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Resumo: O presente trabalho analisa mediante estudo de caso uma problemética apresentada no
planejamento dos projetos de construgéo civil na cidade de Cali, Coldmbia, a qual afeta diretamente os
orcamentos e prazos dos projetos. A pesquisa possui abordagem qualitativa e o procedimento técnico
€ 0 estudo de caso. Utilizou-se uma empresa do setor da construgdo civil como unidade de andlise, e
para a coleta dos dados a campo foram feitas entrevistas. O objetivo foi identificar na literatura um
modelo de referéncia que pudesse orientar a construcdo de outro modelo tedrico conceitual especifico
de boas préticas para planejar recursos de materiais e médo de obra em obras do setor da construcéo
civil. Os resultados foram a identificacdo na literatura do modelo de referéncia SCOR versdo 12.0 e
seus atributos, os processos de Nivel 1 e os processos-chave de negoécio da cadeia de suprimentos
com as oportunidades correspondentes para cada um dos processos e atividades gerais de um projeto
de construcéo civil na empresa do estudo de caso analisada. Todavia, a principal e real contribui¢éo
desta pesquisa é a proposicdo do modelo conceitual de boas praticas de planejamento de materiais e
mao de obra especifico para o setor da construcao civil na cidade de Cali, Colémbia.

Palavras-chave: Planejamento. Recursos. Setor de construcdo civil. Modelo de referéncia SCOR.
Gestao da cadeia de suprimentos.

Abstract: The present work analyzes, through a case study, a problem presented in the planning of civil
construction projects in the city of Cali, Colombia, which directly affects the budgets and deadlines of
the projects. The research has a qualitative approach and the technical procedure is the case study. A
company in the civil construction sector was used as the unit of analysis, and interviews were conducted
to collect data in the field. The objective was to identify in the literature a reference model that could
guide the construction of another specific theoretical conceptual model of good practices for planning
material and labor resources in works in the civil construction sector. The results were the identification
in the literature of the reference model SCOR version 12.0 and its attributes, the Level 1 processes and
the key business processes of the supply chain with the corresponding opportunities for each of the
processes and general activities of a project of civil construction in the analyzed case study company.
However, the main and real contribution of this research is the proposition of a conceptual model of
good practices in material and labor planning specific to the civil construction sector in the city of Cali,
Colombia.

Keywords: Planning. Resources. Civil construction sector. SCOR reference model. Supply chain
management.
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1 INTRODUCAO

No setor da construcdo civil € comum executar projetos de engenharia de
producdo com orcamentos e prazos justos ou que ndo podem ser cumpridos. Esses
dois fatores sdo constantemente afetados por um planejamento inadequado, seja por
falta de conhecimento ou de tempo. Por isso, é importante ter boas praticas para fazer
o planejamento principalmente de materiais e mao de obra. Desse modo, o projeto
pode ter orcamentos e cronogramas dentro das exigéncias da Cadeia de Suprimentos
— “Supply Chain” [SC], considerando fornecedores e clientes. Nesse contexto, boas
praticas como a gestdo do tempo para o planejamento, 0 custo, uma equipe de
trabalho treinada e com conhecimento sobre o tema sdo necessarios (Giraldo et al.,
2018). Na fase de planejamento de producao deve-se determinar quais operagdes ou
atividades sdo indispensaveis, como devem ser executadas e quais acdes devem ser
tomadas. Dessa forma, é possivel identificar as dificuldades e riscos que podem estar
presentes na execucdo (Gonzélez et al., 2010).

Para o planejamento da produc¢éo, recomenda-se levar em consideracao a SC,
e integrar todos os processos-chave de negdécios que geram valor ao cliente desde as
fontes de matérias primas até a entrega do produto ao consumidor. A gestdo da
cadeia de suprimentos — “Supply Chain Management” [SCM] € o planejamento,
coordenacao e controle da producéo e dos processos-chave de negdcios envolvidos
na integracdo dos membros da SC para entregar o produto ao consumidor de forma
a obter a maxima eficiéncia e eficacia (Magalhaes et al., 2013). A SCM é definida por
Pires (2016) como a gestédo eficiente de quatro processos-chave de negdécio, como:
(i) marketing; (ii) producdo; (iii) logistica e; (iv) compras, para aproximacao,
relacionamento colaborativo, parcerias e integracdo os membros de uma SC.

A Logistica € apresentada por Badioli (2014) como parte da SCM que é
responsavel por planejar, implementar e controlar os processos de abastecimento,
armazenagem, transporte e distribuicdo, desde os primeiros fornecedores dos
fornecedores até a empresa foco ou focal, chegando aos distribuidores, revendedores,
clientes e até aos consumidores.

O modelo de referéncia “Supply Chain Operations Reference Model” [SCOR]
versdo 12.0, procura melhorar a eficiéncia do processo de SCM (APICS, 2021). O

SCOR integra conceitos de negocios, indicadores de gestao, identifica boas praticas
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e inclui todas as interacées com os membros da SC, desde o pedido até o recebimento
do produto (Jiménez, 2014). O SCOR tem seis processos de Nivel 1 basicos e
principais de gestdo, sendo: (i) planejamento, (i) abastecimento, (iii) producéo, (iv)
distribuicdo, (v) logistica e, (vi) viabilizar a tecnologia (Calderon e Cruz, 2005).

