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RESUMO

CASAROTTO, Rosangela Mauzer. Redes de empresas na industria da construcao civil:
definicdo de funcdes e atividades de cooper agdo. 2002. 220f. Tese (Doutorado em
Engenharia de Producéo) — Programa de Pos- Graduacdo em Engenharia de Producéo, UFSC,
Floriandpoalis.

Este trabaho trata da cadela da construcdo civil, de mecanismos de redes de empresas e
faz inicidmente uma comparacdo entre modelos de consdrcios na congtrucdo civil, na Emilia
Romagna com experiéncias em andamento no Brasil. O trabaho agpresenta o desenvolvimento
de um modelo inovatlivo a partir da andise da cadeia de vaor, usando ferramentas de
Benchmarking, para indicar fungbes e atividades de cooperacdo. Através da aplicacdo de
questionarios sobre as préticas e performances das empresas foi redizado um diagnéstico de
desempenho das empresas nas diversas etgpas na cadeia de valor. Com 0 uso de questionarios
complementares foram determinadas as possbilidades de redizacdo de atividades cooperadas
entre as empresas. A agplicagdo pratica foi feita num nicleo de cooperacdo de empresas da
Congtrucdo Civil em Santa Cataring, mais especificamente na cidade de Jaragua do Sul. Bons
resultados foram obtidos e a metodol ogia mostrou-se Uitil, didética e de fécil utilizacéo.

Palavras-chave: Redes Flexiveis de Empresas, Cadeia de Valor, Construgéo Civil



ABSTRACT

CASAROTTO, Rosangela Mauzer. Redes de empresas na industria da construcao civil:
definicdo de funcgdes e atividades de cooper acdo. 2002. 220f. Tese (Doutorado em
Engenharia de Producéo) — Programa de Pos- Graduacdo em Engenharia de Producéo, UFSC,
Florianopalis.

The Condruction Industry means 18% of the Brazilian's Gross Product. It has a great
number of workers. With competitive tools, the smal enterprisss would give great
contributions to the economy. Through flexible networks of enterprises, developing capacities
in vadue chan, with innovative forms of intefirm collaboration, smdl enterprises of
condruction activities a Emilia Romagna Region, in Itay, have get compstitivity, incuding
to make infra-structure big works. This thess deds with the condruction chan, flexible
networks of enterprises and makes a comparison between cases of Emilia Romagna and
Brazilian experiences. The theds shows an innovative modd based on vadue chain, through
Benchmarking tools to appoint functions or activities to cooperation. The Nucleo Empreender
of Congruction Industry of Jaragua do Sul, Santa Catarina, Brazl is used as a practicd
gpplication. The methodology shows good performance, with didactics and easy application
characterigtics.

Key words: Flexible Network of Enterprises, Value Chain, Construction Industry
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CAPITULO 1

1 INTRODUCAO

1.1 Problemética

A condrucdo civil € uma atividade indugtrid de trandformacéo caracterizada por seu
produto find ser de poscéo fixa, gerdmente Unico, com um ciclo de vida longo e
incongtancia de utilizacdo de recursos em habilidades e quantidades (Casarotto, 1995).

Segundo a Comissdo de Economia e Edatistica da Camara Naciond da Construcdo Civil
(1998), a condrucéo € a indudria da qudidade de vida, uma vez que produz bens como
solugbBes de urbanismo e edificagfes ndispensaveis a0 bem-estar e a evolugdo da sociedade,
bem como planga e executa solugbes de infra-estrutura imprescindivels ap aumento da
produtividade da sociedade.

Esse setor com caracterigticas téo especificas tem sido avo de recentes pesquisas quanto
a sua auaizacdo e qudidade de seu produto find. Portanto, ndo é mais acetavel que as
empresas que nele auam sgam administradas da mesma maneira de trinta anos passados,
guando Vvivia-se um periodo de estagnacdo sobretudo na area de pesquisa.

A participacdo do Macro Setor da Construgdo no total do Produto Interno Bruto da
economia gira em torno de 19% (CEE — Cémara Braslerra da Indigtria da Construcéo Civil,
1998). Como Macro Setor da Construcéo, pode-se entender o conjunto formado pelo setor da
construcdo propriamente dito (edificacles, obras viarias e construcdo pesada) acrescido de sua
cadeia produtiva (comércio de materiais de construcéo, indlstria de componentes, empresas
imohilidrias e indituicbes de ensino e pexquisa). O setor da construcéo isoladamente participa
com 8% do total do PIB.

Outro indice significativo € o encadeamento, ou sga o efeito multiplicador do setor sobre
outros setores da economia. A cadeia da construgdo civil ocupa o 4° lugar no ranking da
economia naciona, quanto a este efeito.

Quanto a geracdo de empregos, deve-se reconhecer que 0 setor € auamente 0 maior

empregador individua, garantindo 13 vezes mas posos de trabaho que a indisdria
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automobilistica. Ainda, para cada 100 postos de trabaho gerados diretamente no tor, outros
62 s20 criados indiretamente na economia. O setor € responsavel por 6,1% dos empregos no
pais. Segundo o Mckinsey Globd Indtitute (1999) este indice € idéntico nos Estados Unidos e
chega a 9,3% na Coréia. Portanto, mesmo com a evolucdo tecnolégica e com 0 aumento da
produtividade no setor, este indice deve se manter nesse patamar.

Outra caracterigtica importante € o reduzido coeficiente de importacdo do setor, menos de
2% de sua demanda total. Portanto, 0 crescimento do setor ndo pressiona a kelanca comercid
e a baanca dos pagamentos externos (CEE — Cémara Brasileira da Industria da Construcéo
Civil, 1998).

Com todos estes indices positivos até agora citados, ndo se pode admitir uma indistria
cujos indices de produtividade estejam entre 20 e 50% (Mckinsey, 1999) dos mesmos indices
em paises desenvolvidos. O mito da desqudificacdo do profissond ja ndo € mas aceitave,
uma vez que eta baixa produtividade € resultado de deficiéncias no plangamento e no
gerenciamento dos projetos das empresas do setor. A informdidade como forma de baixar
custos de producdo atinge 70% do total dos empregos na construgdo residencia (Mckinsey,
1999).

Por outro lado, até os anos 50 a economia do mundo tinha sustentacdo pelo desempenho
das grandes empresas multinacionais ou por empresas edtatais. Essas duas grandes forcas
econbmicas ofereciam muitas oportunidades de trabaho, sendo responsavels pela maioria dos
bons empregos. Essas grandes corporagdes determinavam a organizacéo e os rumos de toda a
economia

Os tempos, no entanto, mudaram. Hoje exise uma nova ordem mundia, que coloca a
responsabilidade pela salide econdmica de um pais nas pequenas e médias empresas. A partir
da década de 80 teve inicio um significativo processo de transformagéo: a globdizacdo. Bsa
nova ordem econdmica passou a exigir mais agilidade das grandes empresas, tanto em seus
resultados externos, diretamente ligados a seus clientes, como em Sseus processos internos que
anteriormente, gpesar de serem lentos e desgastantes, ndo  comprometiam o desempenho
find. A agilidade, porém, deu competitividade & empresss. E foi a competitividade que de
fato modificou a edrutura das grandes empresas que, melhorando a forma de producéo,
puderam se sobrepor diante da concorréncia.

Como consequiéncia desse processo de ganho de agilidade e competitividade, as empresas
edatals e as grandes edruturas privadas tiveram que reavdiar a redidade adminigtrativa que
viviam. Dessa reavaiacdo, uma redidade que imediatamente se teve contato, por exemplo, foi
0 gande processo de privatizagbes, uma edtratégia utilizada em varios paises. Também houve
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dréstica reducdo no nimero de empregados nas grandes empresas, tanto privadas quanto
edatals, configurando processos tédo faados como downszing, reengenharia, etic. Como
ganhharam agilidade e produtividade no processo de conquistar a competitividade, as empresas
passaram a trabahar com menos pessoas, 0 que representou um enorme nimero de
desempregados em todos os paises.

Um novo passo que se tem visto nos Ultimos anos dentro desse processo de globaizacéo
sd0 fusdes e aquisigdes, que novamente traz consequéncias a economia. A onda de fusdes e
aquisigdes movimenta o mundo dos negdcios nos diversos setores da economiainternaciond.

Todo esse contexto significa que a empregabilidade vem se tornando voléil. E em funcéo
da competitividade tende a tornar-se cada vez mais problemética.

O novo panorama econdmico mundia é de grandes conflitos:

- Fuso de megaempresas x proliferacdo de pequenos negocios,

- Livre mercado globa x fortes reservas de mercado;

- Crescente escassez de emprego X crescente exigéncia de qudificacao;

- Sofisticacéo das tecnologias de producéo x despreparo profissonal.

E exatamente nesse contexto de concentragi macroecondmica que estdo geradas as
condi¢Bes ra 0 surgimento e a expansdo das pequenas e médias empresas, hoje responsavels
pela salide econdémica de um pais.

A primeira visa pode parecer contradicdo: numa dindmica que envolve os grandes
grupos e empresas no mundo dos negécios condtata-se a grande expansdo dos pequenos
negécios. Tavez um fenbmeno explique e complemente o outro (Martins, 2001).

Grandes empresas cada vez mas tém s desveticdizado criando cadeias de
fornecedores, usando técnicas de Engenharia Smulténea para desenvolver novos produtos de
forma cada vez mas rdpida Pequenas empresas, por outro lado, para garantir
comptitividade, tém formado diangas ou redes de empresas. Em aguns casos, consorcios
formais sio criados para garantir escala em certos fatores de competitividade, como aquis¢éo
de matérias primas, qudificacdo profissond, desenvolvimento e difusfo de tecnologias, entre
outros.

No Brasl, especidmente na Consrucdo Civil, enquanto as grandes empresas ja vem
redlizando consorcios para execucdo de grandes obras, as pequenas empresas parecem anda
estar amargem dessa nova tendéncia.

E necessirio que sga feito um esforco para levar & pequenas empresas da construcio
essa nova tecnol ogia de gestdo baseada no associativismo e cooperacdo entre as empresas.

Este trabalho se propde ainvestigar esse processo.
10



1.2 Objetivos

Antes de citar os objetivos va-se definir a hipbtese do trabaho, que é a seguinte
pequenas empresas do setor da Construgéo Civil trabahando associadas, tém condigdes de
ganhar escadla em pontos chaves da cadeia de valor, competindo inclusive por grandes obras
com as empresas de maior porte.

O objetivo gerd  entdo, passa a ser 0 de contribuir para locaizar, dentro da cadela de
vaor de grupos de pequenas e médias empresas da construcdo civil, as etapas favoréveis para
formacdo de redes de empresas ou consorcios.

Como primeiro objetivo especifico se tem uma melhor definicdo da cadeia produtiva da
Construcdo Civil e aidentificagdo dos pontos chave de formacdo das redes.

Ainda nos objetivos especificos se tem a andlise de casos concretos de formacdo de redes
na Congtrucéo Civil no Brasl.

O terceiro objetivo especifico € o de mostrar como sfo estruturadas as redes de empresas
na condrucdo civil da Itdia especificamente na regido da Emilia Romagna, fazendo uma
comparacéo com a situacéo bradlera

E como quarto ponto, o objetivo € construir um modelo para criagdo de redes/consorcios
entre as empresas do setor.

A origindidade do trabaho esta cacada nos seguintes itens:

- Construcdo de um modelo de aplicacdo ampla, didético, pois tratamse com empresarios de
pequenas empresas, Utilizando-se de ferramenta internacionalmente reconhecida, que é o
benchmarking, s6 que agora adaptada para andise de cadeia de vaor e definicdo de fungdes e
atividades cooperadas para pequenas e médias empresas. Embora tenha sido desenvolvido na
cadela da construcao civil, 0 modelo é inovativo para todos segmentos ou cadeias industriais.,

- A origindidade da prépria linha de pesquisa iniciada por Seibel (2001) trazendo o
benchmarking Made in Europe & condicles brasileiras, gpds por Mazo(2002) adaptando
para: @ pequenas empresas e b) grupos de empresas, ambos sob orientacdo do Prof. DAvio
Tubino, e edta tese agora ampliando o Benchmarking para a chamada competitividade
externa: cooperacao/integracdo com parceiros, clientes, fornecedores e integracdo regiond.

- Pela comparacéo entre experiéncias brasileiras e itdianas de grupos de cooperacdo

empresarial, através da andise da cadeiade valor.
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1.3 Jusificativa

Como j& abordado em 1.1, o setor da construgdo civil é forte gerador de emprego.
Recentemente no ano de 2000, o MDIC — Minigéio de Desenvolvimento da Indudria e
Comércio Exterior subdtituiu a antiga edtrutura de Cémaras Setoriais por Foruns de
Compstitividede de Cadeias Produtivas. N& por mera coincidéncia, a primeira cadeira
produtiva andisada e plangada foi exatamente a da Construcdo Civil, j& que tem um dto
potencial de geracdo de empregos e empreendedorismo e com isto, a possbilidade de
melhorar a digtribuicdo de renda da popul acdo.

O déficit habiteciond no pais ainge hoje 13 milhdes de moradias, se somadas &
necessidades de novas moradias, as reformas e restauragfes das moradias existentes. Este € o
mercado de trabalho das pequenas e médias empresas do setor da Construcéo Civil. Portanto,
urge melhorias no sistema de gestdo dessas empresas visando ganhos na agilidade do setor.

Entre os objetivos gerais, um deles fala de comparacdo com modelos da regido da Emilia
Romagna. Ha uma judificativas é 14 que os consorcios para operar grandes obras ndo sdo
gpenas de grandes empresas, pelo contrério, de modo sui generis predominam 0OS ConsOrcios
de pequenas empresas mesmo para operar grandes obras. Um exemplo é a construcéo da auto-
edtrada Brenero/Modena, dos Alpes a Emilia Romagna, congruida por um consdrcio de
pequenas empresas descrito no capitulo 4. E sabe-se que pequenas empresas geram
empreendedorismo, empregos, empregabilidade e, principa mente, distribuicdo de renda.

Implementar 0 suporte para que as pequenas empresas tenham competitividade e
garantam os empregos e a digribuicdo de renda € tarefa urgente para parcerias publico-
privadas, pois, segundo Orssatto (2002), “para obter ganhos num processo cada vez mais
acirrado, as empresas vém se tornando formamente mais dependentes em relacdo a ativos e
competéncias complementares decorrentes de outros agentes com os quas eas se articulam,
aravés de préticas cooperativas. Assm, as dnergias proporcionadas pela combinacdo de
competéncias complementares vém se tormendo um fator crucid para 0 aumento da

competitividade das empresas.



1.4 Limitagoes

A metodologia desenvolvida esta voltada para grupos de pequenas e médias empresss,
0 que ndo impede sua utilizacdo para empresas de maior porte, desde que adaptada ao
contexto.

Por utilizar uma ferramenta de benchmarking é recomendavel que o grupo de
empresss andisado tenha certo grau de homogeneidade, ou sga, que prioritariamente
pertencam ao mesmo segmento produtivo.

A metodologia foi desenvolvida para empresas de construgdo civil, porém com
algumas adaptacies pode ser gplicada para naindlstriaem gerd.

1.5 Desenvolvimento

Além degte capitul o introdutorio, este trabalho contém mai's sete capitulos.

No capitulo dois apresentase a globdizacd e revisamse 0s conceitos de
desenvolvimento regiond, clusters, cadeias produtivas e redes de empresas.

No capitulo trés, é caracterizada a cadeia da Construcéo Civil com énfase no segmento de
Edificagbes, bem como serd abordado o conceito de redes de empresas neste tipo de cadeia.

O capitulo quatro apresenta alguns estudos de casos concretos de formacdo de redes no
setor Edificacbes no pais e de redes na regido itdiana da Emilia Romagna, tracando uma
comparagao.

No capitulo cinco propde-se uma estruturacdo da Cadeia da Congtrucdo Civil em Santa
Catarina como pressuposto para apoiar 0 desenvolvimento de redes de pequenas e médias
empresas. No capitulo seis desenvolve-se entéo, a metodologia para a implementacdo das
redes a partir da andlise da Cadeia de Vaor. Nesse ponto esta a origindidade do trabaho, pois
parte-se de uma ferramenta de uso mundidmente reconhecido, que é o Benchmarking, agora
adaptado para avdiar a competitividade sob o angulo da Cadela de Vaor de um agrupamento
de empresas.

No capitulo sete é feita uma gplicagdo prética do modelo num pequeno agrupamento de
empresas da Construgéo Civil.

Por fim, no capitulo oito, sfo desenvolvidas as conclusdes e recomendacles.
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CAPITULO 2

2 AGLOMERACOES PRODUTIVAS E REDES DE PEQUENAS E
MEDIAS EMPRESAS.

Este capitulo tem como objetivo a revisito do campo de conhecimento Desenvolvimento
Regiond como forma de enfrentamento dos problemas e, mais do que isto, de aproveitamento
das oportunidades advindas do processo de globaizacdo para as pequenas e médias empresas.
A nova orientacdo para cadeias produtivas, a formacdo de clusters e 0s mecanismos de redes e
consorcios de empresas s80 0s fatores associados ao desenvolvimento regiond que sfo
abordados neste capitulo.

As peguenas e médias empresas, atuando de forma isolada, ndo tém escda para uma
competicdo globa em diversos fatores de competitividade como marca, marketing, logigtica,
tecnologia e mobilizaco de capitais. A unido ddlas, normamente em mecanismos regionas,
tem conseguido, em diversas regifbes do mundo, como por exemplo, a Emilia Romagna, na
Itdia, manter sua sugtentabilidade, garantindo competitividade nagqueles fatores mencionados.
As regifes gpoiam esseS mecaniSmos pois garantem O emprego, 0 empreendedorismo e a
conseqiente distribuicéo de renda.

Vde resdtar que as pequenas e médias empresas sd0 classficadas de diferentes
formas em cada regido do mundo. No Brasl, sob o ponto de vidta legd, na lel federa 9.317

de 31/12/1996, as empresas Ao classificadas conforme seu faturamento anual em reais R$:

Classificacao Faturamento Anual (em R$)
Micro empresa 0 até 120.000,00

Pequena e média empresa 120.000,00 até 720.000,00
Grandeempresa Acima de 720.000,00

Tabela 2.1 — Classificagao das empresas conforme Lei Federal 9317/96.

No Brasl existem 4 milhGes de pequenas e médias empresas, respondendo por 21%
do PIB, 42% dos sa&rios e 60% dos empregos.
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Segundo Ignacy Sachs (2002), durante muito tempo acreditorse que a modernizacéo
daria conta da pobreza, reduzindo a hetereogeneidade socia Enante, e que 0 setor moderno
da economia acabaria por absorver todo o contingente de m&o de obra redundante e pouco
produtiva do assm chamado setor tradiciond. A histdria encarregou-se de desmentir esta tese
otimista. Os peguenos produtores ndo congtituem apenas resquicios do passado. Eles estdo ai
para ficar e a sua insrcdo nos processos de desenvolvimento passa a condtituir uma
prioridade absoluta, caso se queira redlmente trilhar o caminho de desenvolvimento humano e
néo se contentar com a persiséncia do setor informa funcionando como vAvula de escape
para a economia moderna, para onde sdo despegjados todos aqueles que 0 progresso técnico
dispensa. O enorme desafio € transformar 0s pequenos produtores em co-arquitetos do futuro,
aumentando a sua produtividade e os seus rendimentos, fortaecendo os arranjos produtivos
locais integrados por micro e pequenas indigtrias, abrindo ainda oportunidades para a

peguena producdo nainformética e nos setores mais modernos da economia.

2.1 A globalizacdo e as novas for mas de competicao

Globdizacdo € a capacidade de qualquer organizacdo, locdizada em qualquer regido do
globo, ter acesso quase que ingtanténeo a mercados, recursos, informagdes e tecnologia
localizados por vezes a milhares de quilémetros de distancia ( Pires, 2001).

O demento catalisador do processo de globaizacdo nas Ultimas décadas € a conjugacéo
de dois fendmenos. 0 crescente movimento de liberdlizacéo e desregulagdo dos mercados e o
advento do paradigma das tecnologias de informagéo. Esse paradigma provocou uma nova
dindmica tecnoldgica e econdmica internaciond, favorecendo mudangas organizacionas nas
edtruturas de pesquisa, producdo e comercidizacdo. A formacéo de todos os tipos de redes,
maximizando o0 potencid oferecido peas novas técnicas  disponibilizadas  pelo
desenvolvimento e barateamento dos bens e servigos gerados, € a principal expressdo destas
mudancgas. (Lastres, 1999).

Especificamente no setor da construcdo civil, a globdizacdo pode se manifestar de trés
formes investimentos diretos na habitagdo, guda técnica, participacdo na comercidizacéo e
participacéo do capital estrangeiro para aumentar a capacidade financeira das empresas a que
£ associar. Através dessas parcerias seria possivel introduzir inovacOes tecnoldgicas e o

custo da construcéo poderia diminuir. Um problema apontado, € que existe a possibilidade de
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gue as novas técnicas reduzam a méao-de-obra ndo quaificada que ainda é assmilada pelo
setor. Mas esta € uma tendéncia mundia em todos 0s setoresindustriais (Guerrini, 1998).

As congrutoras brasileiras tém buscado no exterior a eficiéncia que ndo conseguiram nos
Gltimos anos no Brasil com aintenco de racionalizar custos e melhorar a produtividade.

2.2 Rede de Empresas como estratégia de desenvolvimento

Edtratégia € um conjunto de regras para guiar decisies sobre 0 comportamento de uma
empresa. Para Langford e Mae (1991), dois pontos de viga digintos emergem: um modo de
plangamento e um modo de evolugdo. No primeiro, a edratégia € explicita e os gerentes
desenvolvem um plangamento sstemético e edruturado para acancar os objetivos. Na
segunda visdo, a edratégia ndo € plangada cuidadosamente mas Sm uma corrente de
decisdes significativas capazes de promover o crescimento e a lucratividade da empresa.

Para Ansoff (1990), existem tipos diversos de conjuntos de regras. Como padrdes
guditativos, os objetivos e quantitativos, as metas segundo as quais o desempenho da
empresa possa s medido. Também cita as regras para 0 desenvolvimento das relactes
externas da empresa, edtratégia de negocio; regras para as relaces internas da empresa,
edratégia administrativa e regras para conducdo do dia a dia da empresa, politicas
operacionals.

Para Oliveira(1995), edratégia € definida como um caminho ou maneira ou ainda a acéo
estabelecida e adequada para a cancar os desafios e objetivos da empresa,

Segundo Porter (1986) 0 objetivo da estratégia é a construcdo de um potencia de sucesso
através do uso de vantagens competitivas. Essas vantagens poderiam ser obtidas por uma das
trés estratégias basi cas, na sua visao: custos minimos, diferenciacéo ou foco.

Langford (1991) faz ainda uma diferenciacdo entre missfo, objetivos e edratégia A
misso deve ser claramente aticulada e permitir a definicdo de agbes, ou sga deve ser
precisa, indicar como os objetivos serdo executados e indicar 0 componente principd da
edratégia. Os objetivos provém da missdo em termos quantificaveis e tém quatro fungdes.
facilitam a comparagéo da performance atua com a projetada, ppdem ser priorizados, podem
ser associados a uma linha de tempo e ainda criam um foco de mercado para a edtratégia. A
edratégia da empresa pode ter quatro componentes digtintos. escopo do negécio, utilizacdo

dos recursos, vantagem competitiva e sinergia do negécio.
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Em Casarotto e Pires (2001), estratégia empresarid € a definicdo dos objetivos da
empresa € a mandra como va aingi-los, em funcdo da andise dos ambientes externo e
interno.

O papd principa do estrategista € composto pel os seguintes topicos

- monitorar, andisr e diagnosticaa 0 meo ambiente para antecipar
oportunidades e tendéncias,

- avaliar o grau de risco associado com cada oportunidade;

- avdiar os pontos fortes e fracos da empresa;

- combinar as oportunidades presentes no melo com o0s pontos fortes,
minimizando os pontos fracos contra possiveis ameacas,

- desenvolver edtratégias, decidir entre dternativas e adocacdo de recursos que
permitam a selecdo da edtratégia a ser empregada;

- monitorar os resultados e propor agdes corretivas via feedback.
A figura 2.1 apresenta 0 Mix-Egtratégico proposto por Casarotto (1995), congtituindo-se

num conjunto de politices e edraégias minimas para orientar as empresss em  seus
investimentos.
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Analise de

Portifélio

€)) () 3) @ Y
EMQUE| _| como | _ | coMO > | QUANTO
ATUAR ~ |COMPETIR] DESENVOLVER INVESTIR

A Y \ Y

Y 5

Como negociar
Como lidar com \ Y ©) Y

pessoas COMO PRODUZIR

Y

1- Definicéo do Negocio-UEN
2-Estratégia Competitiva
3-Edtrategia de Produto Mercado
4-Edtratégia de Utilizagdo dos Meos
5- Politicas de Negocios e de Gestéo
6- Estratégia de Producéo
Figura 2.1 — Mix estratégico proposto por Casarotto (1995)

Dessas, a mais importante em relacdo & pequenas e médias empresas, € a edtratégia de

como competir, baseada na curva U de Porter, apresentada nafigura 2.2.
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Retorno do A
Investimento

Enfase
no Produto

Produtos Padronizados
Enfase no Processo

Flexibilidade
Diferenciacao Lideranca de Custo
>
Parcela de
Mercado

Figura2.2 — Curva“U” proposta por Porter (1986)

A curva de rentabilidede x fatia de mercado apresenta duas possibilidades de sucesso: ou
a empresa possui um nicho de mercado e compete por diferenciagdo com produtos sob
encomenda ou de dta nobreza ou produz em larga escda com baixo prego find e compete
por lideranca de custo. Normamente as pequenas empresas Stuam-se no lado esquerdo na
curva e as grandes do lado direito. As empresas locdizadas no meio da curva seriam pouco
flexiveis para competir por diferenciacd0 e sem a devida escda para competirem por
lideranca de cugto.

