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1. INTRODUÇÃO

A análise dos fatores que condicionam a sobrevivência de uma empresa num ambiente competitivo é uma tarefa complexa e abrangente. Buscando conhecer um pouco mais da situação deste ambiente para as empresas do setor da construção civil, CARDOSO(1997) realizou um estudo baseado nas idéias de PORTER(1989) e identificou os fatores inerentes à competitividade e as formas pelas quais as empresas poderiam obter vantagens. Utilizando as ferramentas apresentadas nos trabalhos desses dois autores, procura-se analisar como se dão as relações entre as uma empresa promotora/construtora e seu fornecedor/subempreiteiro. Para tanto elaborou-se a cadeia de valores para empresas fornecedoras de argamassas pré-dosadas em silos, identificando as conexões com a cadeia de uma empresa promotora/construtora. A identificação dos elos existentes entre as cadeias deu subsídios para uma análise das possibilidades de ganho que uma empresa pode ter, uma vez definida sua estratégia genérica com a presença do subempreiteiro no seu processo de produção.

O alcance de vantagens competitivas num ambiente complexo e dinâmico torna-se uma tarefa muito difícil ao se optar por uma análise global. Uma das maneiras para a identificação de fontes potenciais de ganhos é a desagregação da empresa em atividades menores. PORTER(1989) caracterizou esta divisão em atividades inerentes ao seu processo de produção, nomeou o conjunto destas atividades de “Cadeia de Valores” e identificou duas famílias de atividades como alicerces da cadeia genérica de uma empresa: as atividades principais e as atividades de apoio. 

A cadeia de valores de uma empresa não é única e exclusiva, ou seja, ela faz parte de um sistema maior onde se posicionam todas as cadeias que fazem parte do ambiente comercial, denominado “Sistema de Valores”. Nele estão representados todas as cadeias que fazem parte, ou que podem interferir no processo de produção. Uma das formas descritas por PORTER(1989) para se obter vantagem competitiva é pela análise da inter-relação das atividades de cadeias distintas, denominadas “Elos”. 

2. AS CADEIAS DE VALORES

Neste capítulo apresenta-se as cadeias de valores de uma empresa construtora e de uma empresa empreiteira. Conforme justifica CARDOSO(1997) daqui em diante a empresa construtora será denominada de promotora/construtora e, como as empresas que fornecem argamassas em silos também podem fornecer a mã-de-obra para a etapa execução elas serão denominadas fornecedoras/empreiteira. Estas empresas podem desempenhar o papel de parceiro pois há possibilidade da indicação de mão-de-obra especializada, treinada pelas próprias fornecedoras para o acompanhamento da etapa de aplicação. 

2.1. Cadeia de Valores de um Promotor/Construtor

Para que se possa analisar as ações e a estrutura organizacional de um fornecedor qualquer é necessário identificar seu foco de ação, ou seja, deve-se verificar qual é o seu mercado e como este interage com os fornecedores. A identificação das características organizacionais das empresas é a primeira etapa no processo de identificação das possibilidades estratégicas e dos elos inter-relacionais existentes entre elas. Para o caso de um promotor/construtor a cadeia de valores utilizada será a elaborada por CARDOSO(1997).

2.2. Cadeia de Valores de Um Fornecedor/Subempreiteiro

Nesta parte do trabalho procura-se identificar a cadeia de valores do fornecedor/subempreiteiro baseada na análise dos autores durante as observações e entrevistas nas empresas pesquisadas. Deve-se perceber que, para a elaboração da cadeia de valores de uma empresa qualquer, é fundamental o conhecimento profundo da mesma, suas particularidades e esquemas de funcionamento. Buscou-se, dessa maneira, conseguir o máximo de informações possíveis que pudessem subsidiar um levantamento muito próximo da realidade da empresa.
De acordo com MASSETTO et. al.(1998), o sistema de produção têm várias etapas bem definidas que, quando interligadas racional e planejadamente, resultam no serviço completo. Uma vez identificadas as etapas que compõem os sistemas de produção, verifica-se que algumas delas aparecem em quase todas as análises e que se comparadas com a cadeia de valores identificam atividades principais ou de apoio. 