O SCOR segundo a “Association for Supply Chain Management”, € um modelo
de referéncia para melhoria dos quatro processos-chave de negdécio por meio da
aplicacéo de ferramentas, diagnostico e melhores praticas. O SCOR é composto por
outras quatro principais sessoes: (i) Performance; (ii) Processos-chave; (iii) Melhores
praticas e; (iv) Pessoas. O SCOR orienta buscar: (i) compreender o trabalho e estar
atento a produtividade; (ii) possuir percepcao situacional; (iii) estar capacitados para
elencar tarefas prioritarias; (iv) saber decidir com base em aspectos situacionais e; (v)
possuir compreensao intuitiva e saber aplicar padrdes de experiéncias a novas
situacoes.

O SCOR apresenta outros cinco atributos para medir a “performance”, sendo:
(i) o atributo confiabilidade é a capacidade de executar tarefas conforme o esperado
e enfoca a previsibilidade do resultado de um processo. Inclui métricas tipicas de
atendimento no tempo, quantidade certa e qualidade certa; (ii) O atributo
responsividade / capacidade de resposta é a velocidade na qual as tarefas séo
executadas. A velocidade com que um suprimento / produto da SC fornece ao cliente,
considera-se como métrica o tempo de ciclo e o “lead time”; (iii) O atributo agilidade é
a capacidade de flexibilidade e de responder a influéncias externas e as mudancas do
mercado para obter ou manter vantagem competitiva. As métricas incluem
adaptabilidade da SC; (iv) O atributo custos de operar os processos da SC inclui
material, gerenciamento e transporte. A métrica tipica é o Custo dos Produtos
Vendidos [CPV] e; (v) O atributo eficiéncia é a capacidade de utilizar eficientemente
0S recursos / ativos. Gestdo estratégica de recursos / ativos em uma SC incluem
reducéo de estoques e de armazéns e considera a terceirizagdo. As métricas incluem
dias de fornecimento de estoque e utilizacdo de capacidade (APICS, 2021). Nesta
pesquisa os atributos confiabilidade capacidade de resposta e agilidade sao
considerados focados no cliente. Os atributos custo e eficiéncia de ativos séo
considerados focados internamente. Cada atributo de desempenho tem uma ou mais

meétricas estratégicas. Essas métricas sdo os calculos pelos quais uma organizagao
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pode medir o quao bem-sucedido € em alcancar o posicionamento desejado dentro
do mercado competitivo.

Todavia, o levantamento a campo considerou cinco atributos para cada um dos
quatro processos-chave de negocio, além de ponderar simultaneamente outros seis
processos-chave de negdécio de Nivel 1 do SCOR, sendo: (i) planejar; (ii) abastecer;
(i) fazer; (iv) entregar; (v) retornar e; (vi) viabilizar a tecnologia. Portanto, a énfase
desta pesquisa esta no Nivel 1 do SCOR, e ndo serdo pesquisados as competéncias
de Nivel 2 do SCOR simultaneamente a cada atributo de Nivel 2 do SCOR, dentro de
cada processo-chave de negécio considerando cada um dos seis processos-chave de
Nivel 1 do SCOR, ou seja, ndo sera empregado as possiveis contribuicdes do Nivel 2
simultaneamente ao Nivel 1. No entanto, sera dado destaque ao processo planejar de
Nivel 1 do SCOR para cada um dos cinco atributos e para cada um dos quatro
processo-chave de negaocio.

Contudo, existe uma problematica e uma questdo de pesquisa a ser
respondida, como propor um modelo conceitual teérico para planejar recursos de
materiais € mao de obra em canteiro de obras do setor da construcédo civil na cidade
de Cali, Colémbia.

O objetivo que ira atender a questdo de pesquisa estd em identificar na
literatura um modelo de referéncia que oriente a constru¢cdo de um modelo tedrico
conceitual especifico para o setor da construcao civil e favoreca o planejamento de
recursos de materiais e médo de obra envolvendo a SC, incluindo fornecedores,
clientes e seus respectivos processos-chave de negdécios para os membros do setor
na cidade de Cali, Colémbia.

A justificativa desta pesquisa consiste nas melhorias que sdo revertidas em
garantias de entregas no prazo, melhorias de qualidade e maior confianca na relacao
entre fornecedores e clientes (Goncales Filho e Pires, 2017). Logo, espera-se uma maior
credibilidade por parte da SC, o que podera ser um diferencial para torna-la mais
competitiva frente as outras cadeias concorrentes, e assim maximizar as vendas por meio

do atendimento as reais necessidades dos clientes.
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2 MATERIAL E METODOS

A pesquisa conduzida possui abordagem qualitativa recomendada para
interpretar fendmenos realisticos, sociais ou grupais, tal interpretacéo é dada por meio
da interacdo entre a observacao e a formulacdo do conceito (Silva, et al., 2016). Uma
pesquisa qualitativa utiliza dados ndo métricos e aspectos que ndo podem ser
quantificados; mas com aprofundamento da compreensédo de um grupo social ou de
uma organizacgéo (Gerhardt; Souza, 2009).

Sob o ponto de vista dos objetivos, é uma pesquisa exploratoria e explicativa
gue pode proporcionar maior familiaridade com o problema para torna-lo mais explicito
(Gerhardt; Souza, 2009), auxiliar no desenvolvimento de fatos a serem verificados,
identificar conceitos ou teorias e sugerir proposicdes verificaveis. O objetivo
explicativo tem como propésito identificar os fatores que contribuem para a ocorréncia
de fenémenos (Silva et al., 2016).

Quanto aos procedimentos, é uma pesquisa bibliogréafica realizada por meio de
uma técnica de coleta de referéncias tedricas ja analisadas e publicadas, que leva
o(a) pesquisador(a) a entrar em contato com materiais ja elaborados e publicados a
respeito do assunto (Gerhardt e Souza, 2009). As referéncias serdo consultadas nas
bases de dados (i) Google Académico; (ii) biblioteca digital da USP e; (iii) biblioteca
digital Universidad Santiago de Cali. As palavras-chave utilizadas nas bases de dados
sao: (i) Modelo de referéncia SCOR,; (ii) Gestdo da cadeia de suprimentos e; (iii)
Planejamento de materiais e mao de obra e; (iv) Boas praticas.