A partir da parcerizacdo, terceirizacdo, subcontratacdo, faccdo e outras formas de repasse
da producdo, criaram-se redes topdown, ou sga, uma grande empresa passa a trabahar com
diferentes empresas menores que, na funcdo de seus fornecedores, produzem parte de seu
produto com o objetivo fina de competirem por lideranca de custos.

Outra forma de associacdo de pequenas empresas 80 as chamadas redes flexivels, onde
cada empresa contribui com uma parte do produto find e todas sfo responsaveis pelo
resultado. Neste caso Stuam-se 0s consorcios que promovem competitividade internaciona a
empresas que sozinhas estariam fadadas ao insucesso. Esta forma de organizacdo confere ao
conjunto uma boa relacéo entre flexibilidade e custo.

Assim a curva U origind proposta por Porter gpresentaria uma nova possibilidade para
as redes de empresas, 0 que pode ser verificado nafigura 2.3.
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Retorno do A

Investimento Redes Flexiveis

>

Redes
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no Produto

Produtos Padronizados
Enfase no Processo

Flexibilidade
Diferenciacao Lideranca de Custo
>
Parcela de
Mercado

Figura2.3: Curva“u’ e estratégias competitivas genéricas ampliadas
Fonte: Desenvolvido por Casarotto (2001) a partir do diagrama original de Porter (1986)

As pequenas empresas ndo edtariam mais redritas a participagdo no mercado por
diferenciagdn. Uma vez associadas poderiam competir por lideranga de custos, participando
de uma rede topdown ou por flexibilidade/custos participando de uma rede flexivd de
empresas.

Assm a formagdo de redes, segundo Santos e Vavekis (1999), dém de garantir a
sobrevivéncia das peguenas empresas, as tornam capazes de competir com as grandes, sem
perder as caracterigticas que as vaorizam, como flexibilidade e agilidade.

Na figura 2.4 temse uma rede topdown. Neste caso o fornecedor normamente ndo tem

poder de influéncia nos destinos da rede e tem pouca flexibilidade.
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Fn - Fornecedores
Figura 2. 4 — Redes Topdown

Como exemplo deste tipo de rede se tem a indUstria automobiligtica e as agroindlstrias e
Seus produtores integrados.

As empresas também podem reunir-se em torno de um negdcio ou projeto especifico por
um tempo determinado. Esta reunido pode acontecer sem a formdizacdo de uma empresa
gerente do negdcio e ndo hd uma empresa que tenha grau de influéncia sgnificativo nas
decisies do conjunto. Este tipo de rede de empresas € dito flexivel e pode ser visudizado na
figura2.5.

Como exemplo destas redes flexiveis temrse no Brasil, vé&ios pdlos de pequenas
confecgbes envolvendo fabricantes de tecidos de teares planos e de mahas, unidades de
confecgdes, unidades de acabamentos téxteis, etc..., todas com fortes relagbes comerciais
entre 5 mas sem uma formalizagéo.
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En— empresss.
Figura2. 5 — Rede Flexivel de Empresas

Nas redes flexivels, as empresas podem unir-se num consorcio (figura 2.6) com objetivos
amplos ou redritos, formdizando a relacdo aravés de disciplinares. As possibilidades de
negécios dos consorcios s&0 indmeras, tais como: fabricacdo de produto, vaorizagdo do
produto, vaorizacdo da marca, desenvolvimento de produtos, comercidizacdo, exportacoes,
padrdes de quaidade, obtencdo de crédito.

—» Huxofisico En - empresas

=====  Fluxo deinformacdo

Figura 2.6 — Rede de empresas formalizada através de consorcio



As empresas reunidas num consorcio, como apresentado na figura 2.6, ganham em
flexibilidade de atendimento a pedidos diferenciados e assm agregam mais vaor ao produto.
Ao mesmo tempo ganham em escda em muitas das fungdes da cadeia produtiva conseguindo
manter uma boa relacdo flexibilidade x custos ou, em outras palavras, uma boa reacéo
vaor/preco, que lhes permite competir num espectro bem maior que nas smples opgdes de
lideranca de custos ou diferenciacdo de produto.

A judtificativa para a cooperacéo, e a propria base das redes em s é uma SO: juntar
esforgos em fungdes em que se necessta uma escala maior e maior capacidade inovativa para
Sua viabilidade competitiva

Pequenas empresas normamente sBo mais flexivels e ageis do que as grandes empresas
nas funcbes produtivas. Se essas pequenas empresas puderem agregar vantagens de grandes
empresas, em funcBes como logigtica, marca ou tecnologia, eas terdo grandes chances de
competicao.

Grandori e Soda apud Amato (1998), citam outro tipo de classificacdo para as redes entre
empresas, ou sga - redes socials, Smétricas ou assmetricas, redes burocréticas, Sméricas ou
assmétricas e redes proprietarias, Smétricas ou assmétricas.

As redes sociais sfo as redes informais. As Smétricas se caracterizam por auséncia de um
poder centrdizado, onde todas as empresas tem a mesma capacidade de influéncia — polos e
digritos de dta tecnologia. As assimétricas gpresentam uma empresa que aua como agente
central, coordenando todos intercambios. A rede Beneton é um exemplo.

As redes burocréticas sB0 caracterizadas pda exigéncia de contrato forma. As redes
burocréticas smétricas sG0 as associagbes comerciais, federagbes e consorcios, onde sdo
claros 0s mecanismos de divisdo do tabaho. JA as burocréticas assmeétricas  relacionam-se
com os acordos de licenciamento e franquias.

As redes proprietarias sd0 aquelas relacionadas a0 direito de propriedade entre os
acionigtas de empresas e também se dividem em sméricas (joint ventures) e assmétricas
(capital ventures).

Das outras estratégias citadas por Casarotto em seu Mix-edtratégico, vae ainda ressdtar
como relevante para explicar a necessdade de unid das empresas, a Edratégia de
Produto/Mercado, proposta por Ansoff (figura 2.7). Esta edtratégia esta bastante relacionada
com acadeiade vaor tratada no item 2.3.
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Produto Atual Novos Produtos

?:/Iercao![o Penetracaq .
orrente _
Desenvolvimento

de Produto/Proc.

Novos ' \
Mercados

D nvolviment ) - .
esenvo ento Diversificacao

do Mercado
V ert.Jusante/Mont.ou
Divers. Horizontal

Figura2.7: Matriz Produto/Mercado de Ansoff.
Fonte: Ansoff (1990)

Ansoff propds 0 modelo da figura 2.7, que relaciona a audidade dos produtos com as
Situaghes atud e futura dos mercados. Esse cruzamento resulta em seis opgles estratégicas:
A- Penetracdo de mercado (com expansdo horizontal)
B- Desenvolvimento do Mercado (com expanséo horizontal)
C- Desenvolvimento do Produto/Processo
D- Diverdficacdo Laterd (ou expansdo latera)
E- Integracdo Vertica a Montante
F- Integracdo Vertical a Jusante.

Além dessas ha as opgdes de Concentracdo (contraposta a Diversficagdo) e
Desverticalizacéo (contraposta alntegracdo Vertical).

Para a peguena empresa S80 importantes as estratégias de novos produtos e a andise dos
prés e contras de verticdizar e diverdficar. Nas redes de empresas, 0 consorcio normal mente
abrange as fungdes inicias da cadeia de vaor: desenvolvimento do produto, e finas
distribuicao/ marcal exportacao e as empresas dedicam-se aetapa de producéo.

E dificil para pequenas empresas adotarem estratégias de diversificagio (variabilidade de

produtos) ou de desenvolvimento de produtos (profundidade do mercado) com maior valor
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agregado. A unido delas pode propiciar a escala necessaria para a agregacéo de vdor e a
diversificacéo.

Ganhar novos mercados, especidmente no exterior, também depende de escda de marca,
de logistica, que a uni&o entre as empresas pode propiciar.

Quanto a desverticalizaco, esse processo, nas grandes empresas sempre representa uma
oportunidade para as peguenas e médias atuarem como fornecedores.

2.3 A Cadeiade Valor

Contini(1989), relata que muitas das inovagbes dos Ultimos 20 anos, tanto tecnoldgicas,
gquanto organizacionais aumentaram as fungdes especidlizadas das empresas. Por exemplo,
publicidade e projetos, servigos fiscais e legais, desenvolvimento de softwares, pesquisas de
mercado, auditorias na producéo de componentes e operacdes de manutencdo. O aumento da
epecidizacd0  requer aumento de habilidades e equipamentos especidizados, que
caracterizam aumento de custos e despesas fixas. Em periodos de lento crescimento e
incerteza da demanda, as empresas ficam expostas ao risco de ndo cobrir seus cudos fixos
pela sub utilizacdo de estruturas especidizadas, entéo a opcéo de fazer ou comprar encorgja as
empresas a deegaem o0 suprimento de bens intermedi&ios e servigos para empresas
especidizadas.

Casarotto e Pires (2001) mostram uma cadela de valor genérica para indigtrias, e a
partir dela, abordam a divisio das funcles-chave entre as empresas participantes de redes,
conforme afigura2.8.
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Infra- Tecnologia de Gestéo: RH,
Estrutura Qualidade, Plangjamento, Gestdo Financeira
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-Atualizacao | Aquisicoes: |-Producéo Distribuicdo |-Atualizacdo
Setorial -Compras |Interna -Estocagem | Setorial
-Desenvolvi- | -Estocagem |-Custos de Produtos |-Marca
Operacdo |mento de| de Materiais |-Flexibilidade |-Transporte |-Vendas
Produtos -Transporte |-Logistica de|deProdutos |-Atendimento
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de Processos -Producéo Distribuicdo | gade)
Externa -Assisténcia
4+ - - + N
) tendéncia para consorcio !
Figura 2.8 - Cadeiade valor genérica em negdcios industriais € marcagdo das areas para o Consorcio. Fonte

Casarotto e Pires (2001)

O grande problema da peguena empresa € a fdta de competéncia para dominar todas as
etapas da cadeia de vaor, além da propria capacitacéo de gestdo de todas as etapas. Veifica
s hoje uma maior complexidade de funcles, de forma a cada vez sr mas necessrio o
conceito de diangas, ou sga, trabalhar de forma associada ou cooperativada com outras
empresss. E muito pouco provéavel, portanto, que economicamente uma peguena empresa
possa dominar todas as etapas ou fungdes da cadeia produtiva

Muitas fungbes podem ser separadas do processo produtivo principa, sem afetar sua
eficiéncia, em adguns casos até aumentando—a. Segundo Bernardo (1999), quando ocorre um
processo de reestruturacdo, S0 criadas novas demandas para produtos intermedidrios e
servigos empresarials e novos nichos de mercados se abrem atraindo novas oportuni dades.

O que as peguenas empresas sempre fizeram, e bem, foi produzir com flexibilidade e
adminigtrar producdo. A medida que o mundo dos negdcios foi adquirindo
complexidade, a cadeia de vaor foi se expandindo para frente e para trés e suas competéncias
centrais, de producao, foram se tornando insuficientes para manter a competitividade.

E al que surgem as cooperagdes para compartilhar as fungdes iniciais e finais da cadeia de
vaor.
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Os mesmos autores classficam as fungbes em dois tipos 1 - as que seriam mehor
desempenhadas por um consbrcio (uma terceira empresa criada pelos consorciados) e 2 - as
gue podem ser diretamente compar tilhadas pelos par ceir os consorciados.

Normdmente as fungbes inicias (desenvolvimento de produtos) e finais (distribuicéo,
exportacfes) sdo mehor desempenhadas pedo consdrcio ao passo que funcdes intermediarias
( meios de produgéo) podem ser diretamente compartilhadas pelas empresas.

FungBesiniciasdacadeiadevdor: O quadro 2.1 apresenta uma adaptacdo de Lewis (1992)

mostrando os objetivos e formas de cooperacdo. Na coluna das etapas da cadeia, as etapas
inicias sfo representadas por duas fungbes que sfo vitals desenvolvimento de novos
produtos e aquisigbes de matérias primes. A primeira 0 é especidmente no sentido de
aumentar o vaor t produto e a segunda no sentido de diminuigdo do prego final do produto,
contribuindo para aumentar o0 quociente Vdor/Prego. Para desenvolver novos produtos é
necessrio dto grau de monitoramento do segmento, acompanhamento de tendéncias
mundias e monitoramento de tecnologia. Uma empresa formada pelo consdrcio podera dispor
dos dementos capecitados para cumprir esse papéis e estabedecer intercambios com

ingtituigdes ou empresas de pesquisa
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Quadro2.1 - Maneiras como a cooperacao pode adicionar valor aos produtos

Etapa da Cadeia Objetivo Cooperacdo para:
Iniciais (Repasse Aca0 no momento certo Evitar atrasos no desenvolvimento
Para 0 Consdrcio) Criar mais opgdes
Compartilhar planos avancados
Assumir compromissos antecipados
Novos niveis de desempenho Combinar competéncias

Custos e riscos menores
Maior vaor para o cliente

Linha de produtos mais forte

Melhor suprimento

Reducéo de custos de insumos

Compartilhar desenvolvimento
Melhorar a utilizacdo

Aumentar a compreensdo

Desenvolver novos produtos
Comercidizar produtos de terceiros
Oferecer uma gama maor de
produtos

Fortalecer os vinculos de suprimento
Ganhar poder de compra

Facilitar pedidos e entregas

Finais (Repasse Melhor imagem do produto Fazer propaganda conjunta
Para 0 Consorcio) Melhor cobertura do mercado Combinar recursos de vendas
Combinar produtos
Abertura de novos canais Compartilhar  canais de  outras
empresas
Menos barreiras de entradas em| Obter as forcas necessérias
negocios
Explorar novas oportunidades e| Redizar experiéncias conjuntas
novos mercados
Intermediérias Maior capacidade Partilhar recursos subutilizados
(Compartilhamento NoVOs processos Compartilhar Know-how

direto)
Maior eficiéncia

Novas préticas

Dividir riscos de desenvolvimento
Utilizar melhores competéncias de
cada empresa

Desenvolver padrbes comuns

Gestéo(Repasse para | Mehor estratégia competitiva
0 coNnsOrcio)
Melhor gestéo de RH

Aceleracdo da curva de aprendizado
Melhor padréo de qualidade

Geracao de mais receitas

Reducdo de custos e riscos

Reducéo de custos financeiros

Obter maior flexibilidade com menores
custos

Compartilhar fungbes de RH

Estudar préticas dos parceiros

Compartilhar padrdes

Aplicar recursos subutilizados

Dividir custos e riscos

Reduzir a exposi¢éo dos investimentos
Negociar recursos conjuntamente

Adaptado de Lewis(1992) por Casarotto e Pires (2001).

Para reducdo dos custos também € interessante a congtituicdo de uma empresa (ou a

propria entidade representativa do consdrcio) que consiga comprar em largas quantidades,

com precos menores, e também concorrendo para diminuir o nivel de estoque gera das

empresas do consorcio, desobrigando-as de comprar individudmente em larga escala com o

conseqliente custo de armazenamento.
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Funcbes finais nacadela de vaor: O maketing e a logigtica de distribuicdo também sdo

duas fungbes complexas que normalmente podem n&o ser bem desempenhadas por pequenas
empresas auando isoladamente. Marketing envolve definigdes de market mix (pregos,
promocgado, forma de distribuicéo, caracteristicas dos produtos, atendimento e inovagdes), aém
de conhecimentos de mercado internaciond. Logigtica envolve conhecimentos de marketing,
digtribuicdo, transportes e producdo. S8 necessarios dementos atamente capacitados para
fungdes. A entidade representativa do consorcio pode arcar com estas fungdes tendo os

elementos capacitados.

FungBesintermedi&riasnacadeiadevaor: A producdo compartilhada € algo que as

proprias empresas podem decidir entre §. A dtuacdo mas comum € a de pontos de
estrangulamento de uma empresa que correspondam a ociosdade em outras, ou a partilha de
recursos que seriam subutilizados se fossem ocupados por gpenas uma das empresas. Mas 0
compartilhamento vai dém, aravés do uso conjunto de Knowhow e divisio de riscos no

desenvolvimento de novos processos.

Funcesde Gestdo: Gestdo inicia por estratégia O monitoramento setoria, mercadolégico e

tecnolégico, exige conhecimento e adocdo de técnicas investigatérias como a Andise de
Cendrios. A gestdo da quaidade, a preocupagdo com recursos humanos e a obtencdo de
recursos financeiros em condigbes favoraveis, sfo fungbes a serem exercidas pela entidade

representativa do consorcio.

2.4 Tipos de consor cios de empresas:

Os consorcios podem ser divididos de acordo com suas fungdes principais. O essencid na
determinacdo do tipo de consdrcio € que exista uma forte dianca entre empresas e ingtituicoes
diretamente interessadas na sua criagdo que, conjuntamente, determinardo quais objetivos este
ingrumento terd e quais os tipos de servigos e aividades que devera desenvolver. S2o edtas
determinages que caracterizam o tipo de consorcio.

Também através da determinacdo dos objetivos do consorcio, deve ser determinado o
perfil dos socios. Esses s0cios, ndo necessariamente, restringem-se & empresas concorrentes

do territdrio, mas podem incluir empresas complementares, fornecedores de matérias primas,
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equipamentos e tecnologia, indituicdes de suporte & empresas, centros tecnoldgicos
relacionados, indituicbes de representacdo de classe ou empresariais, etc. I1sto significa que os
participantes do consdrcio podem ter as mais diversas caracterigticas, podendo representar a
concentracdo da demanda das empresas e ainda, os relativos fornecedores de produtos e
servigos (privados e/ou ingditucionais) potenciais 8 empresas.

Em aguns casos, aé mesmo a administragdo publica do territério e indituigdes publicas
com interesse no desenvolvimento econdmico loca, participam e financiam agbes dos
consorcios.

Essa composicéo dos atores condtituintes do consorcio deve, porém, redizar e manter um
pacto edtratégico e operativo claro, rompendo comportamentos corporativos que podem
desgastar as relagles internas e prejudicar as agdes promovidas pelo consorcio.

Muitas vezes € mas interessante iniciar 0 processo com atores com interesses mais
homogéneos (em relacdo aos objetivos do futuro instrumento) e que, posteriormente, poderdo
absorver outros atores que possam s importantes a0 processo de inovacdo organizativa,
representado pelo consdrcio.

Podem-se citar quatro principais grupos de consorcios.

A: Consorcios setoriais - s agueles onde empresas concorrentes e complementares
(eventudmente unidas & empresas e indituigdes que condtituem a cadeia de valor relativa ao
setor) realizam um acordo que permite 0 ganho de competitividade dos membros aravés da
difusfo de informagdes e a complementaridade produtiva das pequenas empresss,

B: Consorcios territoriais - s80 consorcios que agremiam empresas de todos os setores e
aividades de um teritério e ocupamse principdmente de dividades informativas e de
promocao do conjunto destas empresas e do territério de insercéo;

C. Consorcios especificos - restringem sua acéo & aividades especificas para atingir um
objetivo pontua determinado. Os mais classicos exemplos s80 0s consorcios de exportacao,
gue agem na promocdo das empresas e no ganho de competitividade orientado a penetracéo
em especificos mercados externos. Outro exemplo seria um consorcio de compras conjuntas;

D: Consdrcios temporarios — sdo consorcios com duracéo limitada ao objetivo. O exemplo
mais forte é dado por empresas de construcdo civil que se associam para empreenderem uma
obra de grande porte que exija escadla de producdo e competéncias sO obtidas através da soma
das empresas participantes. Um consorcio para desenvolvimento de um produto ou de uma

tecnologia é outro exemplo.



Ja Zaleski (2000) apresenta que as redes podem ser classificadas segundo seu objetivo,

Sua estrutura, sua dinamica de funcionamento ou ainda quanto ao seu tamanho:

A: Quanto ao objetivo- Na classficacdo quanto aos objetivos, as redes podem ser criadoras
de fatores ou produtoras. As redes criadoras de fatores sGo aguelas voltadas para o
desenvolvimento da infra estrutura necessaria para 0 crescimento de uma outra empresa,
tendo como objetivo o aumento da compstitividade em nive internaciona. Por exemplo
criagdo de centros de treinamento, desenvolvimento de pesquisas de mercado e tendéncias e
desenvolvimento de novas tecnologias.

As redes produtoras atuam diretamente na etapa de producéo e podem ser especidizadas
no processo, onde cada empresa executa uma etgpa do processo produtivo e a
comercidizacdo é feita em conjunto. Quando a especidizacd € no produto, a rede pode
possuir uma uUnica marca e 0s vaios itens s produzidos por cada uma das empresas
associadas. E ainda, as empresas podem formar redes produtoras quando dividem as mesmas
instalacOes e equipamentos.

Zdeski (2000), citando Sommers (1998), classfica as redes como Redes Duras, onde
pequenas empresas cooperam formando uma terceira que produz, distribui ou entra em um
novo mercado e Redes L eves, onde um grupo de empresas de mesma locaizacéo geogréfica,
cooperam em treinamento, compras conjuntas ou transferéncias de tecnologia

Propers & Ross (1998) relatam os varios tipos de consorcios itaianos em funcdo de seus
objetivos.

1: Consorcios Horizontais-

- determinacdo do volume de venda

- reparticdo do mercado

- diviso dos produtos

- centrdizacdo de servigos comercias
- condicdes de venda: precos, descontos e prazos
2. Consorcios Horizontaise Verticais-
- compracomum

- transporte comum

- estocagem comum

- pesguisae projeto comum

- manutencdo e laboratdrios comuns

- conaultoriaempresaria
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- publicidede
- paticipacéo emfeiras
- capacitagao de pessoal
- contabilidade
- tratamento de efluentes
- patentes ou concessoes
- cetificacdo daquaidade
- exportagdo
- gaantiafidgussdria
- subfornecimento
Destaca-se a modaidade consdrcio de exportacdo que hoje na Itdia soma mais de 300
casos, exclusivos para pequenas e médias empresas e que exportam na casa de 50 bilhdes de
ddlares por ano.
B: Quanto a sua edtrutura - Comparativamente com a classficacéo de Casarotto e Pirtes
(2001), quanto &s redes topdown e redes flexivels, Piore & Sabel (1984) definiram as redes
CcomMo reinos, quando as pegquenas empresas S0 fornecedores de uma grande companhia —
redes topdwn — ou republicas, quando ndo existem predominio de uma determinada empresa,
formando uma rede horizonta, semel hante & redes flexiveis.
As redes podem ser classficadas ainda como verticais, quando produzem produtos em fases
digintas da cadela produtiva e relinem-se para compartilhar marketing ou desenvolvimento de
novos produtos e horizontais, quando a associacdo se da para compra de matéria prima, uso
compartilhado de equipamento ou obtencéo de capitais.
C- Quanto adinamica de funcionamento: As redes podem ser temporarias ou permanentes.
D- Quanto ao tamanho- Quanto ao tamanho as redes podem ser pequenas, de duas a nove
empresas, médias, de dez a 49 empresas associadas ou grandes, 50 ou mais empresss.
Segundo Propers & Ross (1998), alegidaco itdiana classifica os consorcios em:
A- Consorcios Adminigrativos- para a gestao de servigos publicos.
B- Consdrcios na Agricultura- abrange atividades agricolas, como por exemplo um
consorcio de irrigacéo.
C- Consorcios no setor Edificagbess abrange a condrugdo civil e comportam também
COoNSOrcios temporarios.
D- Consdrcios Coativos- regulados por legidacdo especifica envolvendo recursos naturais,

como por exemplo a exploracdo de pedras preciosss.
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E- Consorcios Indudriais- este tipo abrange a maioria dos consdrcios e sfo classficados em
Horizontais, dentro do mesmo segmento, Verticais, abrangendo vérias etapas da cadeia
produtiva ou Mistos, voltados a um segmento e abrangendo outras etapas da cadeia
produtiva. Dentro dos consorcios industriais pode haver a classificacdo em Consorcio de
Servico, abrangendo fungbes de gestdo e Consorcios Funcionais, abrangendo funcdes
operacionais que podem ainda ser M onofasicos ou Plurifasicos.

