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RESUMO

O presente trabalho aborda as caracteristicas fundamentais dos novos
paradigmas oriundos do Controle da Qualidade Total e do Just-in-Time, sob a otica das
relagbes com fornecedores, assim como 0s aspectos comportamentais envolvidos nessas
relagdes. E realizada uma analise critica dos conceitos apresentados, considerando sua
adogao no contexo da construgdo de edificagdes. Adicionalmente, sdo investigadas as
formas de relagdo empresa-fornecedor em empresas do subsetor, bem como os atributos
utilizados para a selegdo e qualificagdo de fornecedores de materiais. E proposto um
modelo de preferéncia comportamental voltado ao processo de escolha de fornecedores
de materiais com base em estudo efetuado em doze empresas construtoras de

edificagdes.

Ao final sao formuladas recomendagdes quanto aos processos de selegao e
qualificagdo de fornecedores de materiais pelas empresas construtoras de edificagdes,
com base nos novos paradigmas que tem passado a reger a competigdo no ambiente

industrial.



ABSTRACT

This research work is concerned with the key characteristics of the new
paradigms originated from Total Quality Control (TQM) and Just in Time (JIT)
phylosophies, from the viewpoint of buyer-seller relationships, as well as with
behavioural aspects involved in such relations. An analysis on the main concepts relevant
to this subject is presented, focusing on their applicability in the building industry.
Aditionally, the existing buyer-seller relationships in the building sector, and the atributes
used for selecting and qualifying material suppliers are investigated. A behavioral
preference model for explaining the process of choosing the suppliers is proposed, based
on a case study carried out in twelve small sized house building companies.

Finally, a number of suggestions for improving the process of selection and
qualification of material suppliers in the building industry is made, based on the new
managerial paradigms.



1. Introducao

1.1 Justificativa

E bem conhecido o elevado grau de importancia representado pelos materiais
e componentes nos custos de produgao das empresas (Harmon, 1993; Campos, 1992).
Em que pese a influéncia exercida pelos custos de fabricagdo sobre o nivel de
competitividade das empresas, Harmon (1993) sustenta que o potencial de ganho
competitivo relacionado com a redugdo de custos torna-se extremamente reduzido
quando ndo se leva em consideragdo redugdes dos custos das matérias-primas

empregadas.

Também ¢é fato conhecido que o nivel de participagdo dos custos das
matérias-primas nos custos finais dos bens produzidos vem desenvolvendo uma
tendéncia de elevagdo, acompanhando o crescente grau de complexidade dos produtos
industriais em geral, em detrimento dos custos associados a mao-de-obra direta (Johnson
& Kaplan, 1993).

Tais constatagdes se refletem em uma crescente influéncia do desempenho
dos fornecedores sobre a competitividade das empresas de manufatura. Este cenario
constitui uma das importantes justificativas para que as empresas sejam visualizadas ndo
como agentes econdmicos isolados, mas como elos de uma cadeia produtiva, cuja
eficiéncia e competitividade ndo pode ser atribuida as eficiéncias isoladas de seus

diversos integrantes.

Esta visdo sistémica traz em seu bojo um importante pressuposto: a
imprescindibilidade da cooperagdo entre os diversos elos que integram uma determinada
cadeia para que sejam alcangados maiores niveis de competitividade da cadeia como um
todo (Campos, 1992). Apesar disto, tal cooperagdo representa uma excegao a regra
quando se consideram as praticas usuais adotadas nos relacionamentos com
fornecedores. Segundo Merli (1991), em uma abordagem convencional tais
relacionamentos sao marcados pela visao dos fornecedores como adversarios, onde os

mesmos se assemelham a “... lojas onde os produtos sdo adquiridos pelo menor prego.”.

O inicio do processo de mudanga desta postura foi determinado pela
indastria japonesa. Os notaveis ganhos de competitividade obtidos por empresas
japonesas a partir da ado¢do de um modelo gerencial baseado no Controle da Qualidade
Total (Total Quality Control — TQC) e, ao nivel da produgdo, nos principios do Just-
in-Time — JIT — resultaram na reconsidera¢do de antigas praticas e conceitos adotados

no ambiente industrial. Temas como os conceitos de processo e perdas, € a propria visao



(3]

do papel da organizagdo, foram objeto de uma nova leitura, de caracteristicas sistémicas

e opostas aos paradigmas vigentes.

Este salto competitivo obrigou as demais empresas, ameacadas pela
concorréncia dos produtos japoneses, a reconsiderarem seriamente os paradigmas
tradicionais, hegemonicos até entdo. Uma nova visdo, representada por um novo
conjunto de paradigmas estabelecido a partir do TQC e pelo JIT, transcendeu as
fronteiras do Japdo, inicialmente através de experiéncias bem sucedidas nos Estados
Unidos, como relata Schonberger (1982).

A necessidade da realizagdo de adaptagdes do modelo japonés ao contexto
da industria norte-americana tornou claro que a simples copia da experiéncia japonesa
ndo era garantia do sucesso. Entretanto, todas as adaptagoes bem sucedidas do modelo
japonés guardam identidade quanto aos principios basicos que nortearam o surgimento
do TQC e do JIT. Reside, portanto, na compreensdo de tais principios ponto
fundamental para o entendimento das relagdes entre empresa e fornecedores segundo

este novo padrdo de competi¢do mundial.

A industria da construgdo brasileira representa um contexto completamente
diferente daquele que originou o TQC e o JIT, tanto no aspecto cultural como nas
caracteristicas dos produtos, processos e mercados considerados. No entanto, a industria
da construgdo e de forma especifica o subsetor de edificagdes, apesar de nao
acompanharem o ritmo das mudangas ocorridas em outros setores industriais mais

desenvolvidos, nao se mostram imunes as mesmas.

A crescente exigéncia de qualidade por parte dos consumidores finais, a
entrada em vigor do Codigo do Consumidor, que impde pesadas sangdes a produtores e
construtores no caso de ocorrerem falhas no produto em uso ou vicios de construgio,
aliados a implantagdo do Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade (PBQP),
tem levado as empresas brasileiras a voltarem suas estratégias empresariais para trés
fatores basicos: qualidade, produtividade e inovagao tecnologica (Souza, 1992).

Grande parte das dificuldades reside, porém, na tradug@o dos principios do
TQC e do JIT para o contexto da construgao civil brasileira, dado que, da mesma forma
como ocorreu durante a introdugdo do TQC e do JIT no mundo ocidental, a aplicagdo de
modelos e filosofias gerenciais adotados por outros setores industriais para a realidade a
construgdo civil nao pode ser realizada sem levar em consideragao as especificidades do
setor.



A natureza do processo produtivo da constru¢do civil e dos bens por ela
gerados € substancialmente diferente da maioria dos processos industriais
contemporaneos. Esta diferenciagdo diz respeito as relagbes intra e intersetoriais, a
composi¢do de tecnologia requerida pelo processo produtivo, a quantidade e
caracteristicas dos bens intermediarios envolvidos na produgdo, a intensidade de
utilizagdo dos varios fatores de produgdo, a organizagio industrial e ao valor agregado
aos produtos finais (Silva, 1994).

Quando se considera a tecnologia envolvida nos produtos finais do setor, €
importante que se observe que muitos dos avangos tecnologicos que ocorreram na
construgdo civil ndo se originaram nas empresas construtoras, mas foram sim oriundas
das industrias de materiais e componentes (Farah, 1988). Entretanto, segundo afirma a
mesma autora, essas inovagoes nao foram absorvidas sem dificuldades pelas empresas.
Primeiro, porque tais inovagdes tendem a ficar circunscritas a etapa em que intervem,
convivendo no canteiro de obras com as caracteristicas tradicionais ainda hoje
predominantes na constru¢do. Por outro lado, freqiilentemente ocorrem falhas associadas
a auséncia de integragdo entre fornecedores de materiais e componentes e empresas de
construgdo, ou seja, novos produtos sdo langados no mercado sem informagoes

suficientes quanto as suas propriedades e sobre as formas como devem ser utilizados.

Como resultado, as caracteristicas dos produtos finais quanto a sua qualidade
e produtividade sdao grandemente influenciadas, tanto para tras como para frente ao
longo das cadeias produtivas. Assim, por exemplo, o avango tecnologico na produgao de
componentes de cerdmica vermelha representa ganhos significativos para a produgdo de
edificagdes em fungdo da repercussio da qualidade desses componentes sobre a
produtividade e qualidade no processo produtivo de edificagées. No caminho inverso, a
qualidade total de diversos segmentos so pode ser atingida se no processo de trabalho de
outros segmentos e na ponta da cadeia produtiva o produto for aplicado segundo um
elevado padrao de qualidade. Por exemplo, a qualidade total na produgdo de ceramica
para revestimento depende da qualidade dos produtos para assentamento (argamassas) €
da qualidade dos servigos relacionados em canteiro com a execugdo da estrutura, da

alvenaria de vedagido e do assentamento da ceramica propriamente dito (Silva, 1994).

Outra importante caracteristica da construgdo de edificagdes reside na
atuacdo das revendas de materiais de constru¢dao como fornecedoras, situagao raramente
encontrada em semelhantes proporgdes noutros segmentos industriais. Este fato insere
um elemento complicador quanto ao julgamento do desempenho do fornecedor por parte
da empresa consumidora, uma vez que a participagao das revendas se limita as atividades
voltadas a distribui¢do e comercializagao de produtos fabricados por outras empresas.



Se, por um lado. tais condigoes trazem dificuldades adicionais para a
implantagdo da Qualidade Total e de principios do JIT na construgdo civil, por outro as
perdas decorrentes da baixa integragdo da cadeia produtiva evidenciam a potencialidade
com que se reveste a adogdo das novas praticas e posturas defendidas por tais filosofias,
principalmente no que diz respeito as relagdes entre empresas construtoras e seus

fornecedores de materiais.

Neste sentido, Silva (1994) acrescenta que os movimentos de mudanga na
busca pela elevagiao da qualidade e produtividade puderam ser sentidos nitidamente nos
ultimos anos, em fung¢ao da queda geral dos pregos dos produtos em todos os tipos de
obras, sendo que nos segmentos produtores de materiais € componentes também ¢
crescente o numero de empresas que atuam com elevados padroes de qualidade e
produtividade e que ja atingem certificagdo de produtos e sistemas de qualidade.
Programas de melhorias em varios segmentos da produgdo de materiais e componentes
sao implementados, até mesmo com a parceria da industria demandante.

Tais agdes tem reflexos tanto no que diz respeito a competitividade das
empresas como da propria cadeia produtiva da construgao. Movidas pela necessidade de
alcangar maiores niveis de competitividade frente a concorréncia direta, as empresas
dirigem agdes que vdo ao encontro de uma necessidade do macrocomplexo da
construgdo civil em assumir uma posi¢ao competitiva em condi¢des de igualdade a
outros setores que disputam a alocagdo de recursos por parte dos investidores e clientes
finais (Silva, 1994).

No entanto, a atribuigdo da iniciativa na tomada de agdes as empresas
consumidoras, pregada pelo TQC e pelo JIT, carece de uma analise mais profunda
quando se trata da industria da constru¢do civil. Este aspecto se reveste de especial
importdncia, uma vez que, segundo reporta Silva (1994), a predominancia de pequenas e
médias empresas na ponta da cadeia produtiva gera relagdes de troca bastante desiguais,
ou seja, grandes empresas fornecedoras e pequenas empresas de baixo poder de

barganha como clientes.

Aliado a isto, o grau de influéncia exercido por uma distribui¢ao desigual do
poder de barganha entre compradores e fornecedores sobre o processo de extensdo dos
conceitos do TQC e do JIT a interface de entrada da empresa raramente € abordado na
bibliografia. E quando o €, via de regra aponta para um maior poder de barganha da
empresa consumidora com relagdo aos seus fornecedores, como no caso das estruturas

dos keiretsu japoneses, descritos por Sakai (1990).



Partindo-se do principio que a empresa deve procurar estabelecer relagdes
estaveis, de longo prazo e cooperativas com seus fornecedores, uma importante questao
que se coloca € como a empresa deve administrar aquelas situagdes nas quais este tipo de
relagdo ndo se mostra viavel, seja pela postura de confronto assumida por fornecedor
com maior poder de barganha, seja pelo carater pontual representado pelas aquisigdes de

determinados materiais de construgao.

Como conseqiiéncia, evidencia-se a necessidade do estabelecimento de um
conjunto de diretrizes especificas que permita as empresas construtoras de edificagdes
adequar sua relagdes com seus fornecedores de materiais, de forma coerente com 0s
novos paradigmas gerenciais representados pelos principios do TQC e do JIT. Para
tanto, atengdo especial necessita ser dada aos aspectos operacionais, notadamente as
formas e processos de qualifica¢do e sele¢ao de fornecedores, e aqueles que determinam

o julgamento de valor com relagao a uma determinada aquisi¢ao.

1.2 Objetivos e Hipodteses
1.2.1 Objetivos

1.2.1.1 Geral

Formular diretrizes que guiem as empresas construtoras de edificagdes na
adequagdo de seus processos de selegdo e qualificagdo de fornecedores de materiais aos

novos paradigmas gerenciais.

1.2.1.2 Especificos

a) Avaliar a influéncia exercida pelo perfil estratégico das empresas construtoras
de edificagdes quanto a forma de gestdo de sua base de fornecedores de

materiais.

b) Explicitar, através da aplicagdo de modelo de preferéncia comportamental,
como se da o processo de escolha de determinado fornecedor de material por
uma empresa construtora de edificagdes, com base nos atributos considerados

em tais situagoes.

c) Investigar a repercussaio nos processos de qualificagio e selegdo de
fornecedores de materiais por parte das empresas construtoras das forgas
competitivas que interagem ao longo da cadeia produtiva do subsetor de
edificagdes



d) Avaliar a influéncia exercida pela participagdo das revendas como
fornecedores de materiais quanto aos processos de sele¢do e qualificagdo de

fornecedores por parte das empresas construtoras de edificagoes.

e) Avaliar, com relagao aos fatores estruturais envolvidos na produgiao de
edificagdes, a possibilidade da extensdao dos principios que compde 0s novos
paradigmas gerenciais a interface empresa-fornecedor no que refere as

empresas construtoras e seus fornecedores de materiais.

1.2.2 Hipoteses de Trabalho

a) O perfil estratégico de uma empresa construtora influencia a forma como ela

gerencia sua base de fornecedores de materiais.

b) E possivel a explicitagio do processo de escolha de determinado fornecedor
de material por uma empresa construtora de edificagdes, com base nos
atributos considerados em tais situagdes, a partir da utilizagdo de modelo de

preferéncia comportamental.

c) O processo de selegio de fornecedores de materiais pelas empresas
construtoras de edificagdes leva em conta prioritariamente o pre¢o do
material, sendo outros atributos apenas considerados durante o processo de
qualificagdo.

d) A existéncia de revendas como fornecedores de materiais para empresas de
construcdo de edificagdes influencia os processos de sele¢do e qualificagdo de
fornecedores realizados pelas tltimas.

e) As revendas desempenham o papel de fornecedores secundarios de materiais
as empresas construtoras de edificagdes, sendo preferidas por estas as

aquisigoes realizadas diretamente dos os fabricantes.

f) E possivel a coexisténcia, em uma mesma empresa construtora de edificagdes,
de praticas de carater cooperativo e de confronto com fornecedores de
materiais.

g) Existem condigdes estruturais para a extensdo dos principios que compde os
novos paradigmas gerenciais a interface empresa-fornecedor no que se refere
as empresas construtoras e seus fornecedores de materiais



1.3 Escopo e limitagdes do trabalho

Este trabalho procura centrar sua analise das relagdes entre os fornecedores
de materiais de construgdo e as empresas construtoras sob a oOtica destas Gltimas, bem
como focalizar-se naqueles aspectos e dimensdes que dizem respeito aos sistemas
produtivos. Todavia, por se tratar de um estudo que aborda a interface entre dois tipos
de agentes economicos, ndo pode ser ignorado o fato de que estdo envolvidos
importantes aspectos relacionados a outras areas do conhecimento, notadamente o
marketing industrial e, em especial, aqueles fatores comportamentais envolvidos nas
relagdes de troca. Desta forma, tais aspectos nao podem deixar de ser considerados, sob
pena de se descaracterizar o contexto geral em que ocorrem as citadas relagoes. A esses
fatores foi aqui reservado o papel de auxiliar — na exata medida em que se tornem
indispensaveis a compreensdo daqueles fendmenos — na analise principal, sem

descaracterizar a énfase proposta.

Muitos sao os autores que abordam os diferentes aspectos dos
relacionamentos existentes entre empresas e seus fornecedores, a partir dos sistemas de
produgdo e do marketing industrial, como sera visto ao longo do texto. No entanto,
praticamente inexistem trabalhos que abordem tais aspectos no contexto da construgdo
de edificagdes como industria consumidora de bens e servigos industriais. Se, por si soO,
tal fato ja justifica a realizagdo de estudos mais aprofundados voltados especificamente
ao setor, por outro lado a quantidade de relagdes a ser analisada supera em muito o
escopo de um trabalho da presente dimensido, demandando inclusive estudos

interdisciplinares.

.

E com base nestas consideragoes, e atendo-se a area de conhecimento
envolvida (Produgao), que se opta pela realizagdo de um estudo de carater exploratorio e
descritivo, objetivando identificar e descrever as relagdes entre alguns fatores

previamente eleitos e relacionados com o ambiente empresarial.

O carater exploratorio acaba impondo limitagdes quanto a extensdo das
conclusdes do presente estudo a populagao das empresas de construgao de edificagdes,

quais sejam:

a) O presente trabalho ndo tenciona, como ja mencionado acima, esgotar o
assunto abordado. Antes, procura fornecer referenciais a outros estudos
de carater mais especifico e aprofundado que eventualmente venham a ser

realizados.

b) Nao foram eleitos como objeto de investigagdo fatores ligados a base

geografica das empresas construtoras. Pelo fato da construgdo de



edificagoes e do setor de materiais de construgdo apresentarem carater
bastante regionalizado, os resultados do presente estudo devem ser
considerados com reserva quanto a sua extensao a empresas construtoras

localizadas em outras regides geograficas.

c) O estabelecimento de conjuntos limitados de materiais e atributos para a
realiza¢do do trabalho ndo buscou avaliar o comportamento de toda uma
populagao de empresas com relagao a cada um deles especificamente, mas
sim os diferentes comportamentos das empresas pesquisadas associados
aos varios materiais e atributos eleitos. Neste aspecto, a realizagdo de
pesquisa focalizada em determinado atributo ou material dentre aqueles
aqui abordados e que busque a caracterizagao do comportamento de uma
populagdo de empresas podera eventualmente resultar em resultados

distintos dos obtidos nesta pesquisa.

1.4 Resumo do Método

O método adotado para a realizagdo deste trabalho € composto pelas

seguintes etapas:

a) Caracterizagdo, através de revisdo bibliografica, das possiveis formas de
relag@o entre empresas consumidoras e seus fornecedores de materiais em
uma industria genérica, a partir do estudo da natureza de tais relagdes e
da influéncia sobre elas exercida pelo ambiente competitivo, pela filosofia
de produgdo adotada e pela adogdo de novos paradigmas gerenciais
ligados a Qualidade Total.

b) Contextualizagdo, atraves de revisdo bibliografica, dos aspectos
identificados na etapa anterior quando da sua inser¢ao no macrocomplexo
da construgdo civil e especificamente no subsetor de edificagdes. Para
tanto, o macrocomplexo € analisado a partir do complexo de materiais de

construgdo e da industria consumidora (o subsetor de edificagdes).

c) Identificagdo, através de estudo de caso em empresa construtora de
grande porte, dos fatores envolvidos e analise critica do processo de
explicitagao dos fatores considerados relevantes na avaliagio do
desempenho dos fornecedores de materiais por parte de uma empresa

construtora.

d) Identificagdo, através de estudo de caso em grupo de empresas, de

padroes de comportamento adotados por empresas de construgdo de



edificagdes no que trata de suas relagdes com fornecedores de materiais.
Nesta etapa, foi utilizado método de pesquisa denominado Preferéncia
Declarada (Stated Preference) para a coleta e analise de dados, buscando
modelar a estrutura de decisio das empresas estudadas quanto ao

julgamento do desempenho de seus fornecedores de materiais.

e) Formulagdo de diretrizes para o desenvolvimento de um modelo de gestdo
de fornecedores de materiais por parte de empresas de construgao de

edificagdes, na forma de conclusdes do presente estudo.

1.5 Estrutura do trabalho

No presente capitulo procura-se justificar o tema escolhido, expor os
objetivos e hipoteses adotadas, apresentar o escopo e limitagdes do trabalho e sua
estrutura.

O Capitulo 2 trata das relagdes entre empresas industriais e seus
fornecedores de materiais, sem levar em conta uma industria especifica. Sao abordados
os temas relacionados com o ambiente competitivo onde a empresa se insere, as
influéncias exercidas pelos novos paradigmas gerenciais no ambito empresarial
(especificamente quanto a Qualidade Total) e no ambito da produgao (através de uma
analise critica das filosofias de produgdo ditas “puras” — o Just-in-Case e o Just-in-
Time) e fatores comportamentais envolvendo as empresas e seus fornecedores no papel
de agentes de troca.

O Capitulo 3 descreve o macrocomplexo da construgdo civil com énfase no
subsetor de edificagdes, abordando uma analise critica quanto aos aspectos apresentados
no Capitulo 2 com relagdo ao complexo de materiais e a industria da construgdo civil.
Para tanto, sdo caracterizados os dois segmentos, sendo apos descrita a dinamica

competitiva pelo macrocomplexo.

No Capitulo 4 sdo descritos os estudos de caso e os métodos utilizados para
sua realizagdo, bem como técnicas especificas adotadas, quais sejam: a) auto-
classificagdo do perfil estratégico; b) tipologia quanto a politica de aquisi¢do de
materiais; e c) a técnica de pesquisa denominada preferéncia declarada e o conceito de

utilidade adotado para a formulagdo do modelo.

O Capitulo 5 apresenta os resultados obtidos nos estudos de caso
desenvolvidos, realizando a discussdo dos mesmos.
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No Capitulo 6 sdo apresentadas as conclusdes do presente trabalho na forma
de um conjunto de diretrizes voltadas a adequacdo dos processos de qualificagdo e
selecdo de fornecedores aos novos paradigmas gerenciais, bem como sugestdes para
estudos futuros envolvendo os relacionamentos entre empresas construtoras de

edificagdes e seus fornecedores.



2. A Natureza das Relacoes Empresa-Fornecedor
no Mercado Industrial

2.1 Os Fornecedores e o Ambiente Competitivo

Para uma compreensdo da natureza das relagdes que ocorrem entre oS
fornecedores e seus consumidores industriais € necessario, antes de mais nada, o

entendimento dos aspectos competitivos envolvidos nessas relagoes.

O conceito de competitividade tem tido seu ambito de aplicagdo ampliado da
empresa (Mariotto, 1991) para determinado setor da industria (Porter, 1986), cadeia
produtiva (Campos, 1992) e nagdes (Porter, 1990). Em fungdo do ambito de estudo,
diferentes sistemas produtivos sdo contemplados como objeto de analise: a empresa, a
industria da qual a empresa participa e a cadeia produtiva onde esta industria se insere,
esta ultima denominada como “cadeia competitiva” quando analisada sob este aspecto.

Campos (1992) define o conceito de “cadeia competitiva” como sendo uma
cadeia de compradores/fornecedores da qual o cliente final adquire seus produtos, sendo
necessario que todos os integrantes dessa cadeia busquem a maxima taxa de valor
agregado! , repassando ganhos de custo e qualidade de tal forma a tornar toda a cadeia
competitiva.

2.1.1 A analise do ambiente competitivo segundo Porter

Porter (1986) propde um modelo de analise da estrutura competitiva de uma
industria? genérica, o qual leva em consideragdo diferentes forgas de carater estrutural
basico que atuam nas fronteiras de uma empresa, e que se encontram representadas na

Figura 2.1.

! Por taxa de valor agregado entende-se o valor que se agrega ao usudrio final dividido pelos
custos totais (diretos e indiretos) de produgdo ao longo de toda a cadeia de empresas (Campos 1992).

2 O termo ‘indistria’ ¢ aqui empregado no sentido atribuido pelo autor, ou seja. "..de um grupo
de empresas fabricantes de produtos que sdo substitutos bastante proximos entre si’,



Novos entrantes

Ameaca de
novos entranias
Y Intensidade

da rivelidad

Fornecedores L Compelidores < Clientes

Poder de barganha [ Poder de barganha
dos fomecedores dos compradores

Produtos
substitutos

Ameaga o
produtos substitutos

Figura 2.1 - Modelo das Cinco Forgas de Porter (Porter, 1986)

Para efeito de analise da competitividade de determinada industria, Porter
centra-se naquelas variaveis de carater estrutural — denominadas forgas competitivas -
as quais sdo, por sua vez, influenciadas pelo tipo de industria analisada. Tal conjunto de
forgas, atuando sobre determinada industria. condiciona a intensidade da concorréncia e
o potencial de lucro final medido em termos de retorno a longo prazo sobre o capital

investido das empresas que dela participam.

Segundo o modelo apresentado, o poder exercido por essas forgas
competitivas € influenciado por diversas fontes ou condigdes, inerentes a cada uma delas
(Porter, 1986):

Ameaca de novos entrantes: Altas barreiras de entrada em uma determinada

indastria tendem a aumentar a rentabilidade das empresas ja instaladas. As seis

principais fontes de barreiras de entradas sio:

e as economias de escala:

e adiferenciagdo dos produtos;
e as necessidades de capital;

e 0s custos de mudanga; e

®  0s acessos aos canais de distribuigao.

Concorréncia: A concorréncia acirrada entre as diferentes empresas de um mesmo
ramo industrial leva a um padrdo de agdo e reagdo de efeitos notaveis sobre todos
0s concorrentes, o que acaba por ocasionar uma diminuigdo dos lucros. Os
fatores que interagem no aumento da rivalidade sao:

e concorrentes numerosos ou bem equilibrados;

e crescimento lento da industria;

e custos fixos ou de armazenamento altos;

e auséncia de diferencia¢do ou custos de mudanga;
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e capacidade aumentada em grandes incrementos;
e concorrentes divergentes; e

e Dbarreiras de saida elevadas.

Produtos substitutos: A pressio de produtos substitutos reduzem os retornos

potenciais de uma industria, colocando um teto nos pregos que as empresas
podem fixar com lucro. Quanto mais atrativa a alternativa de prego-desempenho
oferecida pelos produtos substitutos, mais firme sera a pressao sobre os lucros da
industria.

Clientes: Os compradores competem com uma induastria for¢ando os pregos para
baixo, barganhando por melhor qualidade ou mais servigos e jogando os
concorrentes uns contra os outros — tudo as custas da rentabilidade da industria.

Um grupo de compradores € poderoso nas seguintes circunstancias:

e cle esta concentrado ou adquire grandes volumes em relagdao as vendas do
vendedor;

e 0s produtos que ele adquire da industria representam uma fragao significativa
de seus proprios custos ou compras, o que faz com que ele dedique atengdo
especial aos processos de aquisi¢do destes produtos;

e 0s produtos que ele compra sao padronizados ou nao diferenciados:

e ele enfrenta poucos custos de mudanga;

e cle consegue lucros baixos, o que tende por pressionar para baixo os pregos
dos produtos adquiridos;

e compradores que sdo uma ameaga concreta de integragdao para tras,
realizando eles mesmos a produgdo daqueles produtos adquiridos do
fornecedor (pela integragdo de processos que figuram a montante no sistema
tecnico industrial as suas proprias instalagdes ou pela aquisicdo de uma
empresa fornecedora);

e o produto da indastria ndo € importante para a qualidade dos produtos ou
servigos do comprador; e

e o comprador tem total informagao.

Fornecedores: Os fornecedores podem exercer poder de negociagdao sobre os
participantes de uma industria, ameagando elevar pregos ou reduzir a qualidade
dos bens e servigos fornecidos, podendo conseqiientemente sugar a rentabilidade
de uma industria incapaz de repassar os aumentos de custos em seus proprios

precos. Um grupo de fornecedores € poderoso se:

e ¢ dominado por poucas companhias e € mais concentrado que a industria

para a qual vende;
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* ndo esta obrigado a lutar com outros produtos substitutos na venda para a
industria;

e aindustria ndo € um cliente importante para o grupo fornecedor:;

e 0 produto dos fornecedores € um insumo importante para o negocio do
comprador,

e o0s produtos do grupo de fornecedores sdo diferenciados ou o grupo
desenvolveu custos de mudanga; e

e o grupo de fornecedores € uma ameaga concreta de integragdo para a frente.

Segundo o mesmo autor, uma vez que as forgas externas em geral afetam
todas as empresas na industria, o ponto basico encontra-se nas diferentes habilidades em
lidar com elas, e portanto a meta da estratégia competitiva para uma unidade empresarial
em uma determinada industria € encontrar uma posi¢ao dentro dela em que a companhia

possa melhor se defender contra estas forgas competitivas ou influencia-las a seu favor.

Sob a otica da relagdo cliente-fornecedor, estas fontes ou condigdes podem
ser agrupadas quando desloca-se o centro de analise entre estes agentes economicos,
sendo o resultado mostrado no Quadro 2.1 abaixo, o qual torna clara a idéia de oposigao
que repousa sob o modelo proposto por Porter, no qual a vantagem competitiva de uma
determinada empresa so pode ser obtida através da diminui¢dao da vantagem competitiva

de seu oponente, aqui caracterizado pelo bindmio fornecedor-cliente.
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Quadro 2.1 - Comparagio entre os fatores condicionadores do poder de barganha (adaptado de

Porter, 1986)

Categoria

Compradores poderosos

Fornecedores poderosos

Produtos transacionados:
Natureza do produto
(padronizado ou
diferenciado)

Custos de mudanga

Importancia do produto

Ameaca de produtos
substitutos

Os produtos sdo padronizados ou
ndo diferenciados

Poucos custos de mudanga.

O produto tem participagdo grande
na estrutura de custos do comprador

Produtos diferenciados

Produtos que implicam em custos
altos de mudanga.

O produto ¢ insumo importante para
o comprador (para seu processo ou
qualidade de seus produtos)

Nio sofre ameaga de produtos
substitutos.

Concentragio do mercado

O mercado comprador esta
concentrado.

O mercado fornecedor ¢ dominado
por poucas cmpresas € mais
concentrado que o mercado
comprador.

Importincia do cliente

O cliente adquire grandes volumes
do fornecedor.

O comprador ndo € um cliente
importante

Ameaca de integracio

Ameaca de integragdo para tras

Ameaga de integragdo para a frente

Lucros do comprador

Lucros baixos

2.1.2 A analise do ambiente competitivo segundo o conceito de
Sistema Industrial

O modelo de Porter, por ser focalizado na industria em estudo, ndo

contempla outros agentes econdmicos que se situam antes ou depois desta, exceto

aqueles que atuam nas fronteiras da mesma, ou seja, a rede de suprimentos imediata e os

consumidores diretos da industria em questdo. Com isto, perde-se a nogdo da teia de

inter-relacionamentos que ocorrem ao longo de toda uma cadeia de atores em um

sistema industrial, ou seja, desde a extragdo das matérias primas até a entrega do produto

ao consumidor final.

Esta nogao de inter-relacionamentos somente € possivel quando se leva em

consideragao toda a cadeia produtiva e os sistemas industriais. Por sistema industrial

(‘filiére’) entende-se “...

um conjunto articulado de atividades economicas integradas.

Essa integracdo € conseqiiéncia de articulagdes em termos de mercados, tecnologias,
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organizagdes e capitais” (Chevalier & Toledano apud Castro et alii, 1986, p.75). Sob a
otica dos sistemas industriais € possivel compreender-se que impactos a jusante podem
ser esperados a partir de modificagdes no ambiente competitivo de uma industria situada,

por exemplo, no segmento inicial de um sistema produtivo.

Castro et alii (1986) colocam como importantes algumas nogdes
fundamentais para a implementagdao de uma analise em termos de sistemas industriais,

quais sejam:
a) a nocao de evolucgio historica e o enfoque de sistemas industriais:

Ao longo do processo de evolugdo historica, um sistema industrial foi
comandado pelas seguintes logicas de desenvolvimento, associadas a segmentos

estratégicos especificos em seu interior:

* logica de exploracdo de recursos, associada ao segmento estratégico inicial;

o logica de valorizacdo de recursos, associada ao segmento estratégico de

valorizagao,

o |ogicas industriais de elaboracdo de produtos e servigos, associadas ao

segmento estratégico industrial; e

e logica de comercializagdo de produtos e servigos, associadas ao segmento

estratégico final.

Essa seqtiéncia de logicas de desenvolvimento € o reflexo do comportamento
dos diferentes atores do sistema industrial face a valorizagido dos recursos disponiveis.
Pode-se afirmar, entdo, que um sistema industrial materializa as logicas de
desenvolvimento que prevaleceram no momento de seu surgimento e de sua

organizagao.

Uma outra constata¢@o € que a passagem de uma logica a outra € marcada
pela apari¢do de mercados, o que por sua vez implica no surgimento, além das operagoes
de troca entre os atores do sistema, de operagdes de apoio logistico. Essas operagoes
sdo os nos logisticos dos sistemas industriais, que asseguram as trocas entre segmentos
continuos do sistema industrial, e que podem transformar os mercados de articulagdo
entre os diferentes segmentos do sistema industrial em verdadeiros pontos nevralgicos.



b) as leituras técnica e econdomica de um sistema industrial:

A leitura técnica permite a identificagao dos elementos basicos que compde a
estrutura técnica elementar dos sistemas industriais: as operagdes técnicas elementares de
produgdo. Essas operagOes técnicas elementares de produgdo se combinam numa
verdadeira rede de interdependéncias, das quais os sistemas industriais representam as
sequéncias logicas de encadeamento de operagdes de transformagdo industrial da

matéria-prima do inicio ao final do sistema.

A leitura econdmica analisa as relagdes economicas originadas pela inser¢do

de transagGes comerciais na estrutura técnica do sistema industrial. Ela identifica, para
tanto, os atores envolvidos e os principais mercados. A existéncia dessas transagdes
intermediarias € explicada pela existéncia de produtos com valores de troca no interior

da estrutura técnica dos sistema industrial.

Assim, a estrutura técnica de um sistema industrial € interrompida pelos
mercados, que constituem a estrutura economica desse sistema. Essa verdadeira
articulagdo da estrutura técnica pelos mercados representa uma certa segmentagao da
produgdo de um sistema industrial.

¢) as nog¢des de sistemas principais e de sistemas auxiliares:

Os sistemas principais contribuem diretamente a satisfacao das necessidades

humanas. eles sdo essenciais a vida dos homens (alimentagdo, moradia, vestuario, etc...).

Os sistemas auxiliares sdo tecnologicamente ligados aos sistemas principais,

contribuindo indiretamente a satisfagdao das necessidades humanas. Eles sdo sistemas de
meios, dando aos sistemas principais os elementos necessarios a0 bom cumprimento de
suas fungdes. Por exemplo, os sistemas energéticos sdo apenas sistemas auxiliares de
sistemas principais, tais como os sistemas madeira-constru¢do e agro-alimentar.

Os sistemas auxiliares interagem dinamicamente com os sistemas principais
aos quais estdo subordinados, dando-lhes os meios que eles pedem e/ou oferecendo-lhes
operagdes técnicas ou comerciais. Enfim, os sistemas auxiliares funcionam como
verdadeiros freios ou aceleradores, orientando o desenvolvimento dos sistemas

principais.

A nogao de sistema produtivo industrial parte do conceito de agregagao de
valor. Assim, toda uma cadeia de operagdes técnicas elementares ¢ distribuida ao longo
dos diversos agentes econdmicos que integram a cadeia produtiva, intercalada pelos nos
logisticos acima citados.
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Cada um desses atores agrega uma determinada parcela do valor do produto
final produzido pela cadeia produtiva, cabendo a cada um deles também uma parcela dos

custos totais de produgdo (diretos e indiretos) e do lucro total da cadeia.

2.1.3 Uma comparacgio entre as anilises através do modelo de
Porter e do conceito de sistema industrial

A visdo sistémica adotada através do conceito de sistema industrial, ao
contrario da logica de oposicdo implicita no modelo de Porter, destaca a
interdependéncia entre os diferentes atores de um mesmo sistema industrial.

No entanto, ambos os modelos guardam certa dose de complementariedade.
dado que no primeiro a analise se da no sentido vertical (ao longo da cadeia produtiva), e
na segunda, predominantemente no sentido horizontal (ao longo de uma determinada
industria). A Figura 2.2 representa graficamente uma comparagao entre os objetos e
ambitos de analise considerados pelo modelo de Porter e pelo modelo de sistema
industrial.

A complementariedade de ambos os modelos reside no fato de que os lucros
finais globais de uma cadeia produtiva ndo sao distribuidos pelos diferentes agentes
econdomicos envolvidos por uma logica proporcional ao valor agregado por cada um
deles. Ao invés disto, tal distribui¢do se da em fun¢do do poder de barganha de cada um
deles possui, o qual é explicado através do modelo de Porter.

Assim sendo, os dois conceitos — oposi¢do e interdependéncia —
encontram-se ligados a qualquer relagao que se desenvolva entre diferentes agentes
econémicos ao longo de uma cadeia produtiva. Cabe as fun¢des de compras e de vendas
administra-las com base nos fatores apresentado no Quadro 2.1 e no conhecimento da
estrutura do seu sistema industrial, procurando maximizar a parcela do lucro do sistema

que € alocada a sua empresa.
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Anilise pelo
modelo de Porter

Matérias- Analise pelo conceito de Sistema Industrial ( filiére ') Produtos

acabados

e

primas

Figura 2.2 - Complementaricdade das anilises por Porter e Sistemas Industriais

2.2 Os Novos Paradigmas Gerenciais e o Papel dos
Fornecedores

O incremento da competitividade mundial e da complexidade das estruturas
de produgdo gerou mudangas significativas nas formas de gerenciamento das empresas,
tanto no ambito empresarial como da produgao, trazendo significativas alteragdes nas
formas de relacionamento entre as empresas e seus fornecedores.

As mudangas aqui abordadas se deram no ambito empresarial (a partir da
adogdo de politicas de controle da qualidade, especialmente do Controle da Qualidade
Total — TQC) e no ambito das estruturas produtivas (através da adogao da filosofia
Just-in-Time — JIT).

Necessita-se  primeiramente  explicitar os principios basicos que
fundamentaram o surgimento desses novos paradigmas, bem como analisar as
caracteristicas implicitas nas mudangas ocorridas tanto no ambito empresarial (através do
TQC) como na produgdo (na transi¢do entre as filosofias de produgdo ditas “puras” —
JIT e JIC) e as conseqiiéncias desta nova postura nas relagdes de fornecimento.



2.2.1 Qualidade Total

2.2.1.1 Os fornecedores e a evolugdo do conceito de qualidade

O conceito de qualidade tem sido continuamente ampliado ao longo do
tempo. Uma visdo da evolugio historica € apresentada por Garvin (1992), o qual registra

quatro etapas do que ele denomina de “Movimento da Qualidade™:

e Inspecgio;

e Controle Estatistico da Qualidade;

e  Garantia da Qualidade; e

e  Gerenciamento Estratégico da Qualidade.

Uma leitura desta evolugdo historica, sob a otica das relagoes empresa-
fornecedor, revela que essas relagdes nao somente foram influenciadas mas também

serviram como mola propulsora as etapas constituintes de tal processo de evolugao.

A inspegdo formal, adotada inicialmente pelo exército norte-americano, € 0
proprio sistema norte-americano de produgdo® estavam intimamente associados com a
necessidade de armamentos militares, uma vez que eram necessarios armamentos
baratos, com pegas intercambiaveis e de alta qualidade, o que ndo se viabilizava sem a
transi¢do da produgdo artesanal para a produgdo em massa e com a adogdo de tais

procedimentos.

Da mesma forma, a adogdo dos conceitos do Controle Estatistico da
Qualidade — iniciada a partir da publicagdo da obra Lconomic Control of Quality of
Manufactured Product, de W.A. Shewart, em 1931 — foi fortemente influenciada pela
necessidade, durante a Segunda Guerra Mundial, de se obterem armamentos mais
confidveis, o que acabou disseminando tais conceitos como a inspegao por amostragem,
"nivel médio da qualidade produzida" (AOQL) e "nivel aceitavel de qualidade" (AQL)
(Garvin, 1992),.