E de natureza aplicada, pois tem como objetivo gerar conhecimentos
orientados a solucao de problemas especificos e que podem-se aplicar na pratica
(Gerhardt; Souza, 2009). O método comparativo foi 0 adotado, o qual resulta da
investigacdo de fatos, fenbmenos ou individuos procurando ressaltar as diferencas e
similaridades entre eles (Gil, 2008).

Para coletar os dados, serd utilizado de questionario, apresentado pelo
Apéndice A, considerado uma técnica de investigacdo composta por um conjunto de
questdes com o proposito de obter informacdes (Gil, 2008) sobre o tema da pesquisa.
O questionario sera feito com questbes abertas para facilitar as entrevistas
semiestruturadas. Essas entrevistas tém perguntas planejadas, mas séo flexiveis e

podem-se ajustar aos entrevistados (Diaz et al.,2013).
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O procedimento técnico a ser utilizado é o estudo de caso, caracterizado pelo
estudo profundo de um ou poucos objetos para permitir um conhecimento detalhado
(Gil, 2008). Para a realizacdo do estudo de caso foi seguido sistematicamente e
metodologicamente cinco passos, sendo: (i) Delinear a pesquisa; (i) Desenhar a
pesquisa; (iii) Pretextar o questionario (piloto) e a entrevista; (iv) Preparar a coleta de
dados; (iv) Analisar o caso; (v) Elaborar / gerar o relatorio (Meyer et al., 2010; Miguel,
2007).

A unidade de analise € uma empresa do setor da construcao civil na cidade de
Cali, Colémbia, orientada para fornecer aos clientes servicos de construcdo de obras
de engenharia civil. A empresa € de pequeno porte, opera no mercado local, e é
caracterizada pela execucdo de movimentos de terra, sistemas de esgotos,
aquedutos, estacbes de tratamento de aguas residuais, plantas de purificacdo de
agua, sistemas de drenagem, enchimentos para vias, tanques de armazenamento,
etc. Tém 20 anos de atuacdo no mercado e conta com 24 colaboradores. Além disso,
possui funcionéarios terceirizados e maquinaria de pequeno e grande portes que
dependem do tipo e quantidade de trabalho.

Os perfis dos entrevistados que participam da pesquisa estdo apresentados

pela Tabela 1.

Tabela 1 - Perfis dos entrevistados

~ = Tempo de
Nome Formacao Funcao o .
experiéncia na area
Entrevistado 1 Engenheiro civil Gerente geral 50 anos
Entrevistado 2 Engenheira civil Gerente administrativo 40 anos
Entrevistado 3 Engenheiro civil Engenheiro residente 5 anos
de obra
Entrevistado 4 Administradora de As_S|_stent(_a 10 anos
empresas administrativa

Fonte: Dados originais da pesquisa.

Os entrevistados possuem larga experiéncia profissional na &rea da construcéo
civil e sdo considerados “best expert” pelas suas formagdes, tempo de experiéncia e
habilidades. Os entrevistados 1 e 2 sdo os fundadores e os gerentes da empresa. Eles
tém 50 e 40 anos de experiencia na area, respectivamente. Além disso, séo
consultores de outras empresas de construcao e proprietarios de terras. O engenheiro
residente é um profissional com cinco anos de experiencia no setor, tem relacdo com

os fornecedores, clientes e com o pessoal de méo de obra direta. A assistente
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administrativa tem 10 anos na empresa, conhece fornecedores e realiza os pedidos
de materiais.

Sobretudo, o procedimento de andlise dos dados desta pesquisa partiu de
revisdo teorica exploratoria, qualitativa e de coletas feitas via entrevistas
semiestruturadas com questdes abertas. A partir dessas coletas apresentou-se,
inicialmente, os resultados comparativos a revisdo da literatura e as Categorias de
Analise [CA]. Desse modo, a literatura possibilitou anélise o que se encontrou
referente aos Pressupostos Teodricos [PT] que suportam as Categorias de Andlise
[CA], comparativamente ao estudo de caso.

Para a andlise utilizou-se de tabelas e figuras, conforme a necessidade de
compreensao do objetivo. Essa andlise esta detalhada na secdo da discussao dos
resultados, na qual a partir de planilhas eletronicas trabalhadas, realizou-se uma
narrativa sintética dos dados e fizeram-se comparacdes e analises para se chegar a
proposta de um modelo conceitual.

O caso estudado possibilita acrescentar informacgdes, estabelecer
comparacdes, analisar e dar uma melhor visdo do todo para o desenvolvimento do
setor da construcao civil.

Constituiu-se o modelo tedrico conceitual com as implicacdes teoricas a partir
da identificacdo dos principais resultados e contribuicbes do estudo de caso. Bem
como, minimamente, é apresentado uma estrutura de replicacdo para futuras
pesquisas, sugestdes para desenvolvimento de trabalhos futuros e delimitagdes do
estudo.

Desse modo, apds definir a estrutura conceitual tedrica, planejar os casos —
unidades de andlise, definir & amostra, conduzir o teste piloto, coletar e analisar os
dados, discutir os resultados do estudo de caso com as implicacfes tedricas e, gerar

o relatério, produziu-se o modelo teérico conceitual proposto.
3 RESULTADOS E DISCUSSAO
Os resultados desta pesquisa estao estruturados pelos processos de Nivel 1

do modelo de referéncia SCOR versdo 12.0. Uma empresa de construcdo de obras

de engenharia civil com diferentes tipos de fornecedores e clientes foi analisada. O
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desenho genérico apresentado pela Figura 1 mostra a SC “inbound” e “outbound” da

empresa, ou seja, com 0s principais fornecedores e clientes.