F- Congdrcios Obrigatorios. sGo aqueles em que as empresas sGo obrigadas a aderir, como

por exemplo: tratamento de residuos industriai's pesados.

2.5 Asetapas para a criacgdo e formalizacio do Consorcio:

Os beneficios que podem provir das atividades de um consorcio de empresas podem ser
muito relevantes, mas deve permanentemente ocupar-se da manutencdo dos acordos que
reuniram as empresas e a satisfagdo de suas necessidades.

As caracterigticas legais e estruturais do consorcio deverdo ser uma consequéncia do seu
desenho, isto é, derivadas do acordo entre as empresas, dos objetivos do consdrcio, dos tipos
de servigos desenvolvidos e da profundidade dos mesmos.

Muitos consorcios s80 empresas privadas de servigos, em outros casos podem ser
empresas mercantis ou tradings. Mesmo fundacBes podem assumir o papel de um consdrcio
de empresas, assim como parques e centros tecnoldgicos de carater publico ou privado, de

acordo com o perfil dos associados.

2.5.1. Asetapas para implementacgéo do consorcio

N&o ha uma regra basica para implementagdo do Consorcio, pois isso dependerd de cada
Stuacdo, de cada regi&o geogréfica, de cada cultura, de cada atividade produtiva. Pode-se
listar genericamente alguns passos, conforme Casarotto e Pires (2001):

1. Determinacéo dos objetivos,

2. ldentificacdo das empresas (concorrentes e complementares);
3. Diagnéstico e Andlise das necessidades de servicos,

4. Determinacao dos servicos (tipos e niveis);

5. Definicéo de tipos e formas de associacéo;



6. Condtituico da base informativa;

7. Desenho da“antend’ de mercado;

8. Definicéo dos mecanismos de difusio interna e externa;
9. Capacitagdpo minima das empresas

10. Inser¢do naestruturardlacional.

Voltase aqui a redcar que a entidade consorcio deve ser enxuta. Por vezes bastam um
gerente de grande visdo de negdcios, um técnico e um auxiliar, pois sua principd funcéo é
aticular as empresas do consorcio com O observatdrio econbmico regional ou setorid, com
empresas de logistica, com centros tecnolOgicos, com empresas de design, com cooperativas

de garantia de crédito e outras fungdes necessitadas pelas empresas, conforme afigura 2.9

Rede Flexivel:

Consorcio

Vv
Relaciona-se
com:
-Mercado
-Inst .pesq.
-Univ.
-Assoc.Ind.
-Bancos,
-Observ., etc...

Figura2.9: O Consorcio como ente relaciona da rede flexivel de empresas

Vde rdembrar que uma rede ndo significa um consdrcio. Uma rede pode ser puramente
comercid. O consorcio comega a se formar quando os participantes "assnam” um pacto em
torno das disciplinares do consorcio. As disciplinares sfo as regras de conduta envolvendo

responsabilidades, ética, diretrizes de qudidade, graus de liberdade, etc...



2.6 Consor cios de Empresas, Aglomer agdes Competitivas e Sistemas Econémicos L ocais

O consorcio como visto até agora €, na redidade uma micro rede.

A micro rede € uma associacao de empresas visando garantir a competitividade do conjunto.

A macro rede é a associacdo, através de mecanismos de integracdo de todas as entidades representativas da
regido visando seu desenvolvimento. Vale lembrar que competitividade € apenas um dos fatores para se obter

desenvolvimento.

Entre as duas redes (micro e macro) encontramse os clusters ou aglomeractes
competitivas. Segundo Porter (1999), um clugter, que ele traduz por aglomeracéo competitiva,
€ “um agupamento geograficamente concentrado de empresas inter-relacionadas e
indituigbes corrdlatas numa determinada  é&ea, vinculades por dementos comuns e
complementares’.

JaRabdllotti (1998) descreve os clusters como sendo:

» uma concentracdo geogréfica espacid e setorid de empresss,

» vinculos socio-culturais entre agentes econdmicos locais, 0s quais geram um codigo
de comportamento comum,

» associagies veticas e horizontais intensas, que sd0 baseadas em trocas de produtos,
Servigos, informagoes e pessoas dentro e fora do mercado;

» uma rede de ingdtituigdes locais publicas e privadas que déo suporte & empresas do
digtrito.

Segundo Philippe Roy  (2001) um cluster de negocios tem quatro componentes

principas.

1- Um grupo de grandes, médias ou pequenas empresas, ligadas em seus assuntos de
negécios e todas auando no mesmo setor ou em segtores complementares, incluindo algumas
empresas mée, que podem ser as condutoras econdmicas do cluster;

2- Empresas suporte, usudmente pequenas empresas, auando como fornecedoras,
empresas especidizadas, empresas fornecedoras de servigos profissonas, clientes
diretas ou indiretas, freqlientemente interligadas com as empresas principas no Ssetor
chave da economig;

3- Indituicdes locaigregionas e de infraestrutura de suporte, tas como agéncias
governamentas, laboratdrios de pesquisa, rede de servigos de ciéncia e tecnologia,
banco de dados de subcontratantes, comissdes de desenvolvimento econdmico,
incubadoras de negécios, parques tecnolégicos, bancos de desenvolvimento, centros

de exceéncia, centros de inovacdo e design, centros de transferéncia tecnoldgica,
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centros de gerenciamento da quaidade, centros de produtividede e desenvolvimento,
indituicbes educacionais tais como universdades, inditutos politécnicos e escolas
comunitarias para prover aregido com méo de obra de ata qualidade;

4- Infreegtrutura fisca e socid locd incuindo linhas eetronicas, stema de vias de
trangporte rdpido, aeroportos, hidrovias, integracdo através de transporte de containers,
servigos de previsdes meteoroldgicas, sstema de disposicdo find do lixo, Sstemas de
abastecimento de &gua, Sstemas de saneamento basico, sstemas de digposicdo find
de residuos toxicos, Sstemas de gerenciamento e controle do meio ambiente, sSistemas
educacionais publicos e privados de dta quaidade, servicos culturais, servicos de
policia pro ativos de dta qualidade, etc...

As empresas dos clusters B0  localizadas geograficamente proximas umas das outras,
tém interesses em negécios e dividades econdmicas em comum, demonstram dto grau de
cooperacdo, foco em edratégia, conhecimento e inovagdo tecnoldgica, processos que agregam
vaor, comercidizacdo, vantagens competitivas adavancadoras e crescimento acedlerado. As
empresas cooperam e competem com grande entusasmo. Iniciativa empreendedora e tomada
de decisio com risco sGo dtamente respeitedas, faéncia nos negdcios é condderada um
aprendizado para 0 sucesso.

Uma infreestrutura de suporte viaved € indispensavel para 0 desenvolvimento e
sustentabilidade do clugter.

O duster desenvolve-se sobre a vocac@o regional e pode conter empresas produtoras de
produtos finais, veticdizar-se a jusante (servicos) ou a montante (fornecedores), dém de
incluir associagbes de suporte privadas ou ligadas a0 governo. Mas vae observar que um
cluster ndo necessariamente contém toda uma cadeia produtiva.

Um cluster pode conter varios consorcios ou corresponder a um Unico grande consorcio.
Por exemplo: um cluster de mévels pode conter um consorcio de moveis de escritério e um
consdrcio de méveis residenciais e, ainda, um consorcio de fabricantes de equipamentos para
a indudria de moveis (todos formais) e ainda outras empresas ndo consorciadas. Por outro
lado, um grande consorcio de marca regiona pode ser confundido com o préprio cluster
abrangendo, fabricantes, fornecedores, fabricantes de equipamentos, ingtituicbes de suporte,
efc...

Pode um cluster ainda ndo conter nenhum consdrcio, ou sga, as relacbes de parceria B0
todas informais, ou melhor dizendo, gpenas comercias, ou negociais. A figura 2.10 gpresenta
as fases do ciclo de vida de um cluster desde as primeiras relagbes comercias entre algumas

empresas, passando por um crescimento e verticalizacdo, até seu estagio estruturado com
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relaches formdizadas entre as empresas (consorcios e redes Top Dow) e forte integracdo com

as indtituigdes de suporte.

Pré-clusters Nascimento do Cluster | Desenvolvimento do Clugter Estruturado
Poucas empresasisoladas | Maior concentracédo de Cluster
voltadas a um mesmo empresas e fortesrelagdes | Aumento da concentragdo | Consorcios formalizados,
produto comerciais com verticalizaggo einicio | SistemaLocal Estruturado,
de formago de consorcios | forte parceriaptiblico-
privada
O o Q5
(- O © O 9
O ° ’
Simbologia:

Empresas Q
I nstituicOes I:I

Figura 2.10: Ciclo de vida de um Cluster, adaptado de Eurada(1999).

Os clugters surgem como um importante eemento para a economia, basicamente porque
incorporam trés aspectos (Roy 2001):

1- sdo mecados concentradores de massa econdmica, pesquisa  especidizada,

conhecimento e empresss;

2- tem mlltiplos

interrelacionados e

interdependentes componentes que S0

snergizedores vitais do conhecimento essencid e das relagbes entre competicdo e

colaboragéo;

3- combinam conhecimento, inovagdo, tecnologia, capitd e empreendedorismo como

acdleradores dindmicos de crescimento, lucros, empregabilidade, salide, prosperidade

guaidade de vida, e novos conhecimentos para os ciclos subseqlientes.

Eges trés dementos

mercados concentradores, sinergizadores vitais e aceleradores

vitais juntos definem o coracdo das edtratégias para 0 crescimento econdmico e prosperidade

na nova economia. Isto € muito mais evidente em comunidades clusterizadas que nas néo

clusterizadas.
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Cidades com estratégias de clusters tendem a crescer mais rapidamente que as ndo clusterizadas. Isto é
porgue as empresas que sdo as direcionadoras do cluster, interagindo com as empresas menores, instituicoes

locais e com arede deinfraestruturafisica, com acontinua e présperarenovacdo dostrés Cs (Kanter 1997):

» Conceitos, significando conhecimento, inovacéo tecnoldgica

» Competéncia, dgnificando conhecimento, educacdo, habilidades técnicas, habilidades

gerenciase

» Conex0es, 9gnificando conhecimento, colaborac@o e Snergia

A macro rede (Sistema Econdmico Local), por sua vez, pode conter mais de um cluster.
Na regido sul de Santa Cataring, por exemplo, em volta da cidade de Criciima, convivem um
cluster de cerémica branca, com um pdlo de confeccBes e com outro de produtos plésticos. Ha&
um Sistema Econdmico Loca, mas ainda ndo edtruturado. Neste momento esta passando por
um processo de estruturacdo a partir da criacdo de um Forum de Desenvolvimento e de uma
Agéncia de Desenvolvimento Regiond.

A diferenca da abordagem do Desenvolvimento Loca para a abordagem da Andise de
cluster ou de cadeia produtiva so 0s objetivos de suas andises, plangamento e intervencéo.

Enquanto a abordagem da andise de cluster busca mehorar sua competitividade, a
abordagem do Desenvolvimerto Locd, ou de estruturagcdo de um Sistema Econdémico Loca
(ou Sitema Produtivo Local) busca a quaidade de vida na regido. A macro rede formada e os
mecanismos de integracdo so fruto de um plangamento territorid mals aorangente que a
smples andise da cadeia produtiva ou andise do clugter.

Essa aparente autil diferenca pode ser ilustrada da seguinte forma: uma andise de cadea
produtiva pode indicar que a importacd de um determinado componente pode ser vantgosa
para a cadeia Mas talvez para a regdo sga mas interessante criar mecanismos de apoio para
aproducdo local, pois se geram empregos, renda, tecnologia.

Gurizatti(2002) aborda a importncia para regido de possuir uma rede flexive de
empresss no lugar de empresas verticdizadas (fordistas) ou empresas-rede (aguelas que
formam redes top-down). A figura 2.11 apresenta uma comparacdo hipotética para os trés

casos haindugtria italiana de cal gados.



FASES DO DESENVOLVIMENTO DA PRODUGCAO DE CALCADOS

(costura das
partes supceriores)

RECORTES
(corte dos
componentes)

TOTAL DE
EMPREGADOS: 100
PARES

PRODUZIDOS: 100.000

TOTAL DE
EMPREGADOS: 100
PARES

prRODUZIDOS: 100.000

TOTAL DE
EMPREGADOS: 100

PARES
prRODUZIDOS: 100.000

[:| UNIDADE DE PRODUGAO OU FABRICA
‘:’ EMPRESA LiDER

Figura2.11 — Trés tipos de estruturas de produgdo
Adaptado de Gurizatti (2002)

A comparacdo entre as trés estruturas esta apresentada no quadro 2.2.
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Quadro 2.2: Comparagao entre trés estruturas industriais

Modelo fordista | Modelo Intermediario Rede Flexivel
Andlisede Concentrado Lider Dividido entre
mercado operadores
Processo Concentrado Lider Dividido entre
decisorio operadores
Lucros Concentrado Participacéo parcial Diviséo por cotasde
participacao
Investimentos de Concentrado Participacéo parcial Dividido entre
capitais operadores
Projeto produto Concentrado Lider Dividido entre
operadores
Producéo Concentrada Descentralizada Dividido entre
operadores
Efeitosparaa | RiscodeFaléncia Fornecedoresem cadeiadevalor na
Regido ou regido deMO barata | regido/ distribuicdo de
Saida renda/
empreendedorismo

Elaboracdo da autora com base em Gurizatti (2002).

Vé e que nas trés stuagdes se tem 0 mesmo nlmero de empregados e a mesma producéo
de calcados. Para a regido, no entanto, a empresa verticdizada representa um risco de
fechamento e perda de empregos e impostos. No caso da empresa-rede, existe as hipotese de
trabalho com fornecedores de fora da regido, onde hgga méo—de-obra barata. No terceiro caso
(rede flexivel), o risco é menor pois, S8 uma pequena empresa fecha suas portas, logo é
subgtituida por outra. Além disso, ha distribuicéo de renda e geracéo de empreendedorismo. A
regido deve estar ciente de que deve ter mecanismos de apoio informativo e tecnoldgico para
a sustentabilidade da rede. As empresas do topo da cadeia, que “puxam” a producdo, devem

52 estimuladas a formarem consorcios.

2.6.1 A competitividade dos clusters

E evidente que um dos fatores que pode proporcionar qualidade de vida na regido, é a
competitividade de sua economia, competitividade essa que pode estar baseada na existéncia
de um ou mais clugters. A intervencdo para se mehorar a competitividade de um cluster pode

Se congtituir num subprojeto do projeto maior de desenvolvimento da regio.



Uma abordagem que esclarece os fatores de competitividade dos clusters € a do Indtituto
Aleméo do Desenvolvimento-1AD.

Essa metodologia foi proposta por Esser et ali (1994), relatada por Stamer et dli (1997) e
posteriormente por Lanzer et ali (1997) e (1998). Segundo esse enfoque “a capacidade
comptitiva de uma indUstria ou setor econdmico O pode ser entendida através da andise dos
quatro niveis envolvidos (0 nived meta, o nivel macro, o nivd meso e o nivd micro, figura
2.12). Séo as condicles edtabelecidas e a forma como se rdacionam estes nivels que
determinam a compstitividade de toda uma indistria ou das empresas de uma indistria em
particular”.

Segundo Lanzer e dli (1997), ao nivd macro corresponde o ambiente
macroecondmico. Educacdo, suporte a pesquisa, cooperacdo internaciond, legidacéo fiscd e
trabahida, infraedtrutura de transportes, energia e comunicacdo sdo importantes fatores de
competitividade. Um pais estruturdmente competitivo deve s agude em que os
componentes do ambiente naciona sdo estimuladores da eficiéncia empresarial.
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Nivel Meta
- Fatores sdcio-culturais

- Escalade valores

- Padres bési cos de organizagao pol iti co-juridico-econdmico
- Capacidade estratégicae politica

Nivel Meso
- Politicade Infra-estrut. Fisica
- Politica Educacional

- Politica Tecnol 6gica

- Politica de Infra-estrutura

Nivel Macro
- Politica Orgamentaria
- PaoliticaMonetéria

A competitividade
acontece atravésda

- PoliticaFiscal «» iNteracdodosniveis, Industrial
- Politica de Competicéo - Politica Ambiental
- Politica Cambial - Politica Regional

- Politica Comercial - Politica Seletiva de Importagéo

- Politica Seletiva de Exportago

Nivel Micro
- Capacidade de gestdo - Integrac@o em redes de
- Estratégiasempresariais cooperagdo tecnoldgica
- Gestéo dainovagio - Logisticaempresarial

- Best Practiceno ciclo - Interag&o entre provedores,
completo de produgdo produtores e usuérios
(desenvolvimento, produgéo
e comercializagao)

Figura2.12: Determinantes da competitividade Sistémica nos seus quatro niveis.
Fonte: Lanzer et a. (1998)

A competitividade empresarid (nivel micro) se refere  a capacidade das empresas de
sugtentar os padrdes mais eevados de €ficiéncia vigentes no mundo, quanto a utilizacdo de
recursos e a qudidade de bens e sarvicos oferecidos. Uma empresa competitiva deve ser
capaz de projetar, produzir e comercializar produtos com qualidade superior aos oferecidos
pela concorréncia, sgam eles oriundos exclusivamente de seus processos produtivos, ou fruto
de parcerias com integrantes da economia.

JA a compdtitividade setorid (nivels meso e meta) reflete a capacidade de regides e
cadeias produtivas em gerar bases de criacdo e desenvolvimento de vantagens que sustentem
uma posicdo competitiva internaciond. No nivel meso estéo a organizacdo da regido, suas
politicas, sua infra-estrutura, suas ingtituicdes e 0 ambiente para a cooperacdo. No nivel meta,
etd os vaores socio-culturas da regido, e que também influenciam a compstitividade:
capacidade socid de organizacdo e integracdo. A partir dai é que se tera a cooperacdo. A
formacao de redes é um fator de comptitividade.
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Os parametros de relevancia competitiva em todos os niveis do sstema e a interacéo
entre 0s nivels é que geram vantagens competitivas e que criam uma base auto-sustentével de
competicao.

Sem dlvida, é da unido de esforgos entre governo e entidades empresariais que se pode
conseguir uma massa critica para acderar 0 gorimoramento e a competitividade dos
aglomerados.

A exigéncia de um processo de desenvolvimento local, reunindo em um Forum Loca de
Desenvolvimento e seu conseqliente brago operativo, a Agéncia de Desenvolvimento, as
forcas vivas da regid, em muito contribuira para a tomada de medidas e criacdo de
instrumentos de gpoio ao aprimoramento do aglomerado.

Os ingrumentos de integracdo Fig.2.13, tipicos de sstemas locais itaianos, normamente

s30 criados a partir da visdo de uma agéncia de desenvolvimento local.

2.6.2 Consor cios de Empr esas e Desenvolvimento local

Como visto, 0 smples consorcio entre as empresas ndo garante por S a competitividade.
Por outro lado, a existéncia de um “cluster” competitivo, ou um conjunto de empresas
competitivas, tampouco garante a qudidade de vida na regido. A figura 213  mostra um
Sigema Econdmico Loca com v&ios componentes, em que 0S Consorcios representam
gpenas um tipo de mecanismo de integracdo. A figura apresenta outros mecanismos, como um
centro catdisador de tecnologias, observatorios econdmicos, associagfes empresariais e
cooperativas de garantia de crédito. Esses mecanismos S0 ja integracfes de segundo e
terceiro graus. Uma cooperativa de garantia de crédito pode representar uma associacéo
entre consorcios, bancos, associagfes de pequenas empresas. Um centro catalisador de
tecnologias pode significar a integracdo entre consorcios, redes de grandes empresas (redes
topdown), universidades, centros de pesquisa, poder publico, como no caso do Parque
Tecnologico Centlria, em Cesena, Itdia, em que se unem empresas agro-indudrials e seus
integrados, consorcios de pequenos produtores, fabricantes de equipamentos para a agro-
indigtria, produtores de insumos para a agro-indistria, universidades, centros de pesquisa,
poderes publicos. Os Consdrcios de primeiro grau (entre empresas) terdo evidentemente
maiores chances de sucesso e ediverem  integrados a esses mecanismos associativos de

graus mais elevados.
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Figura 2.13: Modelo gerd de Rede para 0 Desenvolvimento de um Sisterma Econdmico Loca

Fonte: Casarotto e Pires, (2001).

Pode-s= definir Sitema Econdmico Locd (ou Sistema Produtivo Locd - LPS), como
“um gstema microrregiond competitivo que se relaciona de forma aberta com o mundo e
com forte concentracdo de interesses socials’ (Lucchi, gpud Casarotto e Pires, 2001).
Contudo, chegar a ese edtagio sgnifica ter implantado um Sistema Produtivo Locd cacado
num Forum Locd de Desenvolvimento e€ou uma Agéncia de Desenvolvimento. Esse
mecanismo da Agéncia, em vaias microrregioes da Europa, especidmente na Itdia tem sido

a mola propulsora que identifica potencididades regionais e idéas de associativismo, andisa
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ssemas produtivos locais e clusters, eaboradas pela EURADA, Associagdo Européa de

Agéncias de Desenvolvimento (1999).
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Sistemas Produtivos Locais (LPS) sdo redes cooperativas de negdcios caracterizadas por
uma concentracdo territorial, por especiaizacdo em torno de um produto basico e por diva
solidariedade entre os varios atores.

Clusters sdo concentragbes geogréficas de empresas e indituigdes interconectadas num
campo particular, envolvendo fornecedores, magquinaria, servigos e infra-estrutura.

Note-se que a diferenca esta na paavra solidariedade.

Outra comparacao feita pela Eurada:

LPS podem ser definidos como uma configuracdo de pequenas e médias empresas agrupadas
numa determinada &rea a0 redor de uma profissio ou negécio, em contato e interagindo como
um grupo com 0 ambiente social e cultural local (ndo apenas negdcios).

Clusters sdo massas criticas de informacles, qudificacles, relacionamentos e infra-estrutura
num dedo setor. Cada regido proporciona as melhores condigdes de competitividade para as
empresss. As empresas e indituicdes sdo “linkadas’ por relacbes comerciais, clientelas,
sociedades.

Vé-se nessa segunda comparacdo que no LPS aparecem os ambientes sociais e culturais.
Essas preocupagdes culturais e sociais e 0 ambiente de solidariedade € que levam ao objetivo
fim“Qualidade de Vidd'.

Isto dgnifica que a tradiciona Gtica de andlise storid, ou andise de cadeia produtiva
deixa de ter sentido quando feita de forma isolada O objetivo-fim de um estudo ou projeto
ndo deve ser gperfeicoar ou tornar mais competitivo o cluster. Essa € uma viséo parcia do
problema. Pouco adianta intervir para melhorar a competitividade da cadeia ou das empresss,
Se persdir na regido uma baixa renda per capita, md distribuida, e dtataxa de desemprego.

O objetivo-fim, agora, passa a ser 0 de “mehorar a qudidade de vida da regido’.
Melhorar a competitividade dos clusters da regido passa a ser gpenas um dos projetos do
plano de desenvolvimento da regiéo.

Se a regido quiser gerar empregos e empreendedorismo, se quiser gerar renda, os trés
setores da economia devem ser plenamente ocupados em torno da vocacao regiond.

Se a regido produz produtos agroindudtriais, como por exemplo carnes de suinos e aves,
ou frutas, €la deve também ter excdéncia em equipamentos para ese tipo de indldtria,
equipamentos de armazenagem e trangporte frigorificado, turismo vocacionado para 0s
produtos da regido, parques teméticos voltados a vocacdo da regido, feiras e eventos voltados
a produtos e equipamentos agroindustriais, ou sga, €a deve ocupar intensvamente os trés

setores da economia.



Isso garante empregos e empreendedorismo, especidmente em direcdo aos pequenos
fornecedores (montante) e servigos (jusante). E garante ainda uma enorme sinergia pois, s 0
fabricante do equipamento edtiver a0 lado do seu usu&io, os dois gorenderdo muito mais
rapidamente e isso gera tecnologia e conseqiientes “royalties’.

O exemplo acima sarviria numa comparacdo entre a regido sul da Emilia Romagna
(Provincia de Cesena) com a Regido do Oeste e Meio Oeste de Santa Catarina. As duas tém
fama por sua vocacdo agroindustrial. A regido catarinense € a maior produtora de carnes de
aves e suinos e de magas do pais, e com excelente produtividade. No entanto, sua renda per
cgpita anda por volta dos US$ 5 mil, e estacionada. A regido itaiana tem renda per capita na
casa dos US$ 30 mil. A diferenca esta na verticalizagcdo da regido. L4 os trés setores da
economia estdo intensvamente ocupados pela vocacdo agroindustrial, desde o setor priméio
(producdo rura, pesquisa), até o terci&io (feiras, turismo vocacionado, logigtica), passando
pelo secundério (produtos finais, equipamentos, embaagens, tecnologia do frio).