Os quatro elementos do que Garvin denomina “Movimento da Garantia da
Qualidade” (quantificagdo dos custos da qualidade, controle total da qualidade,
engenharia da confiabilidade e zero defeito) também estavam intimamente ligados a
relagio empresa-fornecedor. A mensuragdo dos custos da qualidade fornecia, pela

primeira vez, instrumentos que permitiam que se mensurasse em valores monetarios

3 Garvin (1992) define o sistema americano de produgdo como sendo "a utilizagdo de
maquinario de finalidade especial para produzir pegas que podiam ser trocadas umas pelas outras
seguindo uma seqiiéncia preestabelecida de operagoes”.
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problemas relacionados a falta de qualidade de materiais adquiridos de fornecedores,
possibilitando a determinagdo de um valor ajustado de aquisicao desses materiais*. O
Controle Total da Qualidade’, como proposto por Feigenbaum, destacava
explicitamente o controle do material recebido como uma categoria de atividades
importantes para a garantia da qualidade. A Engenharia da Confiabilidade também foi
extremamente influenciada pela queda da confiabilidade dos componentes e sistemas
militares®. O movimento Zero Defeito foi igualmente fruto de aquisicdes de material
bélico pelo exército americano, mais especificamente misseis Pershing encomendados a
Martin Company, em 1961-62 (Garvin, 1992).

O Gerenciamento Estratégico da Qualidade, por sua vez, revelou uma forte
mudanga de atitude por parte das empresas, mais especificamente da alta geréncia. Em
contraponto as etapas anteriores, quando a preocupagao com a qualidade surgiu no seio
de instituigdes e empresas preponderantemente devido a aspectos ligados as fronteiras de
entrada das mesmas (qualidade de fornecimentos), o gerenciamento estratégico da
qualidade representava uma postura pro-ativa, onde as empresas viam-se COMoO
fornecedores buscando na geréncia da qualidade — e portanto exceléncia nas suas
fronteiras de saida — um meio de melhorar sua competitividade. Este tipo de
abordagem aliou os conceitos de qualidade e competitividade, apontando a busca da

qualidade como meio de se obter vantagem competitiva.

Segundo a ASQC (Sociedade Americana de Controle da Qualidade) apud
Garvin (1992), a esséncia desta abordagem € definida pelos seguintes pontos:

» Nao sao os fornecedores do produto, mas aqueles para quem eles servem — os
clientes, usuarios e aqueles que os influenciam ou representam — que tém a
altima palavra quanto a até que ponto um produto atende as suas necessidades e

satisfaz suas expectativas.

4 Wieters et al (1979) cita, dentre outros critérios de avaliagdo de fornecedores, o método de
proporgdo de custo, onde os custos da ma performance sdo agregados para obter um custo relativo
ajustado da compra, incluindo o prego.

3 Aqui ser utilizado o termo "Controle Total da Qualidade" como definido por Feigenbaum em
correspondéncia a visdo americana do TQC (Total Quality Control), sendo reservado o termo "Controle
da Qualidade Total" para a abordagem do TQC na visdo japonesa (CWQC - Company Wide Quality
Control - ou “TQC na visdo japonesa”). Adiante serio discutidas as diferengas entre ambas as
abordagens.

®Em 1950, apenas uma terga parte dos dispositivos eletronicos da Marinha dos Estados Unidos
estavam funcionando adequadamente. Um estudo feito na época pela Rand Corporation estimou que
cada tubo de vacuo que os militares tinham funcionando era acompanhado de outros nove no depdsito ou
Jja encomendados. Havia problemas da mesma gravidade com misseis e outros equipamentos
aeroespaciais (Garvin, 1992).
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« A satisfagdo relaciona-se com o que a concorréncia oferece.

o A satisfagdo, relacionada com o que a concorréncia oferece, € conseguida

durante a vida util do produto, e ndo apenas na ocasidao da compra.

« E preciso um conjunto de atributos para proporcionar o maximo de satisfagao

aqueles a quem o produto atende.

A analise das varias motivagdes que oportunizaram a adogdo dos diferentes
conceitos da qualidade mostra ndo apenas uma evolu¢dao do proprio conceito, na forma
de sua abrangéncia, mas também da transi¢ao de um conceito de competigao oriundo do
ambiente bélico para o econdmico. Com base nesta constatagdo torna-se clara a marcada
influéncia que desempenharam os fornecedores ndo apenas na evolugao do conceito da
qualidade, mas na transferéncia de todo um comportamento de cunho estratégico

calcado nesta, das instituigdes militares para a iniciativa privada.

2.2.1.2 As relagoes empresa - fornecedor segundo a abordagem
Japonesa do Controle da Qualidade Total

A introdugdo desses conceitos de qualidade no Japdo pos-guerra encontrou
terreno fértil para a sua utilizagdo como meio de alavancar ganhos de competitividade

dos produtos japoneses.

Akao (1990) cita o fato de que embora hoje a qualidade dos produtos
Japoneses seja apreciada em todo o mundo, ha apenas a algumas décadas atras os novos
produtos e novas tecnologias eram levadas ao Japdo vindas da Europa e dos Estados
Unidos, limitando-se os japoneses a fazer similares nacionais. No entanto, quando
problemas relacionados a garantia de produtos comegaram a ocorrer, 0s japoneses
passaram a analisar as causas desses problemas e incorporar as solugdes aos novos
produtos. Como resultado da constante repeti¢ao deste processo de analise, a qualidade
dos produtos japoneses em geral ndo somente alcangou a qualidade dos congéneres

americanos e europeus, mas também suplantou-a.

A associagao dos conceitos de competitividade e qualidade, aliada a visdo
sistémica oriental e a necessidade de reconstrugdo do pais, proporcionou o surgimento
no Japdo de uma visdo mais abrangente da Qualidade Total que a encontrada no
Ocidente. E devido ao fato do termo TQC possuir, nos Estados Unidos, uma conotagio
diferente da adotada pelos japoneses que Sullivan (1986) justifica a adogdo pelos
japoneses, fora de seu pais, da denominagdo CWQC (Company Wide Quality Control ou
Controle da Qualidade por Toda a Empresa) em lugar de TQC (7otal Quality Control).
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O TQC no sentido empregado pelas empresas americanas (“Controle Total
da Qualidade™) ¢ definido por Ishikawa apud Sullivan (1986) como sendo um "sistema
para integragdo de tecnologias da qualidade em varios departamentos funcionais (i.e.,
engenharia, produ¢do, vendas, e servigo) para alcangar a satisfagao do consumidor"”.
Em contrapartida, Ishikawa define o TQC japonés — ou CWQC — como um conjunto
de “meios para prover produtos bons e de baixo custo, dividindo os beneficios entre
consumidores, empregados e acionistas enquanto melhora a qualidade de vida das

pessoas”.

Campos (1992) define a abordagem japonesa do Controle da Qualidade
Total (7otal Quality Control ou TQC) como um sistema administrativo aperfeicoado no
Japdo, a partir de idéias americanas ali introduzidas apos a Segunda Guerra Mundial, o
qual tem por principio a sobrevivéncia das empresas através da satisfagdo das
necessidades das pessoas, mais especificamente os consumidores, empregados, acionistas

e a sociedade.

Campos (1992) elenca os seguintes principios que regem o Controle da

Qualidade Total segundo a visdo japonesa:

a) produzir e fornecer produtos e/ou servigos que atendam concretamente as
necessidades do cliente.

b) garantir a sobrevivéncia da empresa através do lucro continuo adquirido pelo
dominio da qualidade.

¢) identificar o problema mais critico e soluciona-lo com a mais alta prioridade.

d) falar, raciocinar e decidir com dados e com base em fatos.

e) gerenciar a empresa ao longo do processo e nao por resultados.

f) reduzir metodicamente as dispersdes através do isolamento de suas causas
fundamentais.

g) o cliente € o rei. Nao permitir a venda de produtos defeituosos.

h) procurar prevenir a origem de problemas cada vez mais a montante.

1) nunca permitir que o mesmo problema se repita pela mesma causa.

J) respeitar os empregados como seres humanos independentes.

k) definir e garantir a execugdo da Visdo e Estratégia da Alta Dire¢dao da

empresa.

O carater sistémico da visdo japonesa do TQC proporcionou uma nova
leitura para as relagdes empresa-fornecedor. Muitas das "causas fundamentais" dos

problemas de qualidade encontrados nas empresas transcendiam suas fronteiras,

7 Nos moldes propostos por Armand Feigenbaum.
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originando-se em seus fornecedores ou mesmo em estagios anteriores da cadeia
produtiva. Assim, fazia-se necessaria a ado¢do de mecanismos de controle além das
fronteiras de entrada das empresas, como meio indispensavel ao crescimento, ndo apenas
pela garantia da adequada margem de lucro (como expressa a visao do modelo de
Porter), mas principalmente como forma de assegurar a qualidade do fornecimento de

matérias primas.

Para o entendimento das relagdes empresa-fornecedor sob o aspecto do
Controle da Qualidade Total na abordagem japonesa ¢ imprescindivel a compreensao de
como se deu a evolugdo historica dessas relagdes naquele pais. No Japdo, a relagdo
empresa-fornecedor tem ainda hoje um forte ingrediente de dominagao (Sakai, 1990). O
controle das fontes de fornecimento recebeu importante influéncia das origens feudais da
cultura japonesa, resultando em rigidas estruturas de fornecimento — denominadas
keiretsu — as quais tem suas fundagdes assentadas sobre uma logica de dominagdo, a
semelhanga daquela presente nas relagoes existentes entre os senhores feudais japoneses

€ Seus Servos.

Nesse tipo de relacionamento, segundo Mallmann (1995), as empresas
formam cadeias de valor nas quais os fornecedores sdao previamente definidos, estando as
empresas lideres do keiretsu estruturadas de formas a possuirem todos os recursos de
suporte necessarios para as demais.

Uma estrutura de keiretsu tipica é encabegada por um grande banco ou uma
empresa de seguros que se responsabiliza pelas necessidades financeiras de todo o grupo,
sendo que as empresas que vinculadas a um determinado keiretsu siao vedadas de
transacionar com empresas que pertengam a outro grupo (Sakai, 1990).

Tal poder de pressio das empresas compradoras sobre seus fornecedores
proporcionou terreno fértil para a extensdo dos conceitos de qualidade total as fontes de
matérias-primas e componentes. A propria estrutura dos keiretsu, de acordo com Sakai
(1990), fez com que as preocupagdes com custos — e conseqientemente qualidade e
competitividade — dos produtos finais das cadeias produtivas fossem transferidas para
as bases das mesmas® . E interessante notar que, segundo Mallmann (1995), via de regra
a estrutura do keiretsu proporciona lucros a ambos os participantes da transagao, desde

¥ Ver Sakai (1990), onde afirma que a valorizagio do Iene foi acompanhada pela imposigio das
grandes empresas lideres dos keiretsu para cortes de custos de fabricagdo ¢ fornecimento. Para uma
melhor compreensio dos aspectos sociais envolvidos, ver William G. Ouchi. “Teoria 7Z: Como as
Empresas Podem Enfrentar o Desafio Japonés™. Sio Paulo. Ed. Fundo Educativo Brasileiro, 1992.
pp.18-20, 26.
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que exista cooperagao. O poder de barganha, portanto, existe mas nao ¢ utilizado a
ponto de sacrificar a sobrevivéncia dos fornecedores, desde que estes se mostrem

cooperativos.

Sakai (1990) ressalta que, embora a estrutura de keiretsu dificilmente
desaparega, as barreiras que vedavam as empresas de um determinado grupo transagoes
com empresas pertencentes a outros grupos comegam a apresentar rachaduras. O poder
de pressio das empresas lideres ndo consegue mais manter intacta a estrutura de
fornecimento, o que gera expectativas no sentido de que o atual comportamento das
empresas para com seus fornecedores também devera ser objeto de mudangas.

Dentro desta visdo, Ishikawa (1985) apud Campos (1992, p.138) formulou
dez principios que deverdo reger os relacionamentos entre empresas fornecedoras e
compradoras em um cenario futuro, sob a otica do controle da qualidade. De acordo
com esse cenario, ambos — fornecedor e comprador — devem ter confianga mutua,
cooperagdo e uma determinagdo de mutua sobrevivéncia baseada nas responsabilidades
das empresas para o piblico. Com esse espirito, ambas as partes devem sinceramente

praticar estes "Dez Principios":

a) ambos, fornecedor e comprador, sdao totalmente responsaveis pela aplicagao
do controle da qualidade, com entendimento e cooperagdo entre seus sistemas
de controle da qualidade.

b) ambos, fornecedor e comprador, devem ser mutuamente independentes e
promover a independéncia do outro.

¢) o comprador € responsavel por entregar informagdes e exigéncias claras e
adequadas, de tal maneira que o fornecedor saiba precisamente o que vai
fabricar.

d) ambos, fornecedor e comprador, antes de entrar nas negociagdes, devem fazer
um contato racional com relagao a qualidade, quantidade, prego, termos de
entrega e condigoes de pagamento.

e) o fornecedor ¢ responsavel pela garantia da qualidade que dara satisfagao ao
comprador, sendo também responsavel pela apresentagdo dos dados
necessarios, quando requisitados pelo comprador.

f) ambos, fornecedor e comprador, devem decidir com antecedéncia sobre o
método de avaliagio , de varios itens, que seja admitido como satisfatorio para
ambas as partes.

g) ambos, fornecedor e comprador, devem estabelecer no contrato os sistemas e
procedimentos através dos quais podem atingir acordo amigavel de disputas,

sempre que qualquer problema ocorrer.
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h) ambos, fornecedor e comprador, levando em consideragdo a posi¢do do outro,
devem trocar informagoes necessarias a melhor condugdo do controle da
qualidade.

i) ambos, fornecedor e comprador, devem sempre conduzir de maneira eficaz as
atividades de controle dos negocios tais como pedido, planejamento de
produgdo e estoque, trabalho administrativo e sistema, de tal maneira que o
relacionamento deles seja mantido numa base amigavel e satisfatoria.

J) ambos, fornecedor e comprador, quando estiverem tratando de seus negocios,

devem sempre levar em conta o interesse do consumidor.

A visio formulada por Ishikawa dos principios que devem nortear os
relacionamentos empresa-fornecedor reflete forte relagdo com o conceitos de sistemas
industriais anteriormente apresentados, demonstrando nao sO a preocupagdo com a
leitura técnica mas principalmente com a leitura econdmica de tais sistemas. A idéia de
cooperagdo explicita na visdo de Ishikawa, aliada aos principios do Controle da
Qualidade Total citados por Campos (1992), substitui claramente a abordagem da
dominagado conforme reportada por Sakai (1990), aliando conceitos de competitividade e
integragdo da cadeia produtiva em prol da busca da satisfagdo dos consumidores finais, e

conseqiientemente o crescimento de todas as empresa integradas a cadeia.

2.2.2 As filosofias “puras” de produgao: JIT e JIC

As relagdes empresa - fornecedor que ocorrem dentro de um sistema
industrial podem ser vistas sob dois aspectos: através da leitura economica do sistema,
onde as mesmas se ddo na interface de dois agentes econdmicos distintos (empresas) e
atraves da leitura técnica, onde estas relagdes decorrem das interfaces entre as fungoes

de produga@o das empresas (ver pagina 15).

A abordagem do TQC, pelo sua abrangéncia empresarial, ndo responde a
varias indagagdes operacionais originadas no ambiente da produgdo (ou “chao-de-
fabrica”), notadamente aquelas ligadas ao planejamento e controle da produgdo. As
respostas a tais indagagdes ficam na dependéncia de um conjunto de principios
especificos voltado a produgdo, denominado “filosofia de produgdo”, o qual condiciona
de sobremaneira as exigéncias e concessOes entre ambos os participantes do

relacionamento empresa-fornecedor.

A denominagdo “filosofia” nao deve de modo algum ser confundida com as
técnicas ou o sistema empregado na sua operacionalizagdgo. O Comité de Fundamentos
da Manufatura (instituido em 1989 pela Academia Nacional de Engenharia dos Estados
Unidos) publicou um estudo — editado por Heim & Compton (1992) — no qual se
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procura definir o que seja uma filosofia de produgdo, que o Comité denomina de

‘fundamentos de manufatura’ (Heim & Compton 1992 apud Koskela, 1992, p.11):

Os fundamentos de um campo de conhecimento fornecem os principios basicos. ou
teorias, para esse campo. Fundamentos consistem das verdades. regras. leis. doutrinas.
ou forgas motivadoras fundamentais nas quais outros principios operacionais mais
especificos podem ser baseados. Embora os fundamentos ndo necessitem necessariamente
ser quantitativos, cles tem de proporcionar orientagdo para as tomadas de decisao e para
as operagoes. Eles precisam ser praticos, e espera-se¢ que sua aplicagdo leve a uma

melhor performance.

Uma filosofia de produgao, portanto, explica, justifica e ampara uma diversa
gama de atitudes e decisdes adotadas no ambito da producdo. Espera-se que uma
filosofia de produgdo, pelo seu carater fundamental, seja independente do tempo, do
ambiente cultural ou outras condigdes de contorno que digam respeito a determinado
ambiente produtivo. O mesmo nao se exige dos sistemas ou métodos, os quais devem
constituir um conjunto coerente de técnicas voltadas a operacionalizagdio de uma
determinada filosofia levando em conta as condigdes de contorno inerentes aquele

ambiente onde se dara a implantag@o.

Segundo Antunes Junior ¢t alii (1989), existem duas filosofias de produgao
ditas “puras”: a filosofia Just-in-Case (JIC) e a filosofia Just-in-Time (JIT). A
compreensdo daqueles principios fundamentais que embasam as filosofias puras de

produg¢do — Just-in-Case e Just-in-Time permite um melhor entendimento da
natureza das mudangas que vem hoje ocorrendo nos ambientes produtivos, assim como
as suas influéncias na forma de relacionamento entre empresas e fornecedores sob o

ponto de vista de um sistema produtivo.

2.2.2.1 A filosofia Just-in-Case (JIC)

As origens da filosofia de produgdo denominada Just-in-Case (JIC) ou
“tradicional” remontam da obra de Adam Smith “A Rigueza das Nagdes”, publicada em
1776, cuja idéia central — a divisdo do trabalho — foi posteriormente ampliada por
Frederick W. Taylor em “Principios Gerais da Administragao Cientifica” (Taylor,

1982). A “Administragao Cientifica” pregava a busca da eficiéncia localizada como
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forma de se atingir a maxima eficiéncia dos processos produtivos’, englobando uma série

de principios de carater gerencial:

a) A divisio do trabalho entre a geréncia e os trabalhadores (apropriagdo e
sistematizagdo da tecnologia — ou o “como fazer”- pelos primeiros e a
realiza¢do do trabalho pelos segundos);

b) A especializagdo das tarefas através da divisio do trabalho em pequenos
elementos;

¢) E papel da geréncia recrutar o melhor trabalhador para cada tarefa especifica,
bem como treina-lo, ensina-lo e aperfeigoa-lo,

d) O desenvolvimento da tarefa gerencial, como tarefa a ser desempenhada por

individuos aptos e preparados para este fim especifico.

Os conceitos contidos na Administragdo Cientifica foram posteriormente
adaptados por Henry Ford, dentro do que se denominou “concep¢do fordista” de
sistema produtivo. Antunes Junior ¢z alii (1989) afirma que:

A filosofia tradicional [de produgdo| [...] csta intimamente ligada as cstratégias de
mercado caracterizadas pelo paradigma do “fordismo™. sendo baseada. tecnicamente. a
nivel de fabrica. nas idéias de tarefas ¢ maquinas especializadas ¢ linhas de montagem
dedicadas. ¢. economicamente, na idéias de ganhos de escala (“carros de qualquer cor,

desde que seja preta”).

[...] A concepgao “fordista™ da énfase a necessidade de conquistar mercados através da
redugdo de custos, bem como ao incremento de produtividade pela produgdao de uma

faixa reduzida de produtos especializados.

A adogio da idéia de tarefas e maquinas especializadas e linhas de montagem
dedicada traz duas decorréncias basicas. Em primeiro, a mao-de-obra empregada adquire
carater especializado e pouco flexivel a trocas funcionais. Em segundo, o planejamento e
o controle da produgdo cabem a um setor especifico, externo a produgdo e de carater
especializado, que procura lidar com a complexidade do sistema produtivo através de
sistemas computadorizados (tipo MRP e MRPII), os quais sdo bastante sensiveis a
varia¢des de demanda.

Ambos fatores acabam por conferir um carater bastante inflexivel a
organiza¢ao fabril. Por conseqiiéncia, para fazer frente as oscilagdes de demanda do

mercado, torna-se necessaria a criagdo de algum mecanismo “amortecedor”, de forma a

? Segundo Taylor (1982), “...a maior prosperidade decorre da maior produgio possivel dos
homens ¢ maquinas do estabelecimento. isto ¢. quando cada homem ¢ maquina oferecerem o melhor
rendimento possivel.”
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isolar a estrutura produtiva de tais oscilagdes, bem como de outras aleatoriedades do
sistema produtivo (problemas com qualidade, quebras de maquinas, etc.). Este papel €
conferido aos estoques (matérias-primas, produtos em processo e produtos acabados),
os quais influenciam negativamente os custos de fabrica¢do (via custos de manutengao

de estoques).

Os custos decorrentes da manutengdo dos estoques tem de ser incorporados
aos custos de produgao, restando como alternativas (antagonicas):. aos fornecedores,
pressionar por aumentos nos pregos de venda de seus produtos, de forma a garantir suas
margens de lucro; as empresas compradoras, buscar a diminui¢gdo dos seus custos de
aquisi¢ao através da pressao sobre os pregos dos fornecedores, como forma de viabilizar
a colocagdo de seus proprios produtos com pregos competitivos no mercado consumidor
final.

Assim, a escolha dos fornecedores acaba seguindo prioritariamente o
principio do minimo custo de aquisi¢do (competi¢io em precos), deixando para os
estoques de seguranga absorverem as eventuais variagoes devidas a qualidade dos

materiais, atrasos nas entregas, deficiéncias no processo de compra, etc

A adogdo da filosofia JIC por fornecedores e empresas compradoras,
portanto, apesar de representar uma certa “unidade de pensamento”, ndo traz de forma
alguma meios de resolver os conflitos que surgem no decorrer das relagdes de
fornecimento. Ao contrario, tais conflitos sdo muitas vezes agravados pela visdo da
filosofia tradicional, refletindo-se no antagonismo entre compradores e fornecedores e
nos altos volumes de estoques ao longo da cadeia produtiva. Portanto, sob a otica dos
sistemas industriais (exposta na seg¢do 2.1.2), a opgdo pela filosofia JIC se reflete na
adogdo de significativos volumes de estoques ao longo da cadeia, cujos custos sdo
transferidos — acrescidos de margens de lucros ‘em cascata’ — aos consumidores finais
do sistema, condicionando de sobremaneira a competitividade de todo o conjunto de

empresas.

2.2.2.2 A filosofia Just-in-Time (JIT)

O sucesso obtido nas ultimas décadas por empresas japonesas que decidiram
por adotar uma nova filosofia denominada Just-in-Time (JIT), distinta da tradicional e
baseada em conceitos muitas vezes opostos aqueles que a integram, proporcionou uma
quebra do padrdo, considerado até entdo absoluto, da filosofia JIC.

As idéias que compde a filosofia JIT surgiram inicialmente no Japao, a partir

da década de 50, quando consultores americanos introduziram no Japdo os primeiros
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conceitos de Qualidade Total, a qual representava a evolugdo dos conceitos de qualidade
envolvendo métodos estatisticos e garantia da qualidade para uma abordagem mais
ampla voltada a toda a empresa. Tais idéias foram desenvolvidas e refinadas por
engenheiros de produgao em um longo processo de tentativa e erro, estabelecendo uma
base teorica e um abordagem mais ampla do que até entdo se tinha, agregando e

sistematizando um conjunto de inimeras idéias e técnicas (Koskela, 1992).

Pode-se dizer. portanto, que apesar do Just-in-Time se voltar
especificamente para a produgao, ele esta amplamente calcado na utilizagdo de uma série
de principios do TQC, muito embora tal dependéncia ndo seja reciproca (uma vez que a
aplicagao dos principios do TQC independem da adogao de uma filosofia JIT). Por este
motivo, a filosofia JIT é muitas vezes tratada sob a denominagao JIT/TQC, o que nao

deixa de envolver certo grau de redundancia.

O “Sistema Toyota de Produgao™ (STP), o maior exemplo aplicado desta
nova filosofia, tem seu foco de atengdo voltado para a eliminagdo dos estoques e para a
reducdo de perdas, através da adogao de pequenos lotes de produgao (idealmente, o lote
unitario), redugdo dos tempos de preparagdo, cooperagdo com os fornecedores e outras
técnicas adicionais (Monden 1983, Ohno 1988 e Shingo 1988, apud Koskela 1992, p.5).

Os principios basicos sobre os quais se assenta o Sistema Toyota de
Produgdo foram posteriormente denominados de “filosofia .Just-in-Time™ ou “filosofia
JIT”. A disseminagdo dessa filosofia no Ocidente se deu sob varias outras denominagoes.
Nas palavras de Koskela, definida como uma “Nova Filosofia de Produgao” (1992):

O termo “Nova Filosofia de Produgdo™ refere-se a um conjunto em evolugao de
metodologias. téenicas e ferramentas. cuja génese foram os esforgos japoneses atraves do
JIT [Just-in-Time| ¢ do TQC [Controle da Qualidade Total] na produgdo de automoveis.
Varios nomes alternativos sdo atualmente usados para sc referir a essa filosofia: lean
production [produgdo ‘enxuta’]. JIT/TQC. Fabricagio Classe Universal. Competigdo
Baseada no Tempo.

A filosofia JIT nao abandonou os conceitos e principios da Administragao
Cientifica proposta por Taylor, mas sim adaptou-os a nova realidade que se impunha,
opondo-se a concepgdo “fordista” implicita na filosofia de produgdo dita tradicional,
basicamente através de dois conceitos fundamentais: os conceitos de processo e de

perdas.
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Uma nova visao de processos: conversoes e fluxos

Koskela (1992) afirma que a base conceitual para a compreensdo das
diferengas entre ambas as filosofias de produgio (“tradicional” e “nova™) € a visdo que

cada uma delas tem com relag@o aos processos produtivos.

A filosofia tradicional emprega o que Koskela denomina de “modelo de
conversdao” e conceitos a ele relacionados de organizagao e gerenciamento. O modelo de

conversdo pode ser identificado pelas seguintes caracteristicas:

a) Um processo produtivo € uma conversao de entradas em saidas;

b) O processo de conversio pode ser subdividido em subprocessos, os quais
sdo também processos de conversao;

c) Os custos de todo um processo podem ser minimizados atraves da
minimizagao dos custos de seus subprocessos;

d) O valor da saida de um processo esta associado aos custos (ou valor) das
entradas desse processo.

e) Uma representagao esquematica de um processo de conversao € apresentada

na Figura 2.3.
. sl Processo de produgio -
Materias primas, Py I ey "
. — Produtos

trabalho

Subprocesso A I___,I Subprocesso B

Figura 2.3 - Representagio do Modelo de Conversiio ( Koskela, 1992)

Dentro dessa concepgio linear de processo, Antunes Junior (1994) destaca a
diferenciag@o atribuida aos conceitos de processo e de operagdo. Segundo ele, a idéia de
operagdo estaria diretamente relacionada com estudos feitos a partir de pequenas
unidades de analise, e os processos a partir de grandes unidades de analise, este ultimo
constituindo-se de um somatorio de varias operagdes. Assim, “deriva diretamente [...|
que uma vez obtidas melhorias nas operagoes (nivel micro) automaticamente esta
obtendo-se melhorias em um dado processo do qual faz parte este conjunto de
operagdes” (Antunes Junior, 1994).
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A “Nova Filosofia de Produgao” reconhece o modelo de conversao como
incompativel com a complexidade dos sistemas produtivos atuais. O novo modelo de
produgdo pode ser definido como segue (Koskela, 1992):

a) Produgdo ¢ um fluxo de materal e/ou informagao a partir da matéria-prima até o
produto final. Nesse fluxo, o material ¢ processado (convertido), inspecionado, esta
em movimento ou em espera. Tais atividades sdo inerentemente diferentes. O processo
representa o aspecto de conversio da produgdo: inspe¢io. movimento ¢ espera

representa o aspecto de fluxo da produgio [Figura 2.4].

b) Processos podem ser caracterizados por tempo, custo ¢ valor. Valor refere-se ao
atendimento dos desejos dos clientes. Na maioria dos casos. apenas atividades de
processamento agregam valor. Para fluxos de materiais, atividades de processamento

sdo alteragoes de forma ou substancia. montagens ou desmontagens.

... Em esséncia. a nova conceitualizagdo implica em uma visao dual da producdo: ela
consiste de conversoes ¢ fluxos. A eficiéncia global da produgdo ¢ atribuida tanto a
eficiéncia (nivel de tecnologia. ferramentas. motivagdo, ctc.) das atividades de conversao
realizadas. como da quantidade ¢ cficiéncia das atividades de fluxo através das quais

aquelas atividades se ligam.

[ | 4 refugo

Transporte Armazena- Subprocesso Inspegio
mento A

g refugo

Armazena- Subprocesso

Inspecio
mento B P

Transporte

Figura 2.4 - A producio como fluxo (Koskela, 1992)

O conceito de divisao dos processos — em atividades de transporte,
armazenamento, processo ou trabalho produtivo e inspe¢do — n@o representa, em si,
novidade, tendo sido proposto originalmente por F.B. Gilbreth em 1921, no “Journal of
the American Society of the Mechanical Engineering” (Antunes Junior, 1994), mas sim

sua interpretagao como um fluxo.

Shingo (Shingo, 1981 apud Antunes Junior, 1994), levando em conta as
implicagdes adicionais do processamento em lotes, propds a consideragdo das atividades

de espera como forma de armazenamento (ou estoque), e subdividiu esta atividade em
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quatro subcategorias: as esperas entre processos (ou esperas de processos); as esperas
devido ao tamanho do lote (ou espera dos lotes); a armazenagem de matérias-primas e
a armazenagem de produtos acabados. Assim, de acordo com Shingo (Shingo, 1981

apud Antunes Junior, 1994), sdo os seguintes os elementos de analise dos processos:

a) Processamento ou trabalho em si: diz respeito a transformagdo das

matérias-primas e materiais.

b) Inspecdo: significa basicamente a comparagao de materiais contra
determinado(s) padrao(des).

c) Transporte: significa determinada mudanga de posig¢do ou de localizagdo

dos materiais.

d) Estocagem ou espera: significa basicamente os periodos de tempo nos
quais ndo esta ocorrendo qualquer tipo de trabalho, transporte ou
inspecdo. Esta subdividido segundo quatro subcategorias:

1) Espera do processo: implica que um lote inteiro esta em situagao

de espera enquanto o(s) lote(s) que se segue(m) esta(ao) sendo
processado(s), inspecionado(s) ou transportado(s).

i) Espera do lote: relaciona-se ao fato de que enquanto uma pega do
lote esta sendo processada, as demais pegas do mesmo lote estdo
em condigdes de espera (antes ou depois do processamento).

1ii) Armazenagem de matérias-primas: ligada a fatores externos a

fabrica, dizendo respeito a fronteira de entrada do sistema
produtivo.
iv) Armazenagem de produtos acabados: também ligada a fatores

externos a fabrica, porém relacionados a fronteira de saida do

sistema produtivo.

A esta visdo de processo (como modelo de fluxo), soma-se uma nova
interpretagdo do conceito de operagao. Ambas constituem o Mecanismo da Fungdo
Produgdo (MFP), proposto por Shingo e base do Sistema Toyota de Produgao.

Segundo Shingo (Shingo, 1981 apud Antunes Junior, 1994), existem
basicamente duas Oticas que permitem a observagdo e analise dos fendmenos que
ocorrem na produgdo, seja ela industrial ou de servigos: observar o fluxo do objeto de
trabalho (material) no tempo e no espago, e observar o fluxo do sujeito de trabalho
(homens — “trabalho vivo”, e maquinas e equipamentos — “trabalho morto™) no tempo
e no espago. A primeira determina os processos € a segunda as operagdes. Segundo
Shingo, “Todas as produgoes podem ser compreendidas como uma rede funcional de
processo e operagoes” (Shingo, 1981 apud Antunes Junior, 1994).



Esta visao dual de um sistema produtivo proporciona o estabelecimento de
prioridades com relagdo as melhorias necessarias no sistema, 0 que ndo era possivel
segundo o modelo (linear) de conversao adotado pela filosofia tradicional'?.

O conceito de perdas na filosofia JIT

Um segundo alicerce sobre o qual se fundamenta a filosofia de producao JIT
€ o conceito de perdas em um sistema produtivo. Ohno destaca ainda que sdo pontos
fundamentais para a perfeita compreensao do conceito de perdas (Ohno, 1988 apud
Antunes Junior, 1995):

a) So faz sentido aumentar a eficiéncia da produgdo quando ¢ necessario reduzir os
custos. Para alcangar este objetivo. torna-se essencial fabricar apenas os produtos

necessarios usando a minima forga de trabalho:

b) E essencial observar e estudar a eficiéncia de cada operador ¢ de cada linha. A seguir.
torna-se necessario analisar os operadores como um grupo ¢ entdo verificar a
eficiéncia de todas as linhas produtivas ¢, portanto, da planta produtiva. [...] a
eficiéneia deve ser incrementada em cada passo da produgdo e. a0 mesmo tempo.

tendo em conta as necessidades da planta como um todo.

Para tanto, Ohno (Ohno, 1988, apud Antunes Junior, 1995) divide o

movimento dos trabalhadores em duas dimensdes: a do trabalho e a das perdas.

O trabalho € entendido por Ohno (Ohno, 1988, apud Antunes Junior, 1995)
como o trabalho real necessario, dividido em “trabalho que adiciona valor” (Value Added
Work) e “trabalho que nao adiciona valor” (Non Value Added Work). O primeiro
significa algum tipo de processamento — entendido aqui por adigao de valor — no
sentido de se transformar as matérias-primas (ou entradas do sistema produtivo) em
produtos (nas saidas do sistema produtivo destinadas ao cliente final). Ja por “trabalho
que ndo adiciona valor” entende-se aquele trabalho que, apesar de ndo agregar valor, ¢
necessario para suportar os trabalhos que adicionam valor.

Segundo o mesmo autor, as perdas correspondem ao trabalho nao
necessario, constituindo-se de todas aquelas atividades que, ndo se incluindo dentre as
acima citadas (ndo adicionam valor e sdo desnecessarias ao suporte destas), sio portanto

passiveis de imediata eliminagao.

10 Segundo a 6tica do MFP, devem ser priorizadas as melhorias relativas ao processo. € so entdo
aquelas relacionadas as operagdes.
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Ha que se observar, entretanto, que tal separagdo ndo € simples, mas
necessita de uma prévia e apurada analise critica. Por exemplo, a primeira vista poderia
parecer que aquelas folgas ligadas ao pessoal — principalmente aquelas higiénicas ou por
fadiga — constituem-se em perdas, uma vez que ndo podem ser consideradas como
trabalho. No entanto, € indiscutivel que as mesmas nao podem ser eliminadas, ao menos
imediatamente!! | por estarem diretamente ligadas a natureza do elemento humano e,
portanto, as operagoes. Ao contrario, cabe reorganizar o sistema produtivo para diminui-
las atuando sobre suas causas (por exemplo, reorganizando as operagdes com a

diminuig¢@o do esforgo e desgaste fisico e mental dos trabalhadores).

A operacionalizagao do conceito de perdas é formulada por Ohno (1988) e
Shingo (1981), através do que denominam de “7 Grandes Perdas”, conforme abaixo
(Ohno, 1988 e Shingo, 1981 apud Antunes Junior, 1995):

a) Perdas por superproducdo: € constituida pela produgdo em quantidade

superior  (superprodugdo quantitativa) ou em momento  anterior
(superprodug¢@o por antecipagdo) ao efetivamente necessario.
b) Perdas por transporte: relacionam-se com todas as atividades de

movimentagao de materiais que geram custo e nao adicionam valor e que,
além disto, podem ser eliminadas imediatamente ou em prazo curto claramente
delimitado.

c) Perdas no processamento em si: dizem respeito aquelas atividades de

processamento que sdo desnecessarias para que o produto adquira suas

caracteristicas basicas de qualidade.

d) Perdas por fabricagdo de produtos defeituosos: consistem na fabricagdo de
produtos, pegas ou componentes que nao atendem as especificagdes de
qualidade requeridas pelo projeto.

e) Perdas no movimento: sdo aquelas associadas diretamente com 0s movimentos

desnecessarios dos trabalhadores quando estes ndo estdo executando as
operagdes principais nas maquinas ou nas linhas de montagem.
f) Perdas por espera: associam-se aos periodos de tempo onde os trabalhadores e

as maquinas nao estdo sendo utilizados produtivamente, embora seus custos
horarios continuem sendo despendidos.
g) Perdas por estoque: corresponde a adogdo de niveis elevados de estoques de

matérias-primas, material em processo e produtos acabados.

T A médio e longo prazo. tais folgas poderiam ser eliminadas com uma maior automatizagio
do processo, cuja discussdo encontra-se além do presente estudo.
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Os principios da filosofia JIT

Segundo Antunes Junior er alii (1989), sdo dois os principios fundamentais

que regem a filosofia Just-in-Time.

Com relagao a fabrica, o principio basico € que nao se deve fazer nada que
nao adicione valor aos produtos. Em fungdo disto, todos os esforgos sdo concentrados

para a completa eliminag¢@o das perdas que possam ocorrer no processo produtivo.

Ja em termos econdmicos, o principio fundamental consiste em aumentar a
flexibilidade e a capacidade competitiva da empresa, visando adaptar as estruturas de
produgdo a uma demanda cada vez mais diversificada e localizada, através da
flexibilizagdo dos processos produtivos.

Tais principios basicos originaram alguns principios que podem ser
considerados secundarios com relagdo aqueles. De acordo com Koskela (1992),
caracterizam a nova filosofia de produgdo alguns principios heuristicos que integram as

suas varias sub-areas, os quais elenca como sendo:

a) Reduzir a parcela das atividades que nao agregam valor.

b) Aumentar o valor de saida através da consideragao sistematica dos desejos dos
clientes.

c¢) Reduzir a variabilidade.

d) Reduzir o tempo de ciclo.

e) Simplificar através da minimizag¢ao do numero de passos, partes e ligagoes.

f) Aumentar a flexibilidade de saida.

g) Aumentar a transparéncia do processo.

h) Focalizar o controle no processo completo.

1) Construir a ‘melhoria continua’ dentro do processo.

j) Balancear as melhorias de processo com as melhorias de fluxo.

k) Benchmark

2.2.2.3 As Implicagoes da Filosofia de Produgcao nas Relagoes de
Fornecimento

Os conceitos de perdas e processo e os principios fundamentais da filosofia

JIT — considerando inclusos nesta aqueles oriundos do TQC e que lhe sdo
indissociaveis —  unem-se em uma de suas importantes caracteristicas: a
interdependéncia.

Segundo Arogyaswamy et al (1991), a filosofia tradicional evita a

interdependéncia entre operagdes sucessivas através da utilizagdo de estoques e



separacao fisica de subprocessos, que implica em varias das perdas elencadas por Shingo
e Ohno (Shingo, 1981 e Ohno, 1988 apud Antunes Junior, 1995).

Contrariamente, a filosofia JIT ndo so aceita, mas busca intensificar esta
interdependéncia, resultando na reducio das perdas, no aumento do valor agregado aos
produtos e em uma organizagao mais coesa. Esta interdependéncia € intensificada atraves
de modificagdes de layout, da diminuigdo dos tempos de preparagao e da adogao de
técnicas de programagao da produgao do tipo “produgao puxada” (nos moldes do
kanban japonés) (Arogyaswamy ef al, 1991).