O sistema de produção de revestimentos em argamassa é composto de três etapas principais: projeto e planejamento, preparo e aplicação; e três etapas de apoio: fluxos físicos, estocagem e  controles. Estas atividades acontecem em locais distintos. Há uma etapa de definição dos traços e abastecimento dos silos externa à obra, ou seja, com características da indústria seriada. Posteriormente, há o transporte rodoviário dessa matéria prima até a obra pela troca dos silos ou pelo reabastecimento dos mesmos. Por fim, todas as demais etapas serão realizadas dentro do canteiro. Dessa forma, o entendimento da aplicação como sendo interna à obra e da produção como sendo um processo industrial é fundamental para a elaboração da cadeia de valores do fornecedor/subempreiteiro.

Com o conhecimento do mercado alvo, do sistema de produção de revestimentos em argamassa e do funcionamento interno da indústrias propõe-se uma cadeia de valores para estas empresas. Antes de apresentar a cadeia de valores propriamente dita faz-se a identificação das atividades principais em: controle de gestão; gestão de recursos humanos; desenvolvimento tecnológico (pesquisa e desenvolvimento); gestão da qualidade; comunicação e informação. E das atividades de apoio em: comercial (marketing e vendas); projetos e orçamentos; logística interna da produção; produção interna (feita na indústria); logística de externa; aplicação (feita na obra); assistência técnica. A cadeia de valores proposta para as empresa fornecedoras/empreiteiras de argamassas fornecidas em silos está apresentada em anexo.

3. IDENTIFICAÇÃO DOS ELOS ENTRE CADEIAS

Uma vez de posse das duas cadeias, faz-se a identificação dos pontos de intersecção entre elas, procurando-se encontrar as possibilidades de combinação de esforços que resultem em algum tipo de vantagem competitiva. Volta-se a ressaltar que, como acontece durante a confecção das cadeias, esta correlação é uma tarefa subjetiva e depende diretamente do grau de envolvimento dos autores com as empresas.

Para facilitar a análise, tal comparação é feita em forma de quadros onde os efeitos são colocados em paralelo para que o leitor consiga vislumbrar de forma mais clara e precisa as implicações de cada uma. Cada quadro corresponde a uma atividade principal enfocada e é dividida em duas colunas: a  primeira identifica o item da cadeia do promotor/construtor e; a segunda coluna mostra a relação com a cadeia de valores do fornecedor/empreiteiro. Procura-se mostrar como cada atividade principal da empresa promotora/construtora relaciona-se com seu fornecedor/subempreiteiro, propiciando alguma forma de vantagem competitiva. Na seqüência são colocados os quadros relacionando a cada etapa:

Atividades Principais

Atividade Principal – COMERCIAL

Item
Forma de Atuação

- Apoio aos projetistas visando a melhoria técnico-econômica do produto edifício
- Parceria com os projetistas

- Diversificação dos produtos
- Várias possibilidades de fornecimento de argamassas 

- Imagem e notoriedade da firma
- Visão moderna, empregando tecnologias e métodos de execução modernos

Atividade Principal - ESTUDOS DE CONCEPÇÃO E ORÇAMENTOS

- Desenvolvimento de boas relações com projetistas
- Produto de melhor qualidade e controle – margens de segurança maiores

- Articulação – concepção, execução, operação / manutenção 
- Canteiro mais “enxuto”, exigindo menor espaço (e custos), melhor planejamento

- Capacidade de elaboração de orçamentos 
- Simplifica a elaboração de orçamentos 

- Domínio dos custos de produção
- Domínio total dos custos de produção e de aplicação do revestimento 

Atividade Principal - ESTUDOS DE PREPARAÇÃO

· Elaboração do projeto de canteiro


- Menor complexidade, eliminação de algumas necessidades

- Elaboração do cronograma físico da obra
- Grande flexibilidade de prazos 

· Estudos dos modos operatórios

- Padronização dos métodos construtivos
- Parceria 

- Apoio aos subempreiteiros para elaboração do projetos para a produção
- Integração com a construtora – fornecimento de subsídios