A tendéncia é de seter:

Empresas desverticalizadas = formagéo de redes
Regi&o verticaizada = ocupacéo de todos 0s espacos

Dificilmente uma regid monosetoridizada adcancard uma renda per cgpita de pais de
primeiro mundo. Ha portanto, que se verticdizar a regido e isO torna-se bem mas cao
guando a 6tica do estudo passa a ser aregido e ndo apenas a cadeia produtiva.

Um exemplo smples da diferenca dessas abordagens. a andise da compstitividade dos
clusters pode indicar que seria interessante importar determinado componente usado pelas
industrias locais.

Ora, na visio do desenvolvimento regiond, deve-se pensar em como intervir para que a
producdo loca daquele componente sga economicamente vidvel. Ai entdfo geram - se
politicas por parte do governo e das indituigdes patronais para incentivar a criagdo de
empresas fabricantes daguele componente, tals como incentivos fiscals, capacitacdo, suporte
tecnol 6gico, apoio financeiro diferenciado.

As empresas devem ganhar competitividade, mas a regido deve se beneficiar desse ganho
em forma de empregos, renda, royaties de tecnologia, €tc ...

2.7 —Intervencdes para valorizacdo dos aglomerados
Bagnasco (gpud Raud, 1999) afirma que os didtritos indudriais itdianos tém sua génese

de forma esponténea. Nas regides itaianas do Véneto e da Emilia Romagna, a exigéncia de
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cidades de pequeno porte estimulou a formacdo de redes de confianca. O industrid fornecia as
méquinas aos seus fornecedores para serem pagas com a producdo. A proximidade das
cidades estimulou as trocas e as especidizagbes em cada cidade. Eram regildes de minifundio,
caracterizadas como zonarural urbanizada ou campo urbanizado.

Na Itdia, segundo Bagnasco ( 2002), a questdo centra se refere a politica econdmica do
governo e, eventudmente & politicas que tendem a estimular as pequenas empresas. O estudo
desses diversos aspectos parece levar & seguintes conclusies:

d O desnvolvimento das regides que sediam um nimero muito grande de pequenas
empresas ocorreu sem que uma politica econdmica previsse programas especiais para essas
regioes,

b) Cetamente, exisem inUmeras leis que pode-se consderar, direta ou indiretamente
favoréveis a pequena empresa. Para citar gpenas um exemplo, as leis especiais favordveis a0
artesanato s80 desse tipo. Todavia, segundo os dados disponivels, parece que os subsidios
previsos ou outorgados & empresas de pequeno tamanho ndo representam uma parte
realmente tangivel das transferéncias do Estado para as empresss,

¢) Pode-se considerar outros aspectos da politica governamental como os fatores favoravels a
implantacdo das menores empresas, por exemplo, em periodos determinados, a politica
canbia pode ter edimulado as pequenas empresas de adguns setores, mas de nenhuma
maneirafoi responsave por propiciar essa forma de desenvolvimento.

d) Os poderes locais, em particular 0s governos regionais, eaboraram formas de incentivo
para promover a pequena indistria. Apesar disso, as regides ndo foram capazes de aplicar
uma verdadeira politica econdmicaregiond;

€) Enfim, as condigdes postivas mencionadas até entdo foram, em gerd, vdidas para o
conjunto do territorio naciona. Pode-se, entdo, questionar-se sobre o fato de que, no seu
perimetro, dgumas regides, mais que outras, tornaram-se regides onde as pegquenas empresas

predominaram. E nesse nivel que entra.em consideracio os particularismos sociais e culturais.

Pode-se dizer que as sociedades locais que souberam aproveitar 0 crescimento da
pequena empresa beneficiaramse de um tecido urbano composto de cidades de pequeno e
médio porte, perfeitamente equipado e distribuido sobre o conjunto do territério onde toda
uma rede tradicional de empresas comerciais, artesanais, de fébricas de producdo em s&ie
limitada, de sarvicos banc&ios e adminidrativos, de infraedtrutura viaias e civis, de
equipamentos culturails e de administracdo loca gpropriada e eficaz, desempenhava Suas

funcbes  urbanas. Essas cidades em interacdo com as familias rurais autbnomas que
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forneceram ao mercado de trabaho operarios polivadentes, formados num meo rurd auto-
suficiente e culturdmente direcionado para a autonomia e a mobilidade, formam o meo mais
favoravel a expansdo da pequena empresa. Edta interacdo € 0 que se designa “campo
urbanizado”.

Becattini (2002) faz um estudo sobre a criagdo e o futuro dos didtritos indudrias
itaianos e gpresenta um gréfico (figura 2.14) onde sfo gpresentadas as regides onde
inicidmente se formaram os didritos industriais e as regifes que mais se indudtridizaram.

O gréfico trata o grau de industridizacdo como a relagdo entre os assalariados da
indistria manufatureira e os residentes, ambos contabilizados por ocasdo de diversos censos
econdmicos e demograficos, sendo que o totad do ano de 1951 conditui a base cem. As
regides que incentivaram a proliferagdo de didtritos industriais de pequenas empresas foram as
gue mais crescimento tiveram na percentagem de assdariados da industria sobre a populacéo

totd: Emilia Romagna, Véneto, Friuli e Toscana
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Fonte: Becattini, 2002.

A génese dos aglomerados na regido da Emilia Romagna, parece ter sido independente da
acdo governamenta, porém é inegavel que as intervencBes posteriores, foram responsivels
pela manutencéo e vaorizacdo destes aglomerados.
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Em 1974 a criacdo do ERVET, agéncia de desenvolvimento da Emilia Romagna, marca o
inicio do processo de intervencdo governamentd/privado para a agregecéo de vaor nos
aglomerados dos diversos setores daindlstria

O prograna da ERVET foi criar indrumentos de integracdo, que articulassem as
competéncias regionais em capacitacdo, informacdo, tecnologia e prestacéo de servigos &
empresas dos aglomerados. Cada didtrito industria recebeu uma indtituicdo desse tipo, como
por exemplo o CITER — Centro de Informacdo Téxtii da Emilia Romagna em Carpi,
Provincia de Modena, onde esta o maior parque téxtil/vestuario da regido, e que € um dos
maiores do mundo, caracterizado pela dta agregacdo de vaor. O Citer atua como uma
Agéncia de Desenvolvimento Loca, mas articula programas de desenvolvimento para toada
cadela téxtil/vestuario. O Citer e 0s demais centros de integracdo puderam contribuir para
levar a informacdo, o design e a tecnologia & pequenas empresas, funcbes essas ndo
acessivels & empresas isoladamente pelo seu dto custo. Esse é o papd das ADRs — Agéncias

de Desenvolvimento Regionals.

2.8 Agéncias de desenvolvimento

No processo de globalizacdo, tém conseguido sucesso paises que dispdem de empresas
com faores de competitividade internacional como marca, escda de producdo, logigtica e
tecnologia. Normamente sd0 as grandes empresas de paises desenvolvidos que dispdem
dessas“armas’.

Para as pequenas e nmédias empresas, a auacdo de forma isolada torna quase impossivel
obter os fatores de competitividade. V& se, no entanto, especidmente em paises europeus, que
diversass regibes tem posshilitado & suas pequenas empresss  condigbes de
internaciondizacdo. Se sozinhas €las ndo tem recursos para vaorizar uma marca, com O apoio
da regido é possivd vaorizar a marca regiond. Exemplos: Vinho do Porto, Queijo Regiano-
Parmegiano. Se sozinhas das ndo tém escala de logigtica e de producéo, com gpoio da regido
e formando consorcios, é possivel conseguir essa escda Exemplo: M&more de Vapolicela
Se anda sozinhas, eas ndo digpdem de tecnologias ou design, com apoio da regido das
podem obté-los. Exemplo: O aglomerado de confecgdes de Carpi na Emilia Romagna

Quando s andisa uma microrregido brasleira, nota-se que estdo disponivels indituicdes
de suporte semelhantes g encontradas, por exemplo, em regides itaianas. Temse 0 SEBRAE
— Searvico Brasleiro de Apoio a Micro e Pequena Empresa, 0 SENAI — Servico Naciond de
Aprendizagem da Indudtria e SENAC - Servico Naciond de Aprendizagem do Comércio,
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todos com unidades em véias microrregides brasleras, universdades regionais, escolas
técnicas, associaches patronais, associagbes de municipios, empresas de extensdo e pesguisa
agricola, bancos de fomento, etc, todos querendo colaborar com o desenvolvimento da regido.
Pode-se dfirmar com certeza que, na imensa maioria das microrregioes brasleras, fdta um
mecanismo de articulacdo que permita a coordenacdo dos [rojetos dessas ingtituigdes para que
haja eficacia nas suas atuacOes.

Uma moderna Agéncia de Desenvolvimento Regiond (ADR) visa justamente articular as
indituicdes que auam num territorio, garantido a eficacia dos recursos para promover o
desenvolvimento da regido. E mais, uma moderna ADR é formada como um consorcio dessas
ingtituigbes por reconhecerem que é necessario um agente articulador de suas forgas, que as
una no plangamento e na execucdo de projetos de desenvolvimento do territério.

Na figura 2.13 aparecem trés componentes que podem ser classificados como ADR. A
propria Agéncia territoria, no topo da figura e, mais abaixo, 0 Observatdrio Econdbmico (uma
Agéncia Setorid) e o Centro Catdisador de Tecnologias (uma Agéncia Funciond).

Hoje em dia um processo de vaorizagdo territoria que ainja as pequenas empresas €
dtamente complexo. Lida-se com marketing territorid, logidtica, tecnologia, design, servigos,
educacdo, turismo para poder dargar uma cadeia de vaor, criando mas renda, empregos,
empreendedorismo, melhor didribuicdo dessa renda, roydties para a regido. Nenhuma
ingtituicdo, isoladamente, reline todas essas competéncias. Uma regid que lida com vinho e
quer se valorizar necessta de um programa que envolva empresas de extensio e pesquisa
agricola para mehorar as castas de uvas, de indituigdes de tecnologia para desenvolver os
processos produtivos das cantinas, de indituigdes financiadoras dos projetos privados
agricolas, indudriais e de sarvicos, de indituicbes voltadas a0 desenvolvimento do turismo;
de indtituigBes voltadas a capacitacdo; de indituigdes voltadas a0 desenvolvimento da culturg;
e tudo isso com dto envolvimento das indituicBes patronais e de associagfes dos municipios.
Se ndo houver uma articulacdo é provavel que cada ingtituicdo monte 0 seu proprio programa,
havendo duplicidade de atividades e desperdicio de recursos, ou ainda que ingituicOes
desenvolvam projetos em outros segmentos ndo prioritaios a regido, smplesmente por néo
haver um mecanismo que priorize os programas da regi&o.

Vae consderar que ndo ha receitas para ADRs, hga vista que cada territério tem suas
peculiaridades que exigirdo uma solucdo Unica para aquele momento.

Segundo Soares, apud |EL(2002) “Para que as ADRs se materidizem numa organizacdo
propria e independente, as autoridades locais e regionais devem estar fortemente ligadas com
outros atores, sociais e econdmicos, de modo a possibilitar pesquisas, projetos de servicos e
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informacdo orientados para objetivos edtratégicos sociais e econdmicos, que podem tornar um
dado territorio pro-aivo, em relacdo ao governo central, e competitivo face a outras regides
nacionas einternacionais’.

A integracdo do crescimento com o desenvolvimento sustentavel depende da organizacéo
socid da regido, aravés de uma complexa maha de indituicdes e de agentes, articulados por
uma cultura regiond e por um projeto politico regiond. Este processo de desenvolvimento
precisa ser induzido, através de posturas pré-ativas, pois muitos sdo os fatores que podem
levar uma regido a desenvolver-se, mas ha que se decidir entre esperar a verificago destes
fatores ou partir para um processo de inducéo.

Os esforgos na busca do desenvolvimento podem ser otimizados atraves da cooperacéo,
que objetiva consensuar as forgas regionais e evitar a dispersio. A cooperacdo possibilita &
organizaches irem adém das vantagens competitivas internas, trabdhando para a criacdo de
um ambiente externo no qua sga favorecida e aperfeicoada a capacidade de articulacéo
ingituciond.

2.8.1 O queéuma Agéncia de Desenvolvimento Regional

A partir de Casarotto e Pires (2001) e Soares (2002) pode-se sintetizar que uma Agéncia
de Desrwolvimento Regiond (ADR) € uma edrutura técnica do tipo plataforma
interindtituciond de acdo regiond, destinada a promover a articulacdo e a potencidizacdo de
ac0es e projetos dedtinados a valorizeacdo territorid e econdmica. Paa td rediza a
identificacdo de problemas de desenvolvimento setorial ou global, sdeciona oportunidades e
metodol ogias para a sua solucéo e promove projetos que tendem atornar eficazes as solucdes.

A ADR deve ter um papd de observadora da economia, da vida socid e culturd de uma
dada regido. Para que isso aconteca a Agéncia tem que estar inserida na vida econdmica,
sociad e cuturd da regido, ou sga, ela deverd ter a fungdo de um observatdrio que necessita
de (IEL, 2002):

Compreensdo profunda dos problemas e potenciais de uma dada area geografica;

Forte habilidade de trabahar com as estruturas econbmicas, culturais, sociais e politicas ja
exigentes naregido;

Padréo de intervencdo realmente concreto e operacional, de modo que o trabalho possa ser
reconhecido como Util e importante econdmica e socidmente, pelo estimulo a criacdo de

novos empregos, de novas oportunidades e novas solugdes.
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UmaADR tem de otimizar os seguintes requisitos (IEL, 2002):

Ser aceita e entendida pel as estruturas politicas e inditucionals,

Traduzir todos 0s seus objetivos em projetos e atividades concretas,

Coordenar esforgos com outras organizagOes regionas ja existentes,

Mobilizar os recursos financeiros, publicos e/ou privados, necessrios a Sua edtrutura
bési ca e 0s necessarios aimplementacéo de novos projetos;

Ter autonomia e a independéncia indituciona necess&ria para tomar as suas proprias
decisdes no contexto regiond;

Forte empenho do pessoal técnico, de modo a obter resultados concretos.

2.8.2 Tiposde Agéncias de Desenvolvimento Regional

As ADRs podem ser classificadas da seguinte forma:
Pela sua origem:
- Agénciacriada por Governo;
- Agéncia exigtente dentro de organizagOes publicas locais e regionals,
- Agéncia criada pelas organizacOes publicas locais e regionas.
- Agénciaindependente fundada por parcerias publico/privado.
Pela sua atividade:
- Agénciaglobd eteritorid,;
- Agéncastorid,
- Agéndafunciond.

Uma Agéncia criada por um Governo centrd tem a vantagem de ter a disponibilidade de
recursos financeiros para sua missfo. Seu grande problema € o distanciamento da redidade
local e 0 ndo envolvimento dos atores do territorio por ser essenciamente publica

A Agéncia criada dentro de (ou por parceria entre) Organizagdes Publicas Locais ou
Regionais esta, obviamente, mais perto da redidade loca, e demongtra um bom conhecimento
da redidade loca/regiond. Pode acontecer também agui o ndo envolvimento dos atores do
territorio por ser essencidmente publica, embora possa ser contornado ou minorado o
problema por um esguema de gestéo publico/privada.

As Agéncias sustentadas a partir da relacdo Publico/Privado, segundo Soares (2002)
“tém, na maioria dos casos, habilidade para combinar pontos de vista e interesses publicos e
privados, tanto para a definicdo de metodologias como para 0 estabeecimento de objetivos.

Face a economia, & tendéncias sociais e politicas atuais, €as parecem ser estruturas que terdo
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um ggnificante crescimento no futuro. De fato, a coordenacdo entre a cgpacidade indtituciond
do setor publico com as aptiddes operacionais do setor privado, pode ser um modelo
dternativo red para implementar e promover moddos de desenvolvimento econémico,

regiona eloca”.

2.8.3 FuncgOes de uma Agéncia de Desenvolvimento Regional

As Agéncias globais ou territoriais podem ter, segundo IEL(2002), objetivos estratégicos
como: “a obtencdo, tratamento e difusdo de informagéo sustentada em bases de dados; estudos
de pexquisa setoriais e globais nos setores socid e econdmico; promogdo integrada regiona
em termos nacionas e internacionais, informacéo de suporte a Pequenas e Médias Empresas
(PMEs) e promocéo do conhecimento do potencia enddgeno. Operaciondmente tém como
principal objetivo a criagdo e gestdo de projetos de desenvolvimento intersetorid. Animam
projetos de intervencdo para a reestruturacéo de redes econdmicas, envolvendo as PMEs e o
setor publico.

As Agéncias Setoriais sB0 edtabelecidas para promover um setor especifico da vida
regiona, como a cadeia téxtil/confecgbes, 0 comeércio vargista ou 0 artesanato, etc., ou sga,
promovem, implementam e dirigem projetos especificos para uma area especifica.

As Agéncdias funcionais referemse a uma determinada fungdo: tecnologia, emprego,
créedito, educacao/capacitacéo, podendo ser multisetoriais ou referirem-se a um Unico setor, ou
cadeia produtiva (agéncias funcionaig/'setoriais).

Esses trés Ultimos tipos setoriais, funcionais e funcionaig/setoriais normamente operam
promovendo e gerenciando programas com as empresas envolvendo quatro fungdes.

Informacéo;

Capacitacéo;

Tecnologialdesign;

Servigos técnicos.

As ADRs funcionais tém maior énfase numa das quatro fungbes conforme seu objetivo
maior. As ADRs tecnologicas tém maor énfase em programas de desenvolvimento
tecnoldgico.

Historicamente a evolucdo das agéncias européias mostra que, a partir da década de 60,
as ADRs evoluiram da caracteristica publica, edtratégica, de grandes territérios, para, na

década de 90, serem parcerias publico/privadas, referentes a territérios menores (nossas



microrregioes), edratégicas e operacionals, podendo ser territoriais globais ou setoriais (ou
setoriais/funcionais) conforme a caracteristica da microrregiéo.

Também a partir da década de noventa prevaecem agéncias com caracteriticas mais de
aticulacdo (plataforma interindituciona), do que de execucdo, tendo com isso, nUmero
reduzido de colaboradores. Uma agéncia desse tipo executa apenas 0 que seus associados
ainda ndo executam, sendo mais uma integradoral/coordenadora com equipe reduzida.

Em sintese, os objetivos de uma Agéncia de Desenvolvimento devem ser orientados por
trés funcdes principas:

Consulta e Sntonia com os atores locais/regionas,

Complementaridade e desenvolvimento de sinergias entre as ag0es e os deveres de tas

atores,

Parceriaentre os atores.

As fungdes de uma ADR podem ser mostradas a partir da evolucéo entre as Situacles
dasfiguras 2.15 e 2.16.

Aglomerado néo estruturado:

Instituicdes de Suporte:

Sebrae, Senai, Senac, Empresas Privadas Sindicatos
Universidades Epagri, etc. Bancos AssociacOes
Instituicdes De Empresariais
Pesquisa -
AssociagOes
Municipais
Poder Publico
@ @
@
)
D ®&
)
©G) D
@D @

Figura 2.15: Aglomerado Regiona n&o estruturado
OBS. E —empresss, | — Indtituigdes, P - Prefeituras



A figura 215 agoresenta um esquema de uma regido ndo edruturada, em que as
indtituicBes publicas e privadas da Regido procuram prestar apoio & atividades econdmicas,
porém sem aticulacdo. Cada indituicBo tem competéncias em uma ou mais funcbes como
capacitacdo, tecnologia, informacdo e prestacdo de servicos, A ndo aticulagdo causa
sobreposicoes, a eficiéncia é baixa e o desperdicio é ato.

Jaafigura 2.16 apresenta umaregido estruturada.

Aglomerado Estruturado (Plataforma Interinstitucional):

Instituic6es de Suporte:
Sebrae, Senai, Senac, Empresas Privadas Sindicatos
Universidades Epagri, etc. Bancos Associacfes

Instituicées De Empresariais
Pesquisa /// - —
Associacdes
Municipais
X #J Poder Publico

AGENCIA DE
DESENVOLVIMENTO
* \ RECURSOS
[ pep | | inFOrRmMacAO | | capacitacAo | | servicos | FINANCEIROS
MERCADO/ PROGRAMAS
NEGOCIOS
CONSORCIOS DE CONSORCIOS DE CADEIAS DE
EMPRESAS DESENVOLVIMENTO FORNECIMENTO DE
GRANDES EMPRESAS

Figura 2.16: Aglomerado regiona estruturado

V& que a ADR aua como uma plaaforma interingituciond que articula as
competéncias. Cada indtituicdo de suporte pode prestar servigos de informagdo, capacitacéo,
tecnologia e outros suportes. E necessaio um aticulador que monte programas eficazes onde
essas competéncias sgam aproveitadas da melhor forma, sem desperdicios. Vé&-se também
gue as empresas estéo estruturadas em consorcios de peguenas e médias empresas ou cadeias
de fornecimento para grandes empresas, 0 que facilita ainda mais a atuacdo da ADR. Aliés,
gpoiar a formacdo de consorcios de empresas ou cadeias de fornecimento ja € um primeiro
exemplo de dividade de uma ADR.



2.8.4 Agéncias de desenvolvimento na Europa

Pode-se perceber trés fases didintas na implementacéo das agéncias de desenvolvimento
na Europa, assm classficadas:
12fase : anos 60 e 70 - estruturas de propriedade publica de governos regionais ou provinciais,
geridas forado modelo da administracéo publica, embora sujeitas a muitas das regras desta.
Exemplo aud: ADR’s das regides espanholas.

22 fase: anos 80 e 90 - edtruturas de propriedade publica de governos regionais ou provinciais,
geridas em co-gestdo pel o setor publico e pelo setor privado do territorio.

Exemplo aud: ADR's belgas, essencia mente flamengas.

3 fase - depois da década de 90: estruturas de propriedade mista, ingtituidas no ambito do
direito privado, executando missdes de interesse publico, geridas por critérios de eficacia tipo
empresarid.

Exemplo aud: agéncias provincias itdianas, agéncias sdorias itdianas,  provincias
espanholas.

A EURADA - Associacéo Européia de Agéncias de Desenvolvimento, possui 153 socios
digtribuidos entre os 3 tipos. Algumas ADRs tem quatro funcionarios, outras com até 600,
agumas que fazem, outras que coordenam agumeas generdidas, outras especiaistas.

As modenas ADRs s plataformas técnicas interingtitucionais de um territério,com
missOes de interesse coletivo que se traduzam em vaor agregado socid, culturd e econdmico,
reconhecido e vdidado peas indituigdes plblicas e privadas desse territdrio, executando e
desenvolvendo projetos de convergéncias multiplas, técnica e humanamente eficazes que
contribuam para uma crescente maior e melhor coes&o socio-econémica

Quanto a classificagdo por atividade, tem-se como exemplo dos tréstipos de ADR:

Agéncias Territoriais. ADR de Ferrara (Emilia Romagna), ADR Serra Catarinense (com sede
em Lages— SC)
Agéncias Setorias. Citer (Cadeia Téxtil/Vestuario em Modena - ER)

Agéncias Funcionais: Centuria (tecnologia + informagao + capacitacdo) em Cesena (ER)

2.9 Cadeias Produtivas

Pode-se definir Cadeia Produtiva como as diversas etapas de producéo, desde a matéria-
prima a produto find, incluindo fornecedores de equipamentos, podendo ou nédo estar
integralmente num cluster. Pode-se ter cadeia produtiva do pais, do estado, da regiéo.
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Edta é a nova forma de tratar as atividades econdmicas e nd mais na tradiciona visio
setorid. Assm, 0 segmento de equipamentos téxteis € melhor compreendido quando tratado
como um elo da cadeia produtiva téxtil/confeccdes e ndo como setor metal-mecanico.

Quando se trata de uma empresa ou de um agrupamento de empresas (consorcios,
clusters), trata- se a cadeia produtiva como cadeia de valor.

Cadelas de vaor sdo, portanto, as etapas da cadeia produtiva quando se referem a uma
empresa ou a um pdlo ou clugter. A andlise da cadeia de valor de uma empresa, € a base para
adesverticalizacdo de empresas e criagcdo de redes e consorcios.

A digingdo entre cadela produtiva e cadela de valor pode ser a mesma entre “filiére’
macro e microecondmica. Kopittke (1992) diz que “em decorréncia da sua origem na ciéncia
econdmica a andise de "filiére' ou de cadeia produtiva, natramente se desdobrou em duas
componentes. uma macroecondmica e outra microecondmica. Na maioria das publicactes
francesas 0 conceito de "filiere" € utilizado como ingrumento de andise macroecondmica. O
conceito de andise de "filiére' foi traduzido ao Brasil por FHoriot (1990) em um artigo onde
desenvolve a metodologia da andise de “filiere' ided ilustrada com o0 caso da cadeia
laticinios francesa. Horiot e Guidat desenvolveram o conceito de andise de “filieré® com um
enfoque mais microecondmico e voltado ao plangamento estratégico.

