LOGISTICA

Gestao da cadeia de
suprimentos em obras rapidas

0 maior desafio nas obras rapidas ndo € a gestao de custos, qualidade e aquisicao
dos materiais e servigos isoladamente, mas o planejamento global de entrega

abnrdagem deste arn'go & mostrar

Como as questies de suprimentos,
custos e logistica em obras ripidas tém
que ser vistas sob um contexto maior,
que € a gestio da cadeia de suprimen-
tos. Inicialmente, quando se pensa
nesse tema no setor da construgio
civil, logo ver & mente propostas de
solugbes que abordam os materiais, os
transportes para o canteiro de obras e
as movimentagoes internas, visando  construgio mais rapida e
eficiente dos empreendimentos.

Contudo, um estudo do Construction Industry Institute de-
monstra que a habilidade para influenciar nos resultados de um
empreendimento ¢ maior durante as etapas pré-obra, momento
em que deveriam ocorrer 08 mais importantes esforgos em pesquisa
de Engenharia, desenvolvimento de fontes estratégicas de recursos
e sistemas construtivos. Se ndo mapeados antes da execucao, sérios
riscos ou problemas de projeto dificilmente serdo solucionados sem
retrabalho, custos adicionais e sem atrasos no cronograma. Isso requer
mais que uma boa gestao de logistica e produgio de uma construcio
convencional, devendo enfatizar também o estudo de viabilidade,
desenvolvimento de projetos e aquisigies.

J4, quando se trata de construgdes rapidas, hi uma diferenca
notratamento da cadeia de produgio em comparagio a uma cons-
trugdo convencional, que reside nas proprias caracteristicas desses
dois tipos de negdcio. Fazendo uma alegoria com o setor industrial,
a comstrucio convencional de um edificio se assemelha ao modo de
produgao de um navio, em que fodos os recursos se movimentam
em torno de um inico produto de alta complexidade, demandando
extenso ¢ minucioso trabalho. Em contrapartida, obras ripidas se
assemelham a uma produgio de pequenas lanchas ¢ barcos moto-
rizados, passiveis de certa padronizagio, cujo modo de fabricacio ¢
montagem passa por uma linha de produgio industrial,
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“N30 h4 como garantir
resultados se o fornecedor
nao enxergar as metas
estipuladas pelo cliente e
prometidas pela gestoragy

Coma a maior parte dos casos de
execuciio das obras rdpidas é menos
complexa do ponto de vista técnico, o
desafio passa a ser executar maior vo-
lume de obras semelhantes e geografi-
camente dispersas, realizadas durante
curtos periodos de tempo. Sendo assim,
esse segmento pode ser considerado
um tipo de produgio em lotes, Como
¢ necessdrio lidar com volume maior
de agties ¢ com certa variedade de demandas 4 serem atendidas,
costuma-se separar sua produgido em “pacotes” de agdes, com-
partilhando recursos. Messe sentido, o maior desafio ndo é apenas
elaborar o planejamento e os projetos de todos os estabelecimentos,
e sim coordenar todo o cido de vida, concluindo as obras de acordo
com a demanda do cliente.

GESTAD DA CADEIA COMD PLANEJAMENTO GLOBAL DE ENTREGA

Assim como o modo de produgio se diferencia entre os dois
segmentos, 0 mesmo ocorre com a Gestdo da Cadeia de Suprimen-
tos, que determina o sucesso da produgio. Podemos entender que
€ uma “gestio da interconexdo entre as empresas relacionadas por
meio de ligagies no lado do fornecimento e no lade do consumo
entre os processos, com o objetivo de gerar valor, traduzidos em
produtos e servigos ao consumidor final™ (CSCME, 2008).

Para o segmento de obras rdpidas, os materiais e servigos geral-
mente s3o contratados pela propria equipe do cliente. O maior desafio
entio, ndo € a gestio de custos, qualidade e aquisicio dos materiais e
servigos isoladamente, mas o planejamento global de entrega.