Atividade Principal – LOGÍSTICA EXTERNA; SUPRIMENTOS 

- Gestão da logística de suprimentos
- Facilitada - diminuição de itens

- Gestão logística ligada à mão-de-obra
- “Não muda” - organização conjunta

- Diminuição do número de trabalhadores

Atividade Principal – LOGÍSTICA INTERNA; CANTEIRO

- Gestão física da praça de trabalho
- Simplificação das necessidades físicas na obra

- Exigência de pequenas áreas

- Desenvolvimento de parcerias com subempreiteiros
- Desenvolvimento de boas relações com a empresa 

- Gestão dos fluxos físicos ligados à obra
- Fluxos simplificados 

Atividade Principal – EXECUÇÃO

- Organização e gestão da mão-de-obra própria
- Facilitada pela diminuição quantitativa da mão-de-obra própria

- Org. e gestão dos subempreiteiros
- Em conj. com a empr. buscando a parceria

- Busca de ganhos de produtividade
- Aumento de produtividade pela nova tecnologia aliada ao uso de m.o. qualificada

- Domínio tecnológico dos métodos construtivos (subempreiteiros)
- Total domínio por parte do fornecedor/subempreiteiro 

Atividade Principal - ASSISTÊNCIA TÉCNICA

- Velocidade de intervenção do serviço após a venda
- Em conjunto com a construtora

- Garantia do desempenho pós-ocupacional
- Maior garantia da qualidade das argamassas diminuindo o número de patologias 

Atividades de Apoio:

Atividade de Apoio – CONTROLE DE GESTÃO

- Definição de critérios de controle (indicadores de qualidade e produtividade)
- Apropriações de dados seguros 

- Definição de critérios de controle “conjuntos” 

- Controle dos custos de produção
- Facilitado pelo método construtivo

Atividade de Apoio - GESTÃO DE R.H.

- Formação específica

- Qualificação

- Padronização dos processos de trabalho
- Realizado pelo fornecedor/subempreiteiro, diminuindo a responsabilidade da construtora

- Política de motivação e fixação da mão-de-obra 
- Não há necessidade – mão-de-obra tercerizada

Atividade de Apoio - GESTÃO DA QUALIDADE

- Emprego de ferramentas e métodos para a melhoria da qualidade

- Abordagem integr.segurança e qualidade
-  Interfere positivamente -  própria “essência da nova tecnologia”

- Programa qualidade em suprimentos

- Controle da recepção de materiais e componentes
-  Garantido pelo fornecedor/subempreiteiro (argamassas)

- Identificação de possíveis disfuncionamentos

- Realização de controles tecnológicos e ensaios
- Elevado grau de controle na execução

- Análises de causas de probl. patol. e estab. de ações curativas e preventivas
- Execução em conjunto com a construtura

Atividade de Apoio - SISTEMA DE COMUNICAÇÃO E INFORMAÇÃO

- Sistema de comunicação entre canteiro e fornecedores (de produtos, materiais e equipamentos)

- Sistema de comunicação entre canteiro e subempreiteiro
- Sistema de informação mais ágil e sintonizado com a obra 

- Registro da Qualidade
- Totalmente facilitado; material controlado na origem

- Gestão dos fluxos de informação ligados à execução
- Diminuição da quantidade de dados controlados e facilidade  de gestão

4. ANÁLISE ESTRATÉGICA
Neste item os autores procuram mostrar como a opção pela subcontratação do fornecedor/subempreiteiro  pode auxiliar as empresas a buscarem vantagem competitiva no ambiente que desenvolvem suas atividades. Buscou-se classificar as formas de competição segundo o modelo apresentado por PORTER(1989).