O quadro 2.3 gpresenta um gloss&rio sugestivo para aglomerados, pélos, “clusters’, LPS,

cadeias produtivas e de valor, redes e consorcios.

2.10 Conclusbes

Este capitulo abordou redes, consorcios, clusters, cadeias produtives e agéncias de
desenvolvimento.  Seu  desenvolvimento  foi  fundamental para este trabaho. O préximo
abordara a cadeia da construgéo civil, especidmente o do das edificagbes. Na juncéo deste
atua capitulo (redes de empresas) com o proximo (cadeia da congtrucéo civil) € que
comegardo a se desenhar os resultados da presente tese. Passar esses conceitos para a Area da
Construcéo € o primeiro passo para se obter uma construcao civil competitiva,

Vde lembrar que um aglomerado na congrucdo civil € sempre interessante pelas
oportunidades de empregos que propicia. Fomentar politicas de desenvolvimento de pequenas
e médias empresas na congtrucdo civil, através de instrumentos de cooperacdo pode ser uma

estratégia eficaz de desenvolvimento regiond.



Quadro 2.3: Gloss&io Sugestivo para redes de empresas e Ssstemas locais

Aglomeracdo Produtiva: Concentragdo regiond de empresas que podem
pertencer a diversos segmentos de produtos.

Polo: Concentracdo regiond de empresas voltadas a0 mesmo segmento de
produtos.

Cluster (Aglomeracdo competitivd): Um pdolo consolidado onde hga forte
interacd0 entre as empresas, estendendo-se verticdmente a jusante e a montante,
lateralmente, e comportando entidades de suporte privadas e governamentais.

Cadeia Produtiva: S8o as diversas etapas de producéo, desde a matéria-prima
a0 produto find, incluindo fornecedores de equipamentos, podendo ou ndo estar
integramente num cluster. Pode-se ter cadeia produtiva do pais, do estado, da regido.

Cadeia de Valor: S&o as etapas da cadeia produtiva quando se referem a uma
empresa ou aum pélo ou clugter.

Sistema Produtivo local (ou Sistema Econdmico Local): Regido fortemente
edruturada, contendo um ou mais clusters, com um plangamento territorid com dta
interacd0 publico-privada, com respeito a cultura e com o objetivo de assegurar a
QUALIDADE de VIDA dos habitantes.

Rede de Empresas: Conjunto de Empresas entrelacadas por relacionamentos
formais ou Smplesmente negociai's, podendo ou N&o Ser circunscrito a umaregiéo.

Consorcio de Empresas: Uma rede de empresas entrelacadas por lagos formais
de cooperacéo, norma mente circunscrita a uma determinada regio.

Elaboracdo de Casarotto e Pires [2001] com colaboragdo de Miriam Machado Zits, do
SEBRAE Nacional.
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CAPITULO 3

3 A INDUSTRIA DA CONSTRUCAO CIVIL E A CADEIA PRODUTIVA

Este capitulo tem como objetivo a caracterizacd0 da indUgtria da construcéo civil, sua

cadeia produtiva e a descricdo dos mecanismos de redes aplicados ao setor.

3.1. A Industria da Construgéo Civil

A industria da Construgéo Civil se classfica como uma atividade econdmica da Inddgtria
de Transformacao, segundo classificacéo do IPEA (2000).

A Indigtria da Congtrucéo € efetivamente uma indistria de transformacéo, apenas que se
utiliza de um sstema produtivo peculiar.

Andisando o0 género congtrucdo civil, quanto ao tipo de sistema produtivo, tem-se
uma indistria com produtos de posicdo fixa, segundo classificacdo de Casarotto(1995),
bascado em classficacOes anteriores de Sderno (Apud Casarotto[1995]) e Gerhard (Apud
Casarotto[1999]) .

A figura 3.1 gpresenta a classificac@o dos sstemas produtivos indugtrials.



Sistemas para
Produtos com

Posicao
Fixa
Sistemas
Voltados a
Equipamentos
Batelada
Para
— Prod. com Stand-by
Sistemas para Propriedade
L Prod. com Continuo
Posicao Sistemas
Mével Voltados a
Processos
Oficina
| Paa Células
Prod. com Flexiveis
Forma
Sistemas
Rigidos

Figura 31- Classficagdo dos dstemas produtivos industriais, proposta por
Casar otto(1995).

A Indidgria da Congtruc@o j& se diferencia das demais indUstrias, no primeiro n6é da
avore. Juntamente com a indidria naval e com a fabricacdo de equipamentos pesados,
caracteriza-se pelo dedocamento dos fatores de producdo até o produto, sendo que este ocupa
posicéo fixa.

Os dgtemas para producdo com posicdo fixa se caracterizam por trabalharem sob
encomenda, com projeto especifico, baxo volume de producdo e conseqlente baixa
padronizacdo do produto.

Uma outra abordagem que guda a classficar e visudizar caracteridticas particulares
da Indugtria da Congtrucéo € a proposta por Hayes e Wedwright (1984). Eles apresentam a
matriz Produto/Processo, cujo objetivo é o de gudar a definir a estratégia de producdo de uma
empresa em termos de escolha de um processo (posicionamento inicid na matriz) e do

plangiamento da expansdo (evolucdo namatriz). A figura 3.2 apresenta essa matriz.
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Baixo Volume Alto Volume

Baixa Padronizacéo Alta Padronizagdo
Sob encomenda Produtos de Baixo Preco
Huxo
Descontinuo
Projetos
Equip. sob Encomenda
Lotes
Linhas de Montagem
Commodities
Huxo
Continuo

Figura 3.2: Matriz Produto/Processo e Exemplos de Posicionamento.
Fonte: Adaptado de Hayes e Whedwright (1984).

As Indlstrias por Posicdo Fixa possuem uma caracteristica especia. Elas podem  crescer
sem passar por transformagfes em seu processo produtivo ou no tipo de seu produto, ou sga,
permanecem em sua posGéo origind namatriz.

Essa paticularidade para as indUgtrias por posicdo fixa possui um denominador comum:
atuacao por projetos.

Segundo Grodk(1994), a condrugdo civil € uma atividade econdmica baseada em
projetos, com énfase no produto final e servigos, reconhecendo as ligacOes externas e o

potencia inovador advindo da construggo como um todo.

3.2 A Cadeia Produtiva da Construcéo Civil

Numa abordagem mais atud a industria da Construgéo Civil, deve ser andlisada dentro de
Sua cadeia produtiva.
Assm, consderando toda a cadeia produtiva da construgéo civil, tem-se uma participacéo

de 19% dessa cadeia na economia naciond, conforme figura 3.3.
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O macro setor da Construcéo Civil na economia

Agropecuaria ]
Macro setor 6% Extrativa
19% 1%

Transformagéo
23%

Servigos
51%

Figura 3.3 — Paticipacdo do macro setor (cadeid) construgdo civil na economia
naciond ( Fonte IPEA - 2000)

Vae destacar a poténcia do setor da construcdo na geracdo de empregos na economia
para cada 100 postos de trabaho gerados diretamente no setor, outros 62 sdo criados
indiretamente na economia, segundo dados da Camara Brasleira da Indistria da Construcéo
Civil - CBIC

Cadeia Produtiva, segundo o Ingtituto de Pesquisas Econdmicas Avancadas — IPEA, é o
conjunto articulado de atividades/operagbes econdmicas, técnicas, comercias e logisticas, das
guais resulta um produto ou servigo fina; ou, ainda, a sucessio das relagbes fornecedor-
cliente, estabelecidas em todas as operagbes de producdo e comercidizacdo necessarias a
transformacdo de insumos em produtos ou servigos, usados com satisfacdo pelo cliente final.

Em face de suas caracterigticas sstémicas, a andise das cadeias produtivas tem ganhado
importancia na compreensdo das estruturas complexas de geragdo de produtos ou servigos, na
visudizacdo das relacbes de interdependéncia dos atores e da natureza dessa relacdo (de
competicdo ou coordenacdo). Tem permitido também avdiar a condicdo de equilibrio (ou
desequilibrio) de um negécio pela identificacdo dos eos fortes e fracos de sua cadeia e,
consequentemente, das oportunidades de desenvolvimento ou, ao contré&rio, das deficiéncias a
corrigir.

O enfoque das cadeias produtivas veio complementar as abordagens econbmicas e
gerenciais dos sstemas produtivos, acrescentando & andlises a compreensdo do campo de

operagdes onde as organizagoes atuam e dos mecaniSmaos relacionais que estabelecem entre 5.
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A tabela 31 goresenta a composicdo da cadela produtiva da construcéo civil e a
participacdo percentud de cada atividade componente na cadeia produtiva em 1985 e em
1992 — coluna 02.

A coluna 01 da mesma tabela apresenta o percentua de cada atividade componente que é
atribuida a cadeia produtiva da construcéo civil. Ou sga a aividade fabricacdo de cimento é
100% atribuida & cadeia produtiva da construcdo civil, ja a atividade fabricagdo de vidro tem
uma participacéo de 40,67% nesta cadeia, 0 restante da producéo faz parte de outras cadeias

produtivas.
Tabda3.1
Composi¢éo do Macro Setor da Construgao
Atividades Componentes 1985 | 1992

do Macro setor 1 2 1 2

da construcdo (%) (%) (%) (%)
Extr. Mineral ndo metalico 21,37 0,39 18,96 0,20
Fabr. Decimento 100,00 1,19 100,00 0,83
Fabr. Artefato de cimento 100,00 1,17 100,00 0,70
Fabr. devidro 40,67 0,51 39,63 0,33
Fabr. Outros ndo metalicos 86,36 371 88,85 2,64
Siderurgia 71,56 6,10 73,78 449
Metalurgia dos ndo ferrosos 47,67 118 51,72 114
Fabr. de fundidos agco 45,77 104 45,75 0,41
Fabr. de outros prod. Metal irgicos 62,20 593 61,29 2,97
Fabr. de maguinas e equipamentos, instal agbes 12,49 132 16,13 0,97
Fabr. de mat. Elétrico 3244 045 39,70 0,76
Indlstriada Madeira 55,32 1,98 41,63 0,67
Refino de petréleo 317 0,32 387 0,48
Fabr. de laminado plastico 14,66 0,11 1131 0,05
Fabr. de artigo plastico 2352 057 22,58 0,48
Construcao civil 100,00 34,37 100,00 32,70
Comércio 355 1,39 103 043
Transp. Rodoviério 513 0,83 5,88 0,55
Serv. Prest. & empresas 6,01 0,35 2,96 0,22
Aluguel de bens méveis 4,40 0,13 424 0,29
Aluguel deimoveis 100,00 31,77 100,00 45,89
Outras atividades 143 519 0,83 2,87

TOTAL 18,05 100,00 18,742874 100,00

(1) proporgéo do valor adicionado de cada atividade que € associado ao macro setor (2) - participagdo de cada atividade no macro setor

Tabela 3.1 — Atividades componentes da cadeia produtiva da construc2o civil
Fonte: IPEA (2000)

De forma mas cara, verificase na figura 34 a edrutura da cadela produtiva de forma

resumida



Estrutura do macro setor da Construcao Civil

Matérias primas
19%

Equipamentos
/ 1%

Servigos
46%

Construgéo
Distribuicao 33%
1%

Figura 3.4 — Componentes da cadeia da construgao civil. Fonte: IPEA (2000)

Assm o0 setor construcéo responde por 33% da cadeia produtiva da
construcao civil, matérias primas por 19%, e servigos por 46% da cadeia.

Segundo Fabricio (1999), os agentes envolvidos na cadeia da construcdo civil
goresentam diversos portes empresariais e diferentes niveis de tecnologia agregada em seus
processos. Outra caracteristica marcante € a preponderancia de pegquenas e médias empresas,
dispersas pelo territorio e com um forte vinculo com a suaregido.

Pelo lado dos fornecedores, a hetereogeneidade € ainda maior, abrangendo o
fornecimento de diferentes tipos de produtos e servigos e a participacdo de empresas de porte
completamente dispares, desde multinacionai's até peguenos escritorios autdnomos.

Pordeus, Souza e Cruz (1999) redizaran um esudo das forgas competitivas que
atuam na cadeia da construcéo civil que bem caracteriza 0 setor e cujo resumo find encontra:
Se ho quadro 3.1.



Quadro 3.1 — Acdo das forgas competitivas na cadeia da Construcéo Civil

Ameaga de novos | Rivalidade entre| Ameaca de| Poder dos | Poder dos
entrantes concorrentes substitutos compradores fornecedores
GRANDE MINIMA NAO HA PEQUENO PEQUENO
-minima -concorrentes Opcéo para quem| Condigdes para|-nimero €elevado
economia de | numerosos ndo compra o seu | que o investidor | defornecedores
escala -custos fixos | imovel: decida pela|-matérias primas
-pouca elevados -moradia com | compra do|padronizadas e
diferenciagcéo do | -custos de | parentes imovel: com substitutos
produto armazenagem -imével alugado -climaconjuntural | -este setor € um
-investimento elevados -a condicdo da|clienteimportante.
inicial elevado -0 produto é visto oferta

-politica como artigo de -na condicdo de

governamental primeira compra avista, o

ndo impede nem | necessidade poder de barganha

limita novos | -barreiras de saida aumenta

entrantes baixas

- uma imobiliaria

vende produtos de

vérias

construtoras

Fonte: Pordeus, Souza e Cruz — 1999.

Em 1999 foi elaborado um trabaho sobre o Perfil Competitivo do Digtrito Federd que é
parte integrante do Projeto de Alavancagem do Mercoeste (SENAI [2000]), desenvolvido
pelos Departamentos Regionais do SENAI do DF, GO, MT, MS, RO, AC e TO. Neste estudo
foram escolhidas cinco cadeias produtivas, dentre as quais a da congtrucéo civil e avdiado o
desenvolvimento competitivo de cada cadeia

Foram avaiados cinco indices:
1-Integracd0 entre as empresass A integracdo horizontd dgnifica a interacdo entre as
empresas dos mesmos estagios da cadeia de valor €ou estdgios de producéo. Tem como
moativo principd aumentar 0 volume de producdo e diminuir custos. A integracéo verticd é a
interacdo entre empresas dos diversos estégios da cadeia de vaor €ou estagios de producdo e
tem como objetivo principal aumentar a especiadizacéo e o vaor agregado do produto.

2- Integracdo entre empresas e mercado: o nivel de atendimento das expectativas do mercado
consumidor loca, com indicadores de producéo ou oferta de produtos/servicos, em volume,
preco e qualidade, (aspectos de diferenciacdo), confrontados com o percentual estimado de
importacoes feitas pelo mercado consumidor.

3- Integracdo entre empresas e fornecedores. 0 grau de efetividade de atendimento da
edrutura de fornecimento loca a cada uma das cadeias produtivas, comparado com
indicadores da demanda loca n&o atendida e o grau de satisfacdo das empresas quanto aos

fornecedores.



4- Integracdo entre empresas e edtruturas de gpoio competitivo: 0 nivel de interacdo entre
empresas dos diversos elos das cadeias produtivas e as edtruturas de gpoio competitivo e
tecnolégico, locais ou regionais (€los auxiliares), bem como a adequacéo dos produtos
ofertados ou servigos prestados por essas edtruturas ao perfil de cada uma das cadeias
produtivas. Em outras pdavras, ese critério examina a integracdo do tecido indituciord
locdl.

5- Compstitividade das empresas. a capacidade operaciona de cada uma das cadeias
produtivas competir com seus produtos ou servigos finais.

A cadeia produtiva da construcdo civil no Digrito Federa envolve projetistas, fabricantes
de materid de construgdo, construtores, incorporadores, comércio de materiais de construcéo,
empresas de transporte, escolas técnicas, universidades e estruturas de apoio. No tota 230
empresas participam do setor.

Fazem pate da cadeia principd: indidtrias de cimento e areia, olarias, indigtrias de
exquadriasmadeiras, indidrias de PVC, indidrias de materid €étrico, Sderdrgicas,
metdUrgicas, indldrias quimicas, vidros, revesimentos n& cer@micos, revestimentos
ceramicos, comércio de materid de condrucdo, indidria da condtrucdo  civil,
empreendimentos e incorporagdes e empresas imobiliarias.

Nesta pesquisa foram condderados participantes em cadea auxiliar:  transportes,
assessoria de projetos complementares, universidades e escolas técnicas.

Nafigura 3.5 € gpresentado o perfil esquemético da cadela produtiva da construcéo civil.
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Perfil esquematico da Cadeia
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Figura 3.5 — Cadeia produtiva da construcao civil.
Fonte: SENAI (2000)



Das rdagbes andisadas, concluiu-se que existem problemas de relacionamentos entre as
olarias, 0 comércio e a indistria da construcéo civil e entre as SiderUrgicas, 0 comércio e a
indigtria da congtrucéo civil. Sdo eos fracos 0s exigentes entre as universidades e escolas
técnicas, entre aindistria de esquadrias’ madeira e entre as metal Urgicas.

Os resultados da pesquisa redlizada sdo apresentados no quadro 3.2:

Quadro 3.2- Avdiacdo da dtuacdo competitiva da cadela da construgdo civil no
Digtrito Federal

Integracao | Empresas Competitividade
Empresas BAIXA BAIXA
Fornecedores | BAIXA N&o avdiado
Estrut. Apoio BAIXA N&o avaiado
Mercado ALTA N&o avdiado

. Fonte: SENAI (2000).

Em relacdo aintegracdo entre as empresas a avaiagcdo para 0 setor foi baixa, pois a cadeia
gpresenta problemas de relacionamento entre os fornecedores de insumos bésicos para a sua
operacdo, tanto em relagdo aos grandes oligopdlios quanto aos fornecedores bcais. Existemn
oportunidades de desenvolvimento.

A integracdo entre empresas e 0 mercado pode ser considerada boa, uma vez que atende
grande parte da demanda.

Devido ao fato de sH exigtirem fornecedores locais de cimento, tijolos e arela no DF, ou
sga todos os demais insumos sfo fornecidos por oligopdlios nacionais exissem problemas de
aumento nos custos de producdo, devido a baixa escala das empresas em encomendas
individuais. Integracdo baixa

A baixa integracéo entre as empresas que condituem os €los da cadela principd e sua
edrutura de gpoio tecnoldgico evidencia insuficiéncia de edtratégia na busca para melhoria da
competitividade do setor.

A competitividade das empresas do setor foi considerada baixa porque, apesar da alta
lucratividade, em torno de 30%, existem egpacos para mehorias sgnificativas em relacéo a
gestdo e tecnol ogia de processos.

O Forum Naciona da Comptitividade da Cadeia Produtiva da Indistria da Construcéo
civil, coordenado pedo MDIC, Minigério de Desenvolvimento da Indisria e Comércio
Exterior, langou em maio de 2000, um estudo com metas e agdes para o setor (MDIC [2000]).

S0 metas de nivel macro:

- Geracgdo de empregos, ocupacao e renda;
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Competicdo com importacdes e servicos internacionais
Aumento das exportacOes - sobretudo no setor de ceramica de revestimento,
marmores e granitos;
Desenvolvimento produtivo regiond.

| nstrumental mente as metas s&o:
Oferta de 1,5 milh&o de habitagbes no prazo de quatro anos;
Elevar para 90%, até o ano 2002, o percentual médio de conformidade com as
normas técnicas dos materiais de construcao;
Aumentar, em meédia, a produtividade em 3% ao ano na construcao, residencial,
pesada e comercial, durante os prOximos 4 anos, uma vez gque segundo o
relatério McKinsey de 1995, conclui-se que a produtividade do Brasil atinge em
média 35% da média americana.

Ainda nesse trabalho sobre competitividade foram tracadas as
cadeias para os diversos subsegmentos: residencial formal — casas;
residencial informal — casas; residencial formal — edificios e
condominios horizontais. Esse Ultimo apresenta-se na figura 3.7.

Outros segmentos como, constru¢des comerciais, industriais e de infraestrutura

e transportes também sdo analisados. A figura 3.8 apresenta a cadeia para esse
altimo segmento.

Iniciativa e . Orgamento e .
. Projeto I e : d Projetos
concepcdo do . Gerenciamento avaliacdo de Financiamento
- arquitetonico - . complementares
empreendimento viabilidade

financeiro

Incorporador Bt de Gerenciadora Incorporadora / ajente / Projetista /

arquitetura

Suprimento de materiais

Execucéo Comercializagdo Garantia e manutengéo

Sistema

Sub- Controle
A . Compo- Acaba- [ Cons- i Ar
iliéri
construtivo /Baslcos/nentes /mento /rutoras g(())r;trata Itg;ir::(g Imobiliaria

Sist. construt. aberto  \

Construtora

™ Projeto WA Garantia e Manutengéo
"\ Financiamento WA Gerenciamento

T\ Suprimento de Materiais T\ Comercializagdo
™\ Execugao

OBS: Exclui autoconstrucéo

Figura 3.7: Cadeia Construtiva para o Subsegmento Residencial Formal -
Edificios e Condominios Horizontais. Fonte: MDIC (2000).
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Concessionario/ Sistema Bub g |
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Enhe0s o nentes dos tecnolégico

Figura 3.8 — Cadeia produtiva do segmento infra-estrutura, subsegmento
concessdes e transporte

3.3AsMicroRedes

Enquanto no item 3.2 foi vista a cadela produtiva para um determinado espaco territorid,
agora vao-se tratar de redes de empresas, especidmente as pequenas, normamente
circunscritas a um espaco territoria de pequeno tamanho (municipio ou microrregiao).

Na figura 3.9 temse os V&ios servigos, necessarios a construgdo de uma edificagdo.
Esses servicos normamente sB0  executados por  pequenas  empresas  especidizadas,
contratadas pela empresa responsavel pelo empreendimento. Com a contratacdo desses
SErVICoS as pequenas empresas passam a ser fornecedoras da empresa-mée (empreendedor),
congtituindo uma micro rede do tipo topdown. Este tipo de rede tem por caracteristica a dta
dependéncia das empresas fornecedoras & edratégias da empresa-méde, uma peguena ou
inexigente flexibilidade e o quase inexigente poder de influencia das fornecedoras nos
destinos darede.
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Imobili&ia
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,L Impermesbilizacéo
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Figura3.9 - Micro Rede Topdown

As rdlagbes que ocorrem na cadeia produtiva da construcéo civil no Brasil sBo puramente
negociais, ndo visando explicitamente o objetivo red das redes que é o aumento da
competitividade do conjunto de empresas participantes.

No momento em que as empresas da cadeia produtiva passam a se “sentar” juntas e
discutir formas de se desenvolverem conjuntamente, as relagies entre  as empresas se dteram
€ um novo tipo de rede se condtitui - uma rede flexivel ou um consorcio.

O exemplo da figura 3.9, da construcdo de um edificio passa entéo, a ser anadisado na
figura 3.10.
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Figura 3.10 - Micro Rede Flexive tipo consorcio.

Estaqueamento

Neste tipo de rede todas as pequenas empresas s80 empreendedoras na construgdo do
edificio. O objetivo comum € a obtencdo de um produto find com uma quaidade diferenciada
€ com um custo menor, 0 que torna o conjunto todo mais competitivo.

A administracdo do empreendimento pode ser do encargo de uma das empresas
participantes ou de todas as empresas participantes, que podem condtituir uma nova empresa
virtual que administraria todo o consorcio.

O vdor totd do empreendimento seria dividido em cotas de vaor igud a0 servigo
prestado na execucgdo da obra. Todas as empresas séo “donas’ do empreendimento.

As agdes perante os agentes financeiros sBo em conjunto, 0 que possihilita o a
financiamentos com menores custos.

A paticipacdo em um consorcio ndo inviabiliza a participacdo de cada empresa em
outros negdcios com outros grupos de empresss. A administracdo de cada empresa
individualmente passa a ser por negdcio ou projeto, 0 que ja € uma caracterigtica da indistria

da congrucdo civil. Esta caracteritica empresta & empresass uma maior flexibilidade e
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agilidade na sua administracd. Na figura 3.11 temrse a associacéo de varias empresas em

torno de quatro consorcios ( C1, C2, C3 e C4) distintos.

Figura3.11 - Micro Rede: Consorcios ( C ) e Empresas A ssociadas( D

Os consorcios apresentados na figura 3.11 poderiam, inclusive, ter objetivos diferentes,

como por exemplo:

C1 - Congtrucdo de um empreendimento;

C2 - Capacitacdo da empresa perante programa de qualidade e produtividade;
C3 —Comprade elevadores e

C4 — Participacdo em feiras para vendas de imoveis.

Esda forma de associacdo, em consdrcios, ndo € absorvida repentinamente pelas

empresas. E necessaria a formagBo de uma cultura menos individualista com a percepcio de

gue o mercado ndo é uma guerra de todos contra todos.

