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Resumo

A transi¢cao da construgéo tradicional para umatoag&o baseada nos novos paradigmas de producdo
requer mudancas tanto na gestdo como na estrutudzcdnacro organizacao estabelecida para a
missdo. No funcionamento do novo modelo produtiveempreiteiro principal assume um papel
decisivo, uma vez que lhe cabe a implementacdcmdasnabordagens que interliguem 0s processos
dos projectistas com aqueles dos subempreiteiresobeas. Diante do crescente interesse pelas
praticas da construcdo enxuta no mercado da cgéstam Portugal e da necessidade de compreender
algumas das barreiras para a sua implementac&otraisalho discute caracteristicas organizacionais
que favorecem o melhor funcionamento destas pgitido também discutidos os fundamentos
tedricos por detras das mudancas e novas atrilsupgia a gestéo de obras do empreiteiro principal.
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1 Introducao

As préticas convencionais da gestdo de projectastesizam-se por focarem nas variagdes de custo e
prazo em relacdo aos objectivos pretendidos. IstsoB varios aspectos as atencdes estdo mais
voltadas para os resultados do processo do quegamesso em si e suas interligagcdes internas [1]
Tal foco reflecte a adopgéo de conceitos e técrpeatencentes ao modelo de transformacéo, que
dominou durante grande parte do século XX o pensnaeiministrativo nas organizacdes. A origem
deste modelo conceptual pode ser rastreada de amlf@gassado até os modelos de producdo que
compartilhavam uma viséo reducionista acerca delugdo de problemas complicados [2]. Entre
estes, estdo aqueles actualmente conhecidos coytwi3imo e Fordismo. A suposicdo comum era a
de que o trabalho a ser realizado poderia seridividm partes e que estas poderiam ser geridas de
forma independente em direcgdo as metas estatzddaid
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Durante muito tempo, esta base conceptual foi heradida em diversos sectores por permitir ganhos
de eficiéncia na fabricacdo de produtos relativdenesimples. No entanto, o crescimento da
competicdo nos livres mercados tornou os produtadagjvamente mais complicados, personalizados
e inovadores, obrigando o projecto e a fabricacg&osdus componentes a serem altamente
fragmentados entre véarios especialistas. Estadesitorna-se mais evidente nas industrias maduras,
onde as cadeias de fornecedores sdo bem desemgolgicas actividades sdo costumeiramente
subcontratadas [4]. Em muitos destes ambientesstiridis, como no caso da construgcdo civil,
prevalecem praticas de transferéncia de respoitsades para as equipas de trabalho internas e
externas, que sao entdo controladas em relacdocoagzomissos assumidos em termos de custo e
prazo [5]. Por questdes de mercado, tais pratidastambém caracterizadas pelo baixo nivel de
relacionamento entre os participantes e, apesarnaderepresentarem grandes problemas para os
fornecedores de componentes altamente modularasien sim em maiores desafios para 0s
envolvidos na producdo de produtos U(nicos, cujadegparequerem uma alta integracdo e
sincronizacao. Portanto, o uso destas praticagitonsma contradicdo para o0 projecto e construgcéo
de produtos altamente complicados, que requereroresaie melhores interacgdes entre todos os
envolvidos.

Na Industria da Construgéo, os principais probledss/am exactamente da questao relacional entre
0s participantes, pois as organiza¢des temporfaiamdas sdo sistemas abertos e as actividades num
certo empreendimento ndo constituem processos éndeptes [3]. Isto decorre do facto dos
especialistas contratados buscarem maximizar &agilo dos seus recursos distribuindo-os entre
diferentes empreendimentos. Portanto, um distimbin destes sistemas econdmicos pode dar inicio a
dindmicas nocivas que facilmente espalhar-se-& gém das suas fronteiras [6]. Deste modo, nédo
apenas o numero de participantes, mas tambémsaffdode producédo adoptada contribuem para o
aumento da complexidade organizacional nos empireentbs. Isto significa que os conceitos do
modelo de transformacgéo usados na estruturacast&@geo sistema de produgdo, juntamente com o
nivel de complicacdo do produto da construcdo ltesaunuma maior incerteza quanto aos meétodos
utilizados e objectivos almejados [7]. Isto seae# ha menor confianca que todos os participantes
demonstram em relacéo a estabilidade do ritmoat®lino e, consequentemente, na maior protec¢éo
que buscam individualmente através da aplicacdolgas de tempo e recursos [8].