Figura 1 - SC genérica da construtora

EMT S.A.S Constructora
LEMAS.A.S Constructora
Triturados el Constructora

—» Empresa analisada

Ingeocc S.A Los Vallados S.A.S

Dragados del Valle Garces Eder S.A.S

DMCS.AS Constructora
Marval

VD Construcciones

Cementos Argos

PAVCO

Fonte: Resultados originais da pesquisa.

Os fornecedores da SC da empresa focal analisada, membros “inbound” ou
principais fornecedores, sdo principalmente de materiais para preenchimento de
estradas, preparacéo de concreto, sistemas de esgotos e aquedutos. Outros sao de
maquinas de terraplenagem e mao de obra especializada. Os membros da SC
“outbound” ou principais clientes, sdo construtoras reconhecidas na cidade de Cali,
Colébmbia e empresas privadas proprietarios de terras que desejam construir em seus
terrenos para posterior revenda.

A Figura 2 apresenta o mapa do processo de planejamento das operacdes de
um projeto da empresa analisada.
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Figura 2- Mapa do processo do planejamento de um projeto

“isita a0 Conhecera Revizdo do Revizdo de
prajeta cliente e suas > pressuposta. - quantidades e
necessidades. precos de
Coordenacdo de ¥
pedidos com - Fazer o Troca de informacio
encarregada de programa de - de pedidos com
compras trabalho com o fornecedores
l Acompanhament
F'Ianepmento de |nICIP do u] cqnlstante de
pedidos com projeta atividades e
fornecedores prazos com o
cliente
>
Acompanhamento Acompanhame
interno e - nto de
constante de suprimentos
faturamento, fluxo de
de caixa e custos. fornecedores

Fonte: Resultados originais da pesquisa.

As atividades realizadas na etapa de planejamento para a execucdo de um
novo projeto incluem a primeira visita dos engenheiros para execucao futura dos
projetos, para conhecerem os clientes, suas necessidades, 0s planos e as maquinas
necessarias para execucdo, a revisdao do pressuposto, quantidades e precos dos
materiais. Troca de informacéo de pedidos para garantir os precos do pressuposto
inicial e a disponibilidade de materiais; elaboracdo do programa de trabalho com o
cliente, e coordenacdo dos pedidos com a responsavel por compras, um dos
processos-chave de negdécio da SCM.

Para o atributo agilidade do SCOR o entrevistado 1 relata que os prazos de
entrega dos projetos exigidos pelos membros “outbound” s&o cada vez mais curtos e
menciona a importancia da integracdo da equipe da empresa focal com os membros
da SC, desde o momento quando se recebe um convite para licitacdo de uma obra
até o planejamento do projeto. O entrevistado reforca que para o planejamento do
projeto, um dos processos de Nivel 1 do SCOR, ha necessidade de relacionamento
colaborativo, trabalhos em conjuntos e integrados, desde os gerentes, engenheiros
até as pessoas encarregadas das compras, com os fornecedores e clientes. Dessa
forma, a equipe revisa quais podem ser os fornecedores de mao de obra, materiais e
equipamentos, e quais sdo 0s precos sugeridos.

O entrevistado 1 menciona que a proposta de constru¢édo da obra é organizada

e ao inicio do projeto, para o atributo custos do SCOR, os precos dos materiais dos
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fornecedores com os quais foram feitas as licitacdes, sdo revisados em relacdo a
realidade do mercado. Lembra que ao longo da execucéo do projeto, ha coordenacao
permanente com todos os membros da SC, e um acompanhamento de atividades com
o cliente, com os fornecedores, de faturamento, fluxo de caixa e custos. De acordo ao
entrevistado 1 a demanda é baseada nas necessidades dos clientes atuais e clientes
potenciais para oferecer os servigos da empresa foco (construtora). Além disso, é feita
uma reviséo, pelos diretores, das informagdes dos fornecedores e clientes. Essa
informacdo é comunicada aos outros membros da equipe para o planejamento dos
préximos processos, integrando todos os membros da SC.

O entrevistado 2 comenta que a geréncia desempenha o papel de governanca
e parcerias para projetos-chave e atividades relevantes. Segundo o entrevistado, o
desempenho da SC acontece de forma contratual com os clientes e fornecedores, por
meio de contrato comercial, liderado pela geréncia e direcdo da empresa. Conforme
o entrevistado, h& retroalimentado das informacdes junto as equipes das obras
durante a execucao dos projetos para cumprir com a qualidade, tempo de entrega,
etc, e assim assegurar o melhor relacionamento com os fornecedores e clientes.

Desde o inicio até o fim do projeto ha troca de informacfes com frequéncia, o
entrevistado 2 relata a importancia de manter os clientes informados sobre o
andamento ou estado do projeto, assim como a comunicacao escrita e documentada
para possivel promocdo de modificacdes ou atividades adicionais. Com base no
atributo responsividade do SCOR, identificou-se que essas acdes sédo de
responsabilidade dos engenheiros dos projetos, além de executar essas atividades
adicionais no tempo desejado. Menciona que o atributo agilidade existe com os
fornecedores quanto a coordenacao das entregas de materiais para executar a obra
no tempo definido. Relata que a empresa realmente precisa ter o fluxo de caixa com
alta liquidez para pagar os fornecedores e ndo paralisar a SC., ou seja, quando
investigado os atributos do SCOR confiabilidade e eficiéncia reconheceu-se a
importancia de manter o fluxo de caixa positivo permanentemente como pré-requisito
para poder cumprir com 0S compromissos junto a SC

Embasados pelo atributo custos do SCOR, o entrevistado 1 fornece
informagdes sobre as atividades de cotizagdes, na qual procuram-se pre¢os baixos e
competitivos de fornecimento, sendo possivel por meio de uma boa gestdo dos

recursos e pagamento aos fornecedores. O crescimento da receita € uma questao
10
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desafiadora para os membros da construcao civil e para a empresa foco, pois estédo
intimamente ligadas a fatores, como: politicos, sociais e ambientais e, para 0s
gerentes, o mais importante ndo é crescer anualmente, mas manter constante a
rentabilidade.