Conforme visto no item 25.1, para as redes da figura 3.10 tornaremse reamente

consorcios, séo necessrias disciplinares envolvendo responsabilidades, ética, diretrizes de
qualidade, etc.

As macro redes sdo formadas quando exigtir entrelacamento através de mecanismos de

integracdo, como universidades, cooperativa de garantia de crédito, associagbes comercias e

indudtriais, como ilustrado nafigura 3.12.
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Figura3.12 — Macro rede

Um exemplo seria 0 envolvimento das universdades e ingditutos de pesquisa com as
empresas, para desenvolvimento de um trago de concreto que fosse mais trabahével para o
bombeamento ou entdo, uma pesquisa conjunta entre as empresas e entidades para
viabilizacdo de execucdo de ensaios que possihilitem a certificacdo de determinado produto.
Outros exemplos seriam: a discussdo com entidades de crédito para que a andlise dos pedidos
de financiamentos sgam feitas sobre 0 grupo formado e ndo individudmente, a politica de
reducdo de impostos em insumos da cesta basica para congtrugbes de baixa renda; o
desenvolvimento de equipamentos especificos para determinadas tarefas.

Quando essas redes estdo geograficamente concentradas numa determinada &rea tem-se
os “clugters’. O “cluster” é verticdizado, ou sga, tende a ocupar todas as fungdes da cadeia
produtiva.

No caso da condrugcdo civil, num exemplo de “cluster”, edtariam ingaados em uma
mesma regido; extracdo de arela e hbrita, fabricante de equipamentos de bombeamento e
lancamento de concreto, fabricacdo de cimento, fabricacdo de cales, fabricacdo de cerdmica
vermeha, fabricacdo de equipamentos para as olarias, serrarias, incorporadores, imobilidrias,

congrutores, entidades de pesquisa, organismos certificadores, universdades e escolas
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técnicas, agentes financeiros, comércio de materiais de construcéo, associacfes profissonais,
gndicatos de trabahadores, profissonais projetistas, feiras de exposi¢bes, todos voltados
para um mesmo produto — a congtrucéo de uma edificacd. E mais, para ser um “cluster” esse
gstema deve ter capacidade de realizar obras fora daregido e no exterior.

Andisese a cadela de vaor de uma empresa da congtrucdo civil a patir da cadea
genérica apresentada na figura 2.8. A partir da fun¢do de produgdo, no caso a construgéo de
uma edificacdo, temse fungbes inicias Pesquisa e Desenvolvimento e Logigica de
Aquisigies e fungdes finais Logigdtica de Didribuicdo e Marketing. Como a construgdo civil €
uma indugtria que tem como caracterigtica ter produto fixo, a funcdo Logigtica de Didtribuicéo
ndo exise.

A fungdo de pexquisa e desenvolvimento tem como objetivo desenvolver novas
tecnologias visando o aumento do desempenho do produto find e o mehor aendimento das
necessdades do cliente, assm aumentando o vaor do produto find. Nesta funcdo sfo
desenvolvidas as pesquisas de uso de novos materiais na construcdo e sua adequacdo ao
ambiente loca, bem como a andlise de novos processos construtivos, como exemplo a decisdo
de uma empresa passar a congruir com avenaria estruturd e ndo edtrutura convenciona de
concreto armado, decisdes tais como 0 uso de blocos de fechamento cimenticios ou de
ceramicavermeha

A funcdo logigtica de aquisgBes envolve compras, estoque e transportes de materiais.
Esta funcéo reduz o preco find do produto. Compras feitas em larga escda e estoques
administrados de modo a ndo atrasar 0 andamento da obra, porém sem tornar o canteiro de
obras intrangtavel com o acimulo de materials, sBo exemplos destas logidticas. Esta fungéo
envolveria também decisdes sobre 0 tipo de equipamento a utilizar para redizacdo do
transporte vertica de materiais na obra, pois esta decisdo influencia diretamente na exigéncia
ou ndo, de embalagens especiais do tipo paletes.

Estas duas fungdes, juntas, contribuem para aumentar o quociente va or/preco.

A funcdo de marketing envolve edratégias de propaganda, promocles, vendas e
assisténcia pds-uso.

As fungbes de pesquisa e desenvolvimento, de aquisgdes e de marketing sfo funcdes
dificeis de serem desempenhadas com a devida eficiéncia, por pequenas empresas, que na
maioria das vezes ndo possuem profissonais especificos para estas fungbes, sendo estas
desempenhadas pelo préprio empres&rio ou por um profissona com fungdes dividida com a

area de producdo.

76



O compartilhamento destas funcBes por vé&ias pequenas empresss, através da formacéo
de consorcios para desenvolver edtas atividades especificas, € uma forma de aumentar a
competitividade das pequenas empresss.

Um consircio para desenvolvimento e pesquisa de novos materials, novas técnicas, novos
softwares de gestéo, divide os custos da pesquisa e os beneficios advindos dos mehores
resultados acancados. Este consorcio deve manter relagbes com ingituiches de pesquisa,
universidades, laboratorios.

Da mesma forma, a fungdo de aquisicio apresenta forte tendéncia para formegéo de
consorcio. Compras feitas para um grupo de empresas ganham em escda e em mehoria das
condigdes de pagamento.

Adaptando-se entdo, a cadeia genérica da figura 2.8 para o setor produtivo da construcéo
avil, temse a figura 3.13 que apresenta as funcBes operacionais e as tendéncias a formacéo

de consorcios.
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Figura 3.13 — Cadela de vaor paraaconstrugao civil .
Adaptado de Casarotto e Pires (2000).

Na figura 3.14 apresenta-se entéo 0 consorcio, numa modelagem mais especifica, onde as
fungbes de projetos, compras, comercializacdo e promogdo Sd0 apoiadas por empresas e
cooperativas especificas. sugereese que 0 consorcio adminidre o fluxo  informativo
(tendéncias, promoc¢do, articulacdo com pesquisa e capacitacdo), dém da participacdo em
editais de concorréncia a cooperativa de compras pode administrar as compras e as
informagbes sobre materiais e logidica de aquisicdo. a imohbili&ia gpdia a comercidizacéo
dos produtos (unidades habitacionals ou comerciasindudrials). a associagdo empresaia

pode ser induzida a prestar ou articular servigos gerais (legais, trabahigtas, fiscais, etc...).
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Figura 3.14 — Exemplo de uma rede na construcao civil

Esse € 0 modelo basico de redes de empresas de construcdo na Emilia Romagna, e que
seramelhor analisado no capitulo 4.

Quanto & possibilidades de criacdo de redes, vele rdatar estudo feito por Brandli et d.
(1999) que avdia 0 grau de terceirizacdo das empresas da construgdo civil da cidade de
Floriandpalis.

Em pesquisa redizada na cidade de Floriandpolis com 75 empresas de congtrucdo filiadas
a0 SINDUSCON, os autores concluiram que 80% das empresas tém sua &ea principa de
atuacd0 na execucdo de obras, exercendo paralelamente outras atividades como incorporacéo.
As restantes 20% indicaram aincorporagdo como &tividade principal.

As conclusdes da pesquisa S0 as seguintes:
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01- Os savigos tercerizados com maor freqiéncia sfo consultoria  juridica e
vendas/publicidade que, por serem aividades muito especificas, sGo consideradas
atividade meio das empresss,

02- Os sarvigos de projetos sdo terceirizados em 98% das empresas, evidenciando o quadro
de enxugamento de seu quadro técnico;

03- Os sarvicos de consultoria técnica e dugue de equipamentos so terceirizados em 65%
das empresss;

04- Os savicos de recursos humanos sfo terceirizados apenas em 20% das empresas e a
manutencao predial em menos de 35% das empresss,

05 Ossarvicos de informética sdo terceirizados em 43% das empresss,.

06- A propria execucdo da obra € subcontratada em 51% das empresas, mantendo assm
gpenas a administracéo do empreendimento como atividade principd.

Vé-se, portanto, que hd um campo propicio para uma intervencéo técnica de formacéo de
redes, quer sggam do tipo cadeias de fornecedores ou rede flexiveis.

A figura 3.15 gpresenta graficamente os resultados.
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Figura 3.15 - Freguéncia das fungOes tercerizadas e subcontratadas na Construcéo
Civil em Floriandpoalis.
Fonte: Brandli et al (1999).
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3.4 Conclusdes

Neste capitulo, abordaram-se as caracteristicas da indUstria da construcdo civil, depois
a cadela produtiva e, por fim, as redes de empresas, culminando com uma modeagem
avancada de redes na regido da Emilia Romagna. O proximo capitulo vai andisar casos de
redes no Brasl e na Emilia Romagna, comparar e aprofundar os conhecimentos para a
modelagem, nos capitulos 5 e 6, e para uma gplicacéo em um caso brasileiro, no capitulo 7.
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CAPITULO 4

4 CASOS DE REDES DE EMPRESAS NA CONSTRUCAO CIVIL, NO
BRASIL E NA EMILIA ROMAGNA

Este cepitulo tem como objetivo, arravés de estudos de casos, apresentar dgumes
iniciativas asocidivas que ocorrem na Congrucdo Civil no Brasl e na regido itdiana da

Emilia Romagna, visando a aplicacéo prética num caso brasileiro, no capitulo 5.

4.1 Casosno Brasil

Sdecionaramse dois casos de cooperagdo em Santa Catarina, através do projeto
EMPREENDER, uma experiéncia de compra conjunta, também em Santa Cataring, dém de
um consorcio de tecnologia no Parana e de um consorcio de grandes empresas de carater
neciond.

4.1.1 OsCasosdo Projeto Empreender

O Projeto Empreender surgiu a partir de 1991, fruto de uma parceria com 0 governo
ademdo, aravés da Camara de Artes e Oficios de Munique e Alta Baviera — HWK com as
Asociagfes Comerciais de Brusgue, Blumenau e Joinville, envolvendo o SEBRAE — Sitema
Braglero de Apoio a Micro e Pequena Empresa no Brasl e a FACISC — Federacdo das
Associagbes Comerciais e Indudtriais de Santa Catarina.

O Proeto Empreender tem como objetivo promover O associaivismo empresarid
visando o aumento da competitividade das MPE dravés da busca de solugBes conjuntas para
problemas comuns.

O projeto funciona aravés de duas acles principais. a formagdo de nlcleos setoriais

fundamentalmente condtituidos por micro e peguenas empresas € gpoio a profissonaizacéo

83



das associacOes empresarias (ACI's — asociagbes comercias e industriais e AMPE's —
associagies de micro e pequenas empresas), que abrigam os nucleos criados, na representacao
dos interesses e prestacéo de servigos aos seus associados.

As ACl's e AMPEs agem diretamente nas empresas associadas, através da promocéo,
fomento e consolidacdo da MPE, prestando servicos aos associados e reunindo empresarios de
atividades semelhantes em Nucleos Setoriais.

Por sua vez 0 SEBRAE-SC, presta gpoio técnico aos Nucleos Setoriais e & ACl's e
AMPEs nas areas de informagao, crédito, tecnologia, promogao de negdcios e educacéo.

Os Nucleos Setoriais s80 grupos de trabalho dentro da Associacdo Comercid e Industria
— ACI ou Associacéo de Micro e Pequena Empresas — AMPE, formados por empresarios de
uma mesma cadela produtiva ou que desenvolvam atividades semelhantes, com problemas
comuns e que buscam identificar, discutir e procurar solugdes em conjunto.

Os objetivos dos Nucleos sdo: quebrar o isolamento da micro e peguenas empresss,
fortalecer a cultura do associativismo, promover 0 desenvolvimento da empresa, do seu setor
e daeconomia e expandir o quadro de associadosdas ACI's/ AMPE's.

Fazem pate das dividades desenvolvidas peos nucleos. discussies de problemas,
promocéo de cursos para desenvolvimento e treinamento dos participantes, discussdes com
orgaos de fiscdizacdo e normdizacdo, compras em grupo, vendas em grupo, vidtas e
participacdo em feiras e missdes, entre outras.

As reunifes s80 moderadas por Consultor/Moderador da ACI/AMPE com a participacéo
dos empresarios para identificar os problemas existentes, identificar suas necessidades, tocar
informagdes e experiéncias, decidir e redizar atividades de treinamento e consultoria,
negociar com fornecedores e clientes sobre bens e servicos e buscar solugbes em conjunto.
Um dos empresérios tem o papel de coordenador do Nucleo.

O fortaecimento da cultura do associativismo faz com que os empresaios que atuam no
MEesMo ramo, que eram Vitos como concorrentes, sgam Vvistos como colegas que atuam no
mesmo Setor com experiéncias e problemas semelhantes que podem ser parceiros em acdes de
interesse mutuo.

O Projeto Empreender ainge todos os setores econdmicos. primério, indlistria, comércio
e savigos, com nucleos ingdados nos diversos segmentos como por exemplo:  auto-
mecanico, moveero, confeccdo, condrugdo civil, materiais de construgdo, panificadores,
cabelerairos, turismo, mercearias.

O Projeto Empreender tem trazido resultados positivos para todos os envolvidos, sgam
empresas, 0S préprios empresarios como pessoa fisca, as Associagbes Comerciais e
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Industriais e 0 Sebrae. Como resultados obtidos pelas empresas participantes pode-se citar:
reducéo do indice de mortaidade das empresas, melhoria da capacidade de gestdo, eevacdo
do fauramento, melhoria da rentabilidade, maior facilidade de acesso ao crédito, aumento da
producdo, melhoria da produtividade, ampliacdo de mercado, audizacdo da tecnologia
utilizada, melhoria da qualidade dos produtos e servigos of ertados.

Sob a dtica do participante dos nlcleos, como pessoa fisica, tem-se como resultados o
auto desenvolvimento, a criaco de postura associdiva e o desenvolvimento de consciéncia de
cidadania

As Associagbes Comerciais e Indudriais que promovem as reunides e fornecem o
aticdador responsavel pelos nlcleos, podem contabilizar como resultados postivos 0
desenvolvimento organizaciond, a ampliacdo dos servicos prestados, o aumento do numero
de associados e gestéo profissond.

E para 0 Sebrae a instalagdo do Projeto Empreender, organizou a aplicacéo dos recursos
através do atendimento das empresas por atacado. A criacdo dos diversos nicleos organizou
a demanda para servigos e produtos do Sebrae, que teve sua atuacdo multiplicada através do
trabalho das AssociagOes Comerciais e Indudtriais.

O projeto envolve hoje 5623 empresas reunidas em 394 Nucleos Setoriais em 90 setores
digtintos, envolvendo ainda 115 ACI’s em 87 cidades catarinenses.

Em funcdo do éxito do Projeto, atudmente esta implantado em mais 7 estados, atraves de
uma parceria entre a CACB — Confederacdo das Associagbes Comerciais do Brasil e o
SEBRAE NACIONAL, culminando na formatacd do Projeto Empreender Naciond. A

intencdo é até o ano 2002 té-lo implantado em todo territdrio naciond.

4.1.2 Nucleo Setorial da Construcao Civil de Jaragua do Sul

Com a inicigtiva da Camara de Artes e Oficios de Munique e Alta Baviera em 1991 na
Alemanha, foi firmado um acordo com a Associacdo Comercid e Indudtrid de Jaraguéa do Sul
para formacdo de varios niicleos setoriais entre os quais 0 da construcao civil.

Os Nucleos Setoriais, como ja afirmado, tém como objetivo proporcionar a0 pequeno e
micro empresaio a quebra do isolamento, a abertura de caminhos para um mehor know-how
e melhoramentos constantes das empresas.

Inicdado em 1995 o Nucleo da Construcdo Civil de Jaragua do Sul conta, hoje, com 25

empresas cadastradas, 90% delas da propria cidade, abrangendo varias &eas da construcéo
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cvil, sendo que aproximadamente 70%, participam efetivamente de todas as reunides e
dividades programadas. Os encontros sdo, a principio, quinzenais, savo quando necessaria
uma freqiénciamaior de reunides para programacdo de aguma atividade especid.

O nlcleo é responsdvel por detectar os problemas e as necessidades, em conjunto com os
empresarios, redizar treinamento, consultoria e propiciar a troca de informacbes entre os
participantes, conseguindo com isso, um maor profissondismo, fazendo com que os
integrantes vgam seus colegas do ramo como grandes parceiros, com problemas e
experiéncias semelhantes, fortalecendo as suas agbes para médio e longo prazo, visando a
globaizacéo e aimplantacdo de novas tecnologias na construcéo civil.

Mesmo sem ter uma avdiagcdo concreta da Stuacdo todos os paticipantes tém
consciéncia de que o trabalho em grupo propiciado e as aividades programadas pelo Nucleo,
melhoraram o faturamento, a produtividade e a quaidade de suas empresas.

O nlcleo possui um regimento interno, com todas as hormas para participacéo no grupo e
egegem entre seus pares um coordenador, um vice-coordenador, um secreté&rio e um
tesoureiro. Paradelamente a esta estrutura esta o consultor da ACIJS — Associagdo Comercid e

Industria de Jaragua do Sul. Nafigura4.1 tem-se o organograma do nicleo.
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Figura 4.1 — Estrutura de Gestéo do Nucleo da Construcao Civil de Jaragua do Sul.

Entre as atividades redlizadas no ano de 2000 tem-se:
Redlizacdo de 17 reunides de trabaho;
Redlizacdo de curso de Mestria de Obras — Encarregado de Obras Civis, em sua
segunda edicdo e agora com ingrutores formados pelo proprio Nucleo. O curso
realizou-se no periodo de 17/04/2000 a 07/12/2000 e capacitou 25 profissionals,
VistaaFEICON — FeraInternaciona da Construcdo em Séo Paulo;
Vidtas técnicas a empresas em Sdo Paulo que propiciem divulgacdo de inovaches
tecnolGgicas, tais como: Cyrella, Shainkury e Impar Engenharig;
Criacéo da logomarca do nucleo e divulgacdo da marca através da confeccéo de
banners e selos adesivos,
Criacd0 de folder para divulgacdo das empresas participantes do Nucleo, conforme
figura4.2;
Participacdo de representante do Nucleo na Comissio Permanente Microregional para
apresentacdo de propostas de alteractes da NR18;
Participacd do coordenador na Cémara Catarinense da Congrucdo Civil e na
Comissio de Negociagdo da Convengdo Coletiva de Trabalho do Sindicato da
Construcéo e do Mohiliario;
Negociacdo com empresas fornecedoras de elevadores para a instdacéo de um posto
de Assisténcia Técnica na cidade de Jaragua do Sul;
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- Redizacdo de pdedra técnica sobre seguranca no trabalho com profissonad da
Fundacentro;

- Participacdo em feiras especificas como FEHAB e EXPOCON,;

- Redizacdo do segundo concurso de Assentamento de Cerémica — este concurso teve
como objetivo a identificacd de novos tdentos em assentamento de revestimento
cerdmico. O concurso contou com 20 participantes e os primeiros colocados foram

automaticamente contratados pelas empresas do nucleo.
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Figura4.2 — Capado Folder criado pelo Nucleo da Construgéo Civil de Jaragua do Sul

Algumas dtividades, tails como compra conjunta de materiais e contratacdo de méo de
obra, ndo tiveram repercussio entre os associados devido a grande diversidade de porte das

empresas participantes, gerando necessidades muito diversas.



Andisando os vinculos criados entre as empresas participantes do nucleo e fazendo a
comparagdo com uma rede na congtrugdo civil tipica da Emilia Romagna, como a da figura
3.14, temrse demondrado na Figura 4.3, que exisem gpenas partilhamento da atividade de
marketing e de aperfeicoamento técnico das empresas e uma série de vazios de cooperacao.

Empresa 2
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Aobiliaria

\
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_Cooperativa |

6 =
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Comercial.|

! Gompras ! :
{ Emp. )
i projetos Nucleo
Lo
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Fluxo fisico

Fluxo deinformagdes de mercado

Fluxo deinformacdes sobre materiais

Fluxo de servicos

Figura 4.3 — Rede das empresas de Jaragua do Sul e os vazios de cooperacdo na cadeia de

vaor
4.1.3 Nucleo Setorial da Construcéo Civil de Lages.

Em Lages, o Nucleo Setorid da Congtrucéo Civil e Arquitetura iniciou suas atividades
em 1996 e conta com a participacéo de 16 empresas, todas da cidade e dentro da cadeia da

construcéo civil, mas abdrangendo varios setores da cadeia, desde concreteiras até escritorios

de projetos arquitetdnicos.
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O objetivo inicid do nicleo era criar um férum de discussdes de problemas comuns &
diversas empresas, definir uma escda de prioridades e procurar soluges. Hoje a misséo do
nicleo é agrupar empresas para fortdece-las, gerando conhecimento e unindo forgcas na busca
de melhores resultados, atuando no aperfeicoamento da gestdo empresaria, auxiliando no
crescimento do setor e trazendo beneficios para a comunidade.

Mesmo sem ter nenhum levantamento preiminar, as empresas participantes acreditam
gue a participacd no nlucleo ampliou a sua rede de contatos, aumentando o mercado e
gerando mais oportunidades de trabahos. A cooperacdo entre as empresas participantes
também fo incrementada ao longo dos anos, fecilitando o relacionamento entre empresas e
aumentando a franqueza quando da cobranca de melhoria de qualidade nos servigos ofertados.

A administracdo do grupo ndo é profissondizada, ndo havendo um edtauto. Existe
eleicdo para definir o coordenador , vice-coordenador e secretério, dentre os empresarios
participantes, porém todos os recursos financeiros envolvidos sGo geridos pelo consultor da
ACIL — Asxociacd Comercia e Indudrid de Lages, aravés de uma conta vinculada a
Associacdo. Nédo existe pagamento de mensalidade e para participar basta ser associado da
ACIL. As reunides do grupo sfo quinzenais.

As atividades j& desenvolvidas pelo grupo foram:

- criacdo de folder com a apresentacdo de todas as empresas participantes, um breve

historico e a missdo do grupo para divulgacéo. Figura4.4;

- promogao de pal estras técnicas com empresas de novas tecnologias,

- paticipacéo do nicleo como expositor em feiras com o objetivo de divulgar o trabaho
das empresss,

- obtencdo de crédito junto aingtituigdes financeiras para promogao de eventos técnicos,

- obtencéo de software especifico de administragdo de empresss,

- capacitacdo de médo de obra;

- paticipagd nas discussies técnicas que envolvem a urbanizagd da cidade, com
participacéo de membro no conselho;

- paticipagdo nas discussOes de normdizacdo das indtalagbes preventivas contra
incéndio, como membro do FUNREBOM —Fundo de Reaspardhamento dos
Bombeiros,

- paticipacdo, como consaheiro, dadiretoriada ACIL.
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Figura4.4 — Capa do Folder do Nucleo da Construcdo Civil de Lages.

Andisando-se  a cadea produtiva verificase que as atividades partilhadas sdo
atividades de marketing e divulgagdo de novas técnicas, praticamente repetindo a figura 4.3,
do modelo de Jaragua do Sul..

Comparando-se o trabalho dos dois Nucleos, percebe-se que o de Jaragua do
Sul € mas profissondizado quanto a sua administracdo e produz mas retorno para 0s
participantes. O trabaho do Nucleo de Lages, apesar de menos formaizado consegue um
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envolvimento maior com a comunidade, participando de forma mas ativa nas decises da
cidade.

4.1.4 Consor cios de transfer éncia de tecnologia

Conforme Mafias (apud Goedert [1999]), o conceito de tecnologia pode ser
desdobrado em:
- tecnologia de operacBes, que compreende as técnicas usadas nas atividades do fluxo de

trabalho da organizacéo;

- tecnologia de materials, que conddera os materiais usados no fluxo de trabdho e
estabelece ainda que € possivel que uma técnica dtamente sofisticada sga aplicada a
materias dtamente smples; e

- tecnologia de conhecimento, onde as complexidades varidveis do Ssema de
conhecimento usados nos fluxos de trabalho sdo principais pontos.

Os mecanismos de difusdo da tecnologia envolvem cinco elementos propostos por
Tornatzy e HFesher (apud Goedert[1999]): natureza da tecnologia, caracteristicas dos
usu&ios,  caracteriticas dos  desenvolvedores,  fronteras  dentro e entre
desenvolvedores/usuarios e caracteristicas da comunicacdo e mecanismos de transacéo.

Segundo Goedert (1999), 0 acesso & hovas tecnologias, representam um custo eevado
paa as MPE's, que se reunidas em redes de inovagdo tecnoldgica ganhariam vantagem
competitiva, flexibilidade e cooperacdo entre as empresss.

Desde 1994 o Sinduscon — Sindicato da Industria da Congtrucdo Civil do Parand vem
incentivando as empresas para que de forma associativa procurem resolver seus principas
problemas.

Assim, com o intuito de reduzir desperdicios e mehorar 0 desempenho no canteiro de
obras, vinte e sete empresas paranaenses reuniram-se num consorcio em torno de um projeto
para a construcdo de uma edificacdo. A experiéncia chamada Projeto-Piloto, contou com a
colaboracdo de inditutos de pesquisa e consultorias independentes, o aprimoramento das
técnicas de gestéo e a troca de eperiéncias entre as empresas foram as principais tonicas do
projeto. Nafigura4.5 tem-se a obra em execucéo.