Em todos os casos, 0 excesso de folgas responaléneéitiéncia organizacional e representa uma
consequéncia directa das deficiéncias nos relatientos entre os varios participantes. Apesar dos
bons resultados obtidos por alguns métodos darcgast enxuta desenvolvidos para aproximar as
equipas operacionais em termos de tempo, esparformacao [8], a continuidade de algumas fontes
internas de incertezas sugere a necessidade deemaiodancas, principalmente nas estratégias de
estruturacdo organizacional. Diante disto, estbati® busca estimular esta discussdo no meio
académico ao analisar mudancas estruturais neiemssspara melhorar as interac¢cfes nos
empreendimentos. A analise de estratégias de pEodacpraticas administrativas comummente
utilizadas é feita em relacdo aos novos paradigieaproducdo em desenvolvimento no sector da
construcdo civil. O objectivo principal é discutiriticamente a fun¢do da gestdo de obras do
empreiteiro principal para o melhoramento dos fefementos.

2 A importancia de uma base teorica

A natureza complexa dos ambientes industriais agueaplicar as dificuldades das organizacdes em
transplantarem métodos contextualizados de um amebpara o outro. Mais ainda, explica a razao
pela qual algumas “melhores praticas” apresentaniteglos pifios num novo contexto e logo tornam-

se apenas modas temporarias. De acordo com a Tasr@ontingéncia, ndo existe uma melhor

maneira de tomar decisdes, liderar uma equipa ganaar uma firma [9]. Em outras palavras, a

efectividade destes aspectos depende de varidggdestexternas e internas, tais como:
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- Contexto macro economico.

- Contexto socioecondémico regional.

- Estratégia de negocios.

- Politicas administrativas.

- Tecnologias disponiveis.

- Tamanho da organizacao.

- Diferengas entre recursos e actividades operasionai

- Suposicdes dos gestores acerca dos seus suboslinado
- Cultura local.

- etc.

Um bom exemplo desta probleméatica nas empresa®rmriecdo estd no caso da I1ISO9000, cuja
implementagédo ndo obteve sucesso fora dos esgsitérprocessos de apoio. A alta substituicdo da
mao-de-obra e dos subempreiteiros nas obras tém @i impedimento para o seu pleno
funcionamento nos processos operacionais. Origavakn esta pratica foi concebida para ajudar
sistemas organizacionais relativamente estaveimtaatarem e melhorarem continuamente o proprio
desempenho. Ironicamente, em sistemas organizéite@porarios, como nos da construcdo, o
sistema da qualidade transforma-se numa doutriagrpcisa ser reaprendida pelos novatos em cada
novo empreendimento. Ou seja, torna-se praticameumea barreira para as mudancas continuas
necessarias.

Apesar da subcontratacdo ser causada por restngdambiente externo, o exemplo da ISO9000 é
também emblematico por ilustrar a maior dificuldagesua implementacdo por causa de restricbes
internas, muitas das quais influenciadas pelos estwsc do tradicional modelo de transformacéo.
Comummente, sdo adoptados critérios similares teccg® dos fornecedores de materiais e
subempreiteiros, o que reflecte a opcdo por umatégta de baixo relacionamento com ambos.
Portanto, faz-se pouca distincdo entre as partidaldes do fornecimento de um bem tangivel e
modular daquelas de um servico com resultados sini@mnsequentemente, a substituicdo de
subempreiteiros com diferentes métodos de tralmlteda obra dificulta a confianga no planeamento
das tarefas e recursos, o qual muitas vezes sa epodados extraidos de obras passadas. Assim, 0s
altos indices de subcontratagdo e de substiturggisformam o trabalho dos subempreiteiros numa
consideravel fonte de preocupagéo para os gesterebras. Além disso, a fraca relagédo faz com que
o esfor¢co da colecta de dados no nivel operacjpmato contribua para o retorno de melhorias aos
processos operacionais realizados pelas equipasitempreiteiros. Com isto, o sistema da qualidade
perde um de seus mais importantes propositos @ pafiscionar somente para o cumprimento de
exigéncias comerciais, tendo como o principal fapenas a medicdo dos resultados dos processos.
Isto leva as pessoas envolvidas a serem consumégestdo de papéis e informacbes ao mesmo
tempo em que se tornam desmotivadas por ndo caremguerceber os beneficios de tanto esforco.