O conceito de interdependéncia adotado por Arogyaswamy et al (1991)
contempla a dimensdo técnica dos processos em um sistema produtivo. Segundo

Arogyaswamy et al (1991), todas as organizagdes dividem a tarefa global a ser realizada
em sub-tarefas mais especificas, as quais sdo delegadas a individuos ou grupos. O valor
adicionado ao produto €, portanto, o resultado de atividades realizadas separada mas de
forma interdependente, apropriadamente coordenadas. A adogdao de estoques
intermediarios €, portanto, uma tentativa de desacoplar as operagdes relevantes umas das
outras, criando a impressdo de que o produto € meramente a soma de processos, nos
moldes do “modelo de conversdo” exposto por Koskela (Koskela, 1992) (vide Figura

2.4, pagina 31).

Quando transposto para as interfaces entre diferentes agentes dos sistemas

industriais, o conceito de interdependéncia adiciona uma dimensdo econdmica aquela

dimens@o técnica ja existente nas interdependéncias no ambito empresarial'? .

A transposi¢ao destas diferentes formas de encarar a interdependéncia por
parte das filosofias JIT e JIC para as fronteiras de entrada de um sistema produtivo
refletem-se nos diferentes aspectos envolvidos de relacionamento empresa-fornecedor

adotadas por cada uma destas filosofias.

Na filosofia JIC a énfase se da na eliminagdo ou diminuigdo da
interdependéncia entre empresa e fornecedores. Assim, a existéncia de numerosos
fornecedores para um mesmo item, a aquisi¢ao e manuteng@o de grandes quantidades de
matérias-primas e a sele¢do de fornecedores pelo critério de menor prego seriam

exemplos dos meios adotados para atingir tal objetivo.

12 Alguns fatores - de cardter estrutural - relacionados a dimensdo econdmica podem ser
analisados a partir do modelo da 5 forgas de Porter, conforme exposto no item 2.1.1.
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A aceitagdo e intensifica¢do da interdependéncia pela filosofia JIT implica em
uma forma completamente distinta de relacionamento. Assentada sobre a idéia de
relagoes estaveis e de longo prazo e implicando em um grande comprometimento de
ambas as partes, a relagdo fornecedor-empresa adquire uma perspectiva estratégica para

oS participantes.

A transposi¢do do modelo japonés do JIT — notadamente o Sistema Toyota
de Produgao — para o Ocidente encontrou barreiras adicionais na implementagao do
tipo de relagdo empresa-fornecedor adotado pelo modelo (Zipkin, 1991). O modelo de
relacionamento empresa-fornecedor adotado pelo Sistema Toyota de Produgdo esta
intimamente ligado a existéncia da estrutura de keiretsu no Japao. Longe de caracterizar
uma concorréncia perfeita (Sakai, 1990), a estrutura do keitretsu faz com que a
interdependéncia técnica se subordine a interdependéncia econdmica, atraveés de um
mecanismo de dominagdo — que ndo deve ser entendido como nocivo — da empresa
sobre seus fornecedores. Obviamente, tal modelo nao pode ser transposto sem
modificagdes para o ambiente industrial ocidental, onde os mercados livres constituem a
base do sistema econdmico, salvo em situagdes nas quais o poder de barganha da
empresa sobre seus fornecedores permite a reprodugdo de uma relagdo de fornecimento

semelhante aquela praticada no Japao!? .

Tais problemas ja davam mostras de ter sido identificados por Ishikawa
(Ishikawa apud Campos, 1992, p.138), em sua formulagdo de principios para o
relacionamento entre empresas e fornecedores em um cenario futuro (ver pagina 25),
onde este preconiza a busca pela independéncia por ambos. Dentro deste contexto, Merli
(Merli, 1990) define as novas relagdes empresa-fornecedor no ambiente JIT de acordo
com visao semelhante a de Ishikawa (Ishikawa apud Campos, 1992, p.138), sob a

denominagdo de “co-makership”' .

Merli (Merli, 1990 apud Mallmann, 1995), tratando do estabelecimento de

relagdes de co-makership, descreve quatro etapas possiveis nas relagdes de suprimento:

13 Burt (1989). tratando das relagdes empresa-fornecedores nas grandes corporagdes. afirma que
“...a manufatura estratégica esta se tornando uma parceria entre a grande corporagio - que domina o
projeto. a montagem ¢ a colocagdo no mercado dos produtos finais - € menos nUMErosos, Menores € mais
ageis fornecedores, freqiientemente fornecedores tinicos™.

14 Segundo Merli (Merli, 1990), co-makership é a pratica de um relacionamento entre
empresas, do tipo cliente-fornecedor. que respeitando a independéncia das partes, busca uma atuagdo
conjunta, com base na parceria e na confianga mutua. desde o nivel operacional até o estratégico. com o
objetivo de competir ¢ garantir a sobrevivéncia conjuntamente. de acordo com a légica da cadeia
produtiva.
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a) Relagdo de suprimento convencional:

Prego como prioridade.

Obten¢do de vantagens competitivas baseadas no poder de
barganha.

Selegao de fornecedores efetuada de acordo com o prego e a
confiabilidade.

Controle da qualidade dos produtos na recepgao.

Controle dos fornecedores por inspegao.

Visdo do papel do fornecedor: Lojas onde sdo comprados

produtos aos menores pregos possiveis

b) Abordagem da melhoria da qualidade:

Qualidade € prioridade.

Estabelecimento de relagoes de longo prazo.

Experimentos de co-fabricagao.

Redugdo do numero de fornecedores.

Classificagdo dos fornecedores baseada em custo e qualidade.
Aquisi¢ao dos sistemas e nao simplesmente de componentes.
Aquisi¢ao de alguns produtos Just-in-Time.

Visdo do papel do fornecedor: Criagdo de qualidade em conjunto

com os fornecedores.

¢) Integracao das operacdes:

Controle dos processos.

Selegdo dos fornecedores baseada na capacidade de seus
processos.

Aumento da co-fabricagao.

Alguns investimentos conjuntos em pesquisa e desenvolvimento.
Planos de melhorias em conjunto com os fornecedores.

Aumento dos produtos adquiridos Just-in-Time e criagdo de
fornecimento sincronizado.

Informagdes mercadologicas fornecidas diretamente aos
fornecedores.

Alguns sistemas interligados de qualidade assegurada.

Visdo do papel do fornecedor: O processo de produgdo inicia
nos departamentos do fornecedor.

d) Integracao estratégica:

Controle conjunto do processo produtivo e do ciclo de negocios.
Selegdo de fornecedores baseada em critérios globais
(tecnoldgicos e estratégicos).
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e Parceria dos negocios com fornecedores mais importantes.
e [eedback de informagao de mercado em tempo real.

e Fornecimento sincronizado com a produgao.

e Interligacdo de todos os sistemas de qualidade assegurada.

e Visdo do fornecedor: Realizar negocios conjuntamente.

2.2.3 As Relagoes de Fornecimento Frente aos Novos Paradigmas
Gerenciais

A adogdo das novas filosofias gerenciais de produgao (TQC e JIT) traz
reflexos importantes na forma como as empresas se relacionam com seus fornecedores,
dado que o carater de confronto via de regra implicito nas rela¢oes tradicionais se mostra
incompativel com os principios que constituem a base das novas filosofias gerenciais.
Sob a otica dos relacionamentos empresa-fornecedor, tais filosofias buscam, através de
relagdes estaveis, colaborativas e de longo prazo, a obten¢do de vantagem competitiva
através da melhoria da qualidade e diminuigdo dos custos de produg¢do ao longo da
cadeia de suprimentos. Resultado do exposto € a natural extensdo dos conceitos que as
integram a interface de entrada das empresas, incluindo-se ai seus fornecedores de

materiais e componentes.

Aliado a isto, a crescente complexidade e sofisticagdo dos produtos finais
(Lubben, 1989) e a exigéncia de maior velocidade de resposta das empresas por seu
mercado consumidor e pela concorréncia (Stalk, 1988), trazem como conseqiiéncia a
necessidade de uma maior agilidade dos canais de suprimentos, obtida através da
racionalizagao da base de fornecedores e na eficacia do canais de comunicagao empresa-
fornecedor.

Finalmente, deve ser observado que, embora preconizada pelo TQC e JIT, a
existéncia de relagdes estaveis, colaborativas e de longo prazo ndo é€ restrita a adogao
destas filosofias gerenciais e de produgdo, dado que podem existir condigdes de carater
competitivo ou geografico, por exemplo, que levem empresas que nao adotem tais

filosofias a realizar parcerias com alguns fornecedores.

2.3 O Consumidor Industrial

As empresas representam um tipo especifico de consumidor, denominado
consumidor industrial. Por consumidor industrial entende-se todo aquele individuo ou
organizagao que adquire bens e/ou servigos e utiliza-os como meio para produzir outros
produtos ou servigos, os quais ele vende, aluga ou fornece a outros consumidores
industriais (Kotler, 1992). As relagdes de troca que ocorrem no mercado industrial
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apresentam algumas caracteristicas que devem ser bem compreendidas para que as
mesmas possam ser adequadamente exploradas tanto pelas empresas compradoras como

fornecedoras.

2.3.1 As relacoes de troca no mercado industrial

Dwyer et alii (1987) descreve as relagdes comerciais de troca como situadas
entre dois polos distintos: as transagoes discretas e as trocas relacionais. Nas transagoes
discretas, ndo existe nenhum tipo de envolvimento prévio ou posterior ao ato de troca,
as identidades das partes tem de ser ignoradas, e a satisfagdo de ambos se da de forma
imediata. Dwyer et alii (1987) cita Macneil (1980) quando afirma que “... o arquétipo
da transagdo discreta ¢ caracterizado por dinheiro em um lado ¢ um bem ndo
diferenciado de facil avaliagao do outro” Um exemplo que aproxima uma transagao
discreta seria uma compra unica de gasolina comum em um posto independente fora da

cidade e paga em dinheiro.

Por outro lado, as trocas relacionais envolvem relacionamentos estreitos de
longo prazo, diferindo das transagdes discretas sob varios aspectos. O carater de longo
prazo faz com que cada transagao seja avaliada em termos de seu historico e seu futuro
esperado. A colaboragdo futura ¢ baseada em pressupostos implicitos e explicitos,
confianga e planejamento. Aspectos pessoais € ndo mensuraveis economicamente sao
envolvidos em mecanismos complexos de satisfagdo de cada um dos parceiros. Devido
ao longo periodo de tempo e a complexidade das obrigagdes e do desempenho
envolvidos na relagdo, a medi¢dao e avaliagdo de cada item da troca exigem grande
esfor¢o de ambos os participantes, eventualmente necessitando do julgamento de uma

terceira parte (Dwyer e alii, 1987).

2.3.2 Caracteristicas do consumidor industrial

As transagdes que ocorrem entre empresas e fornecedores apresentam
algumas caracteristicas peculiares, que diferenciam o consumidor industrial do
consumidor final. Kotler (1992) cita algumas destas caracteristicas diferenciadoras:

a) Poucos compradores: O mercado industrial geralmente € composto por menor

numero de compradores que o mercado consumidor, sendo que alguns desses
mercados sdo caracterizados por uma elevada taxa de concentragao de
compradores, isto € poucos grandes compradores sdo responsaveis pela
maioria das compras.

b) Estreito relacionamento fornecedor-consumidor: Em fung¢do da importancia,

porte e poder dos consumidores em relagao aos fornecedores, observa-se um
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estreito relacionamento entre fornecedores e consumidores nos mercados
industriais.
¢) Compradores concentrados geograficamente: O mercado consumidor muitas

vezes € concentrado geograficamente, como forma de reduzir custos de
vendas.
d) Demada derivada: A demanda de bens industriais € derivada da demanda de

bens de consumo, isto €, dos bens finais da cadeia produtiva, o que oferece
meios de prever com antecipagdo variagoes na demanda de produtos

intermediarios.

e) Demanda inelastica: A demanda total de muitos produtos industriais nao é
muito afetada por mudangas de prego, o que significa que aumentos ou
diminuigdes de pregos dos produtos comercializados no mercado industrial
nao afetam significativamente a demanda pelos mesmos, principalmente no
curto prazo.

f) Demanda flutuante: A demanda nos mercados industrias tende a ser mais

volatil. Aumentos ou redugdes na demanda dos produtos finais acarretam
variagdes de maior monta no mercados industriais, o que € denominado
principio da aceleragao.

g) Compra profissional: A pessoa responsavel pelas aquisigdes € normalmente

um profissional treinado nessa atividade, o que se reflete em uma decisdo de
compra mais racional, e onde ¢ normalmente exigida uma maior riqueza de
detalhes de especifica¢oes e detalhes de natureza técnica.

h) Varias influéncias de compras: Geralmente, mais pessoas influenciam as

decisdes de compra industrial do que as decisdes de compra dos consumidores
finais.

Dois aspectos adicionais merecem especial atengdo. Em primeiro, em fungao
das compras realizadas pelo consumidor industrial apresentarem carater repetitivo (dado
que os insumos utilizados na produgdo dos produtos finais da empresa mantém-se, via de
regra, os mesmos ao longo de consideravel espago de tempo), acaba-se
descaracterizando o ato de compra industrial como uma simples transagdo discreta, e
aproximando-o de uma troca relacional. Esta aproximagao traz consigo o envolvimento
crescente entre os participantes e agrega uma série de complexidades adicionais a relagao
de fornecimento.

Um segundo aspecto importante nas relagdes industriais € que o comprador
industrial esta comprometido com um objetivo maior, dizendo respeito a obtengdo e
garantia dos lucros resultantes da produgio e comercializagdo de seus proprios produtos

ou servigos. Portanto, as exigéncias relacionadas aos seus processos de aquisi¢ao sao



influenciadas pelas decisoes por ele tomadas — explicita e implicitamente — quanto as
formas de gestdo empresarial e da produgdo a serem adotadas. Assim, o comprador
industrial esta sujeito a um ambiente mais complexo que o consumidor final, dada a
diversidade de influéncias que sofre. Além dos fatores de natureza individual (idade,
renda, educagdo, etc.), estdo envolvidos fatores de natureza interpessoal, organizacional
e do ambiente economico (Webster & Wind, 1972 apud Kotler, 1992).

2.3.3 A avaliacao de desempenho dos fornecedores

O desempenho da fun¢dao compras esta diretamente ligado ao desempenho
das aquisi¢Oes que esta realiza. Assim., as empresas buscam adotar formas implicitas ou
explicitas de avaliar os produtos adquiridos, bem como os fornecedores. Como exposto
anteriormente, a medida que as relagdes de troca deslocam-se do polo caracterizado por
transagdes discretas para as trocas relacionais, uma gama maior de atributos passa a ser
considerada na avaliagdo dos fornecedores, o que dificulta a avaliagao das relagdes com

base em aspectos objetivos e segundo um processo formal.

Wieters e al (1979), citando a publicagdo Evaluation of Suppliers
Performance de autoria de Douglas V. Smith es alii, aponta o espectro de abordagens
comumente adotadas pela industria para a avaliagdo de seus fornecedores:

a) Método categorico: uma classificagdo simples usada para agregar as opinides

de diferentes compradores com relagao a um determinado fornecedor:

b) Método ponderado: combina avaliagoes do fornecedor sob varios critérios de

desempenho utilizando pesos para representar a importancia relativa de cada
critério;

c) Método da propor¢dao de custo: agrega os custos da ma performance para

obter um custo relativo ajustado da compra, incluindo o prego.

Cada tipo de método de avaliagdao envolve diferente nivel de detalhamento
das informagdes e dados necessarios para sua aplicagdo. Uma vez que o custo de coleta e
analise de dados € proporcional ao nivel de detalhamento considerado pelo método
adotado, a escolha de um determinado método envolve uma cuidadosa avaliagdo dos
custos e beneficios envolvidos. Neste aspecto, a complexidade e subjetividade envolvidas

nas trocas relacionais podem representar um papel importante, inviabilizando o uso do
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Método da Propor¢do de Custo como método geral para a avaliagdo da totalidade da
base de fornecedores!’ .

O método categorico, por envolver alto grau de subjetividade, presta-se
principalmente a avaliagdo da satisfagdio da empresa como consumidor industrial,
principalmente quando se trata de representar adequadamente a percepgdo dos
compradores para aqueles atributos de dificil mensuragdo. No entanto, fatores de
natureza pessoal podem conduzir a erros na avaliagdo, os quais sdao de dificil

identificagdo em face da subjetividade envolvida no processo de julgamento.

Pesquisa realizada entre mais de 400 das maiores empresas industriais sugere
que relativamente poucas empresas (menos de 15%) vao além de alguma forma de
método ponderado de avaliagio de seus fornecedores. Os resultados da pesquisa
igualmente sugerem que um sistema tipico de avaliagdo pode ser caracterizado por
(Wieters et al, 1979):

a) Empregar oito ou menos critérios de avaliagdo, associando maior
importancia em qualidade consistente, entregas confiaveis, prego bruto,
capacidade de produgdo, atitude do fornecedor, reputa¢do do fornecedor,
assisténcia técnica, e estabilidade financeira.

b) Utilizar arquivos de dados relacionados a qualidade, entrega e outro
critério, mas ndo ao ponto de incluir custos da ma qualidade ou ma
performance em outras dimensoes.

c) Consistir em uma avalia¢do informal, através do método ponderado, dos

fornecedores, com base em varios critérios.

O grau de importancia associado ao atributos de avaliagdo de diferentes
materiais também se mostra como um aspecto relevante. Leheman er al (1974),
tipificando materiais em quatro categorias distintas, reportou diferengas consideraveis
quanto a importancia atribuida aos critérios de avaliagdo de cada um. Sdo os seguintes os

resultados apontados pelo autor:

a) Materiais com os quais ndo se espera que surjam problemas quanto a
performance ou ao processo de utiliza¢do levam os compradores a avaliar

seus fornecedores preponderantemente através da confiabilidade de entrega,

preco e flexibilidade.

I5E importante observar que podem existir situagoes especificas ligadas ao processo de
execugdo ou qualidade do produto final que justifiquem uma avaliagdo neste nivel para materiais
considerados criticos.
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b) Materiais passiveis de apresentarem problemas relacionados ao processo de

utilizagdo tem seus fornecedores avaliados com base no servico técnico

oferecido, na facilidade de uso e no treinamento oferecido pelo fornecedor.

¢) Materiais passiveis de apresentarem problemas relacionados a performance

tem seus fornecedores avaliados com base na confiabilidade de entrega,

flexibilidade do fornecedor, servico técnico oferecido e confiabilidade do

produto.
d) Materiais cuja escolha esta ligada a problemas politicos internos a empresa

(envolvendo varios decisores e disputas internas), os critérios considerados

mais importantes na avaliagdo dos fornecedores sao preco, reputacao do

fornecedor, dados confiaveis quanto ao produto, confiabilidade de entrega e

flexibilidade do fornecedor.

Uma vez que os pesos adotados para cada critério avaliado no fornecedor
devem corresponder a importancia relativa que cada critério representa no julgamento de
valor pela empresa compradora, decorre das conclusdes de Leheman er al (1974) que

tais pesos nao devam ser os mesmos para todos os materiais.

A partir desta Otica, deve ser observado que quando realiza uma transagao
no mercado industrial, o comprador procura concretizar a melhor compra possivel em
face as opgdes que possui no momento. O fornecedor a ser escolhido sera, portanto,
aquele que melhor contribuir para o atingimento de tais objetivos, de acordo com a visdo
do comprador. Ou seja, sera aquele cuja proposta agregar o maior valor na otica de
quem realiza a aquisi¢do.

A tradugdo dos objetivos de desempenho da empresa nas exigéncias quanto
ao desempenho de seus fornecedores ndo € uma tarefa simples, dado que freqiientemente
a opgao por melhor desempenho em determinado critério envolve uma degradagao do
desempenho em outro (frade-offs). A maneira como a empresa ira traduzir seus objetivos
nas suas exigéncias aos fornecedores € reflexo das estratégias adotadas pela empresa e
de planos de agdo relacionados a varios aspectos da gestdo empresarial, particularmente
aqueles que dizem respeito a gestdo dos processos de compra e das relagdes da empresa
com seus fornecedores.

O conjunto de critérios de avaliagdo escolhidos e os pesos atribuidos aos
diferentes critérios, que constituem o método ponderado de avaliagao, tem portanto duas
importantes fungdes: traduzir os objetivos da empresa nas suas exigéncias para com seus
fornecedores (e portanto buscar influencia-los na melhoria de seu desempenho) e
priorizar critérios considerados criticos no desempenho dos materiais adquiridos e seu

servi¢o agregado.
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Por proporcionar um feedback (retroalimentagao) aos fornecedores quanto
ao seu desempenho, um sistema formal de avaliagdo integra-se ao sistema de
informagbes empresa-fornecedor, reduzindo os riscos implicitos nas transagoes
comerciais, através da instituicao de regras claras de avaliagdo de desempenho dos
fornecedores pela empresa, as quais se constituem em verdadeiros indicadores de

satisfagdo futura do comprador.

2.3.4 O papel dos revendedores de materiais

A importancia dos servigos agregados aos produtos transacionados no
mercado industrial tem mostrado-se cada vez mais significativa. Slongo (1994) afirma
que a crescente diversidade de influéncias associada as transagdes industriais pelo
estreitamento das relagdes empresa-fornecedor cria um clima propicio ao
desenvolvimento dos servigos a clientes, os quais se constituem no ingrediente mais
precioso dos relacionamentos. Segundo o autor, 0s servigos passam a assumir particular
importancia na conquista e manutengio de clientes industriais a medida que os mercados

tornam-se mais competitivos, a qual tem se mostrado uma tendéncia generalizada.

A evolugao do conceito de servigo a clientes levou uma ampliagao do
namero e da natureza dos componentes do servico, sendo que a consideracdo dos
servigos passou a extrapolar os limites da distribui¢ao fisica (Slongo, 1992). No atual
contexto, servigos ligados, por exemplo, a assisténcia técnica, ao treinamento do cliente
na utilizagdo dos produtos, a rapidez de atendimento e a flexibilidade quanto aos
volumes de entrega passam a representar importante papel nos julgamentos efetuados

pelos compradores (Leheman ez al, 1974).

No entanto, em face de grande parcela de tais servigos estar associada
diretamente com a distribui¢do e comercializagao de produtos, a qualificagao e sele¢ao
de fornecedores encontra uma dificuldade adicional representada pela existéncia de
revendas como fornecedoras de materiais. Tais revendas sdo agentes economicos que
interrompem a estrutura técnica de um sistema industrial e cujo papel encontra-se
preponderantemente ligado as atividades de distribuigdo e comercializagao de produtos.
Nestas circunstancias, tal interrupgdo caracteriza a revenda como um novo ator na
estrutura econdmica nos sistemas industriais, o qual responde por fragdo significativa dos

servigos agregados aos produtos comercializados

Algumas consideragdes criticas quanto ao papel das revendas fazem-se aqui
oportunas. Em primeiro, em fungdo do carater de diferenciagdo ligado aos servigos
associados aos produtos comercializados, a importancia das revendas cresce
proporcionalmente a fragao destes servigos pela qual elas respondem e a competi¢do no
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mercado fornecedor. Caracteristicas importantes, como confiabilidade de entrega, atitude
do fornecedor e em alguns casos assisténcia técnica e treinamento dos clientes na
utilizagdo dos produtos, sdo alguns dos critérios citados por Wieters ef al (1979) e
Leheman ef al (1974), e que podem ser diretamente associados ao desempenho n@o do
fabricante mas da revenda!®. QOutro critérios, como por exemplo preco e condigdes de
pagamento, podem ser igualmente influenciados pelas revendas responsaveis pela

comercializagdo dos produtos.

Outro aspecto importante € que, em se tratando de induastrias consumidoras
nas quais os materiais adquiridos apresentam grande diversidade e um perfil variavel de
consumo, as revendas possibilitam a negociagio de condigdes de aquisigio mais
vantajosas junto a grandes fabricantes. Consolidando demandas individuais de pequeno
volume e de carater variavel, as revendas tem condi¢des de operar com maiores volumes
de aquisi¢do, o que lhes confere um poder de barganha junto aos varios fabricantes maior

do que possuem os consumidores industriais de menor porte.

Um reflexo adicional do papel das revendas como fornecedores € que as
empresas podem racionalizar sua base de fornecedores nao apenas diminuindo a
variedade de produtos adquiridos (através de uma padronizagdo de seus produtos, por
exemplo, o que muitas vezes pode ser indesejavel por representar a perda de
competitividade, notadamente naqueles mercados de produtos feitos sob encomenda ou
de natureza unica), mas também pela opgdo em transacionar com um numero menor de
revendas ao invés de varios fabricantes. Tal op¢ao se justifica desde que os servigos
acrescidos pela revenda — ou a redugdo de custo obtida por esta junto ao fabricante em
fungdo do seu maior poder de barganha — venham a agregar uma parcela de valor que

compense 0 aumento no prego dos produtos transacionados.

A partir do exposto, um problema fundamental que se manifesta quando se
trata da qualificacdo e selecdo de fornecedores € determinar quais critérios de
desempenho sdo associados ao fabricante e quais sdo associados a revenda. Isto porque
em muitas situagoes a escolha de determinado produto ndo implica em um unico
fornecedor, ou vice-versa. Nestes casos, a qualificagdo de determinada revenda nao
obriga a aceitagdo de qualquer material por ela comercializado. Em outras
circunstancias, a especificagio do material de um determinado fabricante pode ser
prejudicada pela existéncia de apenas uma revenda cujo atendimento insatisfatorio

1®Embora a confiabilidade de entrega seja em parte influenciada pelo desempenho do
fabricante. problemas ligados a variabilidade do prazo de entrega pelos fabricantes podem ser
contornados pelas revendas através de um adequado dimensionamento dos estoques de mercadorias.
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inviabilize a transagdo. E necessario portanto que ambos — revenda e fabricante/produto

— atendam os requisitos minimos de desempenho estabelecidos pela empresa.

Um importante aspecto negativo ligado a aquisi¢do de materiais a partir de
revendas provém do fato que, interrompendo a estrutura técnica de um sistema
industrial, acabam por desacoplar atividades técnicas contiguas na interface fabricante-
consumidor industrial. Nesta situagdo, dificulta-se tanto o fluxo de informagdes nessa
interface como a realizagdo de agdes voltadas a melhoria dos processos produtivos dos
fornecedores por parte das empresas consumidoras, principios basicos tanto do Controle

da Qualidade Total como do Just-in-Time em ambito externo.

2.3.5 A qualificacio e a sele¢cdo de fornecedores

Hill (1992), discorrendo sobre os critérios de desempenho da manufatura,

propde uma tipologia de critérios composta por duas categorias, a saber:

a) Critérios qualificadores: Sdo aqueles critérios que habilitam uma empresa a

entrar e se manter em um mercado. Tais critérios qualificam a empresa para
uma potencial ou existente lista de fornecedores aceitaveis.
b) Critérios ganhadores de pedidos: Uma vez atingidos os critérios

qualificadores, a atengdo da manufatura deve ser voltada para a forma como
os pedidos sdao ganhos. O objetivo € identificar critérios responsaveis pela
obtencao de pedidos em diferentes segmentos e, uma vez identificados, prover
tais critérios de forma mais eficiente que os competidores. Estes criterios
necessitam, no entanto, nao somente ser identificados mas também priorizados

em termos de sua importancia relativa.

Embora tratando especificamente do papel competitivo da manufatura, a
tipologia proposta por Hill (1992) € passivel de utilizagdo com relagdo a outros critérios
de desempenho ndo necessariamente ligados a fungdo produgdo. A idéia subjacente
aquela tipologia consiste no reconhecimento de dois fatos fundamentais: a) os clientes
apresentam sensibilidade diferente quanto a variagdes na performance de diferentes
atributos; b) o processo de escolha de uma determinada alternativa de fornecimento
passa por dois estagios subseqtientes, envolvendo em um primeiro momento a garantia
de um desempenho minimo aceitavel e num segundo momento a obtengao do maior

valor agregado possivel através da compra.

Os critérios qualificadores estdo intrinsecamente relacionados a determinados
“niveis qualificadores”, que devem ser atingidos para que a empresa se qualifique como
fornecedora. Slack (1993) representa a diferenga entre os critérios qualificadores e os
ganhadores de pedidos conforme mostra a Figura 2.5.
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Beneficio Beneficio
competitivo competitivo

Nivel

qualificador
Desempenho Desempenho
Critérios ganhadores Critérios
de pedidos qualificadores

Figura 2.5 - Critérios qualificadores e ganhadores de pedidos (Slack, 1993).

De acordo com a Figura 2.5, quando se trata de critérios ganhadores de
pedidos, aumentos de desempenho sdo acompanhados de significativo aumento no valor
percebido pelo cliente e, portanto, no beneficio competitivo da empresa. Ja com relagao
aos critérios qualificadores, aumentos de desempenho resultam em uma agrega¢do muito
pequena de valor ao cliente, exceto em um nivel especifico (denominado de nivel
qualificador), quanto um pequeno aumento de desempenho agrega praticamente a

totalidade do valor desejado pelo cliente,

A qualificacdo de fornecedores, portanto, corresponde ao processo
preliminar de escolha de fornecedores, dos quais espera-se um desempenho acima de um
determinado nivel considerado o minimo aceitavel'” . O processo de qualificagdo nao visa
priorizar os fornecedores, mas apenas eliminar aqueles cujo desempenho insuficiente

(ocorrido ou esperado) pode trazer consequéncias indesejaveis a empresa.

O processo de sele¢do, por sua vez, consiste na escolha, dentre os
fornecedores ja qualificados, daquele cujas condigdes ofertadas melhor se aproximem
dos objetivos da empresa, ou seja, aquele que propuser a melhor compra no julgamento
da empresa.

17 Devido ao fato do termo “qualificagio” estar ligado tanto ao ato de “avaliar a qualidade”
(processo de avaliagdo) como de “modificar a qualidade™ (processo de desenvolvimento da qualidade),
optou-se aqui pela adogdo da primeira abordagem, especificamente quanto a requisitos minimos de
desempenho exigidos. A qualificagdo, no sentido de desenvolvimento. sera tratada ao longo do texto sob
a denominagio “desenvolvimento (da qualidade) de fornecedores”.
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A associagdo de diferentes critérios de desempenho a cada um dos tipos
propostos por Hill (1994) néo € estatica ao longo do tempo. Ao contrario, ela se reveste
de uma dindmica competitiva, dado que o enquadramento dos critérios na tipologia
citada envolve basicamente a percepgao do mercado consumidor e o desempenho dentre

as empresas concorrentes (Slack, 1993).

E importante considerar que a satisfagio do consumidor, apesar de ligada ao
estabelecimento dos critérios e niveis qualificadores e ganhadores de pedidos, nao €
obrigatoriamente atingida com a realizagdo de determinada aquisi¢do. Enquanto a
satisfagdo do consumidor esta ligada a aspectos relacionados ao “querer”, os quais
indubitavelmente influenciam a escolha do fornecedor, a efetivagdo da compra esta
relacionada ao “poder”. Nestas circunstancias, o poder de barganha do consumidor,
conforme analisado por Porter (1986), exerce papel importante, restringindo ou

ampliando o numero de alternativas envolvidas na escolha da melhor aquisi¢@o.

2.3.6 Os relacionamentos empresa-fornecedor no contexto de
parceria

As transagdes com numerosos fornecedores para um mesmo produto, a
pulverizagdo das compras por varios fornecedores e a escolha do fornecedor através de
critério simples e de imediata avaliagdo sao exemplos de posturas que acabam por
caracterizar uma busca pela independéncia entre empresas e fornecedores. Esta busca,
implicita nas relagdes de troca convencionais, aproxima-as daquelas transagdes discretas
descritas por Dwyer ef alii (1987). Conforme expoe Lubben (1989), as negociagdes com
fornecedores dentro desse contexto caracterizam-se pela busca da oferta mais baixa e os
termos mais favoraveis. “O) contrato é sustentado por um compromisso minimo ¢ com a

menor seguranga de trabalho possivel” (Lubben, 1989).

Lubben (1989) prossegue, afirmando que a crescente complexidade e
sofisticagdo dos produtos finais vem tornando as empresas mais e mais dependentes de
seus fornecedores, embora a relagdo cliente-fornecedor ndo tenha acompanhado a
crescente dependéncia entre eles. Assim, a relagdo convencional, por tentar negar uma
dependéncia efetivamente existente, acaba atraindo riscos desnecessarios a ambos 0s
participantes.

A colaborag@o entre empresas, quando envolvendo transagdes comerciais
(que € o caso das parcerias entre empresa e fornecedores), encaixa-se no contexto das
trocas relacionais. A busca pela obtengdo de ganhos por ambos os participantes
freqiientemente envolve relacionamentos de longo prazo, cujo sucesso, de acordo com

Mohr et al (1994), envolve fatores como comprometimento, coordenagio e confianga. A
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mola propulsora das parcerias consiste na obtengdo de beneficios mutuos, os quais nao
poderiam ser obtidos de forma isolada pelos participantes, através de um processo de

sinergia.

Para a decisdo pela realizagdo de parcerias € necessaria uma avaliagao dos
beneficios e riscos envolvidos, dado que a implementagdo das relagdes empresa-
fornecedor através de parceria envolve tanto beneficios como riscos para ambos os

participantes (Lyons et alii, 1990), os quais encontram-se representados no Quadro 2.2.

Quanto a forma de realizagao de parcerias, Dwyer et alii (1987) sustenta que
as mesmas sdo implantadas através de um processo que envolve diferentes estagios,

englobando cinco fases gerais:

a) Conhecimento mutuo: A fase do conhecimento mutuo inicia-se quando uma

empresa identifica a possibilidade de realizar uma parceria com outra. Nesta
fase, somente ocorrem reagdes unilaterais, nas quais os possiveis parceiros
posicionam-se e adquirem uma postura propicia ao inicio da relagdo de
parceria.

b) Exploracdo: Inicia-se quando ocorrem as primeiras interagoes bilaterais, e
refere-se a fase onde os participantes consideram suas obrigagdes, beneficios,
encargos e a possibilidade de trocas. Compras experimentais podem ter efeito,
a fim de testar a possivel parceria.

c) Expansdo: Quando ambos os parceiros consideram-se satisfeitos com o
desempenho da outra parte, a relagdao de parceria passa proporcionar maiores
beneficios e interdependéncia para os participantes. A confianga e a satisfagao
mutua levam a um aumento nos riscos envolvidos na relagdo, principalmente
porque os ganhos obtidos entdo dificultam a substitui¢ao do parceiro por outra
empresa.

d) Comprometimento: Refere-se a garantias implicitas ou explicitas da

continuidade da parceria. Nesta fase, a satisfagao com a parceria virtualmente
impede outros possiveis parceiros que poderiam fornecer os mesmos
beneficios.

e) Dissolugdo: Quando os beneficios da parceria sdo superados pela insatisfagao

de um ou ambos os parceiros, inicia-se um processo de dissolugao.
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Quadro 2.2 - Beneficios e riscos envolvidos na parceria (Lyons et alii, 1990)

Beneficios

Riscos

Comprador

(empresa)

Redugdo de custos de produgio.
Aumento da qualidade.

Redugdo da complexidade ¢ dos custos de
montagem e aquisi¢io.

Garantia de suprimento.

Relagbes cooperativas com os
fornecedores.

Previsibilidade dos contratos.
Transparéncia quanto a informagoes de
custos dos fornecedores.

Redugdes de prego negociadas durante a
vida do contrato.

Evitar publicidade negativa que

acompanha as redugoes de pessoal.

Maior dependéncia no fornecedor.
Envolve um novo estilo de negociagdo.
Menor competigio entre os fornecedores.
Demanda um maior uso de ferramentas
gerenciais para administrar e
desenvolver os fornecedores.

Redugido da mobilidade dc pessoal.
Aumento nos custos de comunicagdo e
coordenagdo.

Maior apoio ao fornecedor.

Novas estruturas de recompensa aos
fornecedores.

Perda do contato direto com fornecedores

secundarios.

Vendedor

(fornecedor)

Previsibilidade dos contratos.
Maio-de-obra e produgdo mais estdveis.
Aumento da eficicia dos csforgos de
pesquisa e desenvolvimento.

Suporte do status da empresa por parte
de aliados na empresa compradora.
Assisténcia por parte do comprador.
[nfluéncia nos processos de decisdo do
comprador.

Informagiio quanto as decisdes
relacionadas a compras pelo comprador.
A empresa torna-s¢ o portdo de entrada
obrigatorio para as novas tecnologias dos
competidores.

Informagdo relativa a competigao.

Transparéncia das informagdes de custos.
Pressdo para assumir as cargas de todas
as fases desde o projeto até a garantia,
enquanto aumenta a qualidade e diminui
0s Custos.

Menor autonomia.

Aumento dos custos de comunicagdo ¢
coordenagio.

Redugdo da mobilidade de pessoal.
Inseguranga quanto a possibilidade da
extingdo da parceria (potential pendulum

reversal).

As etapas possiveis nas relagdes de suprimento, reportadas por Merli ( Merli,

1990 apud Mallman, 1995), apoiam o processo proposto por Dwyer et alii (1987),

ambas caracterizando comprometimento e dependéncia crescentes a medida que a

relagdo evolui, bem como os ganhos associados. Da mesma forma, aspectos ligados ao

ambito estratégico das empresas envolvidas somente entram em cena explicitamente nos
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estagios mais avangados do relacionamento, onde o comprometimento atinge grau

elevado e os custos de dissolugdo da parceria sdo considerados altos.

Tratando das parcerias estratégicas, Conrads (1983) afirma que “... as metas
da parceria estratégica sdo de alavancar capacidades criticas, aumentar o fluxo de
inovagdo e melhorar a flexibilidade em resposta as mudancas de mercado e
tecnologia”. No entanto, Peters (1991) afirma que a realidade tem-se mostrado diferente
da retorica quando se trata de parcerias estratégicas. Segundo os resultados da pesquisa
World Leadership Survey, reportados por Peters (1991), existe uma tendéncia de que as
parcerias estratégicas sejam realizadas por empresas de maior porte, bem como por

empresas que produzem produtos customizados!® .

A realizagdo de parcerias empresa-fornecedor também traz conseqiiéncias
quanto a vantagem competitiva. O carater complexo que envolve uma parceria entre
empresas torna-a de dificil — sendo impossivel — reprodug@o por parte da concorréncia.
Slongo (1992) afirma que a medida em que os relacionamentos de marketing, ou as
trocas relacionais, contribuem para a diferenciagio do produto e criam barreiras a

entrada, eles passam a constituir-se, na verdade, em vantagem competitiva.

2.4 Consideragoes finais

A crescente complexidade dos produtos e processos produtivos, aliada ao
incremento da competitividade nos mercados, tem levado as empresas a romper com
paradigmas gerenciais considerados tradicionais. A adogao de novas formas de gestdo
empresarial radicalmente inovadoras — novos paradigmas gerenciais — atraveés do
Controle da Qualidade Total e dos principios da filosofia Just-in-Time, tem acarretado

importantes reflexos para as relagoes empresa-fornecedor neste novo ambiente.

O TQC implica em uma gestao de carater estratégico, voltada ao ganho de
competitividade pela qualidade, através de uma visdo sistémica — tanto das fungdes
gerenciais dentro da empresa como desta em relagdo a sua cadeia produtiva —, do foco
no cliente e da melhoria continua. Ja a filosofia JIT complementa tais principios,
centrando interesse especifico na fungao produgio, procurando nd3o apenas aceitar mas

também buscar um incremento da interdependéncia empresa-fornecedor, com base em

18 Segundo Peters (1991). as empresas alemds sdo as que mais praticam a parceria estratégica
com seus fornecedores, seguidas das americanas ¢, por ultimo, as japonesas. A hipotese do autor € que,
dedicando-se os alemaes preponderantemente a fabricagio de produtos customizados, ¢ os japoneses a de
produtos em massa, tal caracteristica explicaria diferencas apontadas na pesquisa.
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uma nova leitura dos processos como fluxos e na busca da redugdo continua das perdas

que nestes ocorrem.

As relagGes empresa-fornecedor, dentro deste novo contexto, desenrolam-se
em um ambiente mais complexo, envolvendo aspectos relacionados ao
comprometimento, a confianga e a confianga, buscando relagdes mais proximas do
arquétipo constituido pelas trocas relacionais. Muito embora tais relagdes envolvam
riscos adicionais, os beneficios passiveis de serem auferidos indicam uma tendéncia de

um maior envolvimento entre as empresas consumidoras industriais e seus fornecedores.