As empresas reuniram-se por uma sociedade por cotas de participacéo e cada uma delas
possuia uma cota variando entre 2% a 5%. Uma das participantes foi designada oficidmente

como socia ostensiva e respondeu pelos encargos sociais.
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Devido a0 carater inovador do projeto e o desenvolvimento tecnolégico davancado, este,
recebeu um financiamento do CNPg (Consdho Naciond de Desenvolvimento Cientifico e
Tecnol6gico), para parte da obra.

A divisso do faturamento no find da obra seguiu as porcentagens que cada empresa
adquiriu da Sociedade.

A a8 associativa ndo se limitou a0 plangamento e execucdo da obra Desde o projeto
arquitetonico, que foi redlizado por um grupo de quatro empresas, reconheceu-se O carater
diferenciado daiiniciativa

As decisdes de cunho técnico eram discutidas em semindios entre as empresas
participantes, onde eram apresentadas as caracteristicas de cada sstema. A decisGo sobre o
tipo de empreendimento a ser redlizado pautou-se pela escolha do tipo de obra que era o

principa nicho de mercado da maioria das empresas participantes.

Figura4.5 — Projeto Obra Prima - Curitiba

A execucdo da obra ficou a cargo de uma equipe contratada, porém os engenheiros de
todas as empresas tinham livre aobra Trés engenheiros foram contratados para avdiar
astécnicas, softwares, materiais e equipamentos utilizados na obra, dém da administré la

O peso do grupo de 27 empresas facilitou o intercémbio com fornecedores e as dteraces
sugeridas pelo consdrcio para adaptacdo dos insumos utilizados no projeto inicid, foram
atendidas mostrando flexibilidade e atencéo ao mercado futuro.
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As inovagbes ndo e aiveram aos aspectos técnicos da obra, at€ mesmo o tecido utilizado
nos uniformes dos operérios foi pesquisado, com a funcdo de proporcionar maior seguranca e
conforto.

Apesar do grupo contar com a consultoria da GTZ (Sociedade Alema para Cooperacéo
Técnica), as tecnologias Uutilizadas na obra foram sempre escolhidas entre as de pleno dominio
no mercado brasileiro, para que continuassem sendo aplicadas pelas consorciadas em outros
empreendimentos.

A avdiacdo é de que o projeto cumpriu seu pape, fornecendo o conhecimento
requerido pelas empresas, porém ndo desencadeou a formagcdo de um processo perene de

consorciamento, quer tecnolégico ou para outros fins.

415 Consorcios para Compras Conjuntas e Qualidade — O Caso Sinduscon de

Floriandpolis

Segundo Lipnack e Stamps (1996), entre varias razdes para as empresas atuarem em
redes, encontra-se a otimizaco dos Seus recursos.

Em Casarotto e Pires(2001), em sua divisio das fungbes da cadeia de vdor, a funcdo
compras gpresenta-se como uma das primeras formas de formagdo de consorcios ertre
MPE's.

A formacdo de redes/consorcios para compras conjuntas de equipamentos  vem sendo
organizada peo Sindicato da IndUstria da Construcdo Civil — SINDUSCON de Floriandpolis
€ ja se encontra em sua oitava edicao.

Os equipamentos definidos para a efetivacdo da compra conjunta foram os eevadores,
dado a dificuldade de negociacd com os fornecedores, em pequeno nimero, e o ato custo do
equipamento.

A iniciativa encontraese hoje em sua oitava edicdo e negociou na Ultima compra (em
2001), 29 unidades pra 11 empresas diferentes, obtendo ganhos médios em torno de 15% do
vaor de venda, dém de vantagens como fornecimento de acessdrios e melhorias tecnologicas
nos modelos fornecidos. Essa experiéncia teve frutos indiretos pois facilitou a associagdo das
empresas para participarem do PBQP-H - Programa Brasleiro de Qudidade e Produtividade
no Habitat.



Com o lancamento do PBQP-H em Santa Catarina em 2000 e a adeso de érgéos como
Caixa Econdmica Federa em nivel federd e governos do estado de Santa Catarina e do pais,
ficou evidente a necessidade de todas as empresas do estado aderirem ao programa.

A adesio a0 programa prevé uma capacitacdo gradativa nos diversos niveis de quaidade
envolvendo uma lista de servicos e materiais a serem controlados.

Para executar esta capacitacdo é necessiria uma consultoria de empresa especiaizada
no setor de qualidade. Com o objetivo de otimizar 0s recursos das empresas participantes,
reduzindo despesas tais como hospedagem e locomogdo dos consultores, o Sinduscon de
Fpolis, organizou varios grupos de capacitacdo e reuniu as 31 empresas interessadas, em
consdrcios que hoje dividem a consultoria do SENAI/SEBRAE.

Outros consdrciog/redes se organizaram no interior do estado com 0 mesmo objetivo:

Quadro 4.1: Adesdo de empresas catarinenses ao PBQP-H

CIDADE ADESOES| IMPLANTACAODO [ CERTIFICACOES
AO PBQP-H
PBQP-H
Numero de Consultoria
Empresas
Toirville 27 10 SENAI/SEBRAE
12 H.W. Grosz
Jaraguado Sul 05
Bdn Camborit 06 06 CTE/BRPRO
Itapema 05 05 CTE/BRPRO
Blumenau 15 15 QSRaizer
Horiandpoalis 43 31 | SENAI/SEBRAE | (02 com Nive A
Nova Trento 01
Riodo Sul 04
Tubardo 01
Otecilio Costa 01
Chapeco 10
SdoMiguel Oeste 06
Conc. / Joacaba 11
Itgjai 05

A cetificacdo destas empresas, apds a capacitacdo, deve ser feita por organismo
credenciado a0 PBQP-H e o comité gerenciador do programa esta reunindo as empresas
interessadas para participarem de um consorcio/rede de certificacdo.

A indituico deste programa davancou 0 espirito de associativismo em diversos pontos
da cadela da construgcdo civil, dado 0 nimero de AssociagBes que vem sendo criadas no
estado para discussdes e busca de solucles entre as empresas do mesmo setor. Setores como

cerdmica vermdha no sul do estado, reunidos, discutem normas de conformidade dos seus
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produtos, fornecedores de lges prémoldadas de concreto discutem normas técnicas para

ensaios de seus produtos com as universidades.

4.1.6 Consorcio entre grandes empresas para obra especifica — Hidrelé@ricas

Na cadeia produtiva da construcdo civil, o consorcio entre grandes empresas para
execucdo de grandes obras, sobretudo de infraestrutura, € préatica comum. Obras como Itaipu
— consorcio binaciona, estradas como a BR101, loteada em diversos consorcios menores, Via
Expressa Sul em Horiandpalis, etc.

Andisese 0 caso de concessio de uso de bem pulblico para exploracdo de
goroveitamentos  hidreléricos. A Agéncia Naciond de Energia Elétrica — ANEEL, rediza
uma licitacdo com a findidade de outorgar a concessdo. De acordo com as exigéncias do
edital trés empresas relnemse em um consdrcio com objetivo especifico de participar da
licitacdo.

Vencida a licitagd as trés empresss formdizam o consdrcio e criam uma nova
companhia, com objeto socid exclusvo de implantacdo e exploracdo do aproveitamento

hidrelétrico licitado pela ANEEL. Egta nova empresa é regida peo edtatuto socid firmado
pelas trés participantes (figura 4.6).



Concesséo e
4 construcdo — Nova
empresa- WS

EmpresaB

Projetose

Figura 4.6 — Consorcio de grandes empresas.

No caso andisado 0 consorcio formdizado contrata ainda um segundo consorcio,
formado por outras quatro empresas, especificamente para elaboragdo de projetos e para a

execucdo da obra propriamente dita.

4.2 O Mod€lo Italiano da Emilia Romagna
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Os consorcios da cadeia produtiva da congtrugdo civil na Itdia datam do inicio do
seculo XX e somam mais de uma centena de exemplos.

Os consdrcios, como organismos de servigos para 0s associados, podem, sem
findidade especulativa, sga na Itdia ou no exterior, sozinhos ou em associagies temporarias
COm outras empresas.

1- Assumir contratos de concessio de obras de qualquer género a serem executadas pelas
cooperativas consorciadas, assumir a gestdo dos servigos privados, publicos ou de interesse
publico, contratados pelas cooperativas consorciadas, contratar servigos de terceiros, quando
necessrio para o desenvolvimento dos associados,

2- Desenvolver 0 sarvigo inerente ao abastecimento dos associados, ou sga cuidar para que
sga garantido o preco unitério dos servicos a serem ofertados pelos fornecedores abs diversos
asociado; prover a aquiscdo direta e didribuicdo de materiais e equipamentos aos
associados, mantendo 0 preco unit&io e indituindo e gestionando o amoxarifado que se faca
necessario; agir em qualquer hora que resulte socidmente Util, ainda que em nome e por conta

de terceiros aos que |he conferem procuragéo.

Os congdrcios se propdem a também:
1- regular entre os socios as atribuicdes de execucdo dos trabahos, obras e os fornecimentos
contratados,
2- prover em colaboragdo com os socios, aravés de um escritdrio técnico adminigtrativo, os
projetos e propostas de trabal ho relativos a qualquer tipo de concorréncia publica ou privada;
3- contribuir de modo mais eficaz na gestéo técnica e econdmica da obra prestando a devida
assgéncia em todas as questdes que possam ocorrer entre os entes publicos ou privados,
relativos a trabal hos contratados,
4- facilitar o crédito aos sicios mediante antecipaces ou avais,
5- prestar colaboracdo aos socios na formulagdo do programa da empresa para
comercializacdo daobra;
6- orientar 0s associados no continuo melhoramento da quaidade.

O consorcio pode desenvolver quaquer outra atividade conexa ao  escopo

anteriormente citado, se propuser a difusdo do principio de cooperacéo mitua.



Pode entdo encampar todos os atos e operagbes contratuais de natureza imobilidria,
mobilidia, indudtriais e financeiras necessarias e (teis para a redizacdo dos objetivos e das
atividades sociais.

Por outro lado, o consdrcio pode dar adesdo aos entes e organismos econdmicos e
fidgussdrios para consolidar e desenvolver 0 movimento cooperaivo e potencidizar a
atividade mutudigtica

O consdrcio € administrado por uma assembléa de deegados, um consdho de
adminisracdd, um presdente, um comité executivo, um colégio sindicd e um colégio dos
provedores.

A assembléia é congtituida dos delegados dos socios do consorcio e tem a funcdo de
discutir e aprovar 0 baango, definir as contribuigdes sociais, definir ateragbes de estaiuto,
ateracbes na duracdo do consorcio €/ou sua liquidacdo e deiberar sobre outros objetos
atinentes agestéo sociad reservada a sua competéncia.

O consdho de administracéo se compde de ndo menos gue cinco e nd mais que 33
membros eetos pela assembléia ordinaria para um periodo de trés anos e s redegiveis. O
conselho de administracdo € investido de poderes aravés da assembléia e se reline sempre
gue o presidente eeito ache necessario.

A representacdo do consorcio e a assinatura socia € feita pelo presidente do conselho
de administracdo que etd autorizado a receber de qualquer cliente publico ou privado,
pagamento de quaquer natureza e emitir o relaivo documento de quitacdo, fechar contratos e
representar 0 consorcio perante ajustica.

O comité executivo € um Orgédo composto pelo presidente, pelo vice-presidente e
outros trés conseheiros deegados. Os poderes do comité executivo sdo fixados por
deliberacdo do Conselho de Administracdo, em conformidade com o cddigo civil. O comité
executivo responde ao consaho adminigrativo.

O consgho sindica € composto de trés membros efetivos e dois suplentes eleitos em
assembléia, entre os ndo delegados por um periodo de trés anos e s redegivels. As
aribuicbes do colégio sndicd sdo aguedlas previstas no codigo civil para os sindicatos de
sociedades cooperativas.

O colégio dos provedores se compde de trés membros efetivos e dois suplentes eeitos
em assembléa entre 0s ndo delegados, para um periodo de trés anos e s redegivels. As
cooperativas, entes consorciados e o consorcio so obrigados a remeter a decisio do colégio
todas as controvérdas relativas a interpretacdo dos dispositivos contidos nos estatutos e

aquelas derivadas de deliberaces dos 6rgaos sociais do consorcio.
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4.2.1 Casn 1: Consorzio CAREA

Um consorcio importante da regido da Emilia Romagna € o grupo CAREA, que
congrega mais de cem peguenas e meédias empresas de construcao.

O grupo CAREA nasceu da evolugdo e da especidizacdo dos servigos ofertados aos
associados CAREA SCRL (sociedade consorciada de responsabilidade limitada) que € uma
cooperativa de empresas da construcdo civil.

As atividades edtratégicas sdo confiadas a outras empresas do grupo, controladas pelo
consorcio, quais sgam:

- FINCAREA Spa
-  CAREAPROJECT sl
- IKOS sl

O escopo de atividades € definido em fungdo de estratégias que combinem, de um lado, a
exigéncia de fornecer servigos qudificados aos socios e a necessdade, por outro lado, de
haver atividade econdmica orientada ao mercado.

A sociedade cooperativa CAREA SCRL  adquire contratos publicos e privados sob a
prépria responsabilidade e os distribui para execucdo, & empresas associadas, permanecendo
como Unico e direto interlocutor e responsavel contratua nas relactes com os clientes.

A dividade de aguis¢do de contratos se desenvolve em todo o territdrio itaiano com
particular atencdo a area onde e locadiza a sede — Bolonha- e aarea onde exista um escritério
de representacéo: Ferrara, Sulmona, Foligno.

Em 26/01/2000 CAREA SCRL obteve certificagdo nanorma | SO 9002.

A capacidade produtiva do consorcio, assim como a certificacdo de SOA € td que
permite a0 consorcio operar através de suas empresas associadas com competéncia especifica
em cada setor da cadeia produtiva da construgéo:

edificacdo resdencid, indudrid, comercid, hotdaria — construcBes novas, reformas e

manutencao.

movimentos de terra, aquedutos, redes de esgoto, infra-estruturas de estradas.

recuperacao estrutural

impermeebilizaches
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implantacéo de obras civis e indudtriais

restauracéo de monumentos artisticos.

As empresas associadas a CAREA SCRL contam com um staff de colaboradores para
fornecer consultorias e suporte quaificado em todos os campos de interesse das firmas.

Em particular é oferecido um servico de pesquisa e andise do mercado para novas
oportunidades de trabalho e consolidacéo dos contatos com os clientes.

As empresas, que utilizam os servicos da CAREA, 30 ofertados os seguintes servicos:
programacdo das atividades

selecdo das oportunidades

formulacéo das ofertas

pesquisa das melhores opgdes para aquisicao de materials

gestdo contratud de negdcio

programaco e plangjamento dos recebimentos

financiamento sobre os contratos e factoring sobre as faturas

garantia de pagamento sobre os trabalhos aprovados e ndo recebidos em caso de
insolvénciadaclientda

atencdo a0 desenvolvimento de novas tecnologias que permitem ao consorcio ativar
uma rede chamada EXTRANE, que posshilita a todos os associados tramitarem e
dialogarem com o mercado.

O consdrcio CAREA conta com 0 apoio de uma empresa controlada, que desenvolve
atividades financeras. Esta empresa — FINCAREA spa, promove, gerencia e coordenada estas
atividades. Foi condtituida em abril de 1990 e atudmente é dotada de um capitd socid da
ordem de US$ 1.500 mil, e cuja participacdo do CAREA supera 90% do total.

A sociedade nasceu da necessdade de dispor de uma estrutura especidizada em fornecer
fluxo financeiro autbnomo, com um capita consstente cgpaz de obter recursos financeiros
externos com condigdes mais favoraveis.

O objetivo primeiro da FINCAREA spa é dar aos associados da CAREA scrl um servigo
financeiro mas rgpido, mais econdmico e menos burocratico do que o ofertado pelas
ingtituicdes externas, vantagem que deriva da integracdo na mesma edtrutura de competéncia
financera e conhecimento especifico do setor. Através da atecipagdo do crédito e
financiamentos, FINCAREA gspa concede de fato aos associados a posshbilidade de obter

imediatamente os créditos peos trabahos executados, condituindo quase uma outra
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dternaiva aos ingrumentos financeiros presentes no mercado, com a posshilidade de ampliar
a capacidade financeira da empresa do consorcio.

Os gicios CAREA scrl podem concentrar o esforco em sua especididade, podendo
contar com uma edrutura integrada no grupo que prové suas necessidades de gestdo e
necess dades financeiras.

FINCAREA spa entra no consdrcio na gestdo dos pagamentos, otimizando assm um
servico muito importante para os socios da CAREA scrl . As operaces de FINCAREA spa
dividem-se em duas opcoes:

Operacles de Factoring e
Operagdes de antecipacao e financiamento.

Através das operacles de Factoring se transferem a FINCAREA spa todas as operacdes de
cobranca dos socios de CAREA scrl;

A cessio dstemética de créditos a0 FINCAREA spa permite aos sbcios , quando tiver
necessidade, gerir de maneira flexivel o proprio fluxo financeiro: os socios podem retirar seus
creditos antecipados a um custo exiguo.

A aividade imobili&ia do Grupo € promovida, gerida e coordenada por sua controlada
CAREAPROJECT «l.

A individudizacdo e a promocéo de oportunidades imobilidrias vém sendo desenvolvidas
de modo a avaiar a missBo especifica do cliente, as oportunidades, elaborar estudos de
viabilidade e detahamento, dimensonar as necessdades financeiras, especificar parceiros
€conomicos para desenvolver ainiciativa

A aividede de fomento, CAREAPROJECT scrl tem somado aguela atividade de gestdo,
oferecendo consultores e Servicos necessaios a0 desenvolvimento de todo o setor.
CAREAPROJECT gl, dém diso participa de iniciativas imobiliarias adquirindo quotas de
capital de sociedades por objetivo.

A dividade de fomento imobili&io abrange desde intervengbes em  projetos
arquitetonicos, aé intervengbes urbanisticas complexas, que requerem estudos especidistas.
CAREAPROJECT oferece seu servico ndo s aos associados, mas ainda aos socios de
CAREA rl, a empresas congtrutoras que pretendem desenvolver programas de edificaces
(mesmo as mais convencionals), a empresas privadas que pretendem vaorizar seu patrimonio
e a profissonals que necessitam consultoria especifica

Intervengdes tipicas muito comuns sdo novas congrugdes e reformas em edificagbes de
edruturas  especias € mesmo convencionals com diversas  dedtinacfes.  residencials,

comercias, indudtrials, €tc...
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Também presta consultoria técnica: pesquisa e selecdo de oportunidades imobilidrias, no
setor publico; viabilidade técnico/econbmica; asigténcia técnica nas tratatives com
organismos publicos; coordenacdo de projetos, coordenacdo de projetos de concessao;
elaboracdo de estudos de custos e consultoria na elaboracéo de contratos.

IKOS é uma sociedade de intermediacdo imobili&ia. Nasceu do fato da edtratégia de
diversficacdo do grupo CAREA ser a expressio de sua competéncia no campo imobiliario e
de sua profunda vocacdo para o trabalho.

Fazer parte de um grupo diferencia IKOS dos demais agentes imobiliaios. a snergia que
pode ativar, a ampla gama de produtos negociados, a elevada qualidade da oferta, Ihes permite
enfrentar 0 mercado com uma profissionaizacdo e um portfdlio tnico e selecionado.

A IKOS atua desde smples apartamentos até centros comerciais, de um hote aé um
smplesterreno edificave.

Alguns sarvigos ofertados Pericias imobilidrias, consultoria para definicdo de tipologia
condrutiva e prego de venda, andise do mercado imobiliaio, definicio do plano de
viabilidade econdmica, etc.

Voltando-se a figura 3.14, de esquematizacd0 de um consorcio de construcdo, pode-se
agora eaborar uma esquematizacdo representativa do consdrcio CAREA, conforme a figura
4.7.
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Figura4.7 — Esquematizacao da cadela de valor do consorcio CAREA.

Acrescentorse 0 Consorcio QUASCO, tratado no item 4.2.3, que trabalha com

tecnologia e capacitacao.

4.2.2 Caso2—-Consorzio CCC

Outro exemplo, de cardter mais amplo, € o Consorzio Cooperative Costruzioni- CCC,

criado em 1912 na provincia de Bologna. Em 1979 uniu-se com a Cooperativa de Producéo e
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Trabalho de Modena e Ferara e em 1998 incorporou o Consorcio Naciond para
Aprovisionamento — ACAM. O CCC é um consorcio de cooperativas de empresas.

Na primeira década de sua fundacdo o CCC realizou boa parte da nova viabilidade da
provincia de Bologha, com obras como a rodovia de Brenero/Modena e a corregdo dos cursos
dos rios Po e Reno. Num passado mais recente, 0 CCC participou da reconstrucdo da Itdia
pés guerra, executando obras como pontes, ferrovias, habitagbes econbmicas e populares,
canais de irrigacéo, e reurbanizactes nas areas metropolitanas.

Atudmente, o0 CCC — Consorcio Cooperativo de Congtrugcdo se coloca entre 0s
principais grupos do setor de construcéo em nivel de pais Itdia A origindidade e ab mesmo
tempo a razéo do sucesso do CCC no curso da Ultima década é o fato de ser um consbrcio de
cooperdivas, com figura juridica prépria que no interesse do associado, age com plena
autonomia para adquirir contratos da iniciativa publica ou privada e efetuar abastecimentos
coletivos.

Com quase cem anos de atividade o CCC tem seguido a missdo das cooperativas que é
a de operar segundo os principios da mutudidade para acrescer a capacidade técnica e
comercid das cooperativas associadas e a0 mesmo tempo destacar-se tanto em volume de
obras quanto em nivel de qualidade dos servigos dentro do setor.

O CCC conta com 240 cooperativas associadas que operam no setor de construcgéo,
transporte, servigos, indistria e materid de construcdo. Algumas das cooperativas chegam a
ter 300 empresas associadas.

Nafigura 4.8 tem-se 0 organograma do consorcio.
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Figura4.8 — Organograma do Consorzio Cooperative Costruzioni.

A organizacdo do consorcio na sua gestdo conta com um Consalho de

Administracdo — Condglio Amminidrazione- de onde é deto um comité

executivo — Comitato Esecutivo-

formado por um presdente, um vice-

presdente e um deegado consdheiro. Dando suporte a0 comité executivo
estéo os comités de direcdo e para a qualidade.

Ainda na gest@ do consbrcio, temse uma diretoria de auditoria —Direzione Auditing-,

uma diretoria de qudidade e organizacd — Direzione Qualita e Organizzazione e um diretoria
adminigrativa— Direzione Amministrativa

O setor de trabalho — Settore Lavori - do CCC opera como um contratante gera
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opera também como promotor de Project Financing e se divide em trés diretorias. servicos de
terceiros, projetos especiais e exterior e diretoria comercial do traba ho.

No setor de aprovisionamento — Settore Aprowvigionamenti - o trabalho do consorcio
proporciona uma diminuicdo do custo das empresas sicias aravés da articulacdo de servigos
dentre os quais <dientase: consultoria e suporte operativo no  aprovisonamento  dos
materiais, obras de terceiros, moveis para o setor de edificagbes, manufatureiro e de servico e
previsdes e avaliages de mercado.

O consorcio oferece servico de consultoria para desenvolvimento de sstema de
quaidade nas empresas associadas, sendo edta a funcéo principd do setor qualidade —
Sstema Qualitd. O proprio setor de trabaho é certificado com a 1SO 9001 e o setor de
gprovisonamento com a 1SO 9002. A cetificagdo foi concedida pela ICIC — Istituto per la
Certificazione delle Imprese di Costruzione.

Um novo projeto esta sendo desenvolvido pdo CCC — Projeto WEB — que é a criacdo
de um porta na rede para troca de informaces e confronto de oportunidades com outros
operadores do setor.

O sator atividade diversificada — Settore Attivita Diversificate representa a area de
inovagdo e implementacdo de novos servigos. Neste setor encontramse varias sociedades
controladas pelo consorcio tais como: STS — paa engenharia e servigos globais e
ITALGESTIONI- para gestéo da rede de gas. Também recorrendo a0 mecanismo de project
financing o CCC promove e rediza projetos complexos como: a producéo e didtribuicdo de
energia, destino find dos residuos sdlidos urbanos e indudtriais, distribuicdo de &gua potave,
etc.

O CCC condgdera como pontos fortes para a continuidade do sucesso no setor no
futuro, a certeza da dta quaidade na oferta dos produtos e servigos, o profundo conhecimento
do setor de construcéo e servigos e do mercado de materiais de construgdo, rede consolidada
em todo o territério nacional, Sstema integrado para a promogdo em novas aress de atuacéo
de negécios.