O exemplo ilustra a importancia de uma percepc@arsobre as varias restricbes que podem
impedir uma organizacao de incorporar, desenvobeettirar maior proveito de certas préticas e
competéncias. Diante das restricbes existentes, arganizacdo formada para a realizacdo de um
empreendimento deve ndo somente buscar o encaizeapr@priado com o ambiente ao seu redor,
como também entre os seus varios subsistemas.oEgaizacdo serd ainda mais bem sucedida
quando, sempre que possivel, conseguir modificastategicamente de forma a reduzir as restricdes
externas e internas que impedem melhores resulfhfpsApesar das maiores barreiras encontrarem-
se no ambiente de mercado, muitos problemas podemelativamente bem contornados através da
revisdo de restricdes internas, como politicas rozgaionais, estratégias de producdo e estilos de
lideranca.

Assim, a pluralidade de modelos produtivos den&aucha industria baseada em projectos ndo deve
ser apenas aceita, mas também vista como uma iteckssExistem duas razdes principais: (1) as
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firmas buscam soluges originais para lidar comstabilidade do mercado e da mao-de-obra em suas
areas de actuacdo e (2) quando se encontram nastaméseas desenvolvem diferentes estratégias
para se diferenciarem ou evitarem a competiciatdirde também importante ressaltar que estas
podem estar a competir com outras vantagens cdivgstialém de suas capacidades de fabricacao.
Portanto, é preciso ter cautela quando se buseaemdolvimento de um modelo de produg&o superior
e Unico para diferentes contextos. Uma organizagdito provavelmente combinard ideias oriundas
de diferentes modelos produtivos ja consagradas lpgio em seguida evoluir com originalidade a
partir destas.

No entanto, o formato assumido pelas politicasrorgaionais, estratégias de producéo e estilos de
lideranca dependera bastante dos paradigmas d&istdioda esta discussao ressalta a importancia de
criar bases teoricas que fundamentem a tomadacis®ds na estruturagcéo e gestdo de um sistema de
producdo. A real compreensédo dos modelos tedrimodgiras das melhores préaticas desenvolvidas €
muito mais importante do que a simples tentativaagj@a-las para um novo contexto [7]. Isto porque
teorias explicitas podem apoiar o desenvolvimertmédtodos mais adequados para cada contexto ou
ambiente. Ou seja, a compreensao dos fundamerdtasote utilizados pelos melhores competidores
ajuda as diferentes organizacbes a desenvolveras) @dprias solugdes, mais adequadas para o
contexto em que actuam. Alias, o exemplo da ISO%0Q@re a utilizacdo de um paradigma produtivo
pouco adequado para uma industria baseada emtpsopmmo a principal restricdo para a renovacao
e unificacdo de métodos, procedimentos e pratieagaldas organizacbes temporarias.

3 Uma nova base teérica para os modelos produtivos

Recentemente, a necessidade de revisdo dos méledgestdo de projectos criados nos idos da
década de 1950 tornou-se urgente na medida em wjtesrindustrias nos paises desenvolvidos estdo
a se concentrar na fabricacdo de produtos perzadak e de alto valor agregado em resposta para a
crescente competicdo vinda da produgdo em massarsenglizagdo em massa das economias
emergentes. Neste sentido, as tradicionais ind8stbaseadas em projectos podem dar uma
significativa contribuicdo devido as suas expeil@nceem lidar com as incertezas inerentes ao
desenvolvimento de produtos complicados e Unicompflementarmente, desde o principio da década
de 1990 um grupo internacional de investigadore&rea da gestdo da construcdo tém se dedicado a
desenvolver conceitos para além da famosa leamgtiod e a desafiar a crenca de que esta tornar-se-
ia no modelo produtivo para o qual todas as orggfizs de negdécios convergiriam no século XXI. O
termo “lean construction” ou “construcdo enxutal &mloptado para abranger as iniciativas deste
grupo, que inclui investigadores de paises comdralies Brasil, Chile, Coréia, Dinamarca, Equador,
EUA, Finlandia, Peru, Reino Unido, Singapura e \Zeeéa.