Representam aspectos igualmente importantes a énfase na integragdo das
operagdes e processos que ocorrem entre empresas consumidoras e seus fornecedores de
materiais, bem como canais ageis de informag@o que possibilitem a retroalimentagao do

fornecedor quanto ao seu desempenho com relagio a satisfagao do cliente final.

Aspectos especificos, como a aquisigdo de materiais a partir de agentes
econdmicos voltados exclusivamente para a distribui¢do e comercializagdo (revendas) e
os sistemas de avaliagdo de fornecedores, com énfase nos atributos empregados na
avaliagdo, foram abordados no contexto de um ambiente industrial genérico e em
evolugdo.

No entanto, a aplicagdo dos conceitos abordados com relagdio a uma
determinada industria ndo pode prescindir da analise das especificidades a ela inerentes.
Desta forma, o capitulo seguinte buscara tratar da industria da construgao civil e
particularmente do subsetor de edificagdes, caracterizando ndo somente a industria final

mas também os principais sistemas industriais envolvidos e seus atores.



55

3. A Cadeia Produtiva da Construcao de
Edificacoes sob o Enfoque dos Materiais
Utilizados

O estudo das relagdes que ocorrem entre as empresas construtoras € seus
fornecedores de materiais necessita ndo apenas da identificagdo e analise dos fatores
relacionados a natureza das relagdes de troca entre empresas e fornecedores, mas

também da caracterizagdo do contexto no qual estas se dao.

Neste sentido, sdo primeiramente abordados neste capitulo aqueles aspectos
que caracterizam os diferentes segmentos industriais envolvidos e a estrutura da
competigdao intrasetorial, considerando para efeito de analise o macrocomplexo da
constru¢dao a partir da sua divisio em complexo de materiais da construgao civil e
indastria de constru¢dao de edificagdes, bem como a situagdo competitiva entre os
diferentes grupos de agentes envolvidos. A seguir, € analisada a dindmica competitiva e
tendéncias do relacionamento no macrocomplexo, com énfase nos fatores que envolvem

a competigdo entre os dois segmentos inicialmente analisados.

3.1 Identificacdo e caracterizagdo dos setores industriais
envolvidos no macrocomplexo da construgao civil

3.1.1 O subsetor de Edificacoes da Indistria da Construg¢io Civil

A construgdo civil e principalmente o subsetor de edificagdes apresentam
caracteristicas bastante especificas, as quais condicionam de sobremaneira seu
relacionamento com as etapas anteriores das cadeias produtivas envolvidas no

macrocomplexo.

A industria da construg@o civil enquanto produtora de bens finais apresenta
diferencia¢Ges intersetoriais importantes quanto a tecnologia e processo de trabalho. O

subsetor de construcdo pesada — ou infra-estrutura — caracteriza-se pelo emprego de

um numero e diversidade restritos de insumos e operagdes que constituem o processo de
trabalho, com a utilizagdo intensiva de equipamentos e elevado grau de conhecimento

incorporado aos projetos elaborados. O segmento de obras de montagem industrial ja
apresenta um maior nimero e diversidade de insumos e operagdes no processo de
trabalho, requerendo também projetos com elevado grau de conhecimento incorporado,
sendo requeridos profissionais com elevado nivel de especializagao em varias areas, tanto
no projeto quanto na execugao dos servigos. Ja o subsetor de edificagdes caracteriza-se

por uma grande diversidade de insumos utilizados, pela baixa possibilidade de
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mecanizagdo de tarefas em relagdo ao subsetor de infra-estrutura e pela exigéncia de
conhecimentos especificos no projeto e execugdo dos servigos, embora sejam

conhecimentos mais disseminados do que nos demais segmentos (Silva, 1994).

Os produtos finais da construgdo de edificagdes apresentam natureza unica e
nao-seriada (“one-of-kind’), sendo impossivel sua movimenta¢do. Esta ultima
caracteristica faz com que, inversamente do que ocorre em outros tipos de processos
industriais, os trabalhadores se desloquem em torno de um produto imével. O tipo de
processo empregado € aquele designado “por projeto”, extremo oposto aos processos de

caracteristicas continuas.

O planegjamento e o controle da produgdo também apresentam aspectos
bastante particulares na construgio de edificagdes. A dificuldade de planejamento de um
produto complexo em um nivel de adequado detalhamento leva as empresas a
preocupar-se primordialmente na programag¢do das atividades e no planejamento a nivel
global da obra (expressos nos cronogramas fisico-financeiros das obras), deixando os
detalhes de planejamento a cargo da forga de trabalho. Farah (1988a) afirma que:

““... a defini¢do de como executar o trabalho, a constituigdo de equipes. a programagio ¢
a alocagdo de tempos, o estabelecimento do ritmo de trabalho e o proprio controle da
produgdo se dao no interior da for¢a de trabalho, sob a lideranga do mestre ¢ do
encarregado de oficio... a obra ¢ “tocada’, na verdade, pelo mestre e pelos encarregados
(de oficio), cabendo ao engenheiro, via de regra, um controle meramente administrativo

da produgdo.”

Tal quadro ndo pode ser imputado a falta de ferramentas gerenciais voltadas
a administragdo da produgdo. Antes disto, reflete a dependéncia do capital com relagao
ao dominio exercido pelo trabalhador de oficio sobre o processo de trabalho, trazendo,

entre outras, as seguintes implicagdes (Farah, 1988a):

a) Concessao de incentivos econdmicos aos trabalhadores, como forma
de contornar as dificuldades enfrentadas no controle do ritmo de
trabalho;

b) A autonomia na execugdo dos servigos que a estrutura de oficios supde
faz com que a qualidade do trabalho dependa em boa parte do proprio
trabalhador;

c) Esta autonomia faz com que haja dificuldades por parte do capital no
controle das perdas de materiais e desperdicios ao longo da produgio;

d) A articulagdo entre as etapas correspondentes as diversas
“qualificagdes” € pouco desenvolvida, sendo reduzido o controle do
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capital sobre a coordenagdo entre fases que compde 0 Pprocesso

construtivo.

Silva (1994) afirma ser uma caracteristica fundamental do processo de
construgdo de edificagdo a necessidade de habilidades especificas de trabalhadores e
gerentes quanto ao conhecimento técnico e gerencial requerido para gerar um produto, o

qual resulta da combinagdo de uma grande gama de produtos intermediarios.

Este fato se reflete no conteido associado ao trabalho realizado pela mao-
de-obra. Na construgdo civil o emprego de maquinas e ferramentas se da, ao longo do
processo produtivo, somente na substituicio da for¢a humana (como no caso de
guinchos e dispositivos de transporte, por exemplo), ndo incorporando portanto qualquer
parcela do saber operario. A tecnologia de processo esta, em ultima instdncia, sob o

dominio da mao-de-obra e ndo da empresa construtora (Farah, 1988b).

Para agravar tal situagao, Farah (1988a) acrescenta que existe uma tendéncia
da perda do saber operario, através da crescente desqualificagdo da mao-de-obra, sem
que tal saber seja apropriado pelo capital. Por consequéncia, a crise de competéncia

operaria do setor confunde-se com uma crise de competéncia do proprio setor.

O desenvolvimento tecnologico da construgao de edificagGes caracteriza-se
pelo carater lento e incremental quando comparado a outros setores industriais e
principalmente a parcela significativa da industria de materiais de constru¢do (Silva,
1994). Em decorréncia desta peculiaridade, a grande maioria das inovagdes de carater
tecnologico que vem sendo introduzidas no setor ndo foi originaria das empresas, mas
sim das indUstrias de materiais de construgdo, o que tem resultado em dificuldades na
absorgdo das novas tecnologias colocadas a disposigdo do setor na forma de novos
produtos e sistemas construtivos. Tais dificuldades dizem respeito principalmente a
falhas associadas a introdugdo desses produtos, em fungdo da falta de integragdo entre
fornecedores e empresas de construgdo e também devido a deficiéncias a nivel da

normalizagdo técnica (Farah, 1988b).

Ja sob a otica da economia industrial, a constru¢do civil apresenta

caracteristicas marcantes, que sio elencadas por Farah (1988b) como sendo:

a) Hegemonia do capital privado nacional,

b) Pulverizagdo, existindo, ao lado algumas grandes empresas, um
numero expressivo de empresas de pequeno e médio porte e mesmo
microempresas,

c) As empresas de edificagdes tendem a se limitar suas atividades a este

subsetor, tendo dificuldade em entrar nos subsetores de construcdo
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pesada e montagem industrial, onde o porte da empresa representa
uma consideravel barreira de entrada;

d) Nao ha uma especializagdo das empresas por tipo de edificio
(habitacional, comercial. industrial);

e) Ha poucas barreiras a entrada, particularmente na construgdo de
edificios residenciais, uma vez que o subsetor se apoia em uma
tecnologia bastante difundida;

f) O subsetor, assim como a constru¢ao civil em geral, ¢ altamente
absorvedor de mao-de-obra:

g) A composi¢do da mio-de-obra caracteriza-se pela predominancia de
mao-de-obra nao qualificada;

h) As condi¢bes de trabalho sdao, em geral, muito precarias, afetando a
propria produtividade do setor;

1) Embora o subsetor edificagdes tenha como mercado tipico a demanda
privada, ele ¢ fortemente dependente do Estado, notadamente em
virtude da subordinagao ao financiamento estatal, € em particular da
politica economica devido ao impacto que esta exerce sobre a demanda
por edificagGes e sobre a estrutura de captagdao de recursos para o

setor.

No que se refere a competitividade do macrocomplexo da Construgao Civil
no que diz respeito as posturas governamentais para os setores industriais, Souza et al
(1993) sustenta a atribuigdo ao setor de papel ligado predominantemente a geragao de
empregos:

“O macrocomplexo da Constru¢ao Civil ¢ reconhecido em muitos paises ¢ inclusive no
Brasil como um grande gerador de produto ¢ emprego. tendo em vista sua elevada
participagdo no Produto Interno Bruto — PIB ¢ na Populagido Economicamente Ativa —
PEA... Na alocagao de recursos. de um modo geral, a Construgdo Civil tem competido
mais pela sua capacidade de gerar emprego do que pelas suas caracteristicas enquanto

induastria.”
3.1.2 O Complexo de Materiais de Construcao

Embora a construgio de edificagdes tenha como caracteristica o emprego de
uma grande diversidade de materiais, a maioria destes provém de sistemas industriais
bem definidos e de origens muitas vezes comuns. O agrupamento destes sistemas
industriais segundo fatores que dizem respeito a origem dos varios sistemas industriais

envolvidos contribui, por questdes estruturais, para a simplificagdo do processo de
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analise do comportamento dos diversos atores econdmicos envolvidos no fornecimento

de materiais de construgio.

Segundo o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) apud Souza

et al (1993), as cadeias produtivas da construgdo civil sdo as seguintes:

a) extragdo vegetal;

b) industria extrativa mineral;

¢) produtos minerais nao-metalicos;

d) metalurgia;

e) material elétrico e de comunicagdes;
f) papel e papelao;

g) borracha;

h) quimica;

1) produtos e matérias plasticas;

j) téxtil.

Algumas das cadeias produtivas elencadas pelo IBGE constituem-se na
verdade das principais fornecedoras de outras, integrando portanto um mesmo sistema
industrial'® . Desta forma, o conjunto acima pode ser resumido através da constitui¢ao de
grandes cadeias de empresas produtoras, identificadas pelos segmentos iniciais dos
diferentes sistemas industriais envolvidos e levando em conta os principais produtos
adquiridos pela construgdo civil. Seguindo esta otica, Souza et al (1993) propde como

classificagdo das cadeias produtivas da construgao civil:

a) extrac¢ao e beneficiamento de minerais nao-metalicos;
b) insumos metalicos;

¢) madeira;

d) ceramica e cal;

e) cimento;

f) insumos quimicos.

Embora existam trocas comerciais entre as diferentes cadeias produtivas
citadas por Souza ef al (1993), os eixos centrais dos sistemas industriais que tem na
construgdo civil seu consumidor final apresentam a vantagem de ficar confinados em
cada uma destas. Casos como a cadeia produtiva do cimento e a cadeia composta pela
ceramica e cal, apesar de constituirem-se na extra¢dao de minerais nao-metalicos, foram
consideradas individualmente devido a relevancia técnica e economica de seus produtos

19 Virias das cadeias citadas podem ser encaradas como correspondendo a diferentes logicas
dentro de um mesmo sistema produtivo. Para melhor compreensdo, ver se¢do 2.1.2 na pagina 15.
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para a construgdo civil. Em fun¢do do exposto, ¢ adotada no presente trabalho esta

tltima classificagao.

E importante que se assinale que apesar da sua significativa participagdo nos
custos de produgdo de edificagdes, ndao foram aqui considerados materiais de estrutura
complexa — como materiais elétricos e de telecomunicagdo, os equipamentos e
elevadores — devido ao alto grau de relagdes com outros setores industriais que tal
analise demandaria, notadamente o eletro-eletronico e metal-mecanico. No entanto, esta
op¢do ndo invalida a analise a partir das cadeias produtivas escolhidas, uma vez que as
matérias-primas consideradas também respondem por fragao importante da base dos

sistemas industriais de tais materiais.

Cada uma das cadeias produtivas elencadas apresenta caracteristicas que as

diferenciam das demais, o que justifica uma analise individual de cada uma destas.

3.1.2.1 Extragdo e beneficiamento de minerais ndo-metdlicos

A cadeia de extragdo e beneficiamento de minerais ndo-metalicos € composta

dos seguintes setores (Souza et al, 1993):

a) Areia

b) Pedra britada

¢) Amianto

d) Calcario

e) Argila

f) Gesso

g) Pedras para revestimento

h) Outros minerais

Estes setores sao constituidos por um grande numero de empresas,
predominantemente de pequeno e medio porte. A tecnologia rudimentar adotada e a
intensa atividade clandestina de exploragdo — especialmente no caso da areia e da brita
— trazem sérias dificuldades de capacitagdo, devido as conseqiiéncias nocivas ao meio-

ambiente e ao comprometimento da oferta futura.

Nas empresas de maior porte, como no caso da extragdo minerais tais como
caulim e feldspato, € baixo o investimento em prospec¢do e no tratamento de matérias-

primas, com evidentes prejuizos a sua competitividade.

O caso do amianto € um caso atipico, onde uma (nica empresa atua na

extragdo e detém tecnologia totalmente atualizada. Estes dois fatores contribuem para
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que este setor detenha elevado poder de barganha. o qual somente encontra restrigdes na

ameaga de produtos substitutos, principalmente as telhas ceramicas.
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3.1.2.2 Insumos metalicos

E constituida a partir dos seguintes setores (Souza et al, 1993):

a) Extragdo e beneficiamento de ago, aluminio. cobre e zinco
b) Ago estrutural e perfis em barras

¢) Esquadrias: ferro fundido, aluminio.

d) Metais sanitarios: ago e cobre.

¢) Fios e cabos elétricos: aluminio e cobre.

f) Pregos, parafusos, ferragens para esquadrias.

A produgdo de ago, aluminio e cobre no que se refere a extragdo e
beneficiamento dos minérios envolve, em geral. empresas de grande porte. Ja a produgao
de artefatos e componentes a partir desses metais envolve um grande numero de
empresas de pequeno porte, como € o caso das serralheirias e pequenas metalurgicas que
produzem esquadrias. No caso do setor de tubos e conexdes (cobre e ago galvanizado;
ferro fundido), o porte € consideravelmente maior, normalmente constituido de empresas
que fazem parte de grandes grupos industriais as quais, pela sua maior capacita¢ao, tem
condigdes de atuar em outros mercados, especialmente nos paises do MERCOSUL.

Pelo fato dos produtos do setor de extragdao e beneficiamento de materiais
metalicos (ferro, cobre e aluminio) representarem grande importancia para outras
indastrias que ndo a construgdo civil, aliado-se a este fato as altas barreiras de entrada
existentes nessas industrias, o poder de barganha na ponta inicial da cadeia produtiva €
extremamente elevado. No entanto, este poder de barganha nao tem sido acompanhado
por elevagdo dos niveis de pregos. Antes pelo contrario, tem-se acompanhado uma
redugdo dos pregos de muitos destes materiais devido a ganhos de produtividade —
impulsionados por estratégias voltadas a exportagdo, como no caso do aco — e a

ameaga concreta de importagao destes produtos.
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No que se refere aos produtos utilizados especificamente na construgao civil,
existe grande ameaga de produtos substitutos, principalmente com relagdo as instalagoes
hidraulicas e sanitarias e esquadrias. No caso das instalagdes hidraulicas e sanitarias, o
PVC adquiriu papel hegemodnico sobre produtos semelhantes que empregam o ago
galvanizado e o chumbo, 0 que ameaga se repetir com relagao a substitui¢do do cobre
pelos produtos de CPVC. Ja com relagado as esquadrias, produtos de matéria plastica (em
especial o PVC) ja vem sendo empregados na substituicao de produtos que empregam

como matéria-prima o ago e o aluminio.

Em geral, a cadeia pode ser dividida em dois grupos: o primeiro, composto
de um grupo reduzido de fabricantes de componentes que atingem padroes satisfatorios
de qualidade, concentrando grande parte do consumo e exercendo grande influéncia
sobre os pregos praticados no mercado, condi¢des de entrega e reajustes acima da
inflagdo; um segundo grupo € composto por empresas de menor porte € menos
capacitadas que, por ndo atenderem requisitos de conformidade, competem em prego e

comercializam seus produtos no mercado de autoconstrugao.

3.1.2.3 Madeira

Composta pelos seguintes setores (Souza ef al, 1993):

a) Extracao vegetal
b) Beneficiamento de madeira
c) Produgdo de chapas

d) Produgdo de componentes de madeira para a construgao civil

Na extragdo e beneficiamento da madeira € grande o numero de empresas de
pequeno e médio porte, existindo elevada incidéncia de atividade clandestina. gerando
efeitos semelhantes aos encontrados na cadeia produtiva de extragio mineral,
especificamente no caso da areia e da brita. A madeira bruta constitui-se em um produto
utilizado tradicionalmente pela construgdo civil, na forma de instalagdes provisorias,
escoramentos e formas para concreto, via de regra ndo incorporando-se ao produto final.
Neste sentido, sua utilizagdo vem diminuindo paulatinamente, em fungdo do crescente
uso de chapas de madeira compensada e escoramentos metalicos nas formas de

estruturas de concreto armado.

No interior da cadeia encontram-se empresas de porte e capacitagdo diversa.
As industrias de produgdo de chapas compensadas e aglomeradas, de laminados e
prensados e produtores de sistemas industrializados de formas sdo de maior porte, com
niveis de capacitagdo que ampliam as possibilidades de exportagdo desses produtos,

como forma de compensar a retragdo da demanda interna. Barreiras de entrada sdo
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constituidas de tecnologia de precisdo no corte, tratamento e adequag¢do dos produtos
aos varios tipos de uso — considerando inclusive questdes climaticas — e a automagao
da produgdo. As empresas lideres investem em centros ou areas proprias de
desenvolvimento de produto e processo e mantém relagdes de cooperagao e
transferéncia tecnologica com centros estrangeiros, como o MIT — Massachussets
Institute of Technology (Souza ef al, 1993).

Ja com relagdo as empresas voltadas a produgao de esquadrias, estas sao
geralmente empresas de pequeno e médio porte, numerosas e dotadas de tecnologia
bastante semelhante entre si, o que restringe de forma significativa sua competitividade e
seu poder de barganha. Algumas empresas, no entanto, vem se voltando a uma melhor
organizagdo de seus processos produtivos, através da padronizagao de produtos e do
investimento em maior tecnologia, o que lhes confere uma caracteristica diferenciadora

perante os consumidores com base na qualidade e no custo do produto final.

Ja as empresas que produzem artefatos (esquadrias, batentes, rodapes, pegas
para estruturas de coberturas, etc.) caracterizam-se por apresentar menor porte e
encontrar dificil acesso a tecnologia e meétodos organizacionais, apresentando problemas
relacionados a produgdao em nao-conformidade com as normas técnicas, problemas de
qualidade da matéria-prima e elevados desperdicios no corte.
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3.1.2.4 Cerdmica e cal

Composta pelos setores (Souza et al,1993):

a) Ceramica vermelha

b) Ceramica para revestimentos
c¢) Loucas sanitarias

d) Cal

e) Vidro

A industria ceramica pode ser dividida em dois grupos, os quais apresentam
caracteristicas bastante diferenciadas: a indastria da ceramica vermelha (tijolos, telhas de
barro, lajotas, etc.) e a industria da ceramica branca (lougas sanitarias e revestimentos

ceramicos).

A induastria da ceramica vermelha € extremamente pulverizada, composta
basicamente por pequenas e médias empresas. A grande diversidade do grau tecnologico
— que varia de tecnologias extremamente rudimentares ate processos de elevada
eficiéncia térmica e qualidade final dos produtos — empregado na produgdo implica em
uma grande variabilidade dos produtos de diferentes fabricantes com relagdes as

caracteristicas de desempenho e dimensionais.

Ja a industria de cerdmica branca € composta por empresas de porte variado,
embora as empresas lideres possam ser consideradas de grande porte, uma vez que oito
empresas brasileiras figuram entre as cinqiienta maiores empresas do mundo em
capacidade de produgdo. Os investimentos mais significativos ndo sao propriamente com
a instalagdo das fabricas (o qual pode ser considerado baixo em relagdo a outros setores
industriais), mas sim aqueles necessarios a produgdo em conformidade com as normas
técnicas, a pesquisa e desenvolvimento de produtos (P&D) — inclusive design, a
capacitagao de recursos humanos e toda estrutura de comercializagdo e marketing®® .
Isto acarreta conseqiiéncias semelhantes aquelas encontradas na industria da ceramica
vermelha, onde as baixas barreiras de entrada no setor permitem que fabricantes
comercializem produtos ndo-conformes e de baixa qualidade, visando a competigdo em
prego.

A industria da cal apresenta quadro semelhante, com grande heterogeneidade
quanto as tecnologias de fabricagdo utilizadas e, conseqiientemente, quanto a

20 Apesar disto. observa-se uma crescente atualizagio tecnoldgica dos fabricantes com relagdo
aos processos produtives. O processo de “monoqueima”, considerado o mais avangado tecnologicamente.
era empregado. até o ano de 1993, em 71% da produgdo total do setor (Souza et al, 1993). Ja em 1995,
87% da produgdo total de cerimicas no pais se dava através deste processo (ABC, 1995).
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conformidade e qualidade dos produtos finais. A concentragao mercado € bastante
elevada, sendo que ao longo da década de 90 os dois maiores produtores responderam
pela produ¢ao de 70% a 73% do consumo nacional de cal hidratada e 59% a 62% do
consumo de cal virgem. No entanto, fatores como a importancia dos custos de
transporte, a simplicidade envolvida no processo de calcinagao, a possibilidade de se
produzir sem investimentos iniciais de monta e a presenga de minas de calcario e
dolomita por toda a extensio do territorio nacional fazem com que os grandes
produtores adotem uma estratégia de pregos baixos, a fim de inviabilizar a entrada de
novos concorrentes no mercado. A construgao civil responde por uma parcela de 30,3%
do consumo nacional, situando-se em patamar inferior ao da industria siderurgica (45,9%

do consumo nacional) (Ferraz Filho, 1996).

A industria do vidro plano € dominada por apenas uma empresa (Companhia
Brasileira do Cristal — Cebrace — formada por uma joint-venture entre os grupos Saint
Gobain, Pilkington e Santa Marina), a qual domina também a tecnologia de produgao de
vidros a partir de processo denominado float. A comercializagdo dos vidros planos €
realizada somente pela Santa Marina e pela Blindex (do grupo Pilkington), o que faz
portanto com que inexistam concorréncias de prego no segmento do vidro flotado. A
construgao civil responde por 55% do consumo de vidro plano, sendo a industria
automobilistica responsavel pela absor¢io de 25% e a fabricagdo de espelhos 13%
(Holanda Filho, 1996).
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3.1.2.5 Cimento

Composta pelos seguintes setores (Souza et al,1993):

a) Cimento

b) Cimento amianto

¢) Produtores de concreto pré-misturado

d) Produtores de argamassas industrializadas

e) Produtores de elementos e componentes pré-fabricados

f) Produtores de artefatos de cimento.

A industria do cimento emprega, em sua maioria 0 processo “via seca’?!,
que corresponde a tecnologia de ultima geragao do setor, apresentando porém pequena
parcela de empresas automatizadas e um processo lento nesta dire¢do. Os investimentos
em P&D de forma individual sao baixos, embora as empresas contribuam para a
manutencdo da ABCP — Associag@o Brasileira de Cimento Portland, a qual tem como
fun¢do difundir o uso do produto e dar apoio laboratorial para o controle da qualidade.
Os avangos relacionados ao controle do impacto ambiental ainda sao lentos se
comparados aos paises lideres em tecnologia (Japao, Suiga, Franga e Italia), onde se

colocam como fatores de investimento primordiais do setor.

A lideranga tecnologica e organizacional ndo coincide com a lideranga por
tamanho, uma vez que os grupos de maior participagdo nao apresentam politicas de

atualizagao e modernizagao tdo claras quanto alguns grupos menores?? .

A coalizdo entre empresas produtoras de cimento € um fato de dimensdes

que transcendem as fronteiras nacionais. Segundo Haguenauer (1996):

A instala¢do de uma nova fabrica em um regido com demanda reduzida pode inviabilizar
o proprio investimento ¢ ao operagio das ja instaladas. situa¢do que certamente favorece
a coalizdo entre empresas... A experiéncia internacional mostra diferentes solugées
institucionais na regulagdo da concorréncia no sctor: desde fiscalizagdo por orgdos
especificos sobre cartéis legalmente constituidos que fixam pregos. repartem o mercado ¢
organizam o sistema de transporte (Suiga), até o controle piblico de pregos ¢ fretes com

base em planilhas de custo médio (Italia).

21 Segundo Souza et al (1993). a indistria do cimento era composta, naquela ocasido. por 62
unidades industrias em todo pais, com grande concentragdo nas regides Sul ¢ Sudeste. dentre as quais
95% ja empregavam o processo de “via scca”.

22 Esta parece ser uma caracteristica estrutural da industria do cimento, uma vez que os paises
lideres em tecnologia (Japdo. Suiga. Itdlia e Franga) ndo constam dentre os maiores produtores cm
volume produzido (China e Russia).
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O custo de transporte responde por significativa parcela dos custos finais de
comercializagdo do cimento, o que restringe geograficamento o mercado a um raio
maximo de 300 km da fabrica. chegando a 500 km nas regides de menor densidade
populacional, tais como nas regioes Norte e Nordeste (Haguenauer, 1996). O setor
apresenta problemas relativos ao fornecimento de embalagens em alguns casos e o
transporte é extremamente dificultado pela deterioragdo das rodovias e das frotas dos

transportadores, além da baixa possibilidade de utilizagao de ferrovias.

No Brasil, dezessete grupos atuam no setor, sendo que o Votorantin detém
mais de 40% da produgao brasileira e opera em todo o territorio nacional, seguido pelo
grupo Jodao Santos, que controla cerca de 10% da produgdo nacional e atua
principalmente nos mercados do Nordeste e Norte. Outros grupos sao: Holderbank,
Lafarge, Champalimaud, Bunge y Born — estrangeiros — e Brennand, Camargo

Corréa, Paraiso, Caué e Matsulfur — nacionais (Haguenauer, 1996).

Na fabrica¢do de concreto atuam empresas de pequeno e grande porte, este
ltima situag@o caracterizada por grandes grupos estrangeiros que tambeém atuam na
produgdo de cimento, como os grupos Holderbank (Ciminas/Concretex) e Lafarge
(Maua/Brasil Beton). No setor de fibrocimento so0 atuam empresas de grande porte,
enquanto o0s segmentos de artefatos e, principalmente, argamassas sdo bastante
heterogéneos quanto ao porte. Apenas os grandes consumidores industriais se abastecem

diretamente junto aos produtores de cimento (Haguenauer, 1996).
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Figura 3.5 - Cadeia produtiva do cimento ¢ principais sistemas industriais envolvidos (adaptado de

Souza et al, 1993)

3.1.2.6 Insumos quimicos

Composta pelos setores (Souza et al, 1993):

a) Materiais plasticos (PVC, polietileno, CPVC, polipropileno,
policarbonato)

b) Tintas e vernizes

c¢) Aditivos e adesivos

d) Materiais betuminosos

e) Materiais isolantes (poliuretano, poliéster, l1a de rocha, 12 de vidro)

A grande discrepancia de capacitagdo verificada na industria de tubos e
conexodes de PVC entre as empresas lideres € um grande numero de empresas pequenas
que atuam no setor traz como conseqiiéncia um elevado grau de concentragdo industrial
(com pregos elevados e consequiente impacto nos custos de construgdo). Por outro lado,
este fato resulta numa parcela de consumidores que, em busca de redugdes de custo em
seus produtos, adquirem tubos e conexdes produzidos em ndo-conformidade as normas
técnicas, com sérias conseqiiéncias na qualidade das obras quando colocadas em uso. A
integragdo da cadeia produtiva vem sendo buscada pelo setor, muito embora o fator
prego tenha sido recentemente um ponto de dificil convergéncia entre a industria de

tubos e conexdes e fornecedores de matéria-prima (resina de PVC).

Na industria de tintas e vernizes a lideranga em termos de ocupagdo de
mercado coincide com a lideranga tecnologica, na medida em que as empresas lideres sao
empresas de grande porte que pertencem a grupos estrangeiros com tradi¢do no setor.
Entre as cerca de 300 empresas que compoe o setor, apenas 12 sdo empresas de grande
porte, aproximadamente 60 sao de médio porte, sendo o restante constituido de
pequenas empresas. Os investimentos em P&D de forma individual estio voltados a
obtengdo de produtos de maior durabilidade e produtos com reduzido grau de toxidade,
e praticados pelas empresas de grande e médio porte. A instabilidade da demanda é um
fator dificultador na capacitagdo tecnologica das pequenas empresas e na maioria das
médias, a partir da dificuldade de se estabelecerem programas de longo prazo. O baixo
poder aquisitivo do mercado brasileiro impede que sejam desenvolvidos no pais produtos
que acompanhem as tendéncias dos paises lideres, pela necessidade de importagio de
matérias-primas, em fung@o da sua qualidade.
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Figura 3.6 - Cadeia produtiva de insumos quimicos e principais sistemas industriais envolvidos
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3.1.2.7 Consideragoes quanto ao complexo de materiais de construgdo

Souza ef al (1993) afirma ser possivel destacar dois grupos de
comportamentos distintos entre os diferentes setores industriais que compde o complexo
de materiais de constru¢dao. O primeiro sendo composto por setores industriais
tradicionalmente mais organizados. cujos movimentos de atualizagio e busca de
posicionamento no mercado vem evoluindo gradualmente ha varios anos, como por
exemplo as industrias do cimento, tintas e vernizes e outros insumos quimicos, bem
como parte da industria de insumos metalicos (empresas produtoras de barras e perfis) e

da madeira (produgao de chapas de madeira compensada).

Um segundo grupo é composto por setores que, face as mudangas nos
cenarios politicos, econdmico e social dos ualtimos anos, iniciaram recentemente
movimentos em dire¢do a modernizagdo e ao desenvolvimento tecnologico, em grande
parte atraves de suas entidades de classe. Neste ultimo grupo enquadram-se, por
exemplo, as industrias de ceramica vermelha e de ceramica para revestimentos, por
exemplo. Também fazem parte setores como os de produtos plasticos e de extragdo e
beneficiamento de pedras para revestimentos, para os quais a liberagdo de importagdes
representou a possibilidade de acesso a insumos e tecnologias imprescindiveis a elevagao

da competitividade dos produtos (Souza ef al, 1993).

As revendas de materiais compde um grupo a parte, em fungdo de
constituirem-se em agentes economicos adicionais inseridos nas estruturas técnicas dos
diferentes sistemas industriais. O papel por elas representado € dicotomico: se por um
lado agregam as aquisigdes de grande nimero de pequenas e meédias empresas,
possibilitando um maior poder de barganha frente aos fabricantes, por outro representam
mais um agente interveniente ao longo do sistema industrial, dificultando o processo de
comunicagdo empresa-fabricante. No entanto sua existéncia ¢ indispensavel, em fungédo
daquelas caracteristicas ja citadas de pulverizagio e predomindncia de empresas de
médio e pequeno porte na ponta final da cadeia, o que lhes confere um importante papel
na estrutura de distribuigdo dos produtos gerados pelos fabricantes de materiais de

construcao.

3.1.3 O cendrio competitivo atual entre os diferentes setores
industriais que integram o macrocomplexo

A heterogeneidade dos fabricantes quanto ao porte, a tecnologia envolvida,
ao numero de competidores em uma mesma industria, ao servigo agregado e a qualidade

dos produtos, aliada ao grande nimero de insumos utilizados na construgdo de
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edificagdes, impede o estabelecimento de um padrao de relacionamento empresa-
fornecedor.

A descontinuidade no emprego dos mesmos materiais ao longo do processo
produtivo, em fungdo das fases da obra, representa mais um fator complicador na
manuten¢do dos contatos empresa-fornecedor. No entanto, este fator esta
correlacionado com outros fatores que dizem respeito principalmente ao nivelamento da
demanda por varios dos recursos produtivos, notadamente a mao-de-obra qualificada e
equipamentos.

A autoconstru¢do e os servigos realizados por particulares (para fins de
reforma ou manuteng¢do) constituem uma parcela significativa da demanda por produtos
de alguns fabricantes em relagdo a demanda a partir de empresa construtoras (cimento,
lougas e metais sanitarios, vidro plano, etc.), o que diminui o poder de barganha destas
altimas em relagdo aos seus fornecedores (tanto os fabricantes quanto os revendedores

de materiais de construgao).

A industria do cimento representa um caso especifico onde, apesar de existir
uma condi¢do satisfatoria de capacitagdo, as condigdes de competitividade tem se
mostrado extremamente adversas no passado recente, em fungdo da estrutura
oligopolizada do setor a qual tem resultado em precos elevados. Conflitos entre
produtores e a industria organizada da construgao civil e iniciativas de importagdes sao

conseqiiéncias advindas desta postura adotada pelos fabricantes (Souza ef al, 1993).

Uma analise do macrocomplexo da construgao civil ¢ fornecida por Silva

(1995), a qual cita condi¢gdes muito dispares entre as industrias constituintes, em fungao:

a) do numero de competidores presentes: a concentracao do mercado
apresenta desde industrias com um numero extremamente reduzido de
produtores, como € o caso da industria de vidro, industria do cimento e
cimento amianto, até aquelas caracterizadas por uma concentragao
bastante reduzida, como a industria de ceramica vermelha e extracao de

areia;

b) do poder de barganha de fornecedores: alguns setores dependem de
poucos fornecedores, os quais detém elevado poder sobre o seu processo
de fabricagdo, enquanto outros tém baixa dependéncia de seus
fornecedores pelo grande nimero de competidores entre eles;

c) da ameaga de novos entrantes: alguns setores possuem poucas barreiras a
entrada de novos competidores em fungao do baixo investimento exigido
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pela entrada ou pela tecnologia amplamente disponivel, e outros possuem
barreiras de varias naturezas a entrada de novas empresas. No primeiro
caso situam-se, por exemplo, a industria ceramica de um modo geral, a
industria de tubos e conexdes de PVC, de cal e de esquadrias. No
segundo, as industrias de ago, cimento, vidro e, até certo ponto, de

produtos de origem quimica;

d) da possibilidade de ameaga de produtos substitutos: alguns produtos, pela
sua natureza, nao sofrem a ameaga de substituigdo por outros produtos,
como no caso do cimento, mas outros produtos possuem concorrentes
que ameagam seu uso potencial, como € o caso de todos os produtos para

revestimentos de pisos e paredes, telhas, etc.;

e) do poder de barganha dos consumidores: neste aspecto existe grande
diversidade em fungdo da heterogeneidade do porte de fabricantes e
consumidores. Exemplos sao fornecidos pelas pequenas construtoras em
relagdo aos fabricantes de vidro (pequenos consumidores e grandes
fabricantes), ou grandes construtoras em relagdo aos fabricantes de
esquadrias e blocos ceramicos (grandes consumidores e pequenos
fabricantes). A intermediagdo do revendedor exerce, nesse caso, tambem
um papel de alteragio das relagdes de competigdo no que diz respeito as
pressdes dos consumidores, amenizando-se ainda mais as pressoes sobre
os fabricantes devido ao baixo poder de barganha, lembrando que grande
parte do consumo de produtos da construgdo civil ocorre por relagoes
entre o revendedor e¢ o consumidor final. Neste sentido, algumas
experiéncia foram realizadas pelas empresas construtoras no sentido de
realizarem compras em consorcios, como foi o caso da importagdo de
cimento na década de 80.

3.2 Dinamica competitiva dos segmentos industriais
envolvidos e tendéncias quanto ao relacionamento
entre empresas construtoras e fornecedores de
materiais

3.2.1 Dinamica do subsetor de Edificacoes

A inviabilizagdo do financiamento habitacional em larga escala a partir do
SFH fez com que as empresas de construgdo passassem a buscar no setor privado os
recursos indispensaveis a produgao. Varias alternativas surgiram ou ganharam énfase,

como a construgao com recursos proprios, os planos de autofinanciamento, as
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construgdes cooperativadas e sistemas mistos dos mais variados. No entanto. tais fontes
de financiamento se mostraram bem mais restritas e seletivas, tanto com relagao ao tipo
de empreendimento como quanto aos aspectos de custo e qualidade. A énfase deslocou-
se de uma visdo da habitagao sob o aspecto social para uma oOtica empresarial, onde o

capital de promogao exigia ganhos compativeis com o mercado.

Esta mudanga de postura do capital promocional, comprometido agora por
periodos mais longos (que reduziram o seu giro e, portanto, sua lucratividade),
repercutiram na pressdao pela diminuigdo dos custos de produgdo (Farah, 1988a). Este
fator induziu as empresas de constru¢ao a um processo de questionamento de suas
estruturas de custos de produgdo. As praticas até entdo adotadas para a redugdo de
custos, que incluiam a utilizagdo de mao-de-obra nao-qualificada e o emprego de
materiais baratos (em detrimento a qualidade, principalmente com relagdo a
confiabilidade e durabilidade dos mesmos) (Farah, 1988a) — as quais repercutiam

diretamente na qualidade do produto final — se mostraram ineficazes no novo contexto.

Outros mecanismos buscados para a redugao do custo da produgao
envolviam diretamente o aumento da produtividade na construgdo de edificagdes,
notadamente a industrializag¢do e a racionaliza¢do. Na segunda metade da década de 70,
ainda durante o boom de constru¢do habitacional, tentativas de industrializagdo em larga
escala, possibilitadas pelo grande volume de construgoes habitacionais através do SFH,
tiveram grande apoio do Estado?? . No entanto, a exigéncia de ganhos de escala e a crise
que se abateu sobre o setor a partir da primeira metade da década de 80 implicou em

uma descontinuidade nesse movimento.

O fracasso da industrializa¢ao no pais e 0 novo contexto economico levaram
as empresas de constru¢ao a iniciarem movimentos em dire¢do a racionalizagao da
construgao de edificagdes. onde se procura “racionalizar” ndo somente os produtos, mas
sobretudo os processos produtivos, no sentido de planejar a execugdo, visando a redugao

de tempos e de custos e a minimizagao de erros. Segundo Farah (1988a):

“Esta racionalizagdo pressupde uma analise prévia de todas as atividades de uma obra.
de modo a identificar os pontos em que costumam ocorrer erros ¢ aqueles em que ha

desperdicio, quer de tempo (de trabalho) quer de materiais.”

23 Farah (1988a) afirma ter sido a participagdo do Estado decisiva para a industrializagdo,
notadamente pelos seguintes aspectos: a) controle da pressdo exercida sobre a propriedade fundiaria: b)
garantia maciga de recursos. ao lado da garantia de mercado; c) garantia de escala de producdo em
massa. d) intervindo no mercado através da produgdo em massa. o poder publico permitiu a
padronizagio do produto.
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A racionalizagio envolve todas as atividades da obra, iniciando-se pela
racionalizagdo dos projetos e complementado-se pela racionalizagdo da produgdo. A
racionalizagdo dos projetos € orientada para a simplificagao da execugdo e a adequagdo
aos componentes existentes no mercado, repercutindo na possibilidade de se empregar
uma mao-de-obra menos qualificada e a diminuigdo das perdas de materiais e tempo de
trabalho. Na racionaliza¢do da execug¢do, busca-se que se definam, o mais cedo possivel,
os procedimentos a serem adotados em cada atividade, sua sequéncia e articulagao. Esta
defini¢do € orientada para a minimizagdo de custos e de perdas, o que se traduz na
eliminagdo de atividades, na sua parcelizagdao ou na introdugido da simultaneidade entre

atividades até entdo sucessivas (Farah, 1988a).