Esplicando melhor, lemos um conjunto de insumaos ou recursos
brutos (material, equipamentos, pessoas), que s3o os elementos de
“entrada” (inputs) para o proximo passo, o processo de transfor-
magio. Nessa etapa, 0s recursos se reorganizam e interagem entre si
para gerar elementos de “saida” (outputs), que ¢ o produto acabado,
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CONJUNTO DE lm@wmﬂm EM CONSTRUGAO CONVENCIONAL
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Aplicando esse conceito nos modelos dos dois segmentos, podemos
simplificar os processos em nove tipos. ( Veja figura 1.)

Ma perspectiva da construgio convencional, todos os processos
pré-obra formam um macroprocesso que visa gerar um nove insumao
paraa etapa da execucio da obra, start-up e manutencao. Nesse caso, a
participacio do cliente nessa cadeia € gerar o input inicial e confirmar
a satisfacio de sua demanda como output. (Veja figura 2.)

Quando se trata da cadeia de obras seriadas, o foco em cada
processo ¢ relativamente major, pois o cliente pode gerar um input
nove em qualquer parte da cadeda e com maior frequéncia, conside-
rando o volume de agies realizadas. Dessa forma, a perspectivaéa
geraciio de um output em cada processo que, na realidade, € o input
para o processo seguinte, e assim em diante. { Veja fignra 3.)

Por sua vez, o conceito de sobreposigio e simultaneidade de
processos, ndo € autossuficiente, tampouco representa melhoria dos
processos. Relembrando um artigo elaborado por esses autores, o
proprio conceito de Fast Construction estd ligado & *Padronizacio
e racionalizagdo dos processos de concepio e construgio’, confe-
rindo “rapidez, eficicia e economia de escala” i producao, além de
“desempenho e qualidade previsiveis” O diagrama (figura 4) resu-
me as diferengas de uma boa gestao da cadeia entre uma construgio
convencional ¢ construges ripidas,

“TRIPLD A™

A gestio da cadeia de suprimentos deve também estar alinhada
a trés caracteristicas essenciais, o chamado “Triplo A™: (1) Agilidade
para reagir rapidamente a alteragdes na demanda por um produto
ou servigo; [2) Adaptabilidade a fim de ajustar a cadela de supri-
mentos inteira de acordo com as mudancas estruturais do mercado;
¢ (3) Alinhamento ou habilidade de motivagio dos agentes da cadeia
[fornecedores internos € externos) para um mesmo objetivo,

Infelizmente, os estudos sobre esse tema no selor construtivo
530 escassos. Entretanto, essa pode ser uma boa oportunidade

16 = GUIA DA CONSTRUGAD - CORSTRUCAD MERCADD 93 - ABRIL H09

para que olhemos para o setor industrial, que tem maior matu-
ridade no desenvolvimento de estudos e modelos de gestao com
foco em resultados, em busca de “benchmarks” e priticas que
poderiam ser adaptadas e aplicadas a obras rdpidas.

H4, por exemplo, uma pritica comum da produgio industrial
em utilizar formulas de previsao de estoques para produzir com
maior eficiéncia, com base na capacidade de entrega ¢ de pro-
dugdo. Em obras rdpidas, isso ndo ¢ muito diferente: cada “lote”
de obras € determinado por fatores geogrificos, de prazos, tipos
de servigos a executar e valor agregado, distribuindo os recursos
adequadamente (equipe, fornecedores de servigos, tempo de de-
dicacio de cada gerente de projeto... ). Além disso, a definicdo do
volume de agoes por lote assemelha-se ao cilculo do “lote econd-
mico’, que leva em conta os ganhos de escala da produgio,

Contudo, um artigo da Harvard Business Review (nov/2004)
mostra comao uma rede espanhola de vestudrio feminino ganhou
maior agilidade (o primeiro “A”) ao guebrar o paradigma do “lote
econdmico”. A empresa, embora aumentando os custos de pro-
dugio, reduziu 0 volume por lote para que pudesse atender rapi-
damente s mudancas do mercado. Ademais, a alta rotatividade
de roupas e acessdrios contribuiu para aumentar a frequéncia de
clientes além da constante atualizagio das lojas com as tendéncias da
maoda. Similarmente, uma gestora de obras rdpidas ndo deve basear-
se apenas nos ganhos de escala na produgio e no fornecimento de
materials e servi¢os para determinar o niimero minimo de ages.