Uma parte consideravel dos esforcos do grupo agmoiaum modelo tedrico, conhecido como o
modelo transformacdao-fluxo-valor (TFV) [11]. O porde partida para a sua compreensao deve ser a
visdo dos processos organizacionais como congtfusimultaneamente por transformacéo, fluxo e
valor. Neste modelo, o significado de valor nd@ estsociado com quantificagdo monetéaria, mas sim
com estima e reconhecimento. Trata-se de um conegiicado tanto para as caracteristicas do
produto como também para as actividades no procgsso originou. Desta forma, as actividades de
transformacéo séo aquelas que agregam valor a@ine@Ois utilizam recursos na transformacao de
matérias-primas e informacdes (entradas) naquioogiclientes desejam (saidas). J& as actividades d
fluxo, como espera, transporte, inspeccéo e caogetambém consomem recursos, mas sem agregar
valor ao negécio. Portanto, todo um esfor¢o devéesi® para reduzi-las, uma vez que os clientes na
aceitam esperar pelo tempo e nem pagar pelos oscuggse consomem. As actividades de
transformacédo e fluxo sdo encontradas em todosoo®$s0S que cruzam os departamentos de uma
firma (marketing, vendas, producdo, manutencao), @aque demonstra a importancia de uma visao
sistémica nas ac¢des voltadas para a eficiéncéaiaarional.
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Este modelo mais compreensivo tem sido a basecée@ara entender as varias iniciativas bem
sucedidas no desenvolvimento ou alinhamento décas;rprocedimentos e comportamentos nas fases
de projecto e construcdo. As iniciativas adiciomai@ntribuicbes para a formulacdo de um novo
modelo produtivo conceptual, direccionado simultemente para a eliminagdo de desperdicios e
criagdo de valor [5]. Apesar do objectivo maior sesurgimento de uma teoria completamente nova
para a producdo de produtos Unicos e complicadés) amomento 0s avancos evoluiram para uma
estrutura composta por um conjunto de conceitesrgiicionados:

- Integrar projecto e fabricacao.

- Estimular a delegacéo, comprometimento, cooperagfwendizagem na organizacao.

- Melhorar os produtos e aumentar o valor das sgiai@maximizar o retorno dos clientes.
- Organizar os processos num fluxo continuo e estavel

- Aumentar a transparéncia e focar o controlo nogss.

- Reduzir a parcela de actividades que n&o agregkmeratocks.

- Dimensionar folgas de tempo e de recursos para@Gin da variabilidade.

Solucdes inspiradas nestes conceitos favorecemeasmntbenho superior. Estes resultam de ideias
originalmente formuladas para os processos decttiio e que depois foram expandidas para 0s
processos de projecto e suprimento, com 0 objed&ayerar mudancas em toda a organizacéo
(Figura 1). A experiéncia demonstrou que apés deimentacdo de mudancas na fabricacdo, em
algum momento percebe-se a necessidade de prasseguglteracdes nas demais areas funcionais,
gue estdo a barrar a obtencdo de maiores ganhoa cowa filosofia de produgao.

EMPRESA ENXUTA

Opera-
¢coes

Suprimento
Enxuto

Projecto Enxuto

L Construgdo Enxuta J

Figura 1 - Representacdo das mudancas graduaisralpauma nova filosofia de producéo.

Os conceitos descritos acima reflectem, de umaaarmde outra, a preocupacdo com guantidade e
qualidade das interac¢cdes na organizacdo, devidsuas implicacdes nos objectivos de eliminar
desperdicios e criar valor. Entretanto, estudosirtop demonstram uma aplicacdo parcial destes
conceitos no apoio ao desenvolvimento de métodamantegracdo de solucdes dentro das restricdes
em cada contexto [12]. Os conceitos parecem sex faciimente descritos do que aplicados de forma
sistémica e a principal razdo parece estar na mpreensdo dos mesmos. Deste modo, € mais
apropriado que a tomada de decisfes tenha coménei a base tedrica que Ihes deu origem.
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4 A gestdo de obras a partir da nova base tedrica

O desenvolvimento de solugdes alinhadas com oseitonccitados inevitavelmente passa por uma
reavaliacdo das atribuicbes da gestdo de obragingmmodelo TFV. Este € um passo primordial
para a transformacdo da construcdo tradicional gplica numa quebra de paradigmas devido a
importancia desta fungdo. Com base no modelo TE\Ac#vidades dentro do estaleiro de obras que
agregam valor ao cliente final ou dono da obraafieelas realizadas pelas equipas de trabalho no
nivel operacional. Do ponto de vista do clientalfirsdo estas actividades que efectivamente fazem
surgir o edificio e é por estas que ele aceitarpagaperar. Sob a mesma perspectiva, todas assdema
actividades na obra séo actividades de fluxo, e ser preferencialmente eliminadas ou pelo
menos reduzidas em termos de incidéncia. Além dderpon atrapalhar as actividades de
transformacéo, estas também consomem tempo e oeatios participantes sem serem valorizadas
pelo cliente final.