Farah (1988a) destaca ainda algumas medidas de carater geral aplicadas pela

racionalizagao:

a) Defini¢ao antecipada dos métodos construtivos e materiais a serem
adotados;

b) Defini¢ao antecipada do andamento da obra;

c) Uma orientagao geral para que nada entre na obra e se perca, que se
traduz em:
1) Projetos de equipamentos e definigdo de procedimentos que

minimizem perdas;

i) Defini¢do de atividades que reaproveitem “sobras” (exemplo:
solda de sobras de ferro para armagao);

i)  Reserva de “atividades-pulmao” que absorvam as ociosidades de
recursos que persistem pela interveniéncia de fatores nao
controlaveis;

d) Medigao e controle do tempo de execucao das atividades.

A busca por mecanismos de redugdo de custo tem levantado nos ultimos
anos questdes relativas as perdas na construgao civil, as quais vieram a reforgar a
tendéncia de racionalizagdo da construgdo civil, demonstrando as possibilidades quanto
ao potencial de ganhos que envolvem a diminui¢do de perdas na constru¢gao. Embora nao
existam estudos em quantidade e com critérios suficientemente rigorosos para
diagnosticar a situagdo real de todo o macrocomplexo, ja ha consenso no sentido de que

tais perdas sao elevadas (Souza et al, 1993).

Através da diminuigdo da rotatividade da mao-de-obra, da absorg¢do e da
criagdo de tecnologia propria da empresa (atraves da padroniza¢ao de procedimentos, do
desenvolvimento de equipamentos no interior da empresa, etc.) e de maiores

investimentos na estrutura empresarial, muitas empresas optaram por sacrificar parte de
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sua flexibilidade de forma a criar barreiras de entrada em determinados nichos de
mercado, principalmente em fun¢do do porte necessario para a implementagdo de
algumas medidas. Nestes nichos, em especial aqueles de classe média e meédia-alta,
compostos por empreendimentos financiados através de sistema misto autofinanciamento
+ financiamento pelo Sistema da Habitagdo (SH)?*, tais estratégias tem se mostrado
eficazes até o momento, dado que as barreiras a entrada de novos competidores que vem
sendo paulatinamente elevadas?® e a crescente competigao entre os concorrentes tendem
a desalojar aquelas empresas de menor porte e que empregam uma tecnologia tradicional
de construgdo.

3.2.2 Dinamica da Indastria de Materiais

A drastica redugao de recursos para a produgdo estatal de obras, a partir de
1983, e a sensivel diminuigao do mercado assegurado pelas obras publicas, fez com que
a industria de materiais de construgdo se voltasse a alternativas como a diversificagao da
produgdo, a busca da redugdo de custos e a elevagdo da produtividade como forma de

garantir sua sobrevivéncia (Souza et al, 1993).

Enquanto a industria da construgdo civil buscou no setor privado alternativas
para o financiamento a produg¢do, a industria de materiais voltou-se a0 mercado externo,
buscando principalmente o atendimento as caracteristicas de qualidade de produto
exigidas pelo mercado internacional e pregos competitivos. Este fato representou uma
mudanga radical na postura da indistria de materiais de construgdo com rela¢do as
décadas de 60 e 70, quando o elevado volume de obras fez com que a industria
permanecesse essencialmente voltada ao mercado interno, com énfase na quantidade
produzida, em detrimento de outros aspectos como a qualidade, a produtividade e a

reducdo de custos (Souza et al, 1993).

Com a necessidade de exportagdo, as industrias de materiais tiveram de
buscar sua adequag@o aos padrdes internacionais de qualidade e prego, inclusive através

240 Sistema da Habitagio (SH) diferencia-se do Sistema Financeiro da Habitagdo (SFH) por
contemplar classes sociais mais altas, pela pratica de taxas de juros mais elevadas e pela expressiva
participagdo do setor financeiro privado.

23 Estas barreiras dizem respeito ndo somente as tecnologias empregadas. mas principalmente
pelo poder econdmico que viabiliza a obten¢io de financiamentos por parte de instituigdes bancdrias
através do Sistema da Habitagdo e condigdes de autofinanciamento que ndo podem ser igualadas pelos
concorrentes de menor porte. Paira, porém, a duvida quanto a real capacidade de absorg¢do da produgdo
desse conjunto de empresas pelo mercado consumidor, a qual parece ser o ponto critico da estratégia de
producdo adotada em funcdo de niveis de escala de produgdo mais elevados que nas pequenas empresas
concorrentes.



31

da certificagdo nao apenas de seus produtos mas também dos seus sistemas de produgao,
através das normas da serie ISO-9000.

A busca pela certificagao 1SO-9000 por varios fabricantes, em fungdo da
necessidade de exportagdo de seus produtos, tem se mostrado uma tendéncia em varios
setores do complexo. Recente pesquisa encomendada pela Associagao Nacional de
Comerciantes de Materiais de Constru¢gdo — ANAMACO ao Instituto Gallup de
Opinido Publica revelou as empresas consideradas lideres em 30 segmentos de produtos
pesquisados junto as revendas de materiais de construgdo. Destas, 12 (doze) ja possuem
a certificagdo da ISO-9000 em pelo menos uma de suas unidades industriais ou estdao em

processo de certificagao?® .

A liberagdo de importagdes representou, por sua vez, a possibilidade de
acesso a insumos e tecnolgias imprescindiveis a elevagdo da competitividade dos
produtos de alguns segmentos industriais, como no caso das induastrias de plasticos e de

extragao e beneficiamento de pedras para revestimentos (Souza et al, 1993).

Por outro lado, em virtude das dificuldades de financiamento as novas obras,
tem crescido a representatividade das pequenas obras na produgdo total da construgao
civil, particularmente quanto a pratica da autoconstrugdo. Na medida em que os
consumidores nessas condi¢des tem baixa exigéncia de qualidade e necessidade de obter
os mais baixos precos de aquisicdo possiveis, gera-se um efeito negativo para o
complexo de materiais, na medida em que a pratica da produ¢ao de produtos nao-
conformes encontra mercado para a venda de seus produtos. Em alguns setores, em
fun¢@o da concorréncia predatoria que se registra dentro do setor atraves da competi¢ao
baseada no prego a partir da produgdo de produtos nao-conformes, as proprias entidades
de classe (as quais muitas vezes congregam os fabricantes lideres) estdo tomando
iniciativas de certificagdo de produtos, como por exemplo a industria de PVC, a industria
ceramica (através do Centro Ceramico do Brasil — CCB) e de esquadrias de aluminio
(através da Associagdo Nacional de Fabricantes de Esquadrias de Aluminio — AFEAL).

Souza et al (1993) e Silva (1995) analisam a competitividade do complexo
de materiais de construgao de forma geral, identificando uma série de fatores

condicionantes da competitividade, na forma de estratégias adotadas e obstaculos a

26 S3o elas: Alba Quimica (adesivos ¢ colas). Cecrisa (azulejos ¢ pisos ceramicos). Votorantin
(cimento), Tigre (tubos e conexdes de PVC/CPVC). Otto Baumgart (impermeabilizantes), Pirelli (fios e
cabos elétricos), Norton (lixas e abrasivos), Deca (lougas sanitdrias ¢ metais sanitirios), Docol (metais
sanitdrios), Eliane (pisos cerimicos). Coral (lintas) ¢ Tupy (tubos ¢ conexdes galvanizados) (Revista
ANAMACO. Edigdo Especial. Ed. Beth Bridi, junho 1995).

ESCOLA DZ ENGENHARIA
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melhoria da mesma. Para tanto, classificam os fatores conforme o ambito de analise: o
ambito de decisdo da empresa (fatores empresariais), dos setores (fatores
estruturais/setoriais) e do sistema economico, politico e social (fatores sistémicos). Sao

as seguintes as constatagoes dos citados autores:

a) No ambito empresarial, ja existem precedentes significativos quanto a
adogdo de novas formas de gestdo empresarial entre os fabricantes,
especialmente nas empresas lideres dos diferentes setores. Este fato
comprova a afirmacao das referidas formas de gestdo como elemento
importante na competitividade empresarial, as quais certamente terdo
importantes reflexos na forma de competigao intrasetorial. No entanto,
fica clara a (ainda) pouca conscientizagdo dos demais concorrentes
quanto a estas formas de gestdo, constituindo o principal obstaculo a
melhoria de sua competitividade. Como reflexo, o cenario futuro da
competi¢do dentro de cada um dos setores industriais devera se situar
entre dois extremos: a disseminagdo do conhecimento quanto as novas
formas de gestdo e sua adaptagdo e efetiva aplicagdo em empresas dos
varios setores industriais de materiais de construgdo, com a
consequiente melhoria dos produtos e servigos agregados e com uma
maior dilui¢do da concentragdo do mercado fornecedor; a afirmagao da
supremacia das empresas lideres sobre as demais em fungdo do ndo
acompanhamento das novas formas de competi¢ao, com a conseqiiente
diminui¢gdo do numero de concorrentes € 0 aumento da concentragao
do mercado fornecedor.

b) No ambito setorial, exerce marcante influéncia a congregagdo das
empresas em torno de suas entidades de representagdo setorial. Tal
agregacdo ndo se da apenas no aspecto politico e econdmico, mas
também técnico, com vistas a pesquisa e desenvolvimento (P&D) de
forma conjunta e na elaboragdo de normas técnicas relativas aos seus
produtos. O principal obstaculo reside nos conflitos entre tais setores e
outros agentes intervenientes, como instituigdes de ensino e pesquisa,
consumidores, trabalhadores e demais setores do macrocomplexo. Em
suma, o aumento do poder de barganha obtido pela determinagdo de
uma mesma linguagem setorial, através de interesses comuns, ainda
parece ser empregado no sentido do confronto em oposi¢do a
cooperagdo intersetorial, fato este que sO podera se alterar caso
manifestem-se pressdes contrarias partidas dos orgdo governamentais €
dos demais agentes intervenientes ou através da entrada no mercado de

novos concorrentes — notadamente aqueles provenientes do mercado



externo — que imponham um novo padrio de competi¢do
intersetorial.

¢) Com relagdo aos fatores sistémicos, nota-se a auséncia ou insuficiéncia
da atuagdo por parte do Estado em areas sob sua responsabilidade,
notadamente com relagio a educagdo, infra-estrutura. controle
ambiental, regulariza¢do de mecanismos de mercado (atraveés de uma
politica industrial coerente e estavel) e da fiscalizagao da aplicagdo
legislagao ora existente. Por outro lado, as politicas tributarias e
alfandegarias em vigor mostram-se como obstaculos reais a elevagio
da competitividade do complexo. Tais fatores so poderdo ser
combatidos atraves da pressio da sociedade organizada e do
macrocomplexo como um todo. em face do alto poder politico gozado

por alguns setores industriais ou mesmo algumas empresas.

Em suma, nota-se que a competitividade do complexo nos diferentes ambitos
apresentados depende em grande parte da adogao dos principios de foco no cliente e na

cooperacdo no interior e entre os diferentes agentes dos sistemas industriais envolvidos.
Com relagdo aos aspectos sistémicos, a unica forma de influéncia possivel as empresas se
revela como sendo a pressao atraveés do macrocomplexo de forma integrada. As demais
alternativas fogem ao controle das empresas, exigindo mudangas inclusive de carater
cultural da sociedade.

3.2.3 Tendéncias futuras quanto ao relacionamento entre empresas
construtoras e fornecedores de materiais

A constatagdo pelas empresas de que ganhos competitivos obtidos com
relacao a concorréncia ndo garantem a sua sobrevivéncia quando no interior de uma
indastria pouco competitiva, como afirma Porter (1986), tem acarretado uma mudanga
de postura em muitas delas. Especificamente no segmento final do macrocomplexo, tal
constatagao tem sido fruto. sobretudo, da pressio competitiva registrada dentro do
setor, reflexo da diminuigio da demanda efetiva por habitagdes. Sendo o capital
necessario ao financiamento da produgdo um dos mais importantes fatores (sendo o mais
importante) restritivos da demanda, a industria da construg¢do passa a competir direta ou
indiretamente com outros setores industriais por tais recursos, seja por financiamentos
por parte do Estado, seja pela poupanga por parte dos possiveis consumidores finais

necessaria a aquisi¢ao dos bens por ela produzidos.

A concentragdo do mercado fornecedor e o grande porte das empresas, que
manifestam-se em alguns estagios iniciais das cadeias produtivas de alguns segmentos —

notadamente naquelas industrias de produ¢do em larga escala, altos investimentos de
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instalagdo e cujos produtos possuem significativa demanda externa ao macrocomplexo,
como por exemplo as industrias do ago. aluminio e vidro — acarreta condigdes adversas
de negocia¢do aos segmentos subseqiientes do macrocomplexo, como reflexo do baixo
poder de barganha destes ultimos. Em decorréncia disto, a construgao civil, ao
emparelhar-se a outros setores industriais na competi¢ao pelas matérias-primas — e em
muitos casos, também pela mao-de-obra — e exposta a graves restri¢des de mercado,
acaba sofrendo pressdes no sentido da melhoria da sua produtividade como forma a

tornar-se competitiva em relagao aos outros setores.

Ao contrario do que se poderia esperar, as praticas adotadas pelo setor nem
sempre tem sido eficazes quanto a melhoria da competitividade setorial. Souza et al
(1993) reporta que os mecanismos de redugdo de custos que a construgao civil tem
utilizado para a producdo de edificagoes tem representado a deterioragdo precoce das
edificagdes, com elevados custos de manutengdo para os usuarios, ou a produgao de
edificagdes que ndo atendem requisitos minimos de desempenho. Alguns destes
mecanismos de redugdo de custo incluem o uso de mao-de-obra pouco qualificada e
materiais de baixa qualidade (Farah. 1988a). A critica subjacente ao discurso desses
autores baseia-se na constatagao da busca de maior produtividade pelas empresas de
construg¢do a partir da pratica de estratégias de diminuigdo do valor agregado ao bem
como forma de obter as redugdes de custo necessarias. Embora tais agdes possam
eventualmente resultar em ganhos de produtividade (expressa pela relagao entre o valor
do bem, ou “output”, e o custo de produgdo, que representa o “input” do sistema), elas
sdo geralmente levadas a cabo a revelia das necessidades e aspiragoes dos consumidores
finais, acarretando uma perda da competitividade do macrocomplexo frente a outros

setores industriais.

Apesar da predominancia de pequenas ¢ médias empresas no subsetor de
construgdo de edificagoes e de sua pulverizagao geografica repercutirem diretamente no
poder de barganha empresa-fornecedor, gerando relagdes de troca bastante desiguais —
nas quais grandes empresas fornecedoras tem pequenas empresas de baixo poder de
barganha como clientes (Silva, 1994) — alguns pontos tem representado uma posi¢ao
quase unanime entre os construtores. gerando pressoes bastante significativas sobre os
fabricantes. Tal unanimidade acaba conferindo a estas pressdes carater setorial e razoavel
articulagdo, portanto dificilmente passiveis de serem ignoradas mesmo pelos grandes

fabricantes.

Dentre essas, a busca por maior produtividade pelas empresas tem levantado
a discussdo quanto as perdas na constru¢do, em especial aquelas relacionadas aos

materiais empregados, as quais dizem respeito diretamente as etapas anteriores dos
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sistemas industriais e as relagdes que se desenvolvem no interior do macrocomplexo. A
postura dominante ao longo do macrocomplexo. a qual tem pautado via de regra as

relagoes intersetoriais, € descrita por Souza ¢/ al (1993) como segue:

... a identifica¢do das causas de perdas de materiais ¢ componentes. antes de ser uma
motivagdo para empreender agdes no sentido do controle ¢ redugdo dessas ocorréncia.
tem sido motivo para acirrar ainda mais o conflito no interior do macrocomplexo da

construgdo civil.”

Tal postura é, até certo ponto, justificavel, dada a adogao pelas empresas de
modelos de gestao empresarial e da produgao que propiciam e incentivam o confronto
entre agentes econdOmicos, especialmente aqueles situados ao longo de um mesmo
sistema industrial, conforme os fatores expostos por Porter (1986) e constantes da
Figura 2.1, na pagina 12. No entanto, tais filosofias esgotam rapidamente o potencial
competitivo da empresa quando se leva em conta e existéncia de uma baixa
competitividade do setor onde esta se insere. Este fato tem dirigido a atengdo tanto de
fabricantes como empresas de edificagoes para as novas filosofias de gestao empresarial
e da produgao, em especial o TQC e o JIT.

Souza ef al (1993) reporta uma recente alteragdo no quadro competitivo de
confronto historicamente dominante. Segundo os autores, mais recentemente tem se
estabelecido um dialogo e registrado iniciativas de empreender agdes para a redugdo do
desperdicio, as quais ainda apresentam-se carentes de integra¢gdo ao longo do
macrocomplexo, e ainda embora setores que produzem em ndo-conformidade

mantenham-se a margem desta tendéncia.

A integragdo das empresas que compde 0 macrocomplexo. ao contrario do
que possa se supor, tem justificativas inclusive no contexto historico da evolugao do
macrocomplexo. Uma delas € o fato da indastria de materiais de construgdo ser apontada
como a grande responsavel pelas inovagdes tecnologicas no setor, através da
substitui¢do de materiais tradicionais por industrializados.

Se este fato por um lado demonstra a interdependéncia técnica existente
historicamente entre fabricantes e o subsetor de edificagdes, por outro expde a limitada
exploragao do potencial competitivo a partir tal interdependéncia. Neste sentido, dois
aspectos merecem ser ressaltados. Em primeiro, tratam-se de iniciativas que partem de
fora da produgao habitacional propriamente dita, isto €, nao decorrem de estratégias das
proprias construtoras. Em segundo lugar, em decorréncia do aspecto anterior, as

modificagdes ficam circunscritas a etapa que intervém, convivendo, no canteiro, com as
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caracteristicas tradicionais ainda hoje predominantes na construgao (Farah, 1988). Como

conseqiiéncia, pode-se afirmar que tais inovagdes:

a) pouco ou em nada contribuem para a diferenciagdo entre as empresas
concorrentes e, portanto, representam papel restrito quanto a obten¢do de
vantagem competitiva, considerado o objetivo primeiro pelas empresas;

b) visam primordialmente a eficiéncia em etapas bem definidas do processo
construtivo, mas apresentam-se como de pouca eficacia quanto ao processo
produtivo global — no sentido do questionamento do processo produtivo
como um todo — e, portanto, na viabilizagao de condi¢des que melhorem a

competitividade, tanto no ambito empresarial como setorial.

Historicamente pode-se dizer que a pressao do mercado consumidor de
imoveis pela redugdo de pregos ndo tem encontrado o devido respaldo nos setores que
antecedem a construgdo civil, no sentido de que poucos tem sidos os esforgos do
complexo de materiais de constru¢do no sentido de desenvolver produtos que., com
padroes de qualidade compativeis com a durabilidade esperada, possam ser de baixo
custo (Souza er al, 1993). Todavia. nota-se uma mudanga de postura de alguns
fabricantes, principalmente daquelas empresas de maior porte e expostas a competi¢ao
internacional (via exportagdo). Nestas, a certificagdo pelas normas da série ISO-9000 e a
pratica de pregos competitivos no mercado internacional podem vir a trazer reflexos
para a construgdo civil, ndo somente no sentido de uma tendéncia estavel com relag¢ao a
oferta de melhores produtos a um custo mais baixo, mas também fazendo com que os

servigos de assisténcia técnica ao cliente apresentem significativa melhora.

As influéncias ndo se ddo, todavia, apenas em fun¢do do mercado
internacional: o proprio comportamento das empresas consumidoras, em contato com
novas regras de competicao que evidenciam outros fatores além do preco final dos
produtos, tem alterado as exigéncia para com seus fornecedores. Como reflexo,
observam-se indicios — mesmo naquelas industrias de produgdo de commodities em
larga escala — de que o critério “pre¢o” deixe de ser considerado isoladamente como
determinante da competitividade entre os fabricantes, mas sim em conjunto com outros
critérios, como fruto de estratégias de diferenciagdo através da agregagdo de servigos.
Rossi ef al (1990), tratando da induastria do ago no Brasil, constatou que variaveis como
“tempo de entrega”, “substitui¢do ou reposi¢do temporaria de produtos”, “marca’,
“qualidade” e ‘“variabilidade do tempo de entrega”, dentre outras, representam
importante papel na determinagdo na satisfagdo dos consumidores desses produtos de
uma forma geral, apresentando-se como importantes aspectos a serem explorados

através do marketing industrial.
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Neste aspecto, Stukhart es al (1985), tratando das formas como as empresas
de construgdo avaliam seus fornecedores nos Estados Unidos, relata: “... Embora ainda
ndo implementado como um procedimento formal, muitas das empresas contatadas
pelos autores favoreciam a estabelecimento de um algoritmo de ‘custo da qualidade’
para auxiliar na avaliagdo das propostas...”. Outros aspectos, portanto, passam a ser
considerados com maior énfase pelas empresas, notadamente aqueles relacionados a

questdo da qualidade dos produtos adquiridos?” .

De uma forma geral, pode-se dizer que os mecanismos de mercado passaram
a envolver uma maior complexidade de atributos do que aquela historicamente
considerada. Com isto, a tradugao das necessidades e aspiragoes dos consumidores finais
do macrocomplexo aos estagios anteriores dos sistemas industriais passou a tornar-se
extremamente importante e delicada. Tal fato trouxe como conseqiiéncia para o
macrocomplexo da construgdo civil a necessidade de uma maior integragdo entre os

agentes economicos que o compoe.

No entanto, essa integragdo nao se da de forma facil: interferem na
implementacdo de a¢des voltadas a esta principalmente fatores relacionados ao poder de
barganha, a falta de capacitagao tecnologica dos fornecedores e as formas de competigao

que ocorrem internamente a segmentos industriais fornecedores.

Nos segmentos industriais com maior poder de barganha, as tentativas de
integragdo partem via de regra daquelas empresas fornecedoras onde pressoes
competitivas internacionais ou estratégias de competigdo implicam em um melhor
atendimento das necessidades de seu mercado consumidor, composto integral ou
parcialmente por outras empresas integrantes do macrocomplexo da construgdo civil,
como no caso da industria do ago. Os consumidores nao possuem, individualmente, a
capacidade de influenciar os fornecedores no sentido da exploragdo de vantagens
competitivas baseadas na relagao empresa-fornecedor, uma vez que o proprio sentido de
identidade da relagdo € prejudicado pelo desequilibrio do poder de barganha entre os

atores.

Naqueles segmentos onde se manifesta a falta de capacitagdo tecnologica,

desempenham importante papel as entidades de classe e os investimentos em capacitagdo

27Embora a qualidade possa ser considerada em um sentido amplo como o “atingimento da
satisfagdo do cliente”, abordagem adotada pelo TQC. o termo qualidade aqui esta empregado com
relagdo a qualidade atribuida ao pacote produto/servigo agregado. Neste sentido, a qualidade é melhor
expressa pelas dimensoes da qualidade abordadas por Garvin (1994): confiabilidade, durabilidade,
estética, desempenho. conformidade. aderegos (features). qualidade percebida ¢ servigo agregado
(serviceability).
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tecnologica oriundos do Estado, com vistas a melhoria dos seus processos produtivos,
contribuindo para a melhoria da competitividade do subsetor como um todo, e ndo
individualmente para determinada empresa. No entanto, para aquelas empresas de maior
porte construtoras de edificagoes. agdes relacionadas ao desenvolvimento tecnologico de
empresas integrantes de sua rede de suprimentos imediata podem ser implementadas a
partir de relagdes de parceria, condicionadas a restrigao imposta pela capacidade de

investimento da empresa compradora.

Importante espago para o desenvolvimento de parcerias € representado por
aquelas empresas cujo poder de barganha ¢ semelhante ao das empresas compradores.
Neste sentido, agdes voltadas a diminui¢do das perdas na interface empresa-fornecedor
focalizadas em aspectos logisticos (racionalizagdo de processos e operagoes de
movimentagdo e armazenamento dos produtos) ou desenvolvimento conjunto de
tecnologia podem contribuir diretamente para ganhos de curto e médio prazo. aliados a

uma significativa melhora da competitividade de ambas.

Naquelas empresas de menor porte, onde a produgdo ocorrem em ndo-
conformidade devido a falta de tecnologias que possibilitem um maior controle sobre os
INSUMOS € processo, abre-se espago para parcerias nas quais as empresas consumidoras
procuram suprir tais deficiéncias, seja por possibilitar 0 acesso a tecnologias mais
adequadas através de suporte financeiro ou atraves de apoio na forma de treinamento e
implantagdo de técnicas voltadas ao controle de processos (tais como controle estatistico
de processo — CEP) ou na extensdo das filosofias do TQC e JIT para o fornecedor.
Estas a¢des, embora nao representem ganhos a curto prazo, tem carater essencialmente
estratégico e voltado a importantes ganhos competitivos com relagdo a concorréncia,

uma vez que sao de dificil reprodugao pela mesma.

Adicionalmente, os casos de empresas que competem dentro de
determinados segmentos a partir da pratica da produgao em nao-conformidade
intencional, explorando o fator “prego”, tem sido combatidos em muitos dos segmentos
onde tal situagdo se apresenta, através das proprias entidades de classe de fabricantes.
Nos outros casos, ha indicios que as proprias empresas consumidoras. pressionadas pela
crescente competitividade em seus mercados, deixarao de adquirir tais produtos,

impondo novas formas de competigao dentre seus fornecedores.
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4. Descricao dos Estudos de Caso

No presente capitulo sao descritos os estudos de caso que compde a
pesquisa realizada. Primeiramente, ¢ descrito o estudo de caso realizado em uma
empresa construtora de grande porte (ECGP), no qual se buscou explicitar um conjunto
de atributos que tornasse possivel a avaliagdo de desempenho de cada um dos
fornecedores que compde a base de fornecedores da empresa, considerando tanto os
fornecedores fabricantes como os revendedores de materiais de construgao.

A seguir, ¢ descrito o estudo de caso que envolveu um grupo de empresas
construtoras de pequeno porte (GECPP), o qual objetivou a construgdo de um modelo
que permitisse expressar a forma como sdo escolhidos os fornecedores de materiais,
descrevendo as técnicas a serem utilizadas e os critérios que levaram a definigdo dos

conjuntos de materiais e atributos estudados.

4.1 Estudo de Caso em Empresa Construtora de Grande
Porte (ECGP)

O estudo de caso centrado em uma empresa construtora de grande porte
surgiu a partir da necessidade da contextualizagdo do quadro genérico apresentado nos
capitulos anteriores para o ambiente de uma empresa de construgao de edificagoes. Esta

contextualiza¢ao buscava fundamentalmente:

a) Verificar a possibilidade de avaliagao de desempenho dos fornecedores a
partir de um conjunto Unico de atributos. dada a existéncia de relagdes de fornecimento

tanto com fabricantes como com revendas de materiais de construgao;

b) Explicitar quais atributos sao normalmente adotados quando da formagdo
de juizo por parte dos responsaveis pelo setor de compras da empresa construtora,
quanto ao desempenho dos fornecedores de materiais;

c¢) Verificar o carater envolvido nas relagdes com fornecedores de materiais

(cooperativo ou de oposi¢ao).

O estudo de caso desenvolveu-se ao longo de um periodo de seis meses e se
revestiu de carater exploratorio, focalizando-se na busca de esclarecimento quanto a
questdes de cunho eminentemente operacional, mais especificamente quanto as formas e
aos mecanismos passiveis de utilizagdo no processo de avaliagdo do desempenho dos

fornecedores.
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4.1.1 Justificativa da escolha da empresa

A questio da escolha da empresa envolveu diversas consideragdes
preliminares, sendo que a empresa finalmente escolhida apresentou caracteristicas
bastante favoraveis ao estudo de caso:

a) A empresa dedica-se exclusivamente a constru¢do de edificagdes no

mercado _imobilidrio: Neste caso, evita-se o risco de que fatores

relacionados as diferengas quanto ao tipo de cliente da empresa interfiram
no comportamento da empresa com relagdo as suas aquisigoes de
materiais. No caso da empresa escolhida, esta caracteristica coloca-a
diretamente em contato com o cliente final e, portanto, sujeita-o de forma
direta as pressoes exercidas pelo mercado consumidor sobre seu

desempenho.

b) A empresa tem registrado crescimento elevado e consistente nos ultimos

anos: Denota que a postura estratégica da empresa esta coerente com as
empresas lideres no setor, as quais por sua vez vém determinando as

formas de competigao atualmente em vigor no mercado.

c) A empresa é de grande porte e executa diversas obras simultaneamente:

Tal fato implica em uma complexidade adicional aos processos aquisitivos
de materiais, uma vez que envolve varias fontes de demanda
simultaneamente, representadas pelas diferentes obras, além daquelas

geradas nos diferentes setores da empresa.

d) A empresa emprega estratégias de comercializagdo que envolvem o

autofinanciamento por parte dos adquirentes finais: Tais estratégias tem

sido adotadas por varias das empresas cujo desempenho tem se destacado
no mercado de construgdo imobiliaria em Porto Alegre. Além de
caracterizar uma tendéncia quanto a forma de comercializagdo dos
imoveis, contornando as restrigdes de financiamento impostas pelas
instituigdes bancarias, esta forma de financiamento pde em evidéncia a
adogdo de politicas e praticas que buscam a diminui¢do ou anulagao do
“dique financeiro” (capital investido pela empresa no financiamento da
produgdo). Estas influenciam de sobremaneira a fungao compras e estao
diretamente relacionadas com a minimizagdao do “estoque em processo”
da construgao civil.
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4.1.2 Etapas do estudo de caso

O estudo de caso foi dividido em trés fases distintas e consecutivas, a saber:

a) Auditoria no sistema de gestao dos processos de aquisi¢do de materiais da
empresa quanto a: recursos adotados, tipos de relacionamento praticados
com fornecedores, sistema de informagdes, importancia atribuida a fungao
compras e orientagdes e politicas geradas na instancias hierarquicas
superiores, bem como seu grau de envolvimento direto nos fechamentos
das transagoOes. Esta etapa foi realizada exclusivamente a partir de
entrevistas com os integrantes do Departamento de Compras.

b) Formagdo de grupos (ou “familias”) de produtos que permitissem a
concentragao das aquisigdes em um menor numero de fornecedores, a
partir de critérios estabelecidos pelos integrantes do Departamento de

Compras.

c) Explicitagdo dos atributos normalmente adotados pelo comprador na
avaliagdao do desempenho de fornecedores de materiais, e da importancia
associada a cada um dos atributos, a partir de entrevistas com 0S
integrantes do Departamento de Compras e com representantes das areas
consideradas “clientes internos” do Departamento quanto aos processos

de aquisi¢do de materiais.

Em todas as fases, o pesquisador desempenhou o papel de facilitador,
buscando a livre expressao por parte dos integrantes do DC quanto aos assuntos
abordados. Ao final de cada fase foi realizada uma avaliagdo com relagdo a etapa
concluida, efetuada de forma conjunta entre o pesquisador e os integrantes daquele

departamento.

4.2 Estudo de caso envolvendo grupo de empresas
construtoras de pequeno porte (GECPP)

4.2.1 Objetivos do estudo de caso no GECPP

Embora o estudo de caso realizado em uma ECGP possibilitasse a elucidagao
de questdes relacionadas ao comportamento de uma empresa com relagdo aos seus
fornecedores de materiais, o mesmo ndo poderia avaliar as diferengas comportamentais

que ocorrem entre empresas que atuam no mesmo setor industrial.
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Para tanto, e por se desejar fixar fatores relativos ao porte da empresa
(pequeno porte) e tipo de produtos elaborados (edificagdes), tornava-se necessaria a
utilizagdo de um grupo de empresas que guardassem semelhanga quanto a estes, para a

subseqiiente confronta¢do dos resultados obtidos nas varias empresas analisadas.

A obtengdo de tais informagdes poderia ser realizada basicamente de duas
formas: avaliando o desempenho passados das empresas, atraves do registro de agoes
por ela realizadas com relagao aos seus fornecedores, ou avaliando o seu comportamento
— na forma da percepgdo dos tomadores de decisdo quanto as compras de materiais —

com relagdo aos processos de qualificagao e selegao de fornecedores de materiais.

A segunda forma de coleta de informag¢des foi considerada mais adequada,

uma vez que dentre as vantagens de sua utilizagdo constam:

a) a existéncia de técnica de pesquisa que permite avaliar e modelar o
comportamento a partir de opinides que envolvessem a percepgao

dos entrevistados (no caso, a técnica de preferéncia declarada);

b) o comportamento externado pelas empresas esta diretamente
ligado a escolha estratégica da empresa, mesmo estando esta
implicita, o que traz indicativos de uma linha de ac¢do futura?®

quanto aos seus fornecedores:;

c¢) Permite isolar do estudo a ser realizado outros fatores que digam
respeito a coeréncia da visao das empresas com a realidade de seu
ambiente, os quais dependem diretamente de uma correta analise
do ambiente externo e interno por parte da empresa, aspecto

extremamente dificil de ser avaliado a curto ou medio prazo.

d) Depende do registro prévio de poucas informagdes (no presente

caso, somente a cita¢do de alguns fornecedores por empresa).

A partir do exposto, optou-se por utilizar como meios para a realizagao do
estudo de caso a avaliagdo e o confronto da percepgao das empresas com relagdo aos
fornecedores de materiais em dois cenarios basicos: um primeiro cenario de
caracteristicas hipotéticas, no qual se avaliou o desejo das empresas quanto a

fornecedores de materiais pré-determinados; e um segundo cenario — correspondendo a

28 A implementagio desta linha de agio futura esti diretamente ligada aos recursos que a
empresa dispde (na forma de sua estrutura) ¢ a sua adcquagio ao ambiente externo.
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situagdo real com a qual as empresas se deparam — no qual se avaliou a realidade do

mercado fornecedor para 0s mesmos materiais.

Para tanto, tornou-se necessaria a definicdo de técnicas de coleta e
tratamento das informagdes, bem como quanto ao quadro conceitual a ser utilizado, os

quais sdo abordados a seguir.

Desta analise, buscou-se obter um modelo do comportamento das empresas
com relagao aos processos de qualificagdo e selegao de seus tornecedores de materiais, o
qual permitisse inclusive elucidar possiveis fatores explicativos de ordem interna as

empresas.

Por centrar-se na analise de possiveis formas de comportamento das
empresas, o presente estudo nao se constituiu em uma pesquisa na qual se procura
descrever o comportamento de toda uma populagdo a partir da observagao do
comportamento de uma amostra. Tal estudo necessitaria de uma amostra de tamanho
consideravelmente maior, o que dificultaria a utilizacdo da técnica de preferéncia
declarada em fungdo das limitagoes impostas a um trabalho da dimensao de uma

dissertagao de mestrado.

4.2.2 Técnicas utilizadas

4.2.2.1 Perfil estratégico

Segundo Milles & Snow (1978), durante muito tempo se acreditou que as
organizagdes apenas reagiam, de forma previsivel, as condigdoes impostas pelo ambiente
que as cercava. Tal compreensio baseava-se em um modelo de caracteristicas
mecdnicas, o qual buscava expressar as relagoes existentes entre a empresa ¢ 0 meio-
ambiente substancialmente enfocando um comportamento reativo. Como resultado da
aceitagdao desse modelo, estudo do comportamento empresarial estava diretamente

associado ao estudo dos fatores ambientais que davam forma a este comportamento.

Esta visdao foi paulatinamente sendo modificada, a ponto de hoje se
considerar os relacionamentos entre as empresas € seu meio-ambiente a partir de um
modelo dito orgdnico. De acordo com tal modelo, as empresas ndo apenas reagem ao
ambiente que as envolve, mas também buscam modifica-lo ao seu favor. em um

comportamento que também inclui caracteristicas pro-ativas (Milles & Snow, 1978).

Dentro desta nova compreensdo. torna-se necessaria uma consideravel énfase
nos individuos que realizam as escolhas de carater estratégico, ou seja, a alta diregao das
empresas (Milles & Snow, 1978).
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Segundo Mintzberg (Mintzberg, 1976 apud Milles & Snow, 1978, p.7), as
estratégias constituem-se em um padrdo que envolve as decisoes — tanto de carater
amplo como restrito — dizendo respeito as futuras possiveis areas de agdo da
organiza¢do. Assim, a estratégia organizacional de uma empresa pode ser melhor inferida
com base em seu comportamento, uma vez que estratégia pode ser conceitualmente

associada com a intengdo, a0 passo que estrutura organizacional associa-se com a agdo
(Milles & Snow, 1978).

Por outro lado, o comportamento adotado pelas empresas quanto a forma de
competigdo caracteriza uma determinada postura estratégica (Villacreses, 1995). Neste
sentido, Milles & Snow (1978) propuseram um quadro conceitual que abarca quatro
tipos basicos de empresas a partir de sua postura estratégica (perfil estratégico),

representando formas alternativas de adaptagdo da empresa ao ambiente.

Em um primeiro grupo situam-se aqueles perfis estratégicos denominados
estaveis. De acordo com Milles & Snow (1978), as empresas cujos dirigentes escolhem
seguir uma das alternativas deste grupo — desenhando sua organizagdao de forma
coerente com sua escolha — podem tornar-se competidores eficientes na sua industria
por um consideravel periodo de tempo. Constituem este grupo os perfis defensivo,

analitico e prospectivo.

De modo contrario, se os administradores nao escolhem por seguir uma das
posturas estratégicas consideradas pelos perfis que integram o grupo acima, entdo a
empresa sera lenta em responder as oportunidades e sera provavelmente ineficiente em
sua industria. Este caso diz respeito a um perfil considerado instavel — o qual expressa

uma inconsisténcia estratégica — denominado reativo.

De forma resumida, sao assim caracterizados os diferentes perfis estratégicos

que integram o quadro conceitual proposto por Milles & Snow (1978):

a) Prospectivo: Empresa que amplia continuamente sua linha de produtos /
servigos. Enfatiza a importancia de oferecer novos produtos / servigos em
area de mercado relativamente ampla. Valoriza ser uma das primeiras a
oferecer novos produtos, mesmo que todos os esforgos ndao se mostrem

altamente lucrativos

b) Defensivo: A empresa procura localizar e manter linha de produtos /
servigos relativamente estavel. Seu foco concentra-se em gama de
produtos / servigos mais limitado do que seus concorrentes. Tenta

proteger seu dominio através da oferta de produtos com melhor
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qualidade, servigos superiores e / ou menores pre¢os. Ndo procura estar
entre as lideres da industria, restringindo-se ao que sabe fazer tdo bem ou

melhor que as outras.

¢) Analitico: Empresa que tenta manter linha limitada de produtos / servigos
relativamente estavel e, ao mesmo tempo, tenta adicionar um ou mais
novos produtos / servicos bem sucedidos em outras empresas do setor.
Em muitos aspectos ¢ uma posi¢do intermediaria entre as posturas

defensiva e prospectiva.

d) Reativo: A empresa ndo arrisca em novos produtos / servigos, a nao ser
quando ameagada por competidores. Sua abordagem tipica € esperar para
ver e responder somente quando for¢ada por pressdes competitivas, para

evitar a perda de clientes importantes e¢/ou manter a lucratividade.

Villacreses (1995), em estudo desenvolvido em vinte e sete empresas de
construgao civil, optou por utilizar a auto-classificagdo por parte dos empresarios na
tipologia proposta por Milles & Snow, como forma de captar a percepgao dos mesmos

com respeito a postura estratégica de suas empresas.

O método de auto-classificagdo consiste em se apresentar ao diretor da
empresa entrevistada um quadro contendo os quatro perfis propostos por Milles &
Snow, identificados apenas com um codigo, solicitando ao mesmo que expresse qual

deles melhor corresponde a postura adotada pela empresa.