Todavia, o entrevistado 1 menciona que a reducdo dos custos ndo deveria ser
o foco principal dos membros da SC, ou seja, oportunidades de compartilhamento de
boas préaticas de SCM com os fornecedores e clientes devem ser consideradas porque
podem tornar os processos-chave de negdcios de Nivel 1 mais competitivos. Durante
as entrevistas foram identificadas algumas boas praticas que podem aumentar a
produtividade e tornar os processos-chave de negdécios de Nivel 1 do SCOR mais
eficientes, como: (i) implementar a Governanca de SCM; (ii) construir planejamento
estratégico Unico para toda a SC; (iii) compartilhar tecnologia entre os membros da
SC; (iv) envolver o fornecedor antecipadamente e durante o desenvolvimento do
projeto inicial.

Para o atributo confiabilidade do SCOR e para manter a SC com abastecimento
ininterrupto, o entrevistado 3 relata que se deve atentar aos prazos de cada atividade
da producéo, considerar os desafios da logistica e compras, sendo esses processos-
chave de negocios de Nivel 1 do SCOR, para a coordenacdo de informacbes e
pedidos com 0s membros da SC.

A empresa utiliza o “software Project Office” para o planejamento,
desenvolvimento e controle das atividades, o qual esta integrado com os clientes pois
€ realizado ao inicio do projeto em conjunto com eles, favorecendo o atributo
responsividade do SCOR. Esse compartilhamento da tecnologia contribui para a
aproximacgéo do relacionamento entre os membros da SC e integragédo da SCM.

Com relacdo as melhorias de processos com fornecedores, o entrevistado 2
comenta que a empresa faz uma avaliagdo de selecdo e desenvolvimento dos
fornecedores, na qual a equipe avalia a qualidade dos materiais, 0s tempos,
cumprimento e logistica de cada fornecedor, e séo feitas observacdes de melhoria,
identificando fornecedores-chave para cada atividade.

Para a execucao / producéo dos projetos, é importante que os pedidos sejam
colocados com antecedéncia, para que seja possivel o abastecimento prévio de
materiais, um dos processos de Nivel 1 do SCOR. O entrevistado 4 observa que 0s

pedidos de compras séo feitos pelos engenheiros, e apds as compras € realizado o
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acompanhamento dos fornecedores escolhidos no principio do projeto. O entrevistado
reforca que no caso de algum fornecedor ndo poder cumprir com os prazos, faz-se
uma revisdo e replanejamento de fornecedores para assegurar o fluxo da SC. A
comunicacdo e o acompanhamento das entregas com os fornecedores séo feitos por
meio de ordens de compras, e ndo se utliza da tecnologia da informacdo e
comunicacao [TIC], sendo o processo manual.

Segundo o entrevistado 3 a logistica na empresa, um dos processos-chave de
negocio de Nivel 1 do SCOR, é um trabalho em conjunto, na qual os principais
responsaveis sdo 0s engenheiros e a encarregada de compras. Mas a execucédo do
planejamento depende de uma boa coordenacdo das atividades entre o0s
encarregados e os fornecedores, pois considerando ser um processo manual, se esta
passivo de erros e de demora laboral dos processos.

Segundo o entrevistado 2, a empresa nao trabalha o conceito ou técnicas de
“marketing” como um dos processos-chave de negdcio para a SC objetivando atrair
novos projetos. Explica que o “marketing” deve ser tratado de forma diferente de
outros setores comerciais, por diferentes ragdes, sendo: o setor da construgéo vende
mais a outras empresas do que as particulares, os contratos podem ser de maior valor
gue outros setores, as vezes é melhor ter poucos clientes grandes e regulares do que
muitos clientes pequenos, os processos de compra podem ser demorados e
complexos e a maioria dos projetos tem muitas pessoas envolvidas na tomada de
decisdes, mas comenta que pode ser inovador comecar a utilizar ou aplicar técnicas
do “marketing” aplicaveis a empresa.

No entanto, & empresa analisada acompanha as necessidades dos clientes,
oferece solu¢gbes de engenharia aos problemas apresentados e executa 0s projetos
com qualidade e no tempo esperado, que de acordo ao entrevistado 2, ao longo dos
anos tem sido a carta de apresentacdo da empresa.

Portanto, foi identificado oportunidades de melhorias durante as entrevistas,
nos processos-chave de negocio da SCM, sendo: na area do “marketing”, e no uso de
tecnologias para as compras e a logistica dos projetos.