Por outro lado, as actividades de transformacaocutaéas pelas equipas no nivel operacional sdo
apoiadas por fluxos de matéria-prima e informagdwstituidos por actividades de planeamento,
transporte, armazenamento e inspeccao. Isto deraanst embora as actividades de fluxo ndo sejam
valorizadas pelo cliente final, algumas tém o salorwreconhecido pelos “clientes internos” quando
funcionam com eficacia. Esta dualidade sobre o Ipdps actividades de fluxo demonstra a
importancia dos servi¢os de apoio e gestdo buscsirenitaneamente uma maior:

- Eficicia no atendimento aos clientes internos gsprtados pelas equipas de trabalho.
- Eficiéncia através da reducéo de custos e templeséjaveis ao cliente final.

O primeiro ponto implica numa inversdo daquilo guesisto como mais importante, dentre os
trabalhos realizados na hierarquia organizacighéladicional estrutura de comando muda para uma
estrutura de apoio aos trabalhos mais valorizadtwsgbiente final [13]. Todo o esforgco da gestéo de
obras passa a estar voltado para a provisdo demaelbondi¢cdes de trabalho para as equipas que de
facto realizam as transformacgfes (Figura 2). Estenéaspecto crucial dentro da nova filosofia de
producdo, pois esta na base de muitas das maisumsdidas iniciativas empiricas.

Comand

ANV |

Construcdo Tradicion Construcédo Enxu

Figura 2 - Comparativo entre os paradigmas orgaitimais na construcao tradicional e na construcéo
enxuta.

O segundo ponto passa pela criagdo de um ritmeetsié producdo. Porém, sua consecucao é
fortemente dependente do sucesso no cumprimentdrdeiro ponto. E importante ressaltar que uma
parte consideravel do valor ja foi criado paraiente nas etapas de concepgédo e projecto do produto
Assim, durante a etapa de construcao resta apamasapgestao de obras do empreiteiro principal



Congresso Construcao 2007, 17 a 19 de Dezembmmp@xn Portugal

agregar valor através da entrega do produto no m@aao e custo possivel. Pelo menos é esta a
realidade nos modelos produtivos em que ha a sgmaeatre projecto e construcdo. Em tais modelos
0 empreiteiro principal ndo pode trazer mais vali@®s 0s projectos, pois sua participacdo sé in&ia
etapa de construcdo. Portanto, as actividades stéogdo empreiteiro principal sé terdo o seu valor
reconhecido pelo cliente final, caso consigam atanem eficiéncia do sistema produtivo. Para isso,
sera fundamental a eficicia das estratégias e iBaw@s1que utiliza para apoiar 0s varios participant
no empreendimento.

5 Implicagdes para a estruturacao e gestao das obras

Diante do exposto, € possivel fazer um amplo &arguestionamento das estratégias de producéo,
métodos operacionais, estilos de lideranca e festorotivacionais adoptados numa organizacdo. A
seguir, algumas praticas e problemas comuns nas @dio brevemente analisados pela 6ptica das
novas conceptualizacoes:

* As actividades de gestao nas obras devem ser ¢istas auxiliares aos processos operacionais.
Desta forma, séo actividades de fluxo, cujo vatmigondo ser devidamente percebido pelo cliente
final ou dono da obra. O “custo da gestdo de obdasm empreiteiro decorre dos recursos,
métodos e praticas utilizados. Em alguns casos,cesto poderd ser inaceitavel por ultrapassar o
orcamento definido. Nestas situacdes, o empreipade ser preterido no processo selectivo em
favor de um concorrente ou até mesmo de uma fitreangrmalmente seria sua subempreiteira. O
cliente sé aceita pagar o custo da gestdo de dbrampreiteiro quando reconhece a experiéncia
do mesmo como essencial para o sucesso de umsiieciBco de empreendimento ou quando
percebe a sua gestdo de obras como capaz derodamaior eficiéncia total. No primeiro caso o
empreiteiro compete com uma estratégia de difesiefioi enquanto que no segundo a estratégia €
de lideranca de custo. Em ambos os casos, 0 pagmopelo cliente para as actividades de gestéao
do empreiteiro principal € compativel ao valor gégara as mesmas.