4.1. Estratégia baseada nos custos

Para competir por custos as empresas podem buscar a racionalização do seu processo de produção e identificar fontes de vantagem competitiva. A presença do fornecedor/subempreiteiro pode proporcionar um maior domínio dos custos de produção, pois a existe uma diminuição da quantidade de fatores gerenciados. A ausência de algumas etapas de controle, como recebimento de areia, cal, cimento, dosagem, armazenamento e produção faz com que atividade gerencial fique resumida ao recebimento dos silos e a aplicação. A fonte de ganho para as empresas que buscam competir por custos  pode ser entendido como o domínio total dos custos e a garantia de um produto uniforme, garantindo maior controle da qualidade do produto. Os custos devem ser entendidos não de uma forma direta como custo do novo processo pelo custo do processo tradicional. Algumas etapas deixam de existir e a simplificação do processo pode trazer ganhos de produtividade, refletidos diretamente no custo final da obra. 

As parcerias devem ser buscadas pois podem trazer benefícios diretos as empresas. Externalizar parte da produção pode ser benéfico, na medida que o desenvolvimento de determinada atividade pode ser feito por “especialistas” pode possibilitar a confecção de um produto de boa qualidade, influindo em diminuição de custos de manutenção e desperdícios. A empresa precisa, porém, ter um sistema de gestão para desenvolver esta parceria ou possuir canais de ligação para melhorar a qualidade e a produtividade

4.2. Estratégia  baseada na diferenciação

A presença do fornecedor/empreiteiro pode ajudar a empresa a obter vantagem competindo por diferenciação em qualidade total e na redução dos prazos. Para CARDOSO(1997): “a qualidade é uma forma de racionalização que tem por objetivos fornecer ao cliente qualidade tanto quanto produto-edifício como satisfação do cliente, e se relaciona com questões como estética, nível de acabamento, durabilidade, etc.”. 

Delegar o serviço para “especialistas”, em tese, abre a possibilidade de se conseguir um produto final de melhor qualidade e  com características mais homogêneas. A qualidade tem alguns componentes indispensáveis para o bom resultado final, e o controle de todo o processo, bem como a identificação das exigências dos clientes em termos do que esperar do produto final podem ser exemplificados. 

5. CONCLUSÕES

A identificação das atividades de valor de uma empresa, e a elaboração de sua cadeia de valores pode ser de grande auxílio no conhecimento e na identificação de fontes potenciais de ganhos em relação aos concorrentes. A percepção da importância dos elos, bem como sua relações verticais com outras cadeias, embora  difícil, é fundamental.

É possível aumento da produtividade, uma vez que este tem relação direta mas não depende somente dos fatores controlados pelo fornecedor/subempreiteiro. O repasse de responsabilidade, sem um objetivo em comum como no sistema de parceria, pode não trazer os resultados esperados.

Embora haja a elevação dos custos diretos, decorrentes da adoção da nova tecnologia, o custo global pode decrescer pois o novo sistema beneficia indiretamente muitas outras atividades relacionadas ou interferentes no sistema de produção. 

Uma vez que se opta pelo sistema de parceria, onde existe um troca real e repasse de responsabilidades voltadas a um bem comum, pode-se notar o incremento nas seguintes áreas:

· Execução: maior eficiência  no controle de execução e recebimento de materiais;

· Estocagem: maior racionalização pela diminuição dos espaços de estocagem;

· Aplicação: maior domínio tecnológico sobre a etapa de execução;

· Transporte: melhor gestão dos fluxos físicos da argamassa na obra;

· Manutenção: diminuição dos custos de manutenção da edificação em fase de uso.

A gestão da Mão-de-obra por parte da empresa construtora pode ser beneficiada, na medida que etapas como treinamento, motivação, controle e produtividade são repassados ao fornecedor/subempreiteiro, porém, deve-se buscar sempre a parceria. 