A eficacia obtida pela aplicagdo desse método — reportada por Villacreses
(1995) — e a simplicidade de sua utilizagao foram fatores determinantes para sua
escolha como ferramenta de coleta de informagdes quanto ao comportamento estratégico

da empresas, no corpo do presente estudo.

4.2.2.2 Politica de gestdo da base de fornecedores

A bibliografia tem sistematicamente tratado das relagdes entre empresa-
fornecedor através de arquétipos: de uma lado, as trocas discretas (e, com elas, o modelo
de relacionamento de confronto, adotado muitas vezes pela filosofia de produgdo JIC);
de outro, as trocas relacionais (defendidas pelo JIT e pelo TQC). No entanto, ndo pode
ser negado que existe uma série de estados intermediarios entre estes extremos, para os

quais se carece de um método que possibilite situa-los ao longo de tal continuum.

Da mesma forma, o processo de sele¢do de fornecedores adotado pela

empresa traz informagdes extremamente valiosas. E neste momento em que a empresa
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busca exercer o maior poder de barganha possivel sobre os tornecedores. de forma a
garantir seus lucros e sua competitividade futura, possibilitando avaliar a sua real visdo
quanto a forma de como utilizar-se dos fornecedores para melhor competir. Esta visao
possui um horizonte temporal caracteristico: obter a maior vantagem possivel no
momento imediato, mesmo que isto implique na inviabilizagao economica do fornecedor
e na impossibilidade de se efetuar novas transagdes com este. ou garantir uma vantagem
constante, administrando as aquisi¢des por uma carteira de fornecedores, de forma a

garantir a sobrevivéncia dos mesmos e. portanto, a base de fornecimentos da empresa.

Em ambos os casos, e necessaria a adogdo de uma ferramenta que possibilite
avaliar tais aspectos, mesmo que de forma indireta. Optou-se por criar uma tipologia de
posturas caracteristicas quanto ao grau de envolvimento da empresa com o0s
fornecedores e a forma de sele¢do por ela adotada. Esta tipologia, envolvendo situagoes
hipotéticas, procurou contemplar diferentes estados intermediarios possiveis de serem

adotados pelos fatores citados.

A tipologia constituiu-se de seis estados hipoteticos, denominados
POLITICA DE AQUISICAO DE MATERIAIS. quais sejam:

1) Fornecedor unico: A empresa procura adquirir sempre de um mesmo

fornecedor, monitorando constantemente as condi¢des praticadas no

mercado para uma eventual renegociagao.

2) Fornecedor prioritario e fornecedor secundario: A empresa procura

priorizar um determinado fornecedor, mas mantém como op¢ao um

segundo fornecedor, do qual faz compras menores e/ou menos frequentes.

3) Fornecedor prioritario e grupo de fornecedores secundarios: A empresa
procura priorizar um determinado fornecedor, mantendo porém um grupo
limitado e estavel de fornecedores alternativos, no qual distribui

equitativamente um volume menor de compras.

4) Grupo estavel: A empresa procura dividir igualmente suas aquisigdes por

um grupo limitado e estavel de fornecedores.

5) Melhor oferta em grupo estavel: A empresa alterna suas compras em um

grupo estavel e limitado de fornecedores. escolhendo a cada negociagdo o
fornecedor que na ocasiao apresentar as condigdes mais vantajosas

naquela compra especifica.
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6) Melhor oferta em grupo aberto: A empresa adquire seus produtos da

empresa que lhe oferecer na ocasido as condi¢gbes mais vantajosas para
aquela compra especifica, independentemente de ja ter realizado outras

transagOes com a empresa.

Adicionalmente, prevendo-se a possibilidade de outros possiveis tipos de
politicas de aquisigdo, inseriu-se uma sétima opgao (sob o titulo de “outra”), na qual o

entrevistado descrevia o tipo adotado.

4.2.2.3 Andlise fatorial de correspondéncias (AFC)

A fim de possibilitar uma melhor visualiza¢do das correspondéncias entre os
fatores perfil estratégico e politica de aquisi¢do, foi utilizada a técnica estatistica
denominada “analise fatorial de correspondéncias” — AFC.

Por se buscar uma correlagdo entre duas variaveis qualitativas, o uso da
analise de variancia (ANOVA) nao se mostra aplicavel, uma vez que a transformagao das
respostas em uma variavel quantitativa — numero de ocorréncias em cada cruzamento
possivel entre as categorias — impede tal verificagdo devido a absoluta falta de graus de
liberdade para tanto. Embora pudessem ser adotados histogramas multiplos, comparando
o numero de ocorréncias para as varias categorias de cada um dos fatores, a visualizag¢do
de correspondéncias entre estas ainda mostra-se bastante complexa. Tal situagdo tornou
necessaria a utilizagdo de uma tecnica alternativa que, apesar da polémica quanto ao seu
rigor, possibilitasse a representacgdo de tal interagao de forma visualmente simples.

Para efeito de interpreta¢ao do grafico resultante de uma AFC, deve ser

observado que:

a) a superficie do simbolo que representa cada modalidade € proporcional a

importancia da modalidade
b) as modalidades proximas da média sao vizinhas ao centro do grafico

c) as proximidades entre modalidades dao uma idéia de atragdes e repulsdes

entre as modalidades que representam os diferentes fatores.

Para a andlise dos dados e elaboragao do grafico da AFC foi utilizado
software denominado SPHINX Plus", de autoria de Le Sphinx Développement (Annecy,
France). Os autores lembram que o grafico da AFC deve ser interpretado com
precau¢do, uma vez que o mesmo nao reflete diretamente a significancia estatistica, dado

que os resultados decorrem da propor¢do entre os numeros de ocorréncias, nao se
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alterando portanto com uma variagdo proporcional destes. Para tanto, torna-se
necessario o estudo de um parametro denominado Beta, o qual reflete a significancia
estatistica de toda a tabela utilizada para geragao do grafico da AFC. O parametro Beta,
quando inferior a trés, mostra uma completa auséncia completa de significancia, sendo

testado preliminarmente pelo software antes da elaboragdo do grafico.
4.2.2.4 Preferéncia Declarada e Fung¢ao Ultilidade

4.2.2.4.1 Conceito de utilidade e Fungao Utilidade

A utilidade de determinado bem ou servigo pode ser definida como uma
forma de se representar a satisfagdo ou beneficio que um individuo percebe quando
consome seus recursos em diferentes bens ou servigos. Sendo a utilidade dada pelo valor
alocado por um individuo ao produto ou servi¢o, esta presta-se para representar a

atratividade das diferentes alternativas envolvidas em um processo de escolha.

A utilidade total associada a um produto ou servigo pode ser decomposta em
um conjunto de diferentes atributos, cujo modelo, em sua forma mais geral, pode ser

representado por (Freitas, 1995):

Ui=ag+ a X, +... +a,X, (4.1), onde:
Ui € a utilidade da opgao ‘1’
Xi...X, sdao os diferentes atributos do produto/servigo utilizados no
modelo
a;...a, sa0 os coeficientes do modelo

ap € uma constante do modelo, que pode ser interpretada como uma
inclinagao do individuo a favor ou contra o produto/servigo.

No entanto, em fun¢do dos individuos nem sempre apresentarem um
comportamento coerente com o valor associado ao produto/servico ou levarem em
consideragdo fatores nao percebidos pelo observador, surge uma componente de erro
associada ao modelo. Quando se leva em consideragao tal componente de erro, o modelo
passa a apresentar a seguinte forma:

Vi=U +g (4.2), ou ainda
Vi=Bx; +g (4.3), onde:
Vi corresponde a utilidade “verdadeira” — mas nao observavel — da

opgao ‘1’
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U; corresponde a componente observavel da opgdo ‘i’ denominada

utilidade indireta

& corresponde a componente randomica (termo de erro associado a
opgdo ‘i’)
B € um vetor de ordem N representando os diferentes coeficientes do

modelo

X; sdo os diferentes atributos considerados no modelo. na forma de

desempenhos observaveis pelo individuo. associados a opgao “’

A Fungao Utilidade, expressa na Equagao 4.3, € a expressao formal do
relacionamento entre as variaveis explanatorias propostas pelo analista e o

comportamento de escolha, constituindo-se portanto na hipotese a ser investigada.

Existem duas formas de utilizagao dos modelos representativos da utilidade.
Em uma delas. de carater deterministico. a alternativa a ser escolhida dentro de um
conjunto de opgdes sera sempre aquela que possuir maior utilidade. Em outra. de carater
probabilistico (ou estocastico), avalia-se a probabilidade de se optar por uma
determinada alternativa, dada as varias utilidades associadas a cada uma das opgoes que

constituem um conjunto de alternativas.

A segunda, por nao apresentar problemas relacionados a continuidade
(quando duas opgoes tem utilidades muito semelhantes). ¢ geralmente a mais utilizada.
Adicionalmente, uma importante propriedade dos modelos estocasticos € a
independéncia das alternativas irrelevantes (IAA). Por esta propriedade, a razio entre as
probabilidades de escolha de envolvendo duas alternativas nao ¢ alterada quando se

adiciona outra alternativa ao conjunto de opgoes (Ben-Akiva ¢z al, 1985).

Quando envolvendo a modelagem da estrutura de decisao dos usuarios ou
compradores, Senna (1993 e 1994) afirma que normalmente ¢ utilizado o modelo
LOGIT (o qual se enquadra dentre os modelos de escolha estocasticos) cuja forma para

0 caso multinomial é:

P=—0o (4.4), onde:

P; € a probalidade da alternativa "i” ser escolhida

e € a base do logaritmo neperiano
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Por fim, deve ser observado que existem duas importantes premissas basicas

envolvidas no conceito de utilidade (Freitas, 1995):

a) Consisténcia: a probabilidade da escolha de uma alternativa nao se altera

sob condigoes idénticas.

b) Transitividade: Quando comparadas duas alternativas ‘i’ e °j’, atraves de
suas utilidades, e posteriormente as alternativas ‘j° e ‘k’, a seguinte
afirmativa deve ser verdadeira: se a alternativa ‘i’ ¢ melhor que a
alternativa ‘j’ e a alternativa ‘)’ € melhor que a alternativa ‘k’, entdo a

alternativa ‘i’ € melhor que a alternativa ‘k’.

4.2.2.42 A técnica de preferéncia declarada

Definida a Fungdo Utilidade a ser investigada — a hipotese objeto de
verificagdo — torna-se necessario definir a forma como serdo coletados os dados.
Existem duas familias basicas de técnicas de coleta de dados para a configuragdo e teste
do modelo em questao: preferéncia revelada e preferéncia declarada.

As técnicas de preferéncia revelada buscam colher a opinido dos individuos
com relagdo a situagdes por eles experimentadas, observando os comportamentos reais
dos entrevistados. Freitas (1995) enuncia algumas desvantagens destas técnicas:

a) necessidade de pesquisas muito amplas

b) dificuldade de obter informagdes mais aprofundadas sobre as alternativas
rejeitadas

c) alta correlagdo entre as variaveis explanatorias, o que torna a estimagao
dos parametros que refletem as relagdes de troca estatisticamente

complicada
d) aplicagdo apenas para cenarios existentes

e) alto custo de coleta, uma vez que cada individuo fornece apenas uma
informagéo ao analista.

As técnicas de preferéncia declarada se utilizam, por sua vez, de cenarios
hipotéticos, baseando-se nas declaragdes dos individuos sobre sua preferéncias, dado um
conjunto de opgdes, para estimar fungoes utilidades. As técnicas de preferéncia declarada
apresentam as seguintes vantagens com relagdo a preferéncia revelada (Freitas, 1995):
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a) possibilidade de analisar cenarios hipotéticos, estudando novas situagoes

que ndo fazem parte do conjunto atual de alternativas
b) foco nos atributos selecionados
c) a multicolinearidade entre os atributos pode ser evitada ou minimizada

d) os atributos que nao podem ser facilmente quantificados podem ser

incorporados na analise

Apresenta-se, entretanto, uma importante limitagdo quanto ao uso destas
técnicas, que reside no fato de nao se poder confiar totalmente nas respostas dos
entrevistados. Neste caso, € recomendado o uso integrado das técnicas de preferéncia
declarada e revelada, servindo a segunda para fins de calibragao e teste do modelo

gerado a partir da utiliza¢do da primeira.

Existem trés formas genéricas para a realizagao do processo de escolha por
parte dos entrevistados: ranking, onde os individuos declaram suas opgdes em ordem de
preferéncia; rating, onde os mesmos submetem as opgdes a uma escala de avaliagao; e
choice, no qual os respondentes limitam-se a escolher uma alternativa dentro do

conjunto de opgdes apresentado.

Tratando da relagdo entre a teoria comportamental e as técnicas de
preferéncia declarada, Freitas (1995) afirma que os paradigmas usados para a
modelagem do comportamento de pessoas ndo estdo preocupados com a teoria
comportamental per se, mas com métodos que possam ser usados para testar aspectos da
teoria comportamental. Entretanto, se os dados fornecidos pelas pessoas sao consistentes
com seus comportamentos, tais paradigmas podem ser usados para fazer inferéncias

sobre o comportamento.

4.2.3 Definic¢ao do conjunto de critérios

O conjunto de atributos de avaliagao dos fornecedores adotado no estudo de
caso foi definido fundamentalmente com base naqueles explicitados durante o primeiro
estudo de caso (na ECGP). No entanto, como o numero elevado de atributos
originalmente eleito (nove) dificultava a realizagdo de um experimento com base na
técnica de preferéncia declarada, optou-se por restringir o conjunto inicial a um nimero
maximo de seis atributos.

ESCOLA DE ENGENHARIA

| ey e
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O critério adotado para a selegdo baseou-se na utilizagao daqueles que
correspondem diretamente as dimensdes competitivas da produgdo, quais sejam: custo,

velocidade, confiabilidade de entrega, flexibilidade e qualidade do produto.

O atributo custo foi subdividido em dois: o atributos prego e prazo de

pagamento. O primeiro, para separar as eventuais conseqiiéncia de uma ma qualidade do
produto e o custo do material transacionado. O ultimo foi definido devido de seu
impacto direto sobre o fluxo de caixa das empresas, grave restrigdo enfrentada pelo
subsetor de edificagdes (a qual ja foi abordada anteriormente no presente estudo) e que
se desejava investigar.

Adicionalmente. foi escolhido como atributo a ser investigado a capacidade
do fornecedor de entregar volumes pequenos, 0 que permitiria uma maior freqtiéncia de
entregas aliada a um menor estoque de matérias-primas, e suas conseqiiéncias sobre o
fluxo de caixa da empresa compradora. Este atributo foi denominado como flexibilidade
quanto ao volume de entrega e apresentado as empresas sob a denominagdo de

possibilidade de entrega em pequenos volumes.

Em resumo, o conjunto de atributos escolhido para ser adotado no processo

de modelagem ficou assim definido:
a) Preco
b) Prazo de pagamento
¢) Qualidade do produto
d) Pontualidade (confiabilidade) de entrega
e) Flexibilidade quanto ao volume de entrega

f) Velocidade de entrega

4.2.4 Defini¢iao do conjunto de materiais

O niimero de materiais a serem escolhidos para a realizagao do experimento
representa uma significativa restrigdo, uma vez que influi diretamente no tempo de
resposta necessario por parte dos entrevistados. Como cada material escolhido se reflete
em um processo de escolha durante a entrevista, um numero excessivo poderia levar a
uma menor fidelidade dos resultados das ultimas escolhas realizadas com o entrevistado
por cansago ou desinteresse. Optou-se portanto em restringir o numero de materiais ao

minimo necessario, sem prejuizo grave ao experimento.
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No processo de definigaio dos materiais utilizados, procurou-se atender os

seguintes Critérios:

a) Balancear o numero de fornecedores quanto ao porte

b) Balancear o numero de fornecedores quanto ao tipo (fabricante ou

revenda)

c) Eleger materiais significativos quanto ao custo final das obras, com base
no estudo de Lopes (1993)

d) Propiciar a representagao do maior numero possivel de cadeias produtivas

que compde o complexo de materiais de construgao civil

Com base nos critérios acima. foram escolhidos os materiais relacionados no

Quadro 4.1 abaixo.

Quadro 4.1 - Materiais sclecionados para a realizagiio da pesquisa no GECPP

Material Porte do Cadeia Tipo de Participacio
fabricante produtiva fornecedor nos custos de
producao
Areia Pequeno Minerais ndo-  Fabricante ou Médio
metalicos revenda
Ago Grande Insumos Fabricante ou Alto
metalicos revenda
Madeira bruta Pequeno Madeira Fabricante ou Alto/Médio*
revenda
Blocos ceramicos/ Médio Ceramica e cal  Fabricante Alto
tijolos
Revestimentos Médio Ceramica e cal  Fabricante ou Medio
ceramicos revenda
Cimento Grande Cimento Revenda Alto
Tubos e conexdes Médio/Grande  Insumos Revenda Meédio
de PVC quimicos

(*) Varia entre ambos em fungdo da tecnologia usada pela empresa para a execugdo das formas para

concreto

4.2.5 Método adotado

O estudo de caso envolvendo o GECPP foi estruturado em quatro

segmentos basicos, quais sejam:

a) Caracteriza¢do das empresas participantes;
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b) Enquadramento da empresa, pelos entrevistados, em determinado perfil

estratégico e politica de aquisicdo de materiais;

¢) Avaliagdo da importéncia dos diferentes critérios de avaliagdo, utilizando

o método de pesquisa denominado preferéncia declarada (stated

preference), em conjunto com meétodo de modelagem de preferéncia

comportamental denominado fung¢ao utilidade;

d) Avaliagao da satisfagdo das empresas quanto aos seus fornecedores,

considerando separadamente cada um dos critérios de avaliagao adotados

para o item anterior.

Foram utilizadas entrevistas estruturadas e questionarios, respondidos pelos

diretores responsaveis pela fungdo compra nas empresas. O roteiro da entrevista e o

questionario foram elaborados em cinco segmentos, conforme segue:

a)

b)

Entrevista: Realizada com diretor ou gerente responsavel pela fungao

gerencial de compras na empresa

i)

i)

Caracterizagao da fungdo compras na empresa, quanto a
distribuicao de responsabilidades, existéncia de cadastro de
fornecedores e dados constantes no mesmo, segundo o
entrevistado.

Determinagdo do perfil estratégico da empresa e da politica de
aquisicdio de materiais, a partir da percep¢do do diretor
entrevistado.

Determinagdo da importancia associada a diferentes atributos

quando da formagdo da utilidade do conjunto material + servigco

agregado adquirido pela empresa, com relagdo a um grupo de
diferentes materiais, modelando o comportamento de escolha

através da técnica de preferéncia declarada.

Questionario: Este ultimo segmento foi concebido para ser respondido

posteriormente pela empresa, permitindo a participagao de outras pessoas

normalmente envolvidas nos processos de avaliagdo de desempenho de

fornecedores.

)

i)

Avaliagio da satisfagdo da empresa, com relagdo aos seus
fornecedores, quanto ao conjunto de materiais investigado.

Coleta de dados ndo disponiveis de forma imediata quando da
realizagao da entrevista, como por exemplo: dados quanto ao

faturamento e numero de empregados (proprios e subcontratados).
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4.2.5.1 Modelo de decisao para a escolha do fornecedor

Ao contrario da pesquisa quanto a satisfagao da empresa como consumidora
de materiais de construgdo (a ser discutida a seguir), que adota o método de preferéncia
revelada, buscou-se nesta etapa elucidar aspectos ligados a preferéncia das empresas
quanto a situagdes hipotéticas (preferéncia declarada) ligadas ao fornecimento de

materiais.

Foram considerados os mesmos conjuntos de atributos e materiais adotados
na pesquisa de preferéncia revelada. A cada atributo foram atribuidos dois niveis
qualitativos?®> — um considerado melhor ou favoravel ao comprador, e o outro
considerado pior, ou desfavoravel ao comprador — expressos textualmente e em forma
de icones (Quadro 4.2). A forma de escolha do entrevistado foi definida como sendo a
escolha de uma alternativa dentre o conjunto apresentado. por simplificar o processo de

coleta de dados e apresentar subsidio suficiente ao estudo proposto.

As diferentes combinagdes possiveis entre os seis atributos foram agrupadas
em cartdes, representando cada cartdo uma situagao hipotética de fornecimento. Um
exemplo de cartdo adotado no experimento encontra-se na Figura 4. 1.

-
| 95 .
|lx T e e l
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L v .
L LBl L3
B AL .
Prego 10% abaixo do Pagamento a vista Suenio a avaso na envega do
mercado material
( \)ll Mll(‘lnl (Jl!
Qualidade oo produlo pior que Exge um volume de compra
Veloadade de enrega menor 3 usualmente enconyada no maor que aquele usuaimente
que a pratcada pelo mercado mercado adquindo
cartao 1

Figura 4.1 - Exemplo de cartio de escolha representando uma situagiio hipotética de

fornecimento, apresentado durante a realizagiio da pesquisa

O experimento consistiu basicamente em, apresentado um conjunto de
cartoes (representando situagdes hipotéticas de fornecimento), solicitar ao diretor da

empresa a escolha do cartdao que na sua opiniao representasse a melhor situagao dentre o

2 No caso do atributo prego. este foi o tnico atributo ao qual foram associados niveis
quantitativos. embora de forma relativa. como pode ser visto no Quadro 4.2,
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conjunto apresentado. Assim. cada situa¢do hipotetica tornava-se uma alternativa de um

processo de escolha.

Uma vez que o numero de atributos combinados a dois niveis envolvia um
numero excessivo de combinagdes possiveis (64 combinagdes no total), o conjunto total
de cartoes teve de ser separado em grupos menores, de forma a reduzir a complexidade
do processo de escolha. Optou-se portanto em restringir cada grupo a apenas seis
cartdes (ou seja, seis alternativas de escolha, cada uma caracterizando uma situagao

hipotética de fornecimento).

Verificou-se durante o desenho do experimento que nao fazia sentido se
propor uma escolha entre alternativas muito dispares’®. Uma vez que se queria evitar
escolhas consideradas obvias, caso onde um cartdo apresentasse grande disparidade com
relagdo aos demais que compunham o grupo de escolha, optou-se, em formar grupos
compostos somente por os cartdes que possuissem o mesmo numero de atributos de
niveis altos e baixo.

Este processo resultou em doze grupos com seis cartdes cada um,
perfazendo um total de 72 cartdes, 8 a mais que o previsto inicialmente. Isto porque,
como o objetivo do experimento centrava-se no processo de decisio considerando
apenas um grupo de cada vez (seis alternativas possiveis), alguns cartoes foram repetidos
em grupos diferentes para manter o balanceamento em todos os grupos.

Em cada empresa buscou-se entrevistar um diretor ou gerente, responsavel
pela fungdo compras. Para cada um dos materiais que compunham o conjunto
previamente definido, seria solicitado ao respondente que optasse pela melhor alternativa
possivel dentro aquelas situagoes hipoteticas de fornecimento que constituiam o grupo.
As escolhas seriam feitas de forma isolada, correspondendo a cada material um grupo de

cartoes.

30 Este seria o caso de uma situagio de escolha entre um cartio que apresentasse todos os niveis
altos (¢ portanto favoraveis 4 empresa) ¢ outro onde todos os niveis fossem baixos (desfavoraveis a
empresa).
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Quadro 4.2 - Atributos ¢ niveis adotados nos carties de escolha

Atributo Nivel Alto Nivel Baixo

®$

Prego 10% abaxo do Prego 10% acima do
mercadgo mercado

Prego

o b

Prazo de pagamento

Pagamenlo a vista Pagamento parcelado

Confiabilidade de
enirega Entrega no momenlo combinado Eeiedo s A0 10 S o
materal
@
Velocidade de
entreg
cga Velocidade de entrega mator que Velocidade de enlrega menor
a praticada pelo mercado que a praticada pelo mercado

(‘_\)Udliﬂlaﬁlﬂ (—Qualirjufju
Qualidade do ﬁ

ro dUt 0 Qualidade do produto melhor que Qualidade do produto pior que
p a usualmente enconirada no a usualmente encontrada no
mercado mercado

Flexibilidade quanto
ao volume de

|
entrega Entrega volumes de compra na Exige um volume de compra
quaniidade usualmente manr que aquele usuaimente
adquinda adquindo

A ordem de apresenta¢do dos materiais foi mantida a mesma para todas as

empresas onde foi realizado o experimento. Os grupos de cartdes associados a cada
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material foram balanceados de forma que cada grupo de cartdes fosse apresentado o

mesmo numero de vezes para cada material.

4.2.5.2 Satisfagao com relagdo aos fornecedores

No questionario apresentado as empresas foi solicitado que estas
nominassem seus fornecedores principais e secundarios (estes ultimos. caso efetivamente
existissem) para cada um dos materiais que compunham o conjunto selecionado
previamente. A condigdo para a associagao do status ao fornecedor era de que o
fornecedor principal sempre representa para a empresa uma escolha preferivel durante o
processo de selegdo ao fornecedor secundario. com o qual ela somente transaciona
quando o principal ndo possa, por qualquer razao. realizar o fornecimento. Para aqueles
materiais onde a compra era realizada de forma indistinta em um grupo de fornecedores,
solicitou-se que todos os fornecedores fossem citados como principais. sem a existéncia

de fornecedores secundarios.

Em seqtiéncia, solicitou-se que a empresa realizasse uma avaliagao de cada
um destes quanto aos seis atributos de avaliagdo que integravam o conjunto eleito para
este estudo de caso. A variavel de resposta constitui-se em um grau de satisfagao
associado ao conjunto de fatores (material, fornecedor e atributo), atribuido pela
empresa em uma escala de valores discretos, quais sejam: muito bom, bom, regular, ruim
e muito ruim. Para efeito de tabulagdo, estas classes foram associadas a valores inteiros

de 5 a 1, na mesma ordem.
Foram considerados no experimento os seguintes fatores:
a) material (sete);
b) atributo (seis);

c) status (dois — principal e secundario).

4.2.6 Determinacdo da amostra e caracteriza¢do das empresas
participantes

Para a realizagdao do estudo de caso, optou-se por fixar a base geografica
onde se daria a pesquisa, buscando manter homogéneos fatores ligados a localizagao das
empresas (dada a suspeita de que tais fatores exercem significativa influéncia sobre o
comportamento de compra das empresas, o qual, no entanto, nao se desejava investigar).
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A amostra foi selecionada dentre as empresas vinculadas a Associacdo da
Indastria da Construgao de Santa Maria — ASCON/SM. Das cinqlienta empresas que na
ocasido estavam associadas a ASCON/SM, vinte e duas foram descartadas em uma
primeira triagem, pelo fato de ndo estarem realizando obras no momento ou estarem
voltada a outras atividades da construgdo que ndo a construcao de edificagoes. As vinte
e oito empresas restantes foram contatadas. sendo que quatorze concordaram em
participar do estudo. Das quatorze empresas onde foi realizada a entrevista, apenas nove
remeteram o questionario que correspondia ao segundo segmento da pesquisa no
GECPP.

Ao todo quatorze empresas submeteram-se ao processo de escolha atraves
da técnica de preferéncia declarada. Destas, duas empresas que davam marcada énfase na
prestagao de servigos de construgdo foram posteriormente descartadas em fung¢ao da
necessidade de balanceamento do experimento (que exigia a coleta de dados em doze
empresas), resultando em oitenta e quatro situagoes de escolha. Os dados coletados
foram analisados atraves de software denominado ALOGIT, desenvolvido pelo Hague
Consulting Group.

Com relagdo a pesquisa quanto a satisfagdo das empresas com relagdo aos
seus fornecedores, nove empresas — dentre as quatorze participantes — responderam o
questionario, totalizando 912 (novecentas e doze) respostas, constituindo-se cada
resposta de uma nota associada por uma empresa ao conjunto material-atributo-

fornecedor?! | niimero considerado adequado para posterior analise estatistica.

31 Por exemplo. a nota representativa da satisfagdo da cmpresa construtora A com relagio ao
fonecedor X de areia com relagio ao atributo prego.
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5. Resultados obtidos a partir dos estudos de
caso

5.1 Estudo de Caso em Empresa Construtora de Grande
Porte (ECGP)

5.1.1 Auditoria preliminar

A empresa em questao centraliza suas compras a partir de um departamento
de compras (DC), constituido de dois compradores, cujo titular possui status de gerente,
reportando-se diretamente ao Diretor da empresa. Constituem outros departamentos as
areas de Projeto, Financeiro, Pessoal e de Produgao — este Ultimo desdobrado em

Obras, Instalagoes, Deposito, Planejamento e Manuten¢do, sob a orientagao de um

gerente de produgdo — conforme organograma simplificado da empresa mostrado na
Figura 5.1.
Diregido
Projetos/ Producio Pessoal Financeiro
Orgamento
Compras
Deposito/ Obras Manutengao Instalagoes Planejamento

Central Comp.

Figura 5.1 - Organograma simplificado da ECGP

O setor de compras tem como fungao a aquisi¢ao de materiais de construgao,
bem como todos os demais materiais utilizados pela empresa para outros fins que nao
associados diretamente a produgdo de edificagdes, tais como materiais de expedientes,
equipamentos e maquinas de escritorio, mobiliario, material para plantdes de vendas,

assim como a contratagdo de empresas prestadoras de servigos de mao-de-obra.
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a) Recursos adotados

No ambito empresarial, parte do fluxo de informagdes € gerido através de um
sistema informatizado multi-usuario, o qual esta voltado para o gerenciamento de
informagdes relativas as contratagdes e compras efetuadas — prioritariamente no que diz

respeito ao controle — ligando aos departamentos de compras e financeiro.

b) Processos de aquisicdes e inser¢ao do DC no fluxo de informacodes da

empresa

De uma forma geral, os processos de aquisi¢des sao iniciados a partir de uma
previsao do consumo de materiais. Aqueles materiais mais importantes quanto ao custo
de aquisi¢do ou que demandem prazos consideraveis entre a escolha do fornecedor e a
entrega tem seu processo de compra iniciado diretamente a partir do DC. Para os demais
materiais, as programagoes de fornecimento sdo realizadas a partir dos departamentos
interessados (no caso dos materiais de construgdo, pelos engenheiros de obras, pelos
responsaveis pela central de componentes e central de instalagdes e pelo engenheiro de

seguranga), dentro de prazo por eles considerado adequado.

O setor de planejamento envia ao DC uma previsao dos consumos de
materiais a serem empregados por obra, ja ordenados de acordo com sua importancia
quanto ao custo total do empreendimento — classificagdo ABC — . bem como o

or¢camento da obra, com quantidades e custos previstos dos servigos a executar.

Do setor de projetos sao recebidas as especificagoes dos servigos e materiais

a empregar na sua realizagao.

Com base nesses elementos, sio verificadas as possibilidades de realizagao
de permuta de materiais por area construida, desde que verificadas as seguintes

condigoes:
e 0 volume de aquisigdes justifica a permuta;

e existem fornecedores capacitados ao fornecimento (principalmente quanto
a qualidade dos produtos, confianga — historico passado como

fornecedor — e porte).

Tal avaliagao esta sujeita a aprovagdao da Diregdo, a qual cabe a ultima
palavra quanto a transagao.

A partir das previsoes de consumos e, conforme o caso, das solicitagdes por
parte dos consumidores internos, como exposto acima, sdo programadas as compras.
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Tais programagdes levam em conta a possibilidade de conciliagdo de compras do mesmo
material para mais de uma obra simultaneamente, possibilitando um maior lote de
compra e, portanto. melhores condi¢des de barganha com os fornecedores. O volume
envolvido nesse lote — e as decorrentes alteragdes no calendario de compras das obras
— esta diretamente ligado ao porte e poder de barganha dos fornecedores qualificados.

S@o entdo selecionados os possiveis fornecedores e solicitada a formulagao
de proposta para a aquisi¢ao. O julgamento das propostas enviadas ndo segue um
procedimento formal, nem objetivo, salvo no que diz respeito a autonomia do
comprador quanto ao valor envolvido. A partir de determinado valor estipulado pela
Diregdo, a aprovagdo final da compra deve ser dada pela Ultima. A experiéncia do
comprador € o que determina a necessidade de eventuais consultas de cunho técnico
quanto a materiais similares aos especificados ou possiveis alteragdes no calendario de
entrega dos materiais, ao corpo técnico da empresa, constituido este pelos engenheiros e
arquitetos. Outras consultas podem ser realizadas ao Gerente de Produgdo, em casos de

maior responsabilidade técnica ou envolvendo varias obras.

Definido o fornecedor, sdo acertadas as condig¢des finais de fornecimento e
gerada uma ordem de compra (OC) através do sistema informatizado multi-usuario, a
qual € assinada pela empresa e pelo fornecedor, constituindo-se em um contrato de
fornecimento. Copias da OC sao enviadas aos responsaveis pelo recebimento do material

adquirido e ao departamento de contas a pagar.

Uma vez entregue o material, a nota fiscal ¢ enviada ao departamento de
contas a pagar, o qual faz o registro no sistema informatizado multi-usuario e programa
o pagamento. Eventuais discrepancias implicam no bloqueio do pagamento pelo setor de
contas a pagar e a emissdao de um relatorio de divergéncias, o qual ¢ enviado ao
departamento de compras para as medidas cabiveis. O desbloqueio do pagamento
somente € realizado apos autorizagao do DC.

c) Relagdes com fornecedores e critérios que regem os processos de

qualificacio e seleciio de fornecedores

Segundo os integrantes do DC, a empresa adota como politica basica para a
qualificagao de fornecedores a garantia de uma qualidade minima no fornecimento,
normalmente através da especificagao do produto e a inexisténcia de irregularidades em
fornecimentos anteriores. A selegdo, por sua vez, ¢ realizada fundamentalmente atraves
do critério “menor custo de aquisi¢ao”, considerado como o conjunto composto pelo
prego ofertado e condigdes de pagamento, bem como — em alguns casos e de forma

subjetiva — possiveis custos adicionais associados a problemas de qualidade do material.
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A consideragdo de custos adicionais relativos a ma qualidade dos materiais
ndo ocorre de forma regular. A exceg¢io dos casos nos quais existe discrepancia entre o
material entregue e a respectiva ordem de compra ou entre a ordem de compra € notas
fiscais, outras possiveis irregularidades que venham a ocorrer quanto ao fornecimento
ndo contam com um procedimento regular de retroalimenta¢do ao DC. Assim, problemas
ligados ao fornecimento sdo gerenciados como exce¢oes, somente sendo comunicados
ao DC — e por intermédio deste ao fornecedor — quando ocorrem. Segundo essa
logica, na otica do fornecedor a melhor venda € aquela onde nao existe retroalimentagdo

posterior a entrega, ou seja, “a melhor noticia € nenhuma noticia”.

A retroalimentagdio do DC aos outros setores da empresa adota logica
semelhante em muitas situagdes. Para o setor de projetos (responsavel pelas
especificagdes dos materiais adquiridos), por exemplo, somente sdo reportados os
problemas quando estes ocorrem. Nao existe um procedimento que compare a
performance de diferentes materiais considerados “similares” entre si. ao longo do

tempo.

No que diz respeito as relagdes com fornecedores, a0 mesmo tempo em que
a empresa pressiona seus fornecedores por menores pregos de venda, esta busca sempre
que possivel a realizagdo de permutas de materiais por area construida. Este tipo de
associagao provisoria entre fornecedores e empresa consiste na contratagio de uma
troca, através da qual o fornecedor se compromete em fornecer determinada quantidade
de certo material, recebendo em troca uma parcela pré-estabelecida de um imovel a ser
construido ou em constru¢do. O principal objetivo deste tipo de troca € a diminui¢ao do
impacto causado pelos custos de aquisicoes de materiais no fluxo de caixa da

construtora.

A possibilidade ou disposi¢do de determinado fornecedor em participar de
uma permuta representa, portanto, uma caracteristica diferenciadora do mesmo com

relagdo aos seus concorrentes, o que pode ser decisivo para sua sele¢ao.

Quanto ao numero de fornecedores, pode-se dizer que na visao da empresa o
ideal ¢ possuir o maximo numero possivel de fornecedores, dentro das restrigdes
impostas pela administragdo de uma volumosa carteira de fornecedores. Tal visdo €
movida pela convicgdo de que um maior numero de fornecedores possibilita um maior

poder de barganha e maior niimero de opgdes em caso de problemas com fornecimentos.
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5.1.2 Formacio de familias de materiais

A idéia da adogdo de critérios que permitissem agrupar diversas compras em
um menor numero foi bem recebida pelos integrantes do DC. A necessidade de
envolvimento com um grande numero de fornecedores era considerada como a principal
razao para a “falta de tempo”, principalmente com relagdo aquele tempo necessario ao

planejamento de melhorias no Departamento e nos processos aquisitivos.

Os critérios para agrupamento foram propositadamente deixados em aberto
aos integrantes do DC. O critério adotado (similaridade dos materiais) acabou
considerando — de forma indireta — os diferentes sistemas industriais envolvidos no
fornecimento de materiais para a constru¢ao. A forma como foram agrupados os

materiais considerou dois niveis, encontrando-se representada no Quadro 5.1

Muito embora a principal motivagdo para a realizagdo do trabalho fosse a
diminuigdo da complexidade da tarefa gerencial levada a cabo pelos integrantes do DC,
foi verificado que o produto final gerado passou a permitir a exploragdo de outras

possibilidades.

Por um lado, a agregagao de varias aquisigdes em aquisigdes maiores €
menos freqiientes foi vista como a possibilidade de novas permutas de materiais por area
construida ndo cogitadas anteriormente (at¢ o momento, as permutas consideravam um
nico tipo de material, via de regra sendo realizadas com fabricantes). Neste aspecto, a
agrega¢ao das aquisigoes dirigiria a empresa para relagdes mais estaveis com seus

fornecedores, em um tipo de cooperagio caracterizado por parcerias comerciais.
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Quadro 5.1 - Grupos e familias de materiais

Grupo Basico

Famiha

Insumos Basicos

Agregados ¢ aglomerantes

Compensados

Ago para conerelo

Ago mecinico

Elementos de fixagio

Tijolos ¢ blocos ceramicos

Telhas ¢ acessorios

lem. pre-moldados de concreto

Matenais para impermeabilizagio

Madeiras brutas

Madeiras beneticiadas

Acabamentos

Pedras

Mairmores ¢ granitos

Revestimentos cerimicos

Revestimentos de gesso

Revestimentos diversos

Lougas

Melais e acessorios

I'echaduras ¢ acessonos

Esquadnas de madeira

squadnas de terro

Esquadnas de aluminio

Esquadnas de PVC

Folhas de porta

Marcenana

Vidros

Tintas, solventes e vermizes

Matenal de paisagismo

Plavground

Matenal Hidraulico

Tubos e conexdes de ferro galvanizado

Tubos e conexoes de cobre

Tubos e conexdes de PVC

Tubos ¢ conexdes de CPVC

Ralos. caixas e erelhas

Materiais de incéndio

Equipamentos para piscinas

Bombas de recalque

ACEssorios

Bases ¢ registros

Valvulas

Material Elétn

co ¢ Telefonmco

Fios ¢ cabos

Eletrodutos ¢ conexies de PVC

Manguciras

Caixas melalicas

Caixas plasticas

Acabamentos elétricos

Disjuntores ¢ chaves

Transtormadores

Acessornos para subestagio

Lampadas ¢ luminarias

Inst, elétnca provisona

Equipamentos

Equipamentos de obra

Ferramentas

EPI

Utensilios

Material administrativo

Matenal de expediente

Matenal de limpeza

Equipamentos de escritorio

Materiais de primeiros socorros
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Embora as permutas consistam em relacionamentos de carater mais estavel e
de mais longo prazo que os convencionais, nao foram considerados pelos integrantes do
DC possiveis beneficios adicionais a empresa e aos fornecedores. como por exemplo
através da integragao de sistemas produtivos e logisticos e de desenvolvimento

tecnologico conjunto.

Por outro, foi levantada pelos integrantes do DC a possibilidade de um maior
poder de barganha nos processos de aquisi¢ao, uma vez que as compras poderiam ser
realizadas em volumes maiores, repercutindo assim na obtengao de pregos mais

vantajosos para a empresa.