« Em referéncia ao ponto anterior, 0 aumento no oegémn devido ao custo da equipa de gestdo e
dos procedimentos que utiliza, s6 pode ser juatificquando traz mais valias para o projecto do
produto ou maior eficiéncia para o processo predutsto €, todo o aprendizado obtido nas obras
deve ser utilizado para gerar melhorias nos prageati processos operacionais. Afinal, sdo nestas
duas dimensfes que se materializam os desejosiattecfkinal. Portanto, as estratégias de
relacionamento com projectistas e subempreiteievem ser reconsideradas. Também a colecta
de dados nas obras deve ser revista, caso estefdntas apenas aos objectivos de melhorar a
prépria gestdo de obras ou de manter a certificdg@istema da qualidade.

» A realizacdo de auditorias do sistema da qualigedia averiguagdo do cumprimento dos varios
padrbes estabelecidos (qualidade, seguranca e andd@ente) durante e apos a execug¢do dos
servicos ndo € o mesmo que construir qualidadaha de producdo. Ou seja, ao invés de criar
qualidade no processo produtivo, apenas mede-sgalidagde daquilo que sai das etapas do
processo. Trata-se de uma limitacdo, que podeosapensada se as informacdes colhidas forem
utilizadas na geracao de aprendizagem e de planasgiio para melhorar aquilo que realmente
agrega valor. Além das finalidades de publicidaderedibilidade perante o mercado, a
continuidade de um sistema da qualidade em congamtouma estratégia de alta subcontratacdo e
substituicdo pouco contribui para aumentar a cothpéade através da fungédo producgéo.

* Aincapacidade de gerar melhorias nos processalifros impede a obtencdo de precos mais
competitivos. E preciso perceber que o preco fatnepelo subempreiteiro depende muito da
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capacidade do empreiteiro principal de reduzirritezas, apoiar novos desenvolvimentos e prover
condicBes de trabalho apropriadas para o servégw eealizado. Portanto, dar condicdes para que
0 subempreiteiro ou o fornecedor de materiais atereprodutividade e diminua os desperdicios
tem um efeito directo nha competitividade do empnmatprincipal da obra. Nas obras, isto requer
um rompimento com o tradicional paradigma das @elachierdrquicas. As equipas dos
subempreiteiros ndo devem ser vistas apenas coreinaa, mas como clientes internos a serem
servidos da melhor forma possivel. Deve prevalacgsdo de que toda a estrutura existe apenas
para apoiar o trabalho das equipas operacionaestahilidade do seu ritmo de produgéo.

O uso equivocado da estratégia de subcontratagayrgude parte das firmas construtoras piora a
qualidade das interaccoes. A incerteza externatgusovolume de obras ndo deve justificar a
criacdo de mais incerteza interna através do emagarsubcontratacdo e na substituicdo. E
paradoxal a crescente especializacdo num ambientpodca cooperagdo. Mesmo diante do
desafio de trabalhar com produtos Unicos, compdisag geograficamente dispersos, devem ser
destacadas estratégias para a criacdo de preueilgl em pontos criticos do macro processo
construtivo. Deve-se buscar o estabelecimento deepas que reforcem as interligagbes entre
firmas em termos de proximidade geogréfica, orgemimal (politicas, controlos, métodos, etc.),
cultural (valores, padrbes, objectivos, etc.) etedmica. Isto facilita as melhorias e a confianca
nos planos. E preciso reavaliar a ideia de queepascduradouras contribuem para a acomodac&o
dos participantes, atrapalhando a busca por inegagfafectando a competitividade geral. Tal
argumento s6 encontra fundamento para firmas aetsi@m mercados fechados ou para aquelas
que possuem como vantagem competitiva alguma actggéio privilegiada junto as instituicoes
contratantes. Na realidade, a prética tem demalwsivafortalecimento dos relacionamentos ao
longo da cadeia produtiva como a fonte para o desdmento de vantagens competitivas [5].
Quando nédo for economicamente viavel a integraediical, é preferivel aperfeicoar estratégias
de partnering, uma vez que possibilitam simultaneamente as gantada subempreitada e a
reducdo de suas desvantagens.