O uso de tecnologias para a logistica dos projetos, mesmo tornando 0s
processos mais produtivos e facilitando a tomada de decisfes, na Coldmbia estd um
pouco desatualizado ou ndo é comum no setor, relata o entrevistado 4. E uma pratica

importante de realizar e aprender em todos os processos da SC desde os
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fornecedores até os clientes, por exemplo o uso de “software” como Trello, Sistema
de Planejamento Avancado — “Advanced Planning System” [APS], Planejamento
Colaborativo na SC ou Planejamento, Previsdo e Reposi¢do / Reabastecimento
Colaborativo — “Collaborative Planning, Forescasting, and Replenishment” [CPFR],
Planejamento de Recursos Empresariais — “Enterprise Resource Planning” [ERP],
Negécio inteligente — “Business Intelligence” [Bl], podem ser utilizados para fazer os
pedidos dentro da empresa e coordenar com a equipe, fazer pedidos aos
fornecedores e fazer o acompanhamento das entregas. Para conseguir compartilhar
as tecnologias ou “software” com fornecedores € importante envolvé-los e mostrar-
Ihes os beneficios da utilizacdo de “software” para melhorar e facilitar a comunicacéo
e entrega de pedidos. No entanto, € uma atividade que pode demorar um pouco para
socializar, compreender e aplicar, pois no pais e na construcao civil o tema é pouco
desenvolvido.

Em relacao ao “marketing” e de acordo com o entrevistado 2, a empresa ao nao
trabalhar esse processo-chave de negdcio, tem a oportunidade de utilizar técnicas
aplicaveis a SC, mesmo sendo uma empresa de pequeno porte.

As oportunidades encontradas por meio da identificacdo das praticas da

empresa e a literatura estdo apresentadas na Tabela 2.

Tabela 2 - Oportunidades identificadas na empresa analisada (continua)
Boas préticas Autores Préticas da empresa O_portgmdade
identificada

Tecnologias da
informacgéo e da
comunicacao (TIC)

Veloso (2017)

Processos séo
manuais para pedidos,
compras e logistica.

Utilizar “software” para
pedidos, compras e
acompanhamento das
operacgOes da SC,
como: Trello, APS,
CPFR, ERP, BI.

“Marketing” pratico
para arquitetos e
profissionais da
construgéo.

Corian (2003)

Nao trabalha técnicas
do marketing para
atrair novos clientes.

Utilizar técnicas do
“marketing” aplicaveis
ao setor da construgéo
e a empresa em
estudo.

Logistica e

gerenciamento da SC.

Bertaglia (2017)

Nao tinha desenho da
SC.

Desenhar a SC e
trabalhar integrando a
equipe da SC.

Parcerias com
fornecedores chave,
integracéo horizontal.

Kuehne (2001)

A empresa ndo
procura crescer nem
se expandir, mas faz
parcerias e avaliagbes
de alguns
fornecedores.

Realizar integragéo
horizontal, ndo
vertical.
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Tabela 2 - Oportunidades identificadas na empresa analisada

(concluséo)

Oportunidade

Boas praticas Autores Préticas da empresa identificada

. Tem planejamento
Planejamento L .

o estratégico dentro da Planejamento
estrategico e equipe da empresa e estratégico Unico para
alinhamento Pize (2017) quipe da emp 9 P

. com os clientes, mas todos os membros da
estratégico de ~

roietos nao com os SC.
Proj ) fornecedores.

Manual pratico de
planejamento
estratégico para
integracéo da SC.

Gonzaélez e Rodriguez
(2019).

Tem um modelo
basico empirico dentro
da empresa, mas nao
segue um modelo
conceitual tedrico.

Seguir um modelo
conceitual tedrico.

Pessoas séo chave
para

a transformacéo digital
do negécio.

Yamagami (2020)

A empresa tem um
time multifuncional
(pessoal de
operacoes,
engenheiros,
administrativos, etc).

Necessario continuar
com um time
multifuncional.

As capacitacdes tem
um efeito positivo na
qualidade dentro das
organizacdes.

Parra e Rodriguez
(2016)

Capacitacdes para o
pessoal de méo de
obra operacional, e
reciclagem para os
engenheiros e pessoal
administrativo.

Necessario treinar e
capacitar todos os
membros da SC.

O processo de

desenvolvimento de A empresa nao Importante
fornecedores: um Kuehne (2001) desenvolve os desenvolver
diferencial estratégico fornecedores. fornecedores.
na cadeia de
suprimentos.
A empresa analisada
Aumentar a

Sincronismo entre
clientes e
fornecedores.

Silva, Giro e
Cavalheiro (2005)

interessa-se por
melhorar sua
confiabilidade,
capacidade de
resposta e agilidade e
de seus fornecedores.

confiabilidade,
capacidade de
resposta e agilidade
da empresa e dos
fornecedores.

Fonte: Resultados originais da pesquisa.

Esta pesquisa propde um Modelo conceitual de boas praticas de planejamento

de materiais e mao de obra especifico para o setor da construcéo civil na cidade de

Cali-Colémbia. A Figura 3 apresenta o modelo conceitual especifico proposto nesta

pesquisa e identifica 0s processos e as etapas para cada processo de Nivel 1.
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Figura 3 - Modelo conceitual especifico para planejamento de projetos de construcao civil
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O modelo conceitual proposto é especifico para o planejamento de projetos de
construcao civil. Ele considera os cinco atributos do SCOR para medir a “performance
dos processos-chave de negdécio da SCM com base nos seis processos de Nivel 1 ou
necessidades por processo.

De acordo as entrevistas foram identificadas as necessidades e/ou
oportunidades para cada processo-chave de negacio.

Para o processo de “compras” foram reconhecidos os processos basicos do
SCOR como planejar, fazer, entregar e retornar. Logo, a principal necessidade é o
planejamento estratégico unico para a SC, como forma de empreender as mudancas
e se manter competitivo no mercado (Pize, 2017). A SC deve ter um desenho
planificado para favorecer a integracao horizontal e favorecer a aplicacdo de boas
praticas para todos 0s processos.