Esta postura demonstra certa incoeréncia da empresa no que se refere ao seu
comportamento para com os fornecedores. Por um lado, reflete uma postura
cooperativa, buscando a parceria comercial — expressa na forma de permutas — com
todos aqueles fornecedores onde exista tal possibilidade, revelando a consciéncia da
necessidade de uma maior integragdo entre a empresa e seus fornecedores como meio de
garantir a sua competitividade futura. Por outro, refor¢a uma postura de confronto com
os fornecedores, onde o maior poder de barganha ¢ utilizado como forma de pressao
para a obtengdo no curto prazo de menores pregos de aquisi¢ao atraves da redugao das

margens de lucro dos fabricantes.

Esta situagdo especifica espelha a lacuna deixada por um planejamento
estratégico adequado que privilegie agdes coerentes a serem tomadas pela empresa com
relagdo aos seus fornecedores, dado que a empresa, a0 mesmo tempo que reconhece a
necessidade da cooperagdo dos fornecedores, busca exercer seu maior poder de
barganha como instrumento de pressao sobre os mesmos.

5.1.3 Explicitacao dos atributos considerados na avaliacdo dos
fornecedores

Como ponto de partida para a explicitagdo dos atributos de avaliagdo dos
fornecedores foi elaborada uma lista inicial através de um processo de brainstorming
com a participagao dos integrantes do DC. Uma priorizagdo subseqiiente deu origem aos
seguintes critérios:

e Prego
e Condigdes de pagamento

e Forma de pagamento

e Prazo de entrega
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e Pontualidade de entrega

¢ Qualidade do material

e Confian¢a no vendedor

e Atendimento antes da venda

¢ Atendimento apos a venda

e Servigo de entrega

e Cumprimento das condigoes acordadas entre as partes

e Assisténcia técnica

Com base na lista de atributos acima, foi solicitado aos diferentes
departamentos técnicos da empresa (obras, deposito central, central de ferro e formas,
central de instalagdes, manutengdo / ass.técnica e seguranga) que relacionassem os

principais problemas encontrados com relagao aos materiais adquiridos.

Como resultado foram apontados trinta problemas, envolvendo quatorze
materiais (ver Anexo I). Todos os problemas enquadraram-se dentre os atributos
definidos anteriormente, sendo que a estratificagao dos tipos reportados pelos atributos,

numero de citagoes, € mostrada na Figura 5.2.

Embora ndo tenham sido relacionados problemas associados aos atributos
prego, condigdes de pagamento, forma de pagamento, prazo de entrega, confianga no
vendedor e servigo de entrega, estes foram citados pelos integrantes do DC como
aqueles usualmente adotados para a avaliagdo de propostas de fornecimento, a excegao
do altimo (servico de entrega). Este atributo, embora nao associado aos problemas
reportados pela area técnica na ocasido da pesquisa, foi relatado pelos integrantes do DC
como objeto de reclamagdes freqiientes quanto as quantidades e ao tipo de material

entregues, bem como ao local onde ¢ efetuada a entrega.
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Figura 5.2 - Estratificacio por atributos dos tipos de problemas relacionados aos materiais

adquiridos apontados pela direa téenica, em namero de citagoes.

Em virtude de certa ambigiidade no conjunto de atributos definido
inicialmente — o que causou dificuldade na associagdo de problemas aos mesmos —
optou-se por rearranja-los de forma mais agregada. Da mesma forma, as duvidas quanto
a responsabilidade dos problemas nos casos de compras realizadas de revendas de
materiais fizeram com que os integrantes do DC agrupassem os atributos em duas
categorias: uma voltada a avaliagio de materiais — e, por decorréncia, dos seus
fabricantes — e avaliagio de fornecedores, independendo, neste ultimo caso, se
fabricante ou revenda. O resultado € mostrado no Quadro 5.2.

Quadro 5.2 - Atributos de avaliagio de materiais ¢ fornecedores

Materiais/fabricantes: Fornecedores:

1) Prego 1) Forma de pagamento

2) Qualidade 2) Prazo de entrega

3) Assisténcia técnica do 3) Atendimento pelo vendedor
fabricante 4) Cumprimento das condigdes

acordadas previamente
5) Pontualidade de entrega
6) Servi¢o de entrega

Definidos os atributos, foi elaborado pelos integrantes do DC um padrao de
processo de avaliagdao dos materiais e fornecedores (ver Quadro 5.3). Para o teste de tais
procedimentos e a verificagdo da eficacia do conjunto de atributos adotado, foi escolhido
um namero restrito de materiais basicos, envolvendo os diferentes departamentos
técnicos da empresa em seu papel de consumidores de materiais. Foram escolhidos os

seguintes materiais: blocos ceramicos ou de concreto, tijolos macigos e concreto usinado
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(obras), madeira bruta (deposito) e botinas de seguranga (engenharia de seguranga). A
central de ago ndo foi incluida inicialmente pela inexisténcia de problemas anteriormente
detectados e relacionados ao fornecimento de ago. Ja a central de instalagdes havia
previamente realizado um trabalho no sentido do estabelecimento de critérios de selegdo
de fornecedores —principalmente quanto a fabricantes, baseado na marca do material —
, 0 que resultou no atingimento de um nivel estavel e considerado satisfatorio de

qualidade dos materiais adquiridos.

Como constatagdo imediata, verificou-se que ndo havia uma cultura de
mensuragao de indicadores de qualidade nos materiais no recebimento e uso (falta de
procedimentos de recebimento e de itens de verificagdo dos processos produtivos), o que
tornava bastante dificil aos engenheiros a decisio de como avaliar a qualidade dos
materiais através de critérios definidos. Foram entdo propostos critérios especificos para

os materiais considerados, sob a forma de planilhas.

Ao longo de cerca de sessenta dias, foram coletados dados relativos a
madeira e concreto. As botinas de seguranga foram objeto de uma unica compra no
inicio do periodo, sendo avaliadas ao longo do mesmo somente quanto a durabilidade.
Nao foram registrados problemas relacionados a manutengao (que corresponde ao
periodo entre a entrega da obra ao engenheiro responsavel pelo setor e 0 momento em

que se encerra a responsabilidade da construtora sobre os imoveis produzidos).



Quadro 5.3 - Resumo do processo e critérios de avaliacio adotados

Critério

Quando

Quem/Onde

Como

Observacies

Preco (mat)

Na efetivagdo da compra

Setor de compras

Prego acima do mercado: |
Prego de mercado: 3
Precgo abaixo do mercado: 5

Forma de pagto
(forn)

Na efetivagdo da compra

Setor de compras

Antecip.: 1

Na entrega: 2

Pag. 15dd entr.: 3
Pag. 30dd entr.: 4
Pagto. 45dd entr.: 5

O prazo avaliado diz respeito ao prazo médio
quando houver mais de uma parcela.

Prazo de entrega
(forn)

Na efetivagdo da compra

Setor de compras

Prazo acima do mercado: |
Prazo de mercado: 3
Prazo abaixo do mercado: 5

Atendimento pelo
vendedor (forn)

Mensalmente, para as
entregas ocorridas no
periodo

Setor de compras

Muito ruim; 1
Ruim: 2/
Regular: 3
Bom: 4
Muito bom: 5

Até o momento da avaliagdo, o sistema mantera
nota 0 (zero). fazendo que o critério ndo seja
usado para calculo de performance até sua
avaliagdo efetiva.

Cumprimento das Na entrega do material, | Obra Prego: 5- OK; 1/- Nio OK Até o momento da avaliagdo, o sistema mantera
condigdes (forn) verificando a conformida- Prazo de pagamento: 5- OK. 1-/ Niao OK nota 0 (zero), fazendo que o critério nio seja
de como o constante na Documentagao/Notas fiscais:5- OK: usado para calculo de performance até sua
ordem de compra. 1- Nao OK avaliacgdo efetiva.
Qualidade do No recebimento do mate- | Obra Altende as especificagoes: 5 Esta nota podera ser revisada posteriormente.

material (mat)

rial, através de inspecdo.

Nao atende as especif.: |

Em caso de niio atendimento, explicar o porqué.

Assisténcia técnica
do fabricante (mat)

Em caso de surgimento
de problemas relativos ao
material ¢ solicitagdo de
assisténcia por parte do
fabricante.

Obra. sc¢ antes da en-
trega ao setor de ma-
nutengio. Manuten-
¢do, se apos o recebi-
mento da obra.

Solugdo do problema:
Ruim : 1/ Regular : 3/ Bom : 5
Velocidade de atendimento:
Ruim : 1/ Regular : 3/ Bom : 5

=

A nota a ser adotada € a menor dentre os dois
aspectos avaliados.

Até o momento da avaliagdo, o sistema mantera
nota 0 (zero), fazendo que o critério ndo seja
usado para célculo de performance até sua
avaliacdo efetiva.

Pontualidade de No recebimento do Obra Entregue no momento combinado: 5
entrega (forn) material, Entregue fora do momento combinado: |
Servigo de entrega | No recebimento do Obra. Quantidade correta? 5-Sim; 1-Ndo Adotar a menor nota dentre as trés,
(forn) malerial, Material correto? 5-Sim; 1-Nio

Local de entrega correto? 5-Sim; 1-Ndo
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Com relagdo ao concreto usinado, ficou claro o problema relacionado com
atrasos nas entregas, principalmente quando o uso de concreto bombeado tornava
necessario 0 uso intensivo de caminhdes por parte do fornecedor. Os custos das
paralisagdes decorrentes dos atrasos nao foram mensurados, por extrapolar o objetivo da
coleta. No entanto, ficou claro aos engenheiros e compradores a necessidade de uma
avaliagdo prévia da capacidade de entrega por parte do fornecedor, bem como uma
programagao de concretagem efetuada com maior antecedéncia’? .

No que diz respeito a madeira bruta, a empresa adquiria o material a partir de
trés fornecedores, conforme as condigoes de prego e forma de pagamento e a capacidade
de entrega. Nas avaliagOes realizadas nos materiais destes fornecedores, foi constatado
que as pe¢as de madeira — com espessura previamente especificada em 2,5 cm —
apresentavam desvios de até 1.0 cm em uma mesma pega, com a espessura destas
chegando a atingir 2,0 cm nos pontos mais delgados. Uma vez que a central de formas
processava novamente a madeira, aplainando-a até a obtengdo de uma espessura
uniforme, o resultado da avaliacao levou os envolvidos ao questionamento de até que
ponto esse processo € justificado e se os seus custos nao deveriam ser alocados como

custo adicional de aquisi¢ao aos materiais dos diferentes fornecedores.

A explicitagao dos pesos de importancia associados a cada um dos atributos,
prevista para o final desta etapa, ndao foi realizada. Uma das razdes consideradas na
avaliagdo final do trabalho com os integrantes do DC foi o grau de complexidade
envolvido na determinagio desses pesos. Tal complexidade foi associada a varios fatores,
dentre eles:

a) a necessidade de uma alteragdo nos procedimentos de recebimento de

materiais e na propria cultura da empresa com relagao aos fornecedores;

b) falta de definigdo prévia dos objetos de avaliagdo (materiais isolados,
familias de materiais ou agrupamentos de materiais formados a partir de

outra logica de agrupamento);

c) A falta de uma orienta¢do por parte dos niveis hierarquicos superiores
quanto aos atributos que deveriam ser privilegiados em detrimento de

outros.

32 Deve ser observado que o fornecimento de concreto usinado ¢ objeto de um contrato inicial
entre a empresa ¢ o fornecedor. contrato este que envolve a negociagio por parte do comprador. Os
pedidos, por sua vez. sdo realizados diretamente através da obra. sem a interveniéncia do Departamento
de Compras.

ESCOLA DE ENGEN

CAmd LTI A

HARIA
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5.1.4 Conclusoes do estudo de caso em empresa construtora de
grande porte (ECGP)

Durante o estudo de caso desenvolvido tornou-se evidente a importancia
representada por politicas bem definidas e de longo prazo no que trata das relagdes com
fornecedores. A auséncia de estratégias explicitas quanto a matéria reflete-se diretamente
em uma visdo estreita das possibilidades de exploragdo das relagdes com fornecedores.
Este é o caso da diminuigdo da base de fornecedores através do agrupamento dos
materiais em familias, no qual a percep¢do do beneficio focalizou-se nas possibilidades de
maior poder de barganha junto aos fornecedores e ganhos decorrentes de menores
pregos de aquisi¢do e permutas adicionais, ndo explorando possiveis ganhos com uma
integragao logistica ou dos sistemas de produgao da empresa e do fornecedor.

Apesar do foco da empresa centrar-se sistematicamente em ganhos proprios,
existem excegdes quanto a esta postura, normalmente ocorrendo a partir do
relacionamento pessoal vendedor-comprador. Esta influéncia € porém limitada, uma vez
que, em grande parte das aquisi¢des, a aprovagao final € dada pela Diregdo, a qual via de

regra ndo se envolve diretamente nos processos aquisitivos dos materiais.

Um ponto critico verificado durante os primeiros testes do sistema foi a falta
de critérios bem definidos de avaliagao da qualidade dos materiais no momento do
recebimento, confirmando estudos anteriores realizados por Fruet & Formoso (1993) e
Soibelman (1993). Muito embora este quadro seja freqiiente nas empresas construtoras,
¢ inegavel a importancia do estabelecimento de padrdes de inspe¢ao e recebimento de
materiais que sejam adequados a empresa e aos seus clientes. O critério hoje empregado
pela empresa, baseado principalmente no historico passado do fornecedor e na marca do
material adquirido (principalmente quanto aos materiais utilizados em instalagoes
hidrossanitarias e elétricas), pressupde a estabilidade do padrao de qualidade do
fabricante ao longo do tempo, o que pode ndo ser a realidade de muitos dos materiais
adquiridos.

A falta do estabelecimento de critérios bem definidos para a avaliagdo dos
fornecedores por parte da empresa — em especial, por parte os clientes internos que
utilizam os materiais adquiridos — acaba por delegar aos integrantes do DC
responsabilidade quase exclusiva pela tradugao dos objetivos e politicas da empresa nas
exigéncias aos fornecedores. Esta responsabilidade implica em frequentes consultas de
carater técnico e administrativo a diferentes pessoas dentro da empresa, normalmente em

um processo reativo a acontecimentos passados.
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O conjunto de atributos proposto se mostrou capaz de enquadrar
eficazmente os varios pontos considerados importantes na avaliagdo de materiais e
fornecedores. No entanto. a forma como se realizou a separagdo entre materiais e
fornecedores ndo foi considerada ideal, em especifico com rela¢ao ao atributo “prego”. A
opgao pela associagdo desse atributo somente ao material adquirido apresentou falhas,
uma vez que tanto fabricante como revenda tem o poder de influencia-lo. Neste caso, o
proprio critério de avaliagdo sugerido ja evidencia uma incoeréncia, avaliando um
atributo associado ao material através da comparagdo dos pregos praticados por
diferentes fornecedores. Seria, portanto, necessario que tal atributo fosse associado a
ambos (material e fornecedor), através de algum critério que permitisse sua avaliagao

nestas duas categorias.

5.2 Estudo de caso envolvendo grupo de empresas
construtoras de pequeno porte (GECPP)

5.2.1 Caracteriza¢do do grupo de empresas estudado

A amostra caracterizou-se por empresas de tempo médio de funcionamento
entre 8 e 14 anos (correspondendo a 43% das empresas pesquisadas). Apenas uma das
empresas possuia mais de 21 anos (situando-se na faixa de 33 anos ou mais), em fungdo
de ser uma empresa familiar e cujas origens remontavam na prestagdo de servigo de
construgdo para terceiros. A distribui¢do das empresas de acordo com a idade encontra-

se no Quadro 5.4.

Quadro 5.4 - Tempo de funcionamento das empresas pesquisadas

Tempo de funcionamento Quantidade de Freqiiéncia
(anos) empresas

menos que 8 3 21%
de8al4 6 43%

de 14 a2l 4 29%

de 21 a 27 0 0%

de 27 a 33 0 0%

33 ou mais | 7%
Total das observagoes 14 100%

Com relagdao ao namero de empregados proprios, o qual determina o porte
da empresa (de acordo com critério adotado pelo SEBRAE), todas as empresas
situaram-se abaixo de 100 empregados, com excegdo de uma empresa, que também atua
na fabricacdo de pré-moldados, atividade que responde por parcela significativa dos
funcionarios, estando essa parcela ligada direta e permanentemente a fabrica.
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Com relagdo aos processos de aquisi¢ao de materiais da empresa, em 57%
dos casos este ¢ desempenhado diretamente por um diretor da empresa. Quanto as
empresas restantes, trés delas (21% dos respondentes) tem os processos de aquisigao
realizados por um gerente de compras, uma (7%) por um gerente administrativo e duas
(14%) por um auxiliar administrativo. Em nenhuma das empresas o processo de
aquisi¢ao de materiais € realizado pelo engenheiro de obra.

Em cinco das empresas entrevistadas, a pessoa que realiza o processo de
aquisi¢des de materiais € o responsavel pela fungao, nao se reportando a outra pessoa na
empresa. Nos demais casos, em duas empresas (14% dos respondentes) a pessoa que
realiza as aquisi¢oes se reporta a um conselho de diretores e em sete (50%), a outro
diretor.

Os resultados de ambas as questdes estdo sumarizados no Quadro 5.5.

Quadro 5.5 - Responsivel pelo processo de aquisi¢oes ¢ subordinagio hierarquica quanto a fungio

gerencial
- __Responde a:| Conselho de (Outro) Gerente de | Nao Total

Responsavel _ o= | Diretores Diretor Compras | Reporta

Diretor | 2 0 5 8
Gerente de Compras 1 2 0 0 3
Gerente Administrativo 0 1 0 0 1
Auxiliar Administrativo 0 2 0 0 2
Engenheiro de Obras 0 0 0 0 0
Total 2 7 0 5 14

Embora a maior parte das empresas entrevistadas (86%) possuisse um
cadastro de fornecedores, este cadastro era em geral bastante restrito, uma vez que em
apenas 57% das empresas pesquisadas o mesmo incluia uma relagdio dos materiais
comercializados pelo fornecedor, e em apenas 14% dos casos pesquisadas 0 mesmo
incluia algum dado histérico quanto a fornecimentos passados. O quadro geral que se
depreende das observagdes realizadas € que a maior parte das informagdes relativas aos
fornecedores de materiais permanece sem qualquer registro além daqueles exigidos pela

legislagao fiscal (Quadro 5.6).
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Quadro 5.6 - Dados constante no cadastro de fornecedores das empresas entrevistadas

Dados do cadastro Quantidade | Freqiiéncia
citada
Identificagdo e informagdes para contato 12 86%
Relacao dos materiais comercializados 8 57%
Registro das ultimas transag¢oes efetuadas 2 14%
Registro de deficiéncias quanto as transagoes efetuadas 0 0%
Avaliagdo global do fornecedor 0 0%
Total de observagoes 12 —

5.2.2 Relacao entre perfil estratégico da empresa e o tipo de
relacao com seus fornecedores

Com relagdo ao perfil estratégico, observou-se que nenhuma empresa
demonstrou a adog¢do de postura estratégica instavel, caracterizada pelo perfil

denominado reativo. Todas as empresas apresentaram posturas estratégicas estaveis,

sendo que dentre as quatorze empresas, cinco (36% das respondentes) enquadraram-se
no perfil denominado analitico, duas (14%) no perfil prospectivo e sete (50%) no perfil
defensivo.

Quanto a politica de aquisi¢oes praticadas com relagdio a maioria dos
materiais adquiridos, duas empresas (14%) afirmaram praticar uma politica de aquisi¢ao

de materiais caracterizada por fornecedores unicos, duas (14%) com um fornecedor

prioritario e um fornecedor secundario, trés (21%) com fornecedor prioritario e grupo de

fornecedores secundarios, seis (42%) com melhor oferta em grupo estavel de

fornecedores e uma (7%) com melhor oferta em grupo aberto de fornecedores. Nenhuma

resposta se enquadrou na categoria de grupo estavel de fornecedores. Da mesma forma,

nenhuma das empresas pesquisadas adotava politica de aquisicdo de materiais que ndo

figurasse dentre as citadas.

Os dados quanto ao perfil estratégico e a politica de aquisigao de materiais

encontram-se resumidos no Quadro 5.7.
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Quadro 5.7 - Perfil estratégico e politica de aquisi¢iio de materiais das empresas pesquisadas

Perfil
Prospectiva Analitica Defensiva Totais

Politica de aquisi¢do
Fornecedor unico 1 1 0 2
Fornecedor prioritario e 0 1 1 2
fornecedor secundario
Fornecedor prioritario e grupo I 2 0 3
de fornecedores secundarios
Grupo estavel de fornecedores 0 0 0 0
Melhor oferta em grupo estavel 0 1 5 6
Melhor oferta em grupo aberto 0 0 1 I
Outra politica 0 0 0 0
Totais 2 5 7 14

Para efeito de uma visualizagdo das correspondéncia existentes entre dois
fatores foi utilizada a técnica denominada Analise Fatorial de Correspondéncias — AFC,
descrita preliminarmente no Capitulo 4. A utilizagao dessa técnica gerou o grafico

constante da Figura 5.3.

No grafico da citada figura pode ser notada uma atragdo entre o perfil
estratégico defensivo e politicas de aquisi¢des de materiais que priorizam as aquisigdes
pelas melhores condigdes ofertadas no momento da compra, como resultado da
proximidade fisica visualizada entre estas modalidades. No outro extremo do eixo |
encontram-se as empresas de perfil estratégico prospectivo, associadas a politicas de
aquisigao de materiais caracterizadas por fornecedores unicos ou por fornecedores

prioritarios com a opgao de grupo de fornecedores secundarios.
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Eixo 2 (7.7%)

el g

\

. Fornecedor unico % Asalies
Fornecedor pnonitirio e fomecedor sceundano @ Prospectivo
“orn.prioritario ¢ grupo de fornedores secundarios (]]]B Défensive
Melhor oferta em grupo estavel

D Melhor oferta em grupo aberto

Figura 5.3 - Grifico de analise fatorial das correspondéncias (AFC): perfil estratégico X

politica de aquisig¢io

As empresas caracterizadas pelo perfil estratégico analitico situam-se entre
os outros dois perfis estratégicos, confirmando a modelo apresentado por Miles & Snow
(1978), quando estes afirmam que a estratégia analitica corresponde a um estado
intermediario entre os perfis defensivo e prospectivo. A politica de aquisi¢do de materiais
que elege um fornecedor prioritario com a opg¢do de um fornecedor secundario
associam-se a um perfil intermediario entre o perfil defensivo e o perfil analitico.

Embora os resultados da AFC devam ser considerados com alguma reserva,
pela razoes expostas no Capitulo 4, estes levam a crer que exista uma associagao entre o

perfil estratégico denominado prospectivo e as politicas de aquisicdo de materiais que

elegem um fornecedor prioritario. Este comportamento encontra respaldo em uma logica
a partir da qual as empresas prospectivas, por focalizarem-se em os produtos de maior
grau de inovagdo, necessitam de relagdes mais estreitas e ageis na interface responsavel
pelo fornecimento de materiais e componentes para tais produtos. Neste caso, as
empresas de perfil prospectivo estariam mais aptas a desenvolverem com seus

fornecedores de materiais relagdes que tendem ao tipo troca relacional.

Em contraponto, as empresas caracterizadas por um perfil defensivo
aparentemente sao levadas a desenvolverem relagoes mais proximas do tipo fransagdo
discreta com seus fornecedores. Produzindo produtos com baixo conteudo de inovagao,
tais empresas ja possuem amplo conhecimento das fontes de fornecimento disponiveis, o

que diminui consideravelmente o risco de aquisi¢des baseadas neste tipo de relagao.

Embora existam indicios de uma possivel associagdo entre os arquétipos de

troca relacional e perfil prospectivo, bem como de transagoes discretas e perfil defensivo,
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as associagdes entre os estagios intermediarios de ambos nao € explicada pelo grafico da
Figura 5.3. O posicionamento da modalidade de politica de aquisicio de materiais
caracterizada por um fornecedor prioritario com a opgdao de apenas um fornecedor
secundario nao parece consistente com os pressupostos considerados para a formulagao
da tipologia quanto as politicas de aquisicdo de materiais, uma vez que se considera tal
modalidade mais proxima do arquétipo de troca relacional que transagao discreta, o que

visualmente ndo se verifica.

Pode-se, a partir do exposto, afirmar que existem indicios de que o perfil
estratégico das empresas represente um fator de influéncia sobre a sua conduta no que se
refere ao tipo de relagcdo adotada para seus fornecedores (transagdo discreta e troca
relacional).

5.2.3 Participa¢ao das revendas de materiais

Em seqiiéncia a nominag¢do dos seus fornecedores principais e secundarios
(ver se¢ao 4.2.5.2) foi solicitado ao respondente que classificasse cada fornecedor como
fabricante ou revenda, onde se enquadraria na categoria de fabricante todo aquele

fornecedor que fabricasse ou extraisse da natureza o material comercializado.

O resultados obtidos quanto a participagdo das revendas de materiais em
relagdo ao numero total de fornecedores relacionados, bem como sua associagado com 0s

diferentes status (principal ou secundario) sao mostrados no Quadro 5.8.

Quadro 5.8 - Tipo e status dos fornecedores citados pelas empresas

Fornecedor principal | Fornecedor secundario Total
Fabricante 32 15 47
Revenda 54 51 105
Total observagoes 86 66 152

Pode ser observado que as revendas representam a grande maioria dos
fornecedores citados (69%), tanto quanto aos fornecedores principais (63%) como 0s
secundarios (77%). Além disto, os fabricantes tem sua participagdao como fornecedores
principals expressivamente maior que como fornecedores secundarios (de 32
fornecedores principais para 15 secundarios), o que leva a crer que para o conjunto de
materiais estudados a participagao como fornecedor secundario ndao se mostre

interessante a significativa parcela dos fabricantes de materiais de construgao.

A interagdo envolvida entre o tipo do material comercializado e o tipo do
fornecedor (fabricante ou revenda) também foi objeto de investigagao. Um resumo do
numero dos fornecedores citados, estratificados por tipo de fornecedor e material €
mostrada no Quadro 5.9 abaixo.




129

Quadro 5.9 - Namero médio de fornecedores citados por empresa, estratificado
por tipo de fornecedor ¢ material

Material Fabricante Revenda

Tubos e conexdes de PVC 0 2.55
Madeira bruta 0 2,22
Cimento 0.11 2.33
Acgo para concreto 0,33 211
Azulejos e pisos ceramicos 0,66 1,77
Areia 1.67 0,66
Blocos ceramicos 2,44 0

A interagdo entre os fatores representados pelo tipo do fornecedor e o
material adquirido, visiveis no Quadro 5.9, pode ser comprovada estatisticamente atraves
da analise de variancia (ANOVA), considerando os dois fatores citados em fungao do

numero de fornecedores citados por empresa.

A ANOVA consiste na comparagao de uma parametro /- de cada fonte de
variagdo estudada com um nivel critico (estabelecido a partir de uma significancia
estatistica desejada, neste caso de 95%). Superado o nivel critico, denominado /.,
pode-se afirmar que o fator relacionado influencia significativamente a variavel de
resposta, neste caso o nimero de fornecedores citados, sendo tal influéncia proporcional
a relag@o entre o nivel / encontrado € 0 ..

Na Tabela 5.1 abaixo encontra-se um resumo da analise de variancia
realizada. Pode ser constatada ndo somente uma forte influéncia do tipo de fornecedor
(fabricante ou revenda) sobre o niumero de fornecedores citados pelas empresas, mas
sobretudo a marcada interagdo existente entre este fator e o material adquirido.

Tabela 5.1 - Anilise de variincia (ANOVA) do tipo de fornecedor ¢ do material sobre o
nimero médio de fornecedores citado por empresa

Fonte de variagdo SO GDL MQ F F crit
Material 0,3015873 6 0,0502646 0,098191 2.180563
Tipo de fornec. 26,6984127 1 26,698413 52,15504 3.925834
Interacio 98,3015873 | 6 16,383598 32,00517 2,180563
Dentro dos grupos 57,3333333 | 112 | 0,5119048
Total 182,634921 | 125

Limite de decisao para comparagao multipla de médias (35 ) : 0,72

A comparagdo multipla de médias permite identificar trés grupos distintos de
materiais associados ao numero de fabricantes citados. Em um primeiro grupo,
caracterizado pelo maior numero de fabricantes como fornecedores, encontra-se os
blocos cerdmicos; em um segundo, com um numero médio de fabricantes, a areia; e um
ultimo grupo, onde os fabricantes apresentam a menor participagdo na base de

fornecedores, representado pelos demais materiais.
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De forma analoga, com relagao aos revendedores como fornecedores de
materiais, podem ser identificados dois grupos: um primeiro grupo, com baixo numero
de revendas como fornecedores. constituido pela areia e pelos blocos ceramicos, e outro,

com numero mais elevado. constituidos dos demais materiais analisados.

5.2.4 Satisfacio com relacio aos fornecedores

Este segmento da pesquisa buscou. atraves do questionario aplicado nas
empresas construtoras, avaliar o atual grau de satisfagdo destas quanto aos seus
fornecedores de materiais, conforme metodo descrito no Capitulo 4. Com a realizagao

deste experimento possibilita-se:

a) investigar a aplicabilidade dos conceitos de critério qualificador e critério
ganhador de  pedidos, expostos no Capitulo 2. no contexto do

fornecimento de materiais de construgio;

b) testar o modelo de preferéncia comportamental a ser elaborado atraves da
utilizagdo conjunta das técnicas de preferéncia declarada e fungdo
utilidade.

Tabulados os dados ligados a satisfagdo das empresas construtoras com
relagdo aos seus fornecedores. foram inicialmente testadas as influéncias dos fatores

material, status do fornecedor (principal ou secundario) e atributo e suas possiveis

interagoes sobre o grau de satisfagdo reportado pelas empresas. Para tanto foram

realizadas analises de variancias, na forma como exposto na se¢ao anterior.

Como os dados foram tabulados na forma de numeros inteiros que
representam o grau de satistagdo — uma escala de valores discretos, variando de muito
bom (valor 5) até muito ruim (valor 1) —, a analise em sua forma original deixa margem
as controvérsias que atualmente existentes quanto a utilizagdo de procedimentos
estatisticos paramétricos nestas situagoes. Assim, optou-se por testar adicionalmente
como variaveis de resposta suas medias por empresa, evitando-se tal polémica em

detrimento de alguns graus de liberdade.

Os resultados das analises de variancia sobre os valores individuais e as
médias por empresa encontram-se na Tabela 5.3 e na Tabela 5.2. respectivamente.

Ambas as analises envolveram um nivel de significdncia estatistica de 95%.
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Tabela 5.2 - Anilise de variincia sobre as médias das empresas

Fonte de variacao SQ GDL | MQ F Ferit | Signif.
(Material): SQA= 0,74176 6 |0,12363 | 3,26296 | 2,42 | baixa
(Atributo): SQB= 27,0284 5 5,40569 | 142,676 | 2,53 | m.alta
(Status): SQC= 1,62932 1 1,62932 | 43,004 4,17 alta
SQAB= 0,93576 30 [0,03119(0,82327| 1,84 nao
SQAC= 1,04937 6 0,17489 | 461612 | 2,42 nao
SQBC= 2,95747 5 0,59149 | 15,6117 | 2,53 alta
SQABC= 1,13663 30 |0,03789
Soma: 35,4788 83

Tabela 5.3 - Anilise de varidncia sobre os valores individuais das respostas

Fonte de variacao SQ GDL MQ F Ferit | Signif.
(Material): SQA= 10,4729 6 1,74548 | 2,89145 2,1 baixa
(Status): SQC= 18,3868 | 18,3868 | 30,4584 | 3,84 alta
(Atributo): SQB= 304,482 5 60,8965 | 100,877 | 2,21 | m.alta
Interagdo AC 9,50885 0 1,58481 2,6253 2,1 baixa
Interagdo BC 31,8058 5 6,36116 | 10,5375 | 2,21 alta
Interagao AB 12,3279 30 0,41093 | 0,68072 | 1,46 nao
Interagdo ABC 11,4892 30 0,38297 | 0,63441 1,46 nao
Erro 499838 | 828 | 0,60367
Totais 898,311 911

Uma vez que o nivel de influéncia exercido pela fonte de variagdo sobre a
variavel de resposta € fun¢do da dimensdo do indice / a ela associado, fica evidente a

partir das analises efetuadas a forte influéncia exercida pelo fator atributo sobre o grau

de satisfagdo das empresas quanto aos seus fornecedores, o que pode ser interpretado
como um desempenho desigual dos fornecedores com relagdo aos atributos considerados
no experimento. Nota-se também uma marcada influéncia do fator status, bem como da

interagdo entre os fatores status e atributo, significando que o desempenho entre os

fornecedores principais e secundarios apresenta diferengas significativas, e que estas sao

influenciadas pelo atributo investigado.

A influéncia do fator material, apesar mostrar-se significativa, perde sua

importancia quanto comparada as demais. A pequena influéncia do fator material sobre o

grau de satisfagdo das empresas tem importantes conseqiiéncias. Em primeiro lugar,
torna mais simples o modelo a ser desenvolvido através da técnica de preferéncia
declarada, uma vez que um unico modelo poderia ser aplicado a todo conjunto de
materiais. Em segundo, como decorréncia pratica, esta constatagdo leva a crer que a
explicitagdo do grau de importancia associado a cada atributo pode ser feita
independentemente do material considerado, o que facilitaria em muito a realizagdo da

tarefa.
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Quando existe uma interagdo significativa entre fatores, como no caso

daquela identificada entre atributo e status, torna-se sem significado a confrontagio das
médias de apenas um dos fatores, mesmo que a influéncia isolada de um desses mostre-
se significativa (neste caso, status). Tais situagdes exigem uma comparagido das médias
considerando ambos os fatores para que possa ser avaliado o comportamento da variavel
de resposta — representada pelas médias do grau de satisfagdo por empresa — , como
mostrado na Tabela 5.4 abaixo.

Tabela 5.4 - Comparagio das médias da interagio status ¢ atributo

Status Principal Secundairio Média por
Atribut atributo
Preco 4.17609 3,71356 3,94483
Qualidade do prod. 433961 4,56223 4,45092
Velocidade de entr. 4,02984 430159 4,16571
Pontual. entrega 3,9686 43382 4,1534
Flexib. volume 3,49677 4,25487 3.87582
Prazo de pagto. 2,42245 2,93416 2,6783
Média por status 3,73889 4,01744

A partir da analise das médias constantes na Tabela 5.4 merecem destaque as

constatacoes abaixo relacionadas:

a) A média aritmética simples dos fornecedores principais € inferior aquela

associada aos fornecedores secundarios.

b) Os fornecedores principais somente obtiveram médias superiores com
relagdo ao atributo prego. Em todos os demais atributos, sua media foi

inferior.

c) As Gnicas médias que apresentaram desempenho abaixo no nivel 3
(regular) foram quanto ao prazo de pagamento, tanto para o0s
fornecedores principais quanto para os secundarios, demonstrando
portanto uma insatisfagdo das construtoras com seus fornecedores quanto

a este atributo.
Com base no exposto, podem ser formuladas as seguintes conclusoes:

a) A média aritmética simples do grau de satisfagdo associado a cada
atributo ndo expressa o grau de satisfagao total com o fornecedor, haja
visto que os valores deste parametro com relagdo aos fornecedores

principais (que, por definicdo, sdo preferidos com relagdo aos



secundarios) sao mferiores aqueles encontrados para os fornecedores

secundarios.

b) Existem duas possibilidades para explicar a forma de sele¢do do
fornecedor. Em uma delas. o processo de decisio que envolve a selegao
de fornecedores se daria somente a partir do critério preco. enquadrando-
se os demais atributos como qualificadores. os quais definem a viabilidade
do fornecimento a partic do atendimento de nivels minimos (niveis
qualificadores). Outra possibilidade seria que o conjunto destes ultimos
atributos representa uma importancia menor que aquela atribuida ao
atributo prego. Neste caso. ¢ recomendada a adogdo de um modelo que
utilize alguma forma de ponderag¢ao. pela associagao de um grau de

importancia a cada atributo considerado.

¢) Quanto aos niveis de qualificagao. pode-se dizer que embora tais niveis
nao possam ser claramente identificados. pode-se afirmar a priori que eles
situam-se abaixo do valor minimo encontrado entre a media do grau de

satistagdao com relagao ao tornecedor principal e o secundario.

d) O baixo grau de satistagdo das empresas entrevistadas com o atributo
prazo de pagamento denota que existem serias restricoes por parte do
mercado fornecedor, possivelmente resultantes de um alto poder de
barganha da rede de suprimentos imediata ou em estagio anterior dos

sistemas industriais envolvidos

5.2.5 Modelo de decisio para a escolha do fornecedor

Ao contrario da avaliacio do grau de satistagdo da empresa com relagao aos
seus fornecedores efetivos, exposta na se¢do anterior, procurou-se tambem explicar o
comportamento das empresas construtoras com base em situagoes hipoteticas, atraves da
constitui¢ao de um modelo de preferéncia comportamental. Para tanto, em contraposi¢ao
aquelas técnicas onde sio reveladas preferéncias quanto a situagoes reais, foi considerada
neste processo de modelagem a preferéncia declarada pelas empresas quanto a situagdes
hipotéticas de fornecimento de materiais de construgao, buscando assim isolar aqueles
fatores relativos ao mercado e que representam uma restrigdo ao atingimento dos desejos

das empresas.

Inicialmente, a constituicao do modelo foi buscada somente considerando-se
como variaveis independentes os atributos que constituiam o conjunto pre-estabelecido.

Em fungdo do baixo grau de ajustamento obtido, optou-se por incluir uma variavel
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adicional, a qual foi escolhida como sendo o pertil estratégico da empresa. Tal inclusdao
se daria através de sua associagao a uma das variaveis ja utilizadas, pela divisio da
variavel escolhida pelo perfil.

Esse processo se deu atraves de sucessivas tentativas. buscando o melhor
ajustamento do modelo, onde foram testadas varias possibilidades de inclusao da variavel

perfil quanto a:

a) qual a variavel seria transformada através de sua divisio pela variavel

perfil (dentre as seis consideradas inicialmente);
b) que faixa de valores atribuir a variavel pertil (1-3; 2-4; 5-6)33 ;

c) diferentes associagOes possiveis dos numeros constantes da faixa de
valores escolhida conforme item acima aos trés perfis estratégicos

considerados (analitico, defensivo e prospectivo).

O modelo que apresentou melhor ajustamento foi aquele onde foi

considerada a razdo entre as variaveis representativas do atributo volume de entrega e do

perfil estratégico, em substituigao a variavel volume de entrega. Com relagao a faixa de

valores a ser adotada, optou-se pela faixa intermediaria (2-4), uma vez que os resultados
obtidos para as faixas extremas de valores (1-3 e 5-6) resultaram em um pior
ajustamento do modelo. Da mesma forma, o melhor ajustamento foi obtido associando-

se o valor 3 ao perfil prospectivo, 2 ao perfil analitico e 4 ao perfil defensivo.

O modelo final obtido foi o seguinte:

U=1196.X, +0.6485. X, +1.536..X, + 08635. X, +2.325. X, +2.836.—XL (5.1)
onde: X; = Preco
X, = Prazo de pagamento
X; = Confiabilidade de entrega
X, = Velocidade
X5 = Qualidade
X = Flexibilidade quanto ao volume de entrega
X7 = Perfil estratégico (2=analitico;3=prospectivo;4=defensivo)

Como dados adicionais representativos da significancia do modelo obtido

sao reportados os seguintes:

3 Para que se limitasse o numero de alternativas possiveis. optou-se por somente utilizar
numeros inteiros para nas diferentes faixas de valores a serem associados aos perfis estratégicos.
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p: com zero = 03128
p’ com constantes = 0,2966
Verossimilhanca = -103,4332
Preco Prazo de Conf. de | Velocidade | Qualidade | Flex. de
pagto. entrega do produto | volume /
perfil estr.
Parametro 1.196 0.6485 1.536 0.8635 2.325 2.839
Erro padrao 0.442 0.430 0.448 0.438 0.480 1.180
Razao “T” 2.7 1.3 34 2.0 4.8 2.4
Correlagio das estimativas (multiplicadas por 1000):
I 2 3 4 5
Prazo de pagamento 2 920
Conf. de entrega 3 905 886
Velocidade 4 917 923 909
Qualid. produto 5 881 875 914 893
Flex.vol./ perfil 6 927 915 907 926 889

O indice p° desempenha papel semelhante ao R* adotado nas analises de
regressdo, buscando avaliar o grau de aderéncia do modelo, “.. sendo que valores
situados entre 0,20 ¢ 0,40 representam um ajuste excelente...” (McFadden, 1976 apud
Ortuzar, 1982). Os sinais dos parametros mostram-se corretos, sendo estes significativos
a um grau de significincia de 95%, a excegdo do prazo de pagamento, o qual apresenta-

se significativo a um grau de significancia de 87%.