Na condig&o de clientes internos, os subemprest@rimrnecedores de materiais percebem como
uma mais valia a maior previsibilidade criada pedascerias estratégicas com o empreiteiro
principal, pois possibilita-lhes um melhor planeatoedos recursos no médio prazo. Portanto, as
parcerias devem distinguir as necessidades dodiameato de um bem tangivel daquelas de um
servigo que ndo pode ser armazenado. Entre owgpextas, o empreiteiro principal deve buscar
ao maximo a ocupagédo da capacidade produtiva dmgta firmas aliadas ao longo do tempo.
Contudo, a continuidade do relacionamento devegpsdodicamente avaliada segundo critérios
quantitativos (reducdo de custos, prazos, investimse em tecnologia, etc.) e qualitativos
(inovagdo, proactividade, valores, etc.). Sobretudeve ser avaliada a capacidade dos
subempreiteiros de criarem maior previsibilidade de também transmiti-la para seus
colaboradores. Em parte, busca-se romper com digara da subcontratacdo exagerada e alterar
as estratégias de produgdo para um menor numecandadas de subempreiteiros e uma maior
continuidade da mé&o-de-obra nas obras (Figura 3glhdfes interaccbes resultardo da
continuidade do aprendizado, da eliminacdo dososade responsabilidade, da reducdo da
complexidade organizacional e da diminuicdo doso#14] [15].
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Figura 3 - Modelo genérico de uma hierarquia mesroticalizada nas obras, onde as linhas tracejadas
representam as funcdes e canais de comunicacanadivs.

6 Linhas de desenvolvimento para a gestdo de obras

A analise das estratégias de producdo com baseodelonTFV permite a proposicao de duas linhas
orientadoras para o desenvolvimento e actuacaerdpeeiteiros principais:

- Aumentar o valor das actividades de gestdo atrdeéslesenvolvimento de estratégias que
permitam uma maior previsibilidade para suas pagpactividades e de seus subempreiteiros.

- Aumentar o valor das actividades de gestdo atrdeesliesenvolvimento de estratégias que
permitam uma maior inser¢cao de melhorias nas eti#ppsojecto e construcao.

As duas linhas de accao possuem uma forte finaiéattatégica, pois compartilham o objectivo de
aumentar o valor das actividades de gestdo do deimpeprincipal perante os clientes ho mercado.
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Ambas também estéo interrelacionadas, uma vez@ggi@m como pré-requisito a maior integracéo e
melhores interac¢des entre firmas. Portanto, desemimplementadas estratégias e préaticas que
fortalecam o desenvolvimento destas linhas, mesamaldas restricdes no ambiente de mercado.
Experiéncias neste sentido j& foram amplamenterdectadas e comprovadamente bem sucedidas
em diversos paises. Estratégias que buscam uma apagximacao, transparéncia e cooperacao entre
firmas além de um Gnico empreendimento recebemnanti@acdo genérica deartnering. Ja as
estratégias que criam uma maior aproximacao oucipagdo das firmas nas fases de projecto e
construcdo de um empreendimento recebem a dendinirgedesign-build. O primeiro grupo de
estratégias almeja uma maior continuidade de ujeqimpara o outro enquanto que 0 segundo grupo
procura uma maior continuidade dentro de um mesmmeqio. O grande desafio esta no
desenvolvimento de estratégias apropriadas parasas;fes em cada contexto, que podem ser de
natureza legal, cultural ou economica. Invariaveli®e a formagcdo de organizacbes temporarias
relativamente bem sucedidas na ultrapassagem destdgdes acarreta em melhores desempenhos.

O ideal da aproximagdo com projectistas e subeteps é permitir ao empreiteiro principal agregar
valor para a sua gestdo de obras de diferentes$orimdo além das contribui¢des usuais na fase de
construcdo. Deste modo, estratégias de cooperag@ioescritérios de projectistas possibilitam a
melhoria dos processos de concepcdo atraves deseepe informacBes sobre as alteraces,
dificuldades e problemas construtivos mais freceenPortanto, ndo se trata apenas de uma maior
comunicacao para compatibilizar projectos ou papgrojectos variantes antes do inicio da fase de
construcdo, mas sim da promocao da melhoria cantios projectos de uma obra para a outra. Nestas
circunstancias, os procedimentos de colecta e ggaoeento de dados nas obras, inclusive do sistema
da qualidade, ganham uma fung&o mais nobre devids@das informagdes para a aprendizagem.
Contudo, o mais importante beneficio para o engireitprincipal estd no ganho de previsibilidade.
Esta é a principal justificativa para a aproximagdois favorece maiores economias na fase de
construcdo. Ao entrar mais cedo na definigcdo eudssin dos projectos, o empreiteiro pode influenciar
as especificacbes do produto de uma maneira maigafzel aos seus métodos construtivos e ao ritmo
de producédo pretendido. Com isto, pode-se antegipdaas dificuldades e reduzir seus efeitos na fase
de construcao. Além disso, ha o ganho de tempdrdatenacdes para um planeamento mais apurado,
0 que se torna muito valioso em obras de curtacdora

