIGURA 2. Logistica na estrutura organizacional de uma emp de ao civil.
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7. Consideragdes Finais

A logistica ¢ um processo adminisirative incorporadu tas empresas
seriadas ¢ apresenia hepeficios ao bom descmapenhe das mesmss, Processa

aplicdvel 4 indistria da constrigdo civil, porém, pam isse € neccssaric um

- processe de censcientizagiio ¢ divulgagdo aos empresarios do setor, dos

-beneficies ¢ as vantagens propiciadas pela tecnoiogia logistica, podendo sar, até

mesmoe-eoma um diiveneial estratégice e competitivo da sua empresa. Comoa

inplantagdo de-melhorias de gestio come a proposts nesta certilhs. permite-se.

lizar vina maior produtividade ¢ qualidade nos processos de manufatura da

consiragso civil alisdo 2 um ambicmie de tabalbo meis limpo e nrganizado,

garantindo maier qualidade de vidn 2os trabalhadores do setor.
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ANEXOS

Questionarios direcionados
para acompanhamentc
das meihorias de gestéo
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1) Quantifique a distribuigao dos tempos no canteire de obra, a seguir:

INSTRUCOES PARA PREECHIMENTO

- Considerar um prefssional com uma atveiade de producio dieta | padreime. carpinteire. armador, ate.);

- Mo considerar sjudsniss & auxiates do profiesions! neeks distrbuiche;

- a0 considerar hors de BImago ne distribuicde. Dulres paredas eventuals identificar no Aem “Meo Trabahando”,
- Em caso de identdicar mes oe um profissional, apresentar 8s 2 medries. separadamente. (comem B folhas),

) o @ fasa da ohra 5dio da atividada nf Intm, Bstrudura, & oufros
Prafissionnl | Fase ta obre
(Ex. Pedrei § estruburay Hora1 |Hora2 | Hore3 | Hored | Hora5 | Hore 6 | Hora 7 | Hora B DIA
Distribuigao do tempo I3
no canteiro de obras Minutos | Minstos | Minutos | Minctos | Minutos | Minutos | Minotos | Minutos | winutos
[)o o (o {30 faa e (e )
Executando a obra _q W__ma M wma { Jﬁ_ m :.._,_u M wma { Uma M Ja M
L ) L J
Exscutando ¢ servico btk
s pas [ eraw [o3as [4ads s feras [
ot tj20 |()20 |()20 [(320 (20 f()20 iy ¢
()30 | ()30 |[}30 |(330 ([)30 |¢930 f()30 |¢)
{45 [t345 |()45 |(345 [(d45 [ti495 [()a5 |
V66 | ()80 |[)B0 | (1B |rhBOC [()BO [{)BO |t
(8] (1o e [} (] )
Né&o Trabalhando (15 tis lris fvis feis o |6
e (e yte fedm rEyre |ty
i [ 115 (15 |15 (118 [i)1s ()
Guanbfcagio {20 [yee |20 {120 (20 |
Recebendo 0.5 ()40 (30 ()30 {130 TR I
Passanda 05 (145 [)45 ()45 {145 (148 | 1)
Duscanso (5] [160 |[ )60 (160 (- )
IS ET (90 |0 (1o
Transportando eys |65 [¥s  eis |
Materiais (310 (10 [ T [ K
{315 1316 |4 [)35 {118 |4
Carga ! Duscarga (320 |(20 || ()20 [(120 |
Transporie Carmiano mac (130 (30 (¢ {130 |1)30 (¢
Traeparte Meiplat (145 |4 )45 |( ()85 | (145 [4
{180 |(ye0 | (180 [()sa ¢
0 (1] (e
Refazendo 5 (15 (15
Trabalho 0 {410 {110
15 { 415 {115
Refarer gualguer atividede (& 20 [ »20 {n20
reafizada antericrmants a0 {330 { )30
45 { 145 (145
&0 {80 {180
T ()0 [0 0 1 A (10
Realizando (15 (s [tis [tys |iis lis
Marcacées {.)10 f31e Jryte [ ey [t1e |1
(115 (335 | Lis (s [(gas | (e
~Medinga. Riscando lestanca & { )z fyee |tieo |ts20 |(h2e |1 )20
marcanda cais de sanicos 2 {3 (330 {130 |¢330 [{30 [(}30
byl {145 [yas |r)4s | cyas |ias |48
- Adetinto n:“._«_maw.a_.____maa._ﬂu {60 [ 180 {180 (8- { 160 ]
TOTAL (Z)
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2) Como base nos dados da distribuico anterior, realizar um levantamento
direcionado da porcentagem de distribuicio de tempo da obra nas diversas
fases de infra-estrutura, estrutura e acabamentos, a seguir:

v INFRA-ESTRUTURA
Produtive

Parada /| Espera

v ESTRUTURA
Produtivo

Parada ! Espera

v ACABAMENTOS
Produtivo
Parada | Espera
Movi .

Controle

Retrabalho
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3) Quais os principais fatores responséveis pelas paradas e esperas i
apresentados na distribuicdo do tempo no canteiro da sua obra, apresentada
anteriormente:

fdentifigue todcs o5 fatores responsaveis presente no canteiro de obras no campe 4 esquerds

o campo Classificagéo, liste a ordem de responsabilidads desles falores. Ex: 15 2% 3° gic.
( Pelo menos as 3 primeiros, em ordem de pricridade |

Classifcagtic
o Deficigncia de movimentagao [ )
! Esparando Material { )
o Esperando Ordens de Senvigo ( )
=] Falta de Frantes de Servigo { )

& Falta de Equipamenito ( )
a Excesso de Trabalhadores na Obra | )
[m] Em descanso / Paradas Programadas { )

O Qutros Aspectos: { )

Em caso de Dulros, especifique:
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Autorizo cdpia total ou parcial desta obra, apenas para fins de
estudo e pesquisa, sendo expressamente vedado qualquer tipo de

reprodugdo para fins comerciais sem prévia autoriza¢io do autor.

Adriano Aurélio Ribeiro Barbosa
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