Deve-se contar com pessoal capacitado para o manejo do “marketing” de uma
empresa de construcao civil e capacitar o pessoal administrativo para a integracao da
SC a fim de sincronizar as necessidades do cliente, com a logistica e producéo. Para
0 processo de marketing de um projeto que vai se executar, inclui principalmente a
visita do projeto para conhecer as necessidades do cliente e poder satisfazé-las. Para
a busca de novos projetos a equipe deve implementar técnicas de marketing de
acordo com o setor da construc¢ao civil.

No processo de “logistica” é importante capacitar o pessoal operativo e
administrativo para a integracdo dos processos da SC e da equipe; selecionar e
desenvolver fornecedores para estabelecer relacionamentos permanentes. Assim
como uma possivel horizontalizacdo com o qual pode-se melhorar a confiabilidade,
capacidade de resposta e agilidade dos fornecedores e da empresa foco. Os
processos de Nivel 1 identificados do SCOR para esse processo-chave de negocio
da SCM sao: planejar, fazer abastecer e entregar.

A “producgao” tem como necessidade principal a integragéo da equipe o qual
deve ser multifuncional para integrar a SC e aumentar a colaboragdo e confianga
mutua entre os membros, assim € possivel aumentar a capacidade de resposta e
agilidade na execucéo das atividades.

Dentro de cada um dos processos-chave de negdcio estdo as diferentes

atividades gerais dos projetos de construcdo. O processo de compras tem atividades
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de cotizacdo de materiais, selecdo de fornecedores e troca de informacdo para
verificacdo de disponibilidade e precos, na qual é recomendavel o uso de TIC.

No processo de logistica estdo incluidos a revisdo do pressuposto, de
quantidades e de precos além do planejamento do projeto e atividades com o cliente
para o qual é recomendavel o uso de TIC’s.

A producdo inicia junto ao comeco do projeto, fabricacdo e envio de materiais,
acompanhamento e verificagdo de prazos e cumprimento de atividades com o cliente,
acompanhamento de suprimentos de fornecedores, faturagao de atividades e entrega
do projeto. Para todas essas atividades do processo de producéo é necessario 0 uso
de TIC’s como Trello, Sistema de Planejamento Avancado -“‘Advanced Planning
System” [APS] ou Planejamento Colaborativo na SC ou Planejamento, Previséo e
Reposicdo / Reabastecimento Colaborativo - “Collaborative Planning, Forescasting,
and Replenishment” [CPFR] que facilitem a verificacdo do cumprimento do
cronograma, a logistica de envio, a faturagdo e o pagamento de atividades
aumentando a agilidade, capacidade de resposta e confiabilidade dos fornecedores e
da empresa foco.

4 CONCLUSAO

Foi possivel reconhecer na literatura a importancia de considerar as
recomendacdes da SCM nos projetos de construcao civil incluindo fornecedores e
clientes. Mediante reviséo bibliogréfica identificou-se 0 modelo SCOR como modelo
de referéncia para a elaboracdo do modelo conceitual tedrico especifico para
planejamento de recursos de materiais e mao de obra na construcéo civil.

Na literatura, foram identificados os processos-chave de negécio da SCM, os
processos de Nivel 1 do SCOR e os cinco atributos para medir a “performance”, com
0 qual conclui-se a necessidade de identificar e desenhar a SC da empresa como
primeira atividade para melhorar o planejamento dos projetos de construcao civil.
Posteriormente é foi importante reconhecer os processos-chave de negécio da SCM
dentro da empresa e dos membros para identificar as necessidades e atividades de

cada um dos processos.

17
Revista Producéo Online. Florianépolis, SC, v. 23, n. 1, e-4936, 2023.



Por meio das entrevistas realizadas junto aos membros da equipe da empresa
foco, foram identificadas as oportunidades e necessidades mais relevantes para a
melhoria do planejamento dos projetos de construcao civil e a elaboracdo e desenho
planificado da SC da empresa para integragédo dos membros.

O planejamento estratégico unico da SC € uma das principais necessidades
para a melhoria dos processos em geral, pois nesse planejamento se estabelecem
objetivos de cada processo-chave e planos de acao para alcanca-los.

Para aumentar o cumprimento, a agilidade e capacidade de resposta na
execucao dos projetos incluindo os fornecedores e clientes, sdo necessarios promover
a colaboracéo e relacdo de confianca mutua com os membros da SC, criar time
multifuncional, integrar a equipe e a SC, além de capacitar a equipe do administrativo,
marketing e operacoes.

Contudo, a real e principal contribuicdo desta pesquisa é a proposicdo do
modelo conceitual de boas praticas de planejamento de materiais e mao de obra
especificos para o setor da construcao civil na cidade de Cali-Colémbia, que favoreceu
identificar os processos-chave de negoécio da SC e as necessidades ou processos de
Nivel 1 do SCOR e seus atributos com as atividades gerais e oportunidades
correspondentes para cada um dos processos.

Uma das limitacdes desta pesquisa € o pouco desenvolvimento tecnolégico na
Colombia e na cidade de Cali, o qual interfere diretamente nas experiéncias com o
uso das TICs para melhorar ou agilizar o planejamento dos projetos e otimizar a
logistica e producdo com os fornecedores. No mais, é possivel lograr com
capacitacdes permanentes junto ao pessoal da empresa foco e dos membros da SC

para integra-los em projetos futuros para aumentar o uso das TICs.
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA APLICADA AOS GESTORES E
ASSISTENTES DA CONSTRUTORA.

1°.

2°.

3°.