Os ganhos podem ser ainda maiores se houver aniem@® de previsibilidade para os demais
participantes. O cedo envolvimento dos subempreggoarceiros também contribui para melhores
solucdes técnicas e para 0 aumento da previsitdide suas proprias operacdes. As firmas parceiras
devem ser preferencialmente aquelas responsaveacteidades no caminho critico. Em casos de
maior cooperacao e confiangca, 0 subempreiteiro paadém ser o responsavel pela execucdo do
servico e pelo fornecimento do projecto de suacési@ade (estrutural, eléctrico, hidraulico, etc.)
Esta cooperacao duradoura possibilita, além daiexpetacdo combinada de melhorias nos processos
construtivos, o conhecimento dos métodos utilizadldas taxas de produtividade nos servi¢os, o que
possibilita uma maior confianga no planeamento alass. Consequentemente, isto acarreta em
menores incertezas, beneficiando os responsavéés plemais actividades interdependentes no
cronograma.

A discussdo acima ilustra um arranjo organizaciaog logica se baseia na maior previsibilidade
para os participantes e em maiores contribuicdssndesmos para o sucesso do empreendimento
(figura 4). Em concordancia com o modelo conceptiaatonstrucao enxuta, o primeiro aspecto esta
relacionado com o objectivo da eliminagcédo de dekpieis e o segundo com o da criagdo de valor. A
gestdo de obras assume um papel central nesteranoento. A estruturagédo organizacional a partir
de estratégias de producdo e melhores praticaawpentem a qualidade e quantidade das interaccfes
interniveis e intraniveis € pré-requisito na criad@ mais valias para a gestdo de obras. Contudo, o
valor de suas actividades sera devidamente recolcthgelo cliente final somente através da
habilidade demonstrada em aproveitar o potenciaésieutura para a geragao de previsibilidade e
melhorias. Isto remete a importancia do uso dehemsa tedrica comum na estruturacado e gestao.
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Figura 4 - Modelo conceptual para a gestao de siwra®vo paradigma de producao.

7 Conclusodes

Diferentes estruturas organizacionais podem sada&@si para a competicdo num mesmo segmento de
mercado. Entretanto, o desconhecimento de uma teésea mais apropriada para uma industria
baseada em projectos e dos conceitos adoptadas rpelbores competidores dificulta a formulacéo
de solugcbes proprias, coerentes entre si e conratéega de negocios adoptada. E este o caso da
gestdo de obras dentro do paradigma tayloristalaangmte disseminado na Industria da Construcéo.
O seu funcionamento como um importante elo na aadeicriacdo de valor tem sido prejudicado por
estratégias de producdo baseadas na alta divisddrad@alho, excessiva estratificacdo de
subempreiteiros e intensa substituicdo da mao-tee-dtortanto, trata-se do esforco por melhores
resultados num contexto contraditério, onde preeademaior especializacdo com baixa integragao.
Contrariamente, os desenvolvimentos da construg&ot@ buscam melhorar as interac¢des entre os
participantes de um projecto de construcdo, cowbfEctivos simultdneos de eliminar desperdicios e
criar valor. A partir de sua base teorica, foramlizadas iniciativas bem sucedidas neste sentido
dentro das fases de projecto e construgdo do rpaacesso construtivo. O desafio, no entanto, esta n
criacdo de solucdes que melhorem as interaccOes @nparticipantes das diferentes fases e mesmo
de uma obra para a outra. Estratégias estrutunaigogtalecam a integracdo e cooperacao nos niveis
mais altos devem ser almejadas mesmo diante dag@es no ambiente de mercado. Tais estratégias
geram uma primeira camada de proteccao contratézesra montante, o que aumenta a efectividade
das solucbes encontradas para os niveis inferi@em isto, criam-se as condicBes para uma
implementagdo mais bem sucedida de novas tecnslegi®e um conjunto de melhores praticas nos
niveis tactico e operacional, tais corRall Schedulling Line of Balance, Last Planner System,
Prototyping, 5S,Andon, Kanban e Mobile Production Cells. Por sua vez, estas praticas da construcao
enxuta sao interligadas e reforgam nos niveisior®s a estratégia pretendida quanto ao aumento da
qualidade das interaccdes. E exactamente das reslimeraccées em todos os niveis da organizagéo
temporaria que resultar4d a capacidade da gestambrds de promover a maior previsibilidade e
insercdo de melhorias.
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