Além desse aspectn, outra solucio que as empresas do setor
encontraram para garantir eficiéncia produtiva dos lotes foi a
terceirizacio. Contudo, até que ponto a terceirizagdo deixa de ser
sauddvel? As empresas do segmento de obras rdpidas tém tido
dificuldade de manter a cadeia produtiva eficiente, embora seu
core business seja integrar todos os fornecedores e prestadores.
Um dos motivos € a terceirizacio excessiva, que torna a gestora
altamente dependente, deixando-a incapaz de mudar suas es-
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truturas de produgiio e fornecimento s novas necessidades do
mercado, perdendo a Adaptabilidade (o segundo “A™),

Outro motivo estd na terceirizacao sem padronizagio dos
processos, parcerias firmadas e investimentos em capacitacio de
fornecedores. Embora pareca menos custosa, nio hi como ga-
rantir resultados se o fornecedor nao enxergar as metas estipula-
das pelo cliente e prometidas pela gestora. [sso provoca gargalos
no fluxe produtivo, causando erros estruturais e retrabalhos.

Uma solugdo que a indidstria automobilistica encontrou para
gerar alinhamento {terceiro “A") com diversos fornecedores de
componentes foi a formagio de “clusters”, complexos automobi-
listicos que abrigam os principais fornecedores, tornando o fluxo
de informagies mais rdpido e dgil, ¢ facilitando o monitoramento
da qualidade sob o padrio da grande montadora. Fssa estratégia
possibilitou delegar maiores responsabilidades para as fabricantes
de componentes, terceirizando até a producio e montagem dos
subsistemas dos automdveis. Qutro aspecto importante para
garantir o sucesso do alinhamento é o envolvimenta dos fornece-
dores e clientes na revisao dos processos conjuntos.

E possivel observar esses ¢ outros exemplos que remontam ao
“Triplo A”em revistas e artigos de Administragio, Produgiio ¢ Logis-
tica, podendo servir de dncora para melhores praticas no segmento
de construgio de obras ripidas. (O leitor pode conferir alguns desses
estudos nas referdncias bibliogrdficas ap final deste artigo,)

Na outra ponta da cadeia, é preciso também que haja incentivos
por parte do diente para que o processo funcione, O cliente deve
estar preparado e maduro o suficiente para mudar a forma como ve
a construgio ripida hoje, a0 mesmo tempo em que estd trabalbando
para seus projetos de expansio, lsso requer o alinhamento entre
as dreas de Marketing, Engenharia, Vendas e Comercial, Juridico ¢
Financeire do cliente, como integrantes da cadeia.

Apesar de listados alguns fatores ainda incipientes em obras

figura 4

rapidas € no setor construtivo como um todo, existem boas pers-
pectivas em direcio a melhores priticas. E pm:sive] observar, por
exemplo, alguns conceitos emergindo da construgio convencio-
nal, como o IPD (Integrated Project Delivery) e o BIM (Building
Information Modeling). Espera-se que essa concepgdo e outras
metodologias contribuam futuramente para melhores priticas
também no segmento de obras rapidas.

Embora o fator principal de mudanca estrutural do setor de
Construgiao Civil e do segmento de obras ripidas seja o tempo
de maturacio do mercado, esperamos que artigos como este
acelerem esse processo e contribuam para o desenvolvimento de
melhores priticas de gestio da cadeia de suprimentos, da mesma
forma que vemos hoje no setor industrial. <]
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