40,

Ha colaboracéo, parcerias e integracdo dos processos chave ao longo da SC?
Ou seja, ha planejamento, integracdo, colaboracdo e convergéncia /
gerenciamento das atividades conjuntas de compras, logistica e gestdo da
producao entre os membros ao longo da SC? A SC € integrada desde o estagio
inicial até o estagio final e por meio de planejamento e gerenciamento,

coordenacao e colaboracédo entre os elos?

Ha planejamento e troca de informacgdes com frequéncia entre fornecedores e
clientes para o desenvolvimento da SC? H& alinhamento da estratégia de
informacdes com clientes e fornecedores em prol da SC? Ha visdo compartilhada
dos objetivos e estratégias, crescimento da receita e, retorno sobre o patriménio
liquido (RSPL), entre outros? Existe um canal direto para fornecer informacdes
estratégicas sobre o desenvolvimento da SC? A estratégia € desenvolvida em

conjunto com os membros relevantes da SC?

Existe um plano (planejamento) de acéo para desenvolver os elos (membros)
da SC? Existe uma equipe de especialistas multifuncional que trabalham em
conjunto com os membros da SC para desenvolvimento de parcerias e
relacionamento com clientes e fornecedores? Ou seja, na construtora existe
uma equipe multifuncional responsavel pela integracdo e relacionamento da
SC?

Ha planejamento e gestdo do fluxo de producéo e identificacdo de restricbes
de fabricacao, a equipe sincroniza a producéo com a demanda entre empresas?
Ha gestao do relacionamento com fornecedores e programas de melhoria de
processos com fornecedores? Ha desenvolvimento do produto e
comercializagéo, ou seja, as equipes trabalham em conjunto entre empresas

para o desenvolvimento e comercializagao dos produtos?
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5°.

6°.

7°.

E realizada a selecédo de empresas parceiras, integracéo e compartilhamento
de informacdes, avaliagdo conjunta de desempenho e, construcdo de
relacionamento para viabilizar resultados positivos de desempenho da
construtora entre fabricantes e empresas de mao de obra e equipamento? Existe
uma estrutura colaborativa e integrada com os processos de negocio para a
selecdo adequada dos parceiros? A construtora diferencia fornecedores

identificando fornecedores-chave?

A Tecnologia da Informacéo e Comunicacéo (TIC) favorece o planejamento de
materiais e servicos que pode tornar os processos das organizacfes mais
produtivos. Os gestores da construtora podem utilizar a internet e a TIC, e
encontrar solugbes mais rapidas, menos onerosas e mais produtivas para
atender o consumidor final. A TIC é crucial para o desempenho da SC porque é
o alicerce sobre o qual os gerentes de SC estruturam suas decisdes. A TIC
consiste em ferramentas utilizadas para obter e ter acesso as informacdes, e
para analisa-las de maneira a poder tomar as melhores decisGes para a SC.
Sendo: (i) informacbes do fornecedor; (ii) informacGes de fabricacao; (iii)
informacdes de distribuicdo e varejo e; (iv) informacdes sobre demanda. A
construtora utiliza da TIC para integracdo, colaboracédo e desenvolvimento dos
processos? Quais os “softwares” de planejamento e gestdo utilizados pela

construtora e pelos demais membros da SC? Sao compativeis entre eles?

A construtora investe em TIC necessarias para disponibilizar e manter o fluxo de
informacdes e conhecer melhor os habitos de compra dos clientes, e com isso
adaptar a SCM as suas necessidades (clientes)? Uma SCM integrada a TIC
sugere utilizar sistemas para mapear as necessidades dos clientes. As
construtoras utilizam as TICs para o desenvolvimento do planejamento e da SC,
como:

a) Planejamento de Recursos Empresariais - Enterprise Resource Planning

(ERP) disponiveis no mercado
b) Business Intelligence (BI)

c) Troca Eletronica de Dados - Electronic Data Interchange (EDI)
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d) Gerenciamento do Relacionamento com Clientes - Customer Relationship
Management (CRM)

e) Resposta Eficiente ao Consumidor - Efficient Consumer Response (ECR)

f) Sistema de Planejamento Avancado - Advanced Planning System (APS)

g) Sistema de Planejamento de Vendas e Operacfes - Sales and Operations
Planning (S&OP)?

h) Planejamento Colaborativo na SC ou Planejamento, Previsdo e Reposigao /
Reabastecimento Colaborativo - Collaborative Planning, Forescasting, and
Replenishment (CPFR)

8°. A governanca na SC esta quase sempre relacionada ao fato de como é
conduzida a coordenagéo das atividades econdmicas no geral, quer seja ela
por meio de procedimentos hierarquicos, quer seja de cooperacdo e
colaboracdo. Ha coordenacédo e governanca por meio da construtora entre os
diferentes membros da SC para se obter relacionamentos mais integrados? A
governanga da construtora visa o desempenho da SC e acontece de qual
forma, por meio contratual, relacional ou transacional? A construtora tem
mapeado sua SC de modo a obter uma visdo global. Ha& preocupacédo de
desempenhar o papel de governanca em prol do desenvolvimento da

integracdo e de parcerias para os processos de negdcio-chave?

9°. A Medicdo de Desempenho na SC da construtora ocorre por meio de
métricas bem elaboradas para acompanhar os resultados da SC, mensurar e
apresentar ganhos, aumentar a confianga, interesse e compromisso? Os
indicadores de desempenho abrangem minimamente o0s atributos:
confiabilidade, capacidade de resposta, flexibilidade, custos e gerenciamento
de ativos, otimizagcao de transporte, otimizacdo de tecnologia da informacéao,

otimizacao de inventario e, otimizacao de recursos gerais?

10° Existe alguma pratica adotada pela construtora que nao foi investigada

nessa entrevista?
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