Uma vez que o modelo proposto levou em consideragdao somente cenarios
hipotéticos, desejava-se avaliar sua aplicabilidade em situagoes reais ligadas a escolha de
fornecedores. O modelo foi entdo testado com os dados obtidos a partir da pesquisa
quanto ao grau de satisfagdo das empresas como consumidores de materiais de

construgao, reportado na se¢ao anterior.

A hipotese a ser provada era que a utilidade determinada a partir do modelo
justificaria a escolha do fornecedor, ou seja, que quando se considera uma situagdo real
de fornecimento, a utilidade associada aos fornecedores principais ¢ diferente daquela

associada aos fornecedores secundarios. Neste caso, a hipotese nula a ser testada é:

Ho: U =it

princ sec

Para tanto, foi considerada como variavel de resposta o valor da utilidade

determinado através da eq.(5.1) e calculado com base no grau de satisfagdo médio
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associado pelas empresas aos seus fornecedores principais e secundarios, estratificados
por empresa e material. A analise estatistica partiu de uma analise de variancia
considerando apenas um fator, qual seja o status do fornecedor (Tabela 5.5).

Tabela 5.5 - Andlise de variincia sobre as médias dos grupos de status (principal ¢
secundirio)

Fonte de variagdo SO GDL MOR I Ferit
Entre grupos 74,61605 1 7461605  6.717939 3.908738
Dentro dos grupos 1554978 140 11,10698
Total 1629.594 141

A comparagdo do indice /© obtido e o /[ crit confirma, a um nivel de
confianga de 95%, a rejeicao da hipotese nula. e portanto a existéncia de diferengas

significativas entre os grupos caracterizados pelos fornecedores principais e secundarios.

Uma vez refutada a hipotese nula, ou seja, comprovada a existéncia de
diferengas significativas entre os valores das utilidades associadas aos fornecedores
principais e secundarios, a comparag¢do entre os valores médios destas utilidades permite
a verificagdo se realmente a utilidade associada aos fornecedores principais € maior que
aos secundarios, o que possibilita a validagao do modelo proposto. Um resumo dos
dados analisados encontra-se no Quadro 5.10 abaixo.

Quadro 5.10 - Resumo dos dados analisados

Status n° obs. soma Meédia Variancia
Principal 80 2358806 2948508  9.469815
Secundario 62 |737.458 28.02351 13.22725

Conforme pode ser verificado no Quadro 5.10 e na Tabela 5.5, ndo apenas
os valores da utilidade associada pelas empresas aos seus fornecedores principais e
secundarios diferem significativamente. como o valor medio associado aos fornecedores
principais se mostra superior aquele associados aos secundario. validando portanto o

modelo proposto.

Atraves da utilizagdo de tal modelo torna-se assim possivel avaliar que
influéncia exercida sobre o comportamento da empresa compradora quando se alteram,

segundo a otica do comprador, os niveis de desempenho do fornecedor de materiais.

Como ilustragdo, realiza-se a seguir uma simulagao quanto a este aspecto,
tomando por base uma das observagoes realizadas durante a pesquisa, dizendo respeito
ao fornecimento de cimento, para a empresa n® 2, a qual possui perfil estratégico
analitico (valor 2). Conforme exposto no Capitulo 3, este material se reveste de
caracteristicas de ndo-diferenciagdao e sua fabricagdo mostra-se bastante concentrada,
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gerando recentes atritos entre os fabricantes e consumidores quanto ao fator prego. Os

dados da situag¢do observada inicialmente encontram-se no Quadro 5.11 abaixo.

Quadro 5.11 - Avaliagio dos fornecedores de cimento ¢ a sua utilidade associada por parte
de uma empresa construtora

Forn. | Status | Custo | Qualid. [Velocidade| Entrega | Volume | Prazo | Valor

produto utilidade
A Principal |4 (bom) |4 (bom) [4 (bom) |4 (bom) |2 (ruim) |3 (reg.) 32,199
B Secund. |3 (reg.) |4 (bom) [4 (bom) |4 (bom) |2 (ruim) |3 (reg.) [31,003

Nesta situagao, a probabilidade de uma futura compra ser realizada com o
fornecedor A (principal) ¢ dada pelo modelo LOGIT (ver Capitulo 4), na forma de:

JSZ,]‘}‘_J

P(A) =

31.199
¢ +

TR 0,77 (ou 77%)

e

Neste caso. a probabilidade do fornecedor B ser escolhido € de apenas |-
P(A), ou seja, 0,23 ou 23%. Supondo-se. no entanto. que o fornecedor venha a B atingir
um nivel considerado regular (valor 3) quanto a possibilidade de entrega em pequenos
volumes, a utilidade associada a esse fornecedor atingiria o valor de 35,2615. Neste
caso, a situagdo se inverteria, com o fornecedor B apresentando a maior probabilidade de
ser escolhido, dada por:

5 35.2615

PlB)y= =096 (ou 96%)

32099 352615

¢

Esta simulagdo buscou evidenciar ndo apenas a utilidade do modelo no

sentido de mensurar as probabilidades de escolha do fornecedor, mas também os
significativos ganhos de competitividade que sao possiveis de serem obtidos por parte
dos fornecedores de materiais em fun¢do de um melhor conhecimento do
comportamento de seus clientes, em especial no que diz respeito a aspectos de

diferenciagdo ligados ao servigo agregado.

5.2.6 Conclusdes do estudo de caso no grupo de empresas
construtoras de pequeno porte (GECPP)

Nas empresas pesquisadas observou-se a grande importancia atribuida pelas
empresas aos processos de aquisigdo de materiais. Esta importdncia se manifesta pela
participagdo de forma direta dos diretores da empresa em tais processos, ou mesmo de
forma indireta, referendando as agdes das pessoas encarregadas pela parte operacional
dos processos de compras de materiais.
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A importancia associada aos processos de aquisicdo de materiais —
externalizada pela atenc¢ao gerencial dedicada pelos diretores da empresa aos mesmos —
contrasta com a inexisténcia de apropriados bancos de dados relativos aos fornecedores,
0 que vem a demonstrar uma falta de coeréncia das empresas quanto a fun¢do gerencial
de compras, onde uma fungao gerencial de reconhecida importancia ¢ acompanhada
pelo desconhecimento da forma como se realiza a tomada de decisaio quanto as
aquisi¢oes de materiais pela empresa.

A utilizagdo da teécnica de preferéncia declarada possibilitou alguns
esclarecimentos quanto ao assunto. Com base na sua utilizagdao foi possivel comprovar
que, para as empresas pesquisadas, podem ser acrescidas importantes contribuigdes no
sentido de um melhor entendimento sobre o processo de escolha associado a selegdo de
fornecedores.

Com relagdo ao processo de qualificagdo. o modelo nao traz. de forma
direta, esclarecimentos adicionais. E necessario observar que embora o experimento
envolvendo a técnica de preferéncia declarada englobasse os dois estagios do processo
aquisitivo — qualificagao e selegio — . sua comprovagdo com relagio ao grau de

satisfagdo da empresa somente se deu com relagao a fornecedores ja qualificados.

Porém, algumas conclusdes podem ser extraidas de forma indireta quanto ao
processo de qualificagao de fornecedores. Slack (1993) associa o enquadramento dos
atributos, quando adotados como objetivos competitivos, em trés categorias. as quais se
distinguem pelo grau de importancia associado pelo cliente final: menos importantes,
qualificadores e ganhadores de pedidos. Tal modelo nao foi comprovado neste estudo,
uma vez que, segundo esta logica. o alto grau de importincia associado ao atributo
qualidade deveria justificar que o desempenho, avaliado segundo este atributo, fosse
sempre maior nos fornecedores principais que nos secundarios, 0 que ndo ocorreu no

grupo de empresas pesquisadas.

Embora ndo seja aqui possivel determinar quais atributos sao considerados (e
em que niveis) no processo de gualificagao dos fornecedores, pode-se afirmar que a
sele¢do nao é realizada simplesmente pelo critério pre¢o, mas por um conjunto de
atributos aos quais sao associados diferentes graus de importancia.

Os desempenhos quanto aos diferentes atributos nao podem, portanto, ser
consideradas por simples comparagao, mas sim associados aos seus respectivos graus de
importancia. No presente estudo de caso, a maior importancia associada ao atributo

qualidade pode ser compensada por uma diferen¢a pouco significativa de desempenho
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entre os concorrentes ja qualificados. ao contrario do que parece ocorrer com relagdo ao

atributo prego.

A divisio do processo de tomada de decisio quanto as aquisigdes de
materiais em dois subprocessos (qualificagdo e sele¢do) se explica como forma de
simplificar um processo originalmente extremamente complexo. Esta separa¢dao €. no

entanto, apenas uma simplificagdo da realidade.

Durante a qualificagdo sdo escolhidos os fornecedores que podem fornecer
materiais a empresa. Nesta etapa. desempenhariam importante papel as avaliagoes de
desempenho de forma absoluta. onde o fornecedor alcanga ou nao um determinado nivel
qualificador, que pode ser expresso por uma especificagdo minima. Todavia, este
subprocesso ndo se desenrola de forma imune ao mercado fornecedor como um todo,
uma vez que os niveis qualificadores sao influenciados pela realidade vigente no mesmo.
E esta realidade esta diretamente associada a fatores como, por exemplo, tecnologias
disponiveis (tanto no que se trata de fornecedores como consumidores), normalizagoes

existentes e, de forma generica, o poder de barganha dos consumidores.

Ja no processo de selegdo, as avaliagoes sao realizadas de forma comparativa
entre os diferentes fornecedores previamente qualificados, sem uma consideragao
absoluta de desempenho. Nio se busca. neste momento, escolher aquele considerado
“bom” ou “satisfatorio”, mas simplesmente a melhor dentre as alternativas que se
oferecem (em fungao do processo de qualificagdo realizado preliminarmente), uma vez
que o consumidor industrial raramente tem a opg¢dao de nao consumir determinado
produto.

Tal conclusdo é reflexo direto do fato de que o grau de satisfagdo existente
com relagao aos fornecedores quanto ao prazo de pagamento ndo atinge niveis que
poderiam ser considerados minimos aceitaveis (equivalente ao conceito regular ou nota
3). Apesar disto, os fornecedores citados nao somente estavam qualificados para o
fornecimento de materiais para a empresa, como também foram lembrados na ocasido do

preenchimento do questionario de pesquisa.

Neste contexto, o modelo proposto pela aplicagao da técnica de preferéncia
declarada reflete o desejo dos compradores, enquanto a pesquisa quanto ao grau de
satisfagdo das empresas como consumidoras reflete a realidade do mercado fornecedor.
Assim, o modelo ndo permite identificar quando um fornecedor pode ser considerado, de
forma global, como satisfatorio ou nao — ele apenas indica a forma como € escolhido o

melhor dentre as possiveis alternativas.
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Pode-se dizer. portanto. que o grau de satisfagdo minimo encontrado dentre
os fornecedores efetivamente utilizados pela empresa reflete o gap existente entre o
desejado e o real. o que poderia eventualmente ser utilizado como um indicador quanto

ao exercicio do poder de barganha na mterface empresa-fornecedor

No caso do grupo de empresas pesquisado. com excegdo do atributo prazo
de pagamento (cujo desempenho medio dos fornecedores toi considerado insatistatorio,
situando-se entre regular e ruim), em todos os demais atributos a avaliagao media por
parte das empresas reportou indices entre regular ¢ muito bom, o que ressalta um
aspecto positivo com relagao ao atendimento dos desejos das empresas estudadas quanto
ao seu mercado fornecedor (vide Tabela S.4) Esta situacao demonstra, por si so, que
existem algumas condigoes preliminares favoraveis ao estabelecimento de relagdes mais

estaveis entre empresas e fornecedores.

Adicionalmente. e importante que se observe que ambos 0s experimentos
realizados envolveram apenas a percepgdo dos entrevistados quanto a aspectos
qualitativos. sendo que apenas um dos atributos adotados — pre¢o — (considerado nos
niveis de 10% acima e 10% abaixo da media do mercado tornecedor) levou em conta um
critério quantitativo. embora de forma relativa. Nio existe. portanto. uma ligagao direta
entre o grau de satisfacdo dos mesmos e sua tradugio em especificagoes dos produtos e

servigos agregados. a exce¢ao do atributo prego.

5.3 Consideracoes finais

Neste capitulo foram relatados os estudos de caso realizados em uma
empresa construtora de grande porte (ECGP) ¢ em um grupo de empresas construtoras
de pequeno porte (GECPP).

O estudo de caso realizado na ECGP investigou o processo de explicitagdo e
o desdobramento de um conjunto de atributos de avaliagio com relagdo aos fabricantes e

aos revendedores que fornecem materiais a uma empresa de construgao de edificagoes.

Conclusdes adicionais foram extraidas ao longo do estudo de caso. Estas
conclusdoes dizem respeito ao papel exercido pela fungdo compras no fluxo de
informag@ao no ambito intraempresarial. ao impacto causado pela falta de politicas
definidas e de longo prazo quanto aos fornecedores e a falta de critérios definidos para a

avaliagao da qualidade dos materiais no momento do recebimento.

O estudo de caso realizado no GECPP trouxe informagdes quanto ao
processo de selegio de fornecedores — na forma de um modelo de tomada de decisao
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nesses processos — e quanto ao grau de satisfagdo reportado pelas empresas

construtoras pesquisadas com relagio aos seus fornecedores de materiais.

Ao longo dos estudos de caso realizados tornou-se evidente que a
importancia associada a fungdo gerencial compras nao encontra respaldo em agoes de
longo prazo e coordenadas atraves de estrategias definidas. Demonstrou-se que as
empresas estudadas apresentam uma postura estratégica competitiva estavel e que esta
postura influencia tanto a politica de gestao da base de fornecedores como o processo de
selecdo de fornecedores. Este comportamento estratégico carece, no entanto, de
explicitagao, através de um planejamento de longo prazo que privilegie a¢des voltadas a
melhoria dos processos aquisitivos — melhor explorando as potencialidades envolvidas
nas relagdes empresa-fornecedor — e guie as empresas construtoras de edificagdes a

uma maior competitividade.

ESCOLA DE ENGENH

i

ARIA
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6. Conclusoes

6.1 As relagdes entre empresa construtora e fornecedor de
materiais na construcao de edificagoes

Ao longo do presente estudo foi constatado que a adog¢do dos novos
paradigmas gerenciais constituidos pelo TQC e principios da filosofia JIT traz importantes
reflexos as relagdes entre as empresas e seus fornecedores de materiais. Neste sentido,
destaca-se a necessidade ndo apenas de uma maior integra¢do dos processos e operagoes
que ocorrem nessa interface, mas também de um eficiente fluxo de informagdes entre

empresas e fornecedores.

Da mesma forma, a duragdo de tais relagdes tende a um horizonte temporal
mais largo, implicando em maiores compromisso e confianga mutua entre 0s parceiros,
justificados pelos significativos ganhos competitivos que se tornam possiveis a partir da

exploragao dos beneficios das mesmas.

No entanto, tais relagdes ndo se mostram imunes ao poder de barganha
existente entre os seus participantes, mas sim dependentes daquelas for¢as competitivas
citadas por Porter (1986), ndao apenas na interface empresa-fornecedor mas também nos
estagios anteriores e posteriores dos sistemas industriais envolvidos. Apresenta-se,
portanto, utopica a suposig¢ao da possibilidade de implementagao de parceria com qualquer
dos fornecedores de determinada empresa, uma vez que uma relagdo cooperativa necessita
de razoavel grau de equilibrio no exercicio do poder de barganha pelos seus participantes.

Antes disto, o foco de aten¢do deve se constituir na determinagao da gama de
fornecedores com os quais existem condigdes que viabilizam a parceria. A tomada da
iniciativa por parte da empresa para o estabelecimento de uma relagdo de parceria com
determinado fornecedor pressupde antes de mais nada um poder de barganha semelhante
ou maior que o fornecedor, um equilibrio no exercicio deste poder e a possibilidade de

ganhos conjuntos significativos.

Como ja observado, poucos sdo os fornecedores de materiais empregados na
construgao de edificagées que se enquadram nas condi¢des acima. Por se constituir em
uma atividade econdmica bastante tradicional e pulverizada, grande parcela das industrias
situadas a montante na cadeia produtiva exercem um poder de barganha desigual sobre as
construtoras, seja por meio de monopolios, cartéis ou outras formas de contornar as leis de

mercado associadas a livre concorréncia.
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Existem, porém, excegdes, constituidas daquelas empresas fornecedoras de
menor porte e/ou com tecnologias inadequadas e cujos produtos tem marcada influéncia
sobre o custo e a qualidade do produto final do subsetor. Enquadram-se neste caso, por
exemplo, a industria de ceramica vermelha, as pequenas industrias de esquadrias metalicas
e de madeira, os pequenos fabricantes de argamassa industrializada e os fornecedores de
areia e pedra britada.

Independente da decisdao pela parceria, deve sempre existir alguma forma de
avaliagdo dos fornecedores com base em dados e fatos. Este sistema de avaliagao busca
atingir trés objetivos basicos:

a) Retroalimentar o fornecedor de forma clara quanto ao seu desempenho,
proporcionando-lhe meios para sua inser¢ao em uma postura de melhoria

continua;

b) Retroalimentar os processos internos da empresa, em especial o projeto e

especificacao de materiais e o planejamento operacional;

c) Retirar do processo de qualificagdo e sele¢do de fornecedores uma fragao
significativa da subjetividade envolvida e, por consequéncia, de parte da

imprevisibilidade associada a este processo.

Para os casos gerais pode ser adotado um sistema de avaliagao baseado no
método ponderado, através do estabelecimento de um conjunto de atributos de avaliagdo e
associando determinado grau de importancia a cada um. Desta forma. o sistema de
avaliagdo assume seu papel basico de traduzir a utilidade associada pelo cliente final aos
produtos da empresa para a utilidade percebida pela empresa com relagio ao seu
fornecedor.

O presente estudo mostrou que a determinagao do conjunto de atributos e da
importancia associada pode ser realizada de forma independente do tipo de material
considerado. As diferengas existentes entre os varios materiais sao objeto de considera¢ao
quando do estabelecimento de critérios de avaliagdo, ou seja, na tradugdo dos niveis
associados aos atributos para caracteristicas mensuraveis do material adquirido e do
servico agregado a situacdo de compra. Em tal processo parece imprescindivel a
participagdo dos clientes internos dos processos de aquisi¢do de materiais, e de forma
especial aqueles individuos ligados a area operacional das obras.

Naquelas relagdes empresa-fornecedor que se caracterizam como
relativamente estaveis ou se situam num contexto de parceria, a existéncia de um unico

canal regular de retroalimentagao — constituido pelo sistema de avaliagdo de fornecedores
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— pode se mostrar insuficiente. Neste sentido, o TQC e o JIT preconizam um contato
direto entre os individuos das areas operacionais do cliente e do fornecedor, de forma a
estreitar a ligagdo entre ambos através da consideragao das informagdes relacionadas aos
processos produtivos no planejamento do fluxo de informagdo. Adicionalmente, a
avaliagdo pode passar a envolver aspectos mais complexos que aqueles considerados pelo
sistema de avaliagao baseado no método ponderado, justificando-se portanto outras formas

de avaliag@o tais como as auditorias da qualidade.

Finalmente, ha que se lembrar que nem sempre € possivel a empresa influenciar
seus fornecedores. Neste aspecto, cabe importante papel as entidades de classe e
organismos governamentais, nao apenas no sentido de coibir a pratica de irregularidades e
ndo-conformidades por parte dos fornecedores, mas também para promover seu
desenvolvimento e a conseqiiente melhoria dos niveis de competitividade do subsetor

como um todo.

6.2 Qualificag@o e sele¢ao de fornecedores de materiais e a
produgao de edificacoes

A visdo sistémica adotada pelo TQC e pelos principios do JIT, considerando a
empresa como um elo integrante de toda uma cadeia de fornecedores e clientes, atribui as
empresas de manufatura um papel de extrema importancia no sentido de ndao apenas
produzir, mas também transmitir informagdes do mercado para os estagios anteriores da
cadeia produtiva.

Sob esta otica, cabe as empresas construtoras de edificagoes traduzir os
desejos dos clientes finais aos seus fornecedores, em um processo ndo apenas de
desdobramento da qualidade exigida do produto final mas também da integragio dos
mesmos a todo um sistema de garantia da qualidade. Os processos de qualificagao e
selecdo de fornecedores devem ser vistos portanto como instrumentos integrantes desse
processo de tradugdo dos desejos dos clientes finais a rede de suprimentos imediata da
empresa.

O estudo realizado mostrou que a forma de tomada de decisdo envolvendo os
processos de qualificagdo e selegdo de fornecedores espelha as posturas estratégicas
adotadas pelas empresas analisadas. Isto vem a comprovar, se ndo uma coeréncia interna,
pelo menos uma relagao efetiva de causa-e-efeito no que se refere a tradugio dos desejos
dos clientes finais para os fornecedores.

O objeto de critica quanto ao quadro verificado constitui-se na falta de uma

postura pro-ativa com relagdo ao mercado consumidor final e aos fornecedores. A
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caracteristica organica deste tipo de postura pressupde o desejo de influenciar de forma
positiva 0 ambiente onde a empresa se insere, 0 que nao ocorre sem a existéncia de um
planejamento. E neste aspecto que se manifesta a lacuna deixada pela falta de um
planejamento estratégico. em especial no que trata das agdes relacionadas aos

fornecedores.

A eficacia de uma nova postura da empresa na diregdo da melhoria continua
depende, em grande parte, da reorientagdo de seus fornecedores na mesma diregao. Esta
reorientagao nao satisfaz apenas pelo atendimento as normas e especificagoes técnicas
pertinentes aos produtos transacionados, uma vez que as mesmas buscam assegurar niveis
minimos da qualidade dos produtos no sentido funcional. a qual se constitui em apenas

uma das varias dimensoes da qualidade (Garvin, 1992).

Nesse contexto, ndo € possivel se imaginar a qualificagdo de fornecedores com
base em niveis de qualificagao estaticos. Pelo contrario, as exigéncias das empresas para
com seus fornecedores devem ser gradativamente mais rigorosas, refletindo o proprio
comportamento do mercado consumidor final e integrando todo um conjunto de agoes
para com os fornecedores inseridas em um horizonte de planejamento de longo prazo.
Seguindo a mesma logica, busca-se que os niveis alcangados pelos fornecedores escolhidos

ao final dos processos de selegao apresentem evolugao incremental ao longo do tempo.

Embora ndo se possa deixar de considerar a influéncia do poder de barganha
exercido pelo fornecedor com relagdo a este aspecto, o fato de se buscar medir e avaliar o
desempenho efetivo do fornecedor proporciona um meio de argumentagdo da empresa
para com 0 mesmo quanto a sua satisfagdo e a dos clientes finais da cadeia produtiva.
Desta maneira, a escolha de fornecedores efetivamente mais competitivos com base em
dados e fatos se constitui, portanto, em uma forma de incentivar a evolu¢do dos

fornecedores na dire¢do das exigéncia do mercado consumidor final.

Naquelas relagdes empresa-fornecedor nas quais nao existem condigdes para o
estabelecimento de parceria ou que esta ndo seja de interesse da empresa, a qualificagdo e
selegdo dos fornecedores devem ser baseadas em um conjunto restrito de atributos, os
quais podem ser avaliados de forma relativamente simples e, portanto, com baixo custo de
coleta. Para aqueles materiais que ja possuem um historico de fornecimentos, a utilizagao
de um sistema de avaliagio como aquele acima mencionado proporciona uma base de
dados que torna possivel a determinagao de uma expectativa mais segura quanto ao
comportamento do fornecedor e do material a ser adquirido, com base ndo apenas em uma
observagdo pontual mas em uma série de informagdes que possibilitam que se avalie uma
tendéncia quanto a0 mesmo.
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Nos casos de parcerias. os critérios de selegdo e qualificagdo apresentam-se
consideravelmente mais complexos. Assim, a integra¢do dos fornecedores ao sistema de
garantia da qualidade da empresa e a sua orientagdo no sentido da melhoria continua exige
a consideragdo de uma série de aspectos adicionais, tornando necessaria a realizagdo de
auditorias da qualidade do fornecedor. objetivando um maior controle sobre os seus
processos produtivos. Neste caso. o sistema de avaliagdo de fornecedores com base no
método ponderado deixa de servir. em fun¢do de sua limitada abrangéncia, como
elemento-chave para a tomada de decisdo nos processos de qualificagao e sele¢do de
fornecedores, tornando-se nesse estagio um instrumento de coleta e agregacdo de dados

relacionados aos itens de controle dos processos aquisitivos da construtora.

6.3 Sugestbes para pesquisas futuras

A realizagdo deste estudo suscitou a considera¢ao da necessidade de futuras

pesquisas relacionadas ao tema abordado. podendo-se citar:

® Determinagao dos niveis de qualificagao adotados com relagdo aos
fornecedores de materiais de construgao e dos fatores que sobre exercem

influéncia sobre estes niveis.

® Aplicagdo das técnicas de preferéncia declarada adotadas neste estudo com
enfoque nas relagdes entre empresas de construgdo e fornecedoras de mao-

de-obra.

® Investiga¢dio do reflexo do desempenho dos fornecedores sobre a

competitividade das empresas construtoras de edificagdes.

® O estudo da influéncia exercida pela localizagio geografica da empresa
construtora sobre o modelo de tomada de decisao estabelecido neste
trabalho.

® A aplicagdo do método de Desdobramento da Fungao Qualidade (QFD) na
tradugdo das exigéncias dos clientes finais em especificagdes de compras no

ambito da construgdo de edificagoes.

® A implantagdo de sistema de avaliagao de fornecedores em empresa de
construgdo de edificagoes.
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PROBLEMAS ASSOCIADOS AOS MATERIAIS UTILIZADOS NA ECGP
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Produtos ¢ problemas identificados

1 2 3 4

Concreto:

Atraso na entrega

Falta de volume
Problema de plasticidade

X

Esquadrias:
Alraso na entrega

Problemas quanto ao funcionamento
Amassadas

Deficiéncia no atendimento
Atendimento pos-venda insatisfatorio

Minuteriais e interruplores:
Problemas de regulargem
Ma qualidade

Pouca confiabilidade

Pouca durabilidade

Pl e e

Azulejos ¢ pisos:
Tonalidades diferentes

Tamanhos diferentes
Decoragio diferente

P = e

Tijolos:
Variagdo dimensional (fora de bitola)
Queima deficicnte

Rodapé de madeira:
Falhas ¢ nos

Folhas de porta:
Descolamento da lamina

Fechaduras:

Emperramento da lingiieta
Atendimento deficiente pelo vendedor
Ma assisténcia 1écnica

X

Tinta;
Pouca cobertura
Diferencga de tonalidade no mesmo lote

X

Impermeabilizacoes:
Infiltragoes

X

Torneira de tanque:
Pega plastica defeituosa

Atendimento

Caixa de descarga:
Ponto de suporte fraco

X

Banheira de hidromassagem:
Funcionamento do sensor liga/desliga

X

Legenda:
| - Assisténcia técnica
2 - Qualidade

3 - Pontualidade entrega

4 - Atendimento antes da venda
5 - Atendimento apos a venda

6 - Cumprimento das condigoes estabelecidas
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Apéndice A

Roteiro da Entrevista e

Questionario



| - Roteiro da entrevista

Questionario n°

Empresa:

Identificacio do respondente

Nome do respondente:

Cargo do respondente:

I. Qual o tempo de funcionamento da empresa, em anos”? .| |anos.

2. Qual a area geografica de atuagdo da empresa?




(5]

no ano corrente? Complete o quadro abaixo.

.- 10. Qual a distribui¢do aproximada das atividades da empresa em percentual de faturamento

Tipos de atividade

% médio aproximado previsto
para 1995

(5]

. Construgao pesada

NN

. Construgao industrial

Ln

. Obras publicas

Ln

. Constru¢do predial propria (inclui incorporagées)

-~

. Construgdo predial para terceiros (inclui obras por
administragdo)

==}

. Incorporagdes (exclui produgdo)

b=

Servigos de engenharia (sondagens, fundagdes,
impermeabilizagdo, etc.)

10.. Outros. Qual?

Total

100 %




21. Dentre as alternativas abaixo. qual aquela que ao seu ver melhor descreve a postura da

empresa com relagdo aos clientes ¢ a concorréncia:

A empresa ndo arrisca em novos
produtos / servigos. a ndo ser quando
ameacada por competidores. Sua
abordagem tipica ¢ esperar para ver ¢
responder somente quando for¢ada por
pressdes competitivas, para evitar a
perda de clientes importantes e / ou

manter a lucratividade.

B

Empresa que tenta manter linha
limitada de produtos / servigos
relativamente estavel e, ao mesmo
tempo, tenta adicionar um ou mais
novos produtos / servi¢os bem
sucedidos em outras empresas do

setor.

Empresa que amplia
continuamente sua linha de
produtos / servigos. Enfatiza a
importancia de oferecer novos
produtos / servigos em area de
mercado relativamente ampla.
Valoriza ser uma das primeiras a
oferecer novos produtos, mesmo
que todos os esfor¢os ndo se

mostrem altamente lucrativos

A empresa procura localizar e
manter linha de produtos / servigos
relativamente estavel. Seu foco
concentra-se em gama de produtos
/ servigos mais limitado do que
seus concorrentes. Tenta proteger
seu dominio através da oferta de
produtos com melhor qualidade,
SeTvigos Superiores € / ou menores
precos. Ndo procura estar entre as
lideres da industria, restringindo-se
ao que sabe fazer tdo bem ou

melhor que as outras.




11.

Dentre as alternativas abaixo, assinale a que ao seu entender melhor corresponde a

POLITICA DE AQUISICAO DE MATERIAIS adotada pela empresa com relagio a
maioria dos materiais:
1. A empresa procura dividir igualmente suas aquisi¢des por um grupo limitado ¢
estavel de fornecedores.
|| 2. A empresa procura adquirir sempre de um mesmo fornecedor, monitorando
constantemente as condi¢des praticadas no mercado para uma eventual
renegoclacao.
| | 3. A empresa procura priorizar um determinado fornecedor, mas mantém como
op¢ao um segundo fornecedor. do qual faz compras menores e / ou menos
frequentes.
|| 4. A empresa procura priorizar um determinado fornecedor, mantendo porém um
grupo limitado ¢ estavel de fornecedores alternativos, no qual distribui
eqiitativamente um volume menor de compras.
| |5. A empresa alterna suas compras em um grupo limitado e estavel de fornecedores,
escolhendo a cada negociagdo o fornecedor que na ocasidao apresentar as
condi¢des mais vantajosas naquela compra especifica.
6. A empresa adquire seus produtos da empresa que lhe oferecer na ocasido as
condi¢des mais vantajosas para aquela compra especifica, independentemente de
Ja ter realizado outras transagdes com a empresa.

| | 7. Outra. Citar;




12. Quem ¢ o responsavel pelo processo de aquisicio de materiais na empresa (parte
operacional )?

1. Diretor da empresa

12

. Gerente de compras (funcionario)

o

. Outro. Citar:

13. O responsavel pelo processo de aquisi¢do de materiais se reporta a outra pessoa ou 0rgao na
empresa’
| | Sim | | Niao
14. Em caso afirmativo, a quem se reporta o responsavel pelas aquisi¢des”?

. 1. Conjunto de diretores da empresa

5%

. Diretor da empresa

(Y]

. Gerente de compras (funcionario)

| | 4. Outro. Citar:

15. A empresa possui um cadastro de fornecedores?
|| Sim || Nao
16. Em caso afirmativo, que dados constam neste cadastro? Assinale quantas alternativas forem

necessarias.

. Identificagdo e informagdes para contato.

|39

. Tipos de materiais comercializados pelo fornecedor.

(8]

. Ultimas transacdes efetuadas.

=

. Avaliagdo do desempenho do fornecedor quanto a eventuais deficiéncias.

N

. Avaliagdo regular e sistematica do fornecedor

(=2}

. Outros. Citar:




17. A empresa emprega computadores no gerenciamento das informagdes relativas ao cadastro
de seus fornecedores?
|| Sim |_| Nao

18. Como a empresa avalia o desempenho de seus fornecedores?

Questdo 19: A ser respondida com a utilizagao dos cartdes de escolha de preferéncia declarada

Material Grupo Cartao escolhido

Arela

Ago para concreto

Madeira bruta

Blocos ceramicos

Azulejos e pisos ceramicos

Cimento comum

Tubos e conexdes de PVC




Il - Questionario para remessa posterior

Dados do respondente:

Empresa:

Nome do respondente:

Cargo do respondente:

Porte da empresa:

20. Qual o numero global de funcionarios (funcionarios proprios mais subempreiteiras)? (valor
médio no corrente ano)
|| | funcionarios

21. Qual o numero global de funcionarios de subempreiteiras (valor médio no corrente ano)?
|| | |funcionarios

22. Qual o faturamento global da empresa no ano fiscal de 1994, em RS?

RS ||| | |,00

23. Qual a area em constru¢do pela empresa no ano de 1994, com relagdo ao produto

edificacoes?
L L1 1 ],00 m2

I — L I —

24. Qual a previsdo de area em construgdo pela empresa no ano em curso, com relacdo ao

produto edificacoes ?




Avaliagao do grau de satisfagdo quanto aos fornecedores de materiais

de construcio ()

As questdes que seguem dizem respeito aos fornecedores de materiais da empresa. Caso a
empresa produza outros produtos além de edificacoes, respondé-las considerando os

fornecedores que a empresa emprega para este produto em especifico.

" (N.A.) As questdes 25 e 26 a seguir tratam dos fornecedores de areia. Foram apresentadas a cada empresa planilhas
adicionais e semelhantes a esta, tratandos dos fornecedores de ago para concreto, madeira bruta, blocos
ceramicos, azulejos e pisos ceramicos, cimento comum e tubos e conexdes de PVC, as quais foram aqui
suprimidas.



Material: Areia

25. Fornecedores mais importantes:

Citar até trés fornecedores para o material em questdo, informando para cada um:
- A cidade onde se localiza o fornecedor:
- Sua importancia, onde:

Fornecedor principal € (ou sdo) aquele(s) fornecedor(es) com desempenho melhor
que os demais € que a empresa procura priorizar quando faz suas compras
(pode-se classificar mais de um fornecedor nesta categoria de
importancia);

Fornecedor secundario ¢ (ou sdao) aquele(s) fornecedor(es) com desempenho pior
que o(s) fornecedor(es) principais, mas cujos produtos e servigos ainda
sdo aceitaveis para os padroes da empresa (pode-se classificar mais de um
fornecedor nesta categoria de importancia).

- O tipo do fornecedor (se é revendedor ou fabricante). E considerado fabricante aquele
fornecedor que fabrica o produto ou que extrai o produto da natureza (como por
exemplo a areia).

Nome do fornecedor Cidade Principal (P) ou | Fabricante (F)
Secundirio (S) | ou Revenda (R)
A-
B-
C-

26. Avaliagdo do desempenho do fornecedor:

Preencher com (++) para muito bom, (+) para bom, (0) para regular, (-) para ruim e (--) para
muito ruim.
Critério de avaliacao Fornecedor A | Fornecedor B | Fornecedor C

Custo dos produtos

Qualidade dos produtos

Velocidade de entrega

Entrega no prazo

Possibilidade de entrega em pequenos volume

Prazo de pagamento




Apéndice B

Projeto de experimento envolvendo a técnica de

Preferéncia Declarada



Projeto de Experimento

Atributos a avaliar:

A - Preco do material:

B - Prazo de pagamento:

C - Pontualidade de entrega:

D - Velocidade de entrega:

E - Qualidade do produto:

F - Restri¢des de volume:
Materiais:

[- Areia

[I- Ago para concreto

[1I- Madeira bruta

[V- Blocos ceramicos

V- Azulejos e pisos ceramicos

VI- Cimento comum

VII- Tubos e conexdes de PVC

Combinac¢des entre atributos:

Os atributos serdo combinados em cartdes com 6 alternativas cada um,
agrupados em grupos de 6 cartdes. Em cada grupo e em cada cartdo somente serdo
combinadas alternativas balanceadas com relagdo ao nimero de atributos altos e baixos, da
seguinte forma:

I alto + 5 baixo: 1 grupo de 6 cartdes

2 alto + 4 baixo: 3 grupos de 6 cartdes
3 alto + 3 baixo: 4 grupos de 6 cartdes
4 alto + 2 baixo: 3 grupos de 6 cartoes

5 alto + 1 baixo: 1 grupo de 6 cartoes



Total: 12 grupos de 6 cartdes = 72 cartdes

Nio serio consideradas as alternativas com todos os atributos no nivel baixo ou
alto, por ser escolha obvia e pouco significativa para o experimento.

Grupos de cartées:

1 nivel alto e 5 niveis baixos (= 1 nivel baixo + 5 niveis altos)

(Os cartdes 67 a 72 correspondem aos inversos dos cartdes do grupo 1.)

Grupo 1
Cartdao Atributos em nivel Atributos em nivel baixo
alto
1 A bedef
2 B acdef
3 C abdef
4 D abcef
5 E abedf
6 F abcde

2 niveis altos e 4 niveis baixos (= 2 niveis baixos e 4 niveis altos)

(Os cartdes 49 a 66 correspondem aos inversos dos cartdes dos grupos 2, 3 e 4.)

Grupo 2
Cartdo Atributos em nivel Atributos em nivel baixo
alto
7 CF abde
8 CD abdf
9 BE acdf
10 BD acef
11 AF bede

12 AE bedf



Grupo 3

Cartao Atributos em nivel Atributos em nivel baixo
alto
13 EF abed
14 DE abef
15 BF acde
16 BC adef
17 AD beef
18 AC bdef
Grupo 4
Cartdo Atributos em nivel Atributos em nivel baixo
alto
19 DF abce
20 CD abef
21 AB cdef
22(=9) BE acdf
23(=7 CF abde
24 (=12) AE bedf

3 niveis altos e 3 niveis baixos

Grupo 5
Cartdo Atributos em nivel Atributos em nivel baixo
alto
25 ADE bef
26 ACE bdf
27 ACF bde
28 BDF ace
29 BCF ade
30 BDE acf
Grupo 6
Cartao Atributos em nivel Atributos em nivel baixo
alto
31 ABC def
32 ABE cdf
33 AEF bed
34 BCD aef
35 CDF abe

36 DEF abc



Grupo 7

Cartdo Atributos em nivel Atributos em nivel baixo
alto
37 BEF acd
38 CEF abd
39 CDE abf
40 ABF cde
41 ACD bef
42 ABD cef
Grupo 8
Cartao Atributos em nivel Atributos em nivel baixo
alto
43 (=41) ACD bef
44 ADF bce
45 BCE adf
46 (=25) ADE bef
47 (=29) BCF ade
48 (=37) BEF acd

Balanceamento do experimento:

Serdo avaliados 6 materiais distintos por cada entrevistado, a cada material
correspondendo um grupo diferente de cartdes. I prevista uma amostra de 24 individuos,
com 7 observagdes cada (uma observagdo para cada material), conduzindo a um total de
168 observagoes.

Para um perfeito balanceamento, cada grupo de cartdes deve ser submentido a
14 observagdes (168 observagdes / 12 grupos de cartdes), sendo 2 observagdes em cada
material escolhido.



Balanceamento dos grupos por empresa

Os varios grupos serdo balanceados pelas empresas entrevistadas e pelos
materiais estudados, o que condiciona o nimero destas em multiplos de doze, conforme o
quadro abaixo.

Os numeros no interior da tabela representam os niumeros dos grupos a serem
utilizados em cada observagao.

Empresa

Material | A B e D E F G H [ J K I

[ 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

11 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 1

111 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 I 2
v 4 5 6 7 8 9 10 11 12 I 2 3
\ 5 6 y 4 8 9 10 11 12 1 2 3 4
VI 6 7 8 9 10 11 12 | 2 3 4 5

VII 7 8 9 10 11 12 |

=2
(VS
PN
wn
[=a)
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