Dessa forma, ao se fazer uma análise estratégica, pode se dizer que as empresas que competem tanto por custo como por diferenciação têm possibilidades de obter vantagens competitivas desenvolvendo parcerias com as empresas, reduzindo custos e agregando valor ao produto com o aumento da sua qualidade.
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ANEXO – Cadeia de valores de um fornecedor/subempreiteiro (parte 1)

Controle de gestão


-Indicadores de qualidade e produtividade

-Controle dos custos de produção e aplicação


Gestão de R.H.
Formação:

-Vendas

-Cliente (Satisfação)
Formação:

-Projetos

-Orçamentos

-Proj. para prod.

-Proj. para exec.
Formação 
-Treinamento

-motivação

-Formação esp.

-Seg. do trabalho

Desenvolvimento tecnológico (P.&.D.)
-Pesquisas sobre novos produtos para o mercado
-Banco de dados para orçamento


Desenv. de novas ferr. de logística para a prod. ( Foco na organiz.e   automação do proc. de prod)
-Pesq. voltada p/ manter sempre atualidade tecnol(equipa-mentos para a produção,etc.)

-Convênios

Gestão da Qualidade


Emprego de métodos para melhoria da qualidade



-Análise de 

projetos

-Satisfação dos 

clientes
-Revisão de projetos

-Controle de orçamentos
-Seleção de fornecedores

-Rígido controle de receb. de mat.  (lab. e  fábric)
-Controle automatizado e informatizado do proc de prod. de argamassas.

-Rastreabilidade 

Comunicação e informação
-Atualização com mercado 

-Forte comunicação interna

-Retorno de 

informações dos 

clientes
-Forte integração com projetistas e 

construtoras

-Atualização do banco de dados p/ orçam. e proj.

-Forte comunic. 

interna
-Gestão do fluxo de inform. da prod. ( infor-mática, relat.)

-Forte comunic. inter

-Comunic. com fornec.
-Automação total da produção

-Forte comunicação interna










-Diversific. dos produtos e serviços

-Publicidade e força vendas

- sintonia com proj.

- Análise da concorrência
- Conhecimento dos custos de prod. e aplicação de argamassas

- Articulação proj. x prod. x aplicação x manutenção
- Logística de estoc. de mat.  

- Seleção de fornecedores

- Segurança e higiene do trabalho

- Gestão física da produção
- Busca de Qualidade e produtividade

- Organização e controle (automação)

- Domínio da produção


Comercial (Marketing e vendas)
Projetos e orçamentos
Logística interna / externa produção
Produção

interna

ANEXO – Cadeia de valores de um fornecedor/subempreiteiro (parte 2)

Formação
-Treinamento

-motivação

-Formação específica

-segurança do trabalho
Formação

-Desenvolvimento de ferramentas dando enfâse ao transporte e organização da argamassa na obra
-Atualização tecnologica (equipamentos, transporte,etc.)

-Convênio com instituições de pesquisa.
-Desenvolvimento de técnicas “curativas”

-Pesquisa de métodos e materiais que facilitem a manutensão


  Emprego de métodos para a melhoria da qualidade


--Controle de entrega e de organização dos silos na obra

-Controle preventivo de equipamentos ( silos, bombas,etc.)

-Rastreabilidade dos silos
-manuais de aplicação em obra

-Controle da aplicação em obra

-Rastreabilidade da argamassa
-Manual de uso e manutensão

-Avaliação pós-aplicação

-Estabelecimento de ações preventivas

-Sistema de comunicação entre a construtora e a fábrica

-Gestão dos fluxos de informação da aplicação na obra

  
Dados de aplicação e desempenho em obra


Retroalimentação de informações sobre uso e manutensão dos revestimentos 





- Capacidade de resolução dos problemas de logística

- exigência de uma infra-estrutura mínima por parte das empresas

- Gestão física da argamassa na obra.

- Gestão de mão-de-obra (alojamento,etc.)
-Compatibilidade com cronograma da construtora.

-Domínio  tecnológico da aplicação 

- Busca de Qualidade e produtividade

- Velocidade de aplicação
-Velocidade de intervenção 

-Capacidade de resolução de problemas

-Garantia do desempenho do produto

Logística externa aplicação
Execução externa
Assistência 

Técnica