Vde ressdtar que muitos consorcios ndo tém a escala do consorcio CAREA, tratado
no item anterior. O consdrcio CCC, que € um consorcio de cooperdtivas, aua mas
intensamente prestando servicos para aquelas cooperativas de porte menor, que ndo tém
escala para criagdo de uma fnanceira, ou de uma imobili&ria, ou de uma empresa de projetos,

como no caso CAREA.
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4.2.3 Caso 3: QUASCO: Consorcio tecnoldgico e de Capacitacdo

Este caso é também de carder mais amplo pois va tratar de desenvolvimento regiond
e a insrcdo de um consorcio tecnologico da condtrucdo num sSstema produtivo locdl,
conforme referido no capitulo 2. Tratase do Sistema ERVET, que € a agéncia de
desenvolvimento territorid da Emilia Romagna, que participou da criagdo de uma série de
agéncias de desenvolvimento funcionals ou setoriais, com caracteriticas de consorcios,
dentre as quais a QUASCO, voltada aConstrucéo Civil.

ERVET
Ervet é o indrumento de atuacdo dos objetivos de paliticas indudtriais da regido da Emilia

Romagna.

O Ervet, condituido em 1974 na regido da Emilia Romagna como instrumento para
agilizr a politica econdbmica e indudrid, traduz o programa regiond em acdo operativa,
elabora e rediza junto com as forgas econdmicas, projetos de inovagao.

Paa manter a competitividade do sistema indudrid regiond, ERVET condituiu
durante os anos 80, uma rede de centros, distribuidos em todo o territério regiona, com base
nas exigéncias da economialoca.

O ssema ERVET é condtituido por uma diregdo e onze estruturas especiaizades,

- ASTER — agéncia para 0 desenvolvimento tecnoldgico da Emilia Romagna, € o locd de
encontro entre os diversos atores que operam no sistema de pesquisa e dainovacéo.

- BIC- Emilia Romagna - Busness Innovation Centre — Bologna tem como misséo
edimular uma cultura de empreendedorismo, sustentar a criacd e o desenvolvimento de
novas e da requdificacdo da pequena e média empresas existentes.

- CENTRO CERAMICO- Centro de pesguisa e experiéncias para a industria ceramica,
opera na pesquisa de tecnologia avancada para a fabricacdo de cerémicas para uso na
congrucdo civil. Atua também na cetificacdo e tete de maerials, organiza cursos e

seminarios em colaboragdo com a Universidade da Bologna e Modena.
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CERCAL — Centro Emiliano romagnnolo de calcado e couro — fornece o proprio trabaho
a0 setor cacadista com particular atencéo aa inovagdo tecnoldgica, mercado e informacéo
sobre moda

CERMET - Cetificagdo e pesquisa para a qualidade, opera em todos os campos da
gudidade na empresa, sga de sarvico ou de infraestrutura, através da difusfo de
informacdo avancada, certificacdo de produtos, de empresas e de instrumentos e pesguisa
parainovacdo de produtos e processos.

CESMA- Centro servico mecanico para agricultura — opera a servico das empresas do
stor dravés de iniciativa para promover e favorecer o compartilhamento da aea
cultivada, dos componentes e da agroindistriaem gerd.

CITER- Centro de informagéo téxtil da Emilia Romagna — promove a requaificacéo e
inovacdo da pequena e média empresa de setor téxtil de confeccdo, através da difusdo dos
produtos e servigos de informagéo sofisticada a todos os integrados.

DEMOCENTER- Centro de servico para a automacdo industrial — oferece & empresas,
pequenas e médias, conhecimento e suporte técnico para a utilizacd da automacéo
industrid e tecnologias coligadas.

QUASCO - Qudificagdo e desenvolvimento da construcdo — Desenvolve pesquisa e
metodologia com findidade de difusdo de uma cultura de seguranca na edificacdo, fornece
suporte relativo & normas técnicas e procedimentos, organiza e promove aividades para a
qudificacdo dos profissionais que operam no setor de edificacOes.

QUASAP — O centro opera com o objetivo de promover a qudidade na gestéo dos
procedimentos de contratos entre as empresas locais, através de atividades de estudos,
formacéo e informacéo.

DALLA TERRA ALLA TAVOLA — A missio do centro € fornecer servico & empresas
do setor agro-dimenticio no campo da qualidade, da inovacéo e da seguranca.

Os centros, em cuja rede socid participam hoje outras 1000 empresas da regido, S0

fomentados em colaboracdo com todas as associaghes empresariais operando na Emilia

Romagna. A rede do centro ERVET oferece uma vasta gama de servigos especidizados que

vem constantemente sendo renovados na sua tipologia e modo de prestacéo de servigos.

Atuando especificamente no setor da construgdo civil, o Quasco é uma sociedade

consortile (sociedade consorciada) mista publico privada, sem fins lucrativos, condituida em

1985, por vontade do governo da regido da Emilia Romagna e da Associacdo empresarid do

setor de congtrucéo. O objetivo, desde a sua fundagdo, € a quaidade da construcdo,

109



perseguido, através dos servigos oferecidos aos operadores publicos e privados do setor.
Pode-se definir Quasco como uma agéncia de desenvolvimento setorial.

O Quasco opera como um centro de informacdo e documentacdo e como partner de
operacles publicas e privadas do setor de construcdo, para a redizacdo de projetos de
pesquisa com objetivos especificos.

Quasco oferece aps s0cios um pacote multidisciplinar com uma variada gama de servicos,
gque atinge desde a &ea de informacdo e documentacdo, de formacdo, de pesquisa e
desenvolvimento tecnol gico e da gestéo da qualidade e da seguranca

Estes servicos estéo organizados em cinco coordenagfes didtintas que desenvolvem
projetos especificos. Na figura 4.9 é apresentado o0 organograma do Quasco. Além das
coordenagbes existem outras quatro unidades de suporte, tais como: controle de gestdo,
secretaria, administracdo e processamento de dados.

A coordenacdo de Canteiros, prevencdo e seguranca, € encarregada de conduzir acles
orientadas a difusdo de uma cultura de seguranca no trabalho a todos os operarios do ciclo da
construgao. As principais atividades sdo:

experimentar e difundir a metodologia e os critéios para a avaiacdo dos riscos nos

processos produtivos das empresas e a formulacdo de planos de seguranca e controle da

aplicacéo destes planos,

fornecer consultoria para implantacdo da le 494/96 e suas modificagbes — dmilar a

NBR18 no Bradl;

redizar inidaivas de sensihbilizacdo das empresas quanto a seguranca, através da difuséo

de publicagbes sobre o tema, execucdo de semindrios, disponibilizacd de cursos para

formagdo de profissonais com formagdo especifica em seguranca do trabaho e vistas aos
canteiros de obra com a utilizacdo do safety-bus, parainformaco direta da méo de obra.

A coordenacdo de Mercado, empresa e trabalho encontra-se no coragdo de uma rede de
dados Unica na Itdia, sga pelo conteldo das informagBes, como pelo nivel de integracéo.
Edta rede € dirigida por um Sistema de Observacdo que participa da Rede Européa para o
Aprendizado de EdificacOes.
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As principais atividades sfo:

levantar dados edtatisticos estruturais e conjunturais sobre o setor;

pesquisa de mercado e grau de satisfagéo dos clientes,

andise das necessdades ocupacionals, descricdo do perfil profissond competente e

consultoria em gestéo;

proeto e goresentacdo de formulaios para difusfo de iniciaivas comunitérias em

formacao de pessod;

producéo de material para aensino adisténcia com acompanhamento presencid;

ass sténcia técnica e monitoramento dos cursos de formagéo.

Quanto a coordenacdo de Normas técnicas e quaidade, no campo do desenvolvimento e
da difusito das norma técnicas, rediza iniciativas dgnificativas incdusve na difusio de
técnicas de compartilhamento de producéo. Assessora empresas na implantacéo e certificacéo
conforme as norma da série | SO 9000 no ambito da geréncia, da producéo e dos contratos.

A missio dos sarvicos de Pexquisa, desenvolvimento e difusio, é ta que desenvolva
indrumentos de informacdo técnico-econdmicas para as empresss. As aividades sdo
orientadas a encontrar e transferir, entre os associados, as informagdes relativas a inovagdes
técnicas produzidas em todos os inditutos de pesguisa itaianos ou estrangeiros e fornecer
consultoria para adaptacdo destas tecnologias, tanto na &rea de gestéo como de producdo.
Ainda, divulgar programas de financiamentos publicos, dirigidos a empresas privadas, para a
pesquisa em gerd. Conta com uma revisa trimentra, uma biblioteca com cerca de 2000
volumes.

O servigo oferecido pela coordenacdo de Sistemas e servigos publicos € o mais recente
implantado no ingtituto e data de janeiro de 2000. As principais atividades sdo orientadas a:

processos de reorganizacao, privatizactes e liberdizagbes do sstema publico;

organizacao, estrutura e comportamento das estruturas produtivas existentes,

tendéncias e comportamento da demanda publica na gestéo e nos servigos e indicagdes

normeatives,

indrumentos de inovacdo de gestdo, garantias e privatizagdes de empresas publicas, pela

administracéo publica
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4.3 Conclusdes

E nitida a grande diferenca de maximizagio da cadeia de valor entre os casos brasileiros e
0s da Emilia Romagna.

Nos casos brasileiros verifica-se que as cooperagdes se ddo em apenas um ou dois itens
da cadeia de valor. Nos nucleos empreender a cooperacdo se da timidamente na promocao
(confecgo de folders e participagdo em feiras) e também na capacitagdo. Outros casos como
0 do consdrcio Obra-Prima, apresentam cooperacdo em apenas um item, no caso,
desenvolvimento tecnol gico.

JA nos casos da Emilia Romagna verificase um ganho significativo de escda em véias
funcbes da cadeia de vador, 0 que propicia & pequenas empresas condigdes de participacdo
em grandes obras.

No Brasil exisem consorcios de grandes empresas que garantem a das, condicbes de
participacdo em grandes obras, mas a pequena empresa, hoje, esté aijada do processo.

O proximo capitulo apresentara a modelagem para criagdo de redes no Brasil, com forte
influncia do sstema emiliano romagnolo, adaptado para um caso brasileiro; as possbilidades

de desenvolvimento de um nticleo empreender para uma condicéo de consorcio.
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CAPITULOS

5. DESENVOLVIMENTO DA METODOLOGIA: PRESSUPOSTOSE
AVALIACOESINICIAIS

Ede capitulo traz a primera pate do desenvolvimento de um modelo para definir
funcbes de cooperagdo no processo de criagdo de uma rede de empresas/consorcio na
construcao civil.

Quando s fda em rede de empresas/consorcio, volta-se a definicdo de Casarotto e
Pires(2002), de que “..Consdrcio é uma rede formdizada, com criagdo da empresa
consorciada’. Porém, nem sempre um trabaho de desenvolvimento de rede leva a uma
formdizacdo legd. Dependera de uma série de fatores, entre as quais a cultura empresarid
dos paticipantes. A criacdo do consorcio pode inclusve ser o objetivo find, muitas vezes
num plangamento de integracdo que prevga vaios anos e um egpeamento para o
desenvolvimento darede.

O capitulo inicia com adguns pressupostos para a eficicia da metodologia, especiamente
a proposta de estruturacdo da cadela da construcdo civil no estado de Santa Catarina Em
seguida revisa uma sie de ferramentas que podem ser utilizadas para implementacdo de
consorcios e paa o diagnégtico da competitividade das empressss A metodologia

propriamente dita para a definicdo das funcles de cooperacdo sera apresentada no capitulo 6.

51 O pressuposto da edruturacdo da Cadela da Construgcdo Civil para o
desenvolvimento do modelo: Centro de Integracdo da Cadela da Construcdo em Santa

Catarina

Embora qualquer grupo de empresas possa desenvolver mecanismos de cooperacdo e
ganhar compstitividade, esse ganho serd maior se 0 grupo estiver ligado a uma macro rede de
suporte a toda uma cadeia produtiva regiond. Por isso a primeira parte desse item propde uma

estruturacdo da cadeia produtiva estadua da construcéo civil.
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O capitulo 2 ja abordou as Agéncias de Desenvolvimento, mais especificamente para este
capitulo, as ADRS ou Agéncias de Desenvolvimento Regionals Setoriais, por vezes chamadas
de Centros de Integracéo Setoriais.

O capitulo 4 abordou 0 caso da ERVET — Agéncia de desenvolvimento da Emilia
Romagna que, a patir de 1974, iniciou um processo de criacdo de ADRs nos principas
digtritos indudtriais da regido. Uma delas € o QUASCO, uma parceria publico privada, para
gpoiar pequenas e médias empresas itdianas da construcéo civil em éreas de custoso
como tecnologia, informacao e capacitagao.

Se 0 objetivo € ter pequenas e médias empresas da construcéo capazes de participar
ativamente do mercado de congtrucdo, inclusve de grandes obras infraestruturais, hoje, no
Brasil, acessiveis apenas para grandes empresas ou consdrcios de grandes empresass, €
necessio que se tenham redes de pequenas e médias empresas, mas também um suporte para
€ssas empresas como ja mostrado nafigura 2.13 do capitulo 2.

A figura 2.16, aqui repetida, gpresenta um modelo gerd de Agéncia de Desenvolvimento
Regiond.

Aglomerado Estruturado (Plataforma Interinstitucional):

Instituicdes de Suporte:
Sebrae, Senai, Senac, Empresas Privadas Sindicatos
Universidades Epagri, etc. Bancos AssociacOes

Instituicdes De Empresariais
Pesquisa ///
Associagdes
Municipais
‘X #J 7‘ —_— Poder Pablico

AGENCIA DE
DESENVOLVIMENTO
‘ \ RECURSOS
[ pep | | inForRmacAo | | capacimacho | | servicos | FINANCEIROS

MERCADO/ PROGRAMAS
NEGOCIOS
CONSORCIOS DE CONSORCIOS DE CADEIAS DE
EMPRESAS DESENVOLVIMENTO FORNECIMENTO DE
GRANDES EMPRESAS

Figura2.16: Aglomerado regiond estruturado.

Repete-s2 aqui que a ADRS aua como uma plataforma interinditucional que articula
as competéncias. Cada indituicio de suporte pode prestar servicos de informacéo,
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capacitacap, tecnologia e outros suportes. E necessario um articulador que morte programas
eficazes onde essas competéncias sgam aproveitadas da melhor forma, sem desperdicios.
Vés também que as empresas etfo edruturadas em consorcios de pequenas e médias
empresas ou cadeias de fornecimento para grandes empresas, 0 que facilita anda mas a
auacd da ADR. Aligs, gpoiar a formacd de consorcios de empresas ou cadeias de
fornecimento ja € um primeiro exemplo de aividade de uma ADR.

Embora a proposta dessa tese sga modelar a criacdo de uma rede/consorcio de
pequenas e médias empresas da construcdo civil, € interessante que se aponte uma proposta de
estruturac@o cadeia no Estado.

Santa Catarina j& possui uma pré-estruturacdo da cadeia. Com o lancamento do PBQP-
H — Programa Brasleiro de Qualidade e Produtividade na Habitagdo, em Santa Catarina em
2000 e a adesdo de dérgéos como Caixa Econdmica Federa em nivel federa e governos do
estado de Santa Catarina e do pais, ficou evidente a necessidade de todas as empresas do
estado aderirem ao programa. O Comité Gerenciador do programa ja se configura como uma
plataforma interingtitucional, sendo de execucdo ou de gestén, mas de debates e trocas de
experiéncias entre as indituicdes envolvidas com a cadeia. Vde lembrar que Santa Catarina ja
possui uma Camara Estadud da Congtrucéo Civil, a partir da qua foi criado o comité do
PBQP-H.

A adesio ao programa prevé uma capacitacdo gradativa nos diversos niveis de quaidade
envolvendo uma lista de servigos e materiais a serem controlados.

Para executar esta capacitacdo € necessria uma  consultoria de empresa especiaizada no
setor de qudidade. Com o objetivo de otimizar 0os recursos das empresas participantes,
reduzindo despesas tais como hospedagem e locomogdo dos consultores, o Nucleo dos
construtores do PBQP-H de FHoriandpolis, organizou véarios grupos de capacitacdo e reuniu as
31 empresas interessadas, em consdrcios que hoje dividem a consultoria do SENAL.

A formacdo de redes/consorcios para compras conjuntas de equipamentos  vem sendo
organizada pelo Sindicato da Indistria da Congtrucéo Civil — SINDUSCON de Florianépolis
e ja se encontra em sua oitava edicdo. Os equipamentos definidos para a efetivacdo da compra
conjunta foram os elevadores, dada a dificuldade de negociacdo com os fornecedores, em
pequeno nUmero, e 0 dto custo do equipamento. A iniciativa encontra-se hoje em sua oitava
edicdo, e cada compra chega a reunir um nlimero superior adez empresas.

Outros consorciosredes se organizaram no interior do estado com Vvaios objetivos,
atingindo 14 grupos em 14 cidades do estado de Santa Catarina, conforme o quadro 4.1 do

capitulo 4.
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A cetificacdo das empresas, apds a cepacitacdn, deve ser feita por organismo
credenciado a0 PBQP-H e o comité gerenciador do programa esta reunindo as empresas
interessadas para participarem de um consorcio/rede de certificacao.

A indituicBo deste programa davancou o epirito de associativismo em diversos pontos
da cadeia da construcéo civil, dado o nimero de associagBes que vem sendo criadas no estado
para discussOes e busca de solugdes entre as empresas do mesmo setor. Setores como
ceramica vermeha no sul do edado, por exemplo, reunidos, discutem normas de
conformidade dos seus produtos, fornecedores de lges prémoldadas de concreto discutem
normas técnicas para ensaios de seus produtos com as univers dades.

Uma moderna Agéncia de Desenvolvimento Setorid tem um pape mais de articulador
ou integrador das indtituigdes de suporte que atuam na cadeia produtiva. Para Santa Cataring,
a figura 5.1 gpresenta uma proposta de aticulacdo. A ADRS pode nascer como um brago
operativo das decisdes da Camara e do Comité do programa PBQP-H de Santa Catarina. Os
s0cios da ADRS poderéo ser as préprias ingtituicdes de suporte que atuam no programa.

Estruturacdo do Suporte a Cadeia da Construcao Civil :

UFESC, Instituicdes Sinduscon, outros Consultoras
g ’ i Governo do
Acafe de Suporte: sindicatos, CREA, privadas, Estvado
' CEF, bancos ’
cTC Sebrae, FIESC, FACISC, outros do
Senai, Senac, FAMPESC, outras oder

Camara/Comité PBQPH

Agéncia de Desenvolvimento
Setorial - ADS

Recur0s
Financ.

| peD | | INFORMAGAO | | capaciTacio || sERviGos
[ | | |

MERCADO/ !PROGRAMAS
NEGOCIOS \b

CONSORCIO DE CONSORCIO DE CADEIA DE FORNEC.

EMPRESAS 1 EMPRESAS n DE GRANDE EMPRESA

& G ©®6 ® Ge®E

OBS.: E sgnifica pequenas empresas
Figura 5.1 — Proposta de I ntegracéo da cadeia da Construco Civil através de
umamoderna ADR Setoria
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A ADRS aua como um broker eaborando e gerenciando os programas de mehoria da
competitividade das empresas ou consorcios de empresas, quer sgam de programas
capacitacdo, tecnologia, design, gestéo, certificacdo ou outros, programas esse que necessitam
das competéncias de véias ingdituices de suporte. E um ente de Inteligéncia Competitiva
comprometido ndo apenas com ainformacdo mas com agdes para a sua adequada utilizacéo.

Em suma a ADRS € um ente virtud que articula as entidades que possuem 0S recursos
fisgco-financeiros.

Os papéis da ADR seriam 0s seguintes:

- Articular asindtituicOes estaduais ligadas acadeia da congtrucéo civil;

- Coordenar o processo de plangjamento da cadela - programa de vaorizagdo da cadelg;
- Reunir periodicamente os parceiros para avaiar o andamento dos projetos,

-Gerenciar projetos multi inditucionas,

-Receber e repassar informagdes sobre 0s projetos

-Monitorar ou artticular permanentemente os indicadores da cadeia e repass&los aos
membros e empresas associadas (papel de observatdrio ou centro de informagéo);
-Elaborar projetos de interesse da cadeia, especia mente os multiingtitucionals, e captar
0S recursos,

-Promover a cadeiaregiond;

-Articular a cooperagcéo com ADRSs de outras regioes,

-Ser agente de programas de governo.

A figura 5.1 apresenta na sua parte inferior, 0s agrupamentos de pequenas e médias
empresas organizados em consdrcios. Esta tese trabdhard no sentido mehorar os
conhecimentos para definicdo desses consorcios, especidmente na escolha das fungbes da
Cadeia de Vaor que merecem esquemas cooperativos.

5.2 Processos para | mplantacéo de Consor cios de Empresas/ Criagdo de Redes

Exisem diversas metodologias propondo processos de etapeamento para a criagdo de
consorcios ou redes de empresas. Serdo abordados alguns e sugerida uma proposta propria.

M etodologia de Casar otto/Pir es:

Conforme ja mostrado no capitulo 2, Casarotto e Pires gpresentam uma série de etapas
para congtituicdo de um consorcio, quais sgam:
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1. Determinacao dos objetivos,

2. ldentificacdo das empresas (concorrentes e complementares);
3. Diagnéstico e Andlise das necessidades de servicos,

4. Determinacao dos servicos (tipos e niveis);

5. Definicao detipos e formas de associacao;

6. Congtituicéo da base informativa;

7. Desenho da“antend’ de mercado;

8. Definicéo dos mecanismos de difusio interna e externa;

9. Capacitacéo minima das empresas

10. Insercdo naestruturarelaciond.

Esse modelo é tipico de consultorias itdianas e pate ja de objetivos gerais, sem
necessdade de uma fase inicid de senghilizacdo. Egta também fortemente centrado na
informagdo e sua difusdo, com o consdrcio sendo um ente articulador das empresas com 0s
fornecedores de servicos, especidmente de informacbes sobre mercado e tecnologia
Resdtamse as etapas 3 e 4, pois dizem respeito a este trabaho, que € o de identificar as

fungdes para cooperacéo.

Metodologia do Centro Internacional de Negéciosda FIESC

Steinbruch (2002), apresenta um processo de etapeamento para a criagd de Consorcios
de Exportacdo, com base nas atuas diretivas da APEX — Agéncia de Promocéo das
Exportacdes, no programa que se chama PSI — Programa Setorid Integrado, e que representa
uma melhoria em relacéo aos dois consorcios implantados com apoio da FIESC: Vestuario em
Brusgue e Calcados em S8o Jodo Batista (vide Tomelin [2000]).

S0 esses 0s obj etivos e as etapas.

O PS tem como objetivo instrumentar as empresas de um determinado setor para em
conjunto promover e aumentar as exportagdes da regido. Diz o manud que quando o cen&io
das empresas gpresentar caracteristicas tais como dependéncia de poucos provedores, escassez
de pessoa qudificado, fata de informacdo sobre os mercados, fata de recursos, fdta de
poder contratud, baixo volume de producdo, fdta de uma marca prépria, existe a opcéo de
participacdo em um projeto integrado visando as exportagoes.

As etapas para implantacdo de um PS| projeto sao:

> Avdiacdo e sdecdo das empresas. Os critérios utilizados para a selecdo das
empresas s80: volume de producao, tipos de produto, gestéo, marketing e recursos humanos.
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> Capacitacdo para a competitividade: Capacitacdo das empresas em COmMércio
exterior e gestdo, desenvolvendo temas como exportacdo, formacdo de preco, aspectos
cambias e tributérios, marketing internaciond e ferramentas de gestéo.

> Prospeccd0 de mercado: Definicdo dos paises dvo e levantamento das
principais informagbes sobre estes mercados. edtrutura e tamanho do mercado, tendéncias
tecnol bgicas e comercias, canais de distribuicéo e perfil da concorréncia.

> Plangamento para exportacdo: desenvolvimento do plangamento, condtituido
de orientacdo, levantamento dos investimentos necessirios e acompanhamento.

> Adequacéo de produtos. Com base nas informagOes coletadas a respeito do
mercado, promover estudos para 0 desenvolvimento de produtos, propiciar capacitacéo
tecnolégica para este desenvolvimento e posshilitar a aguiscdo de materid técnico
necessario.

> Propaganda e comunicacdo: Criagdo de identidade visud para 0 grupo,
desenvolvimento de folders, videos e cartdes promocionais.

> MissOes de negécios promogdo de vidtas a feiras e congressos, identificag@o
de importadores potencias, acesso a fornecedores de maguinas e componentes e
desenvolvimento de parcerias e dliangas estratégicas.

> Rodadas de negécios. possihbilidade de geracdo de negdcios, conquista de
importadores, fortalecimento daimagem do setor e criagéo de parcerias.

> Paticipacdo em feras acompanhamento técnico para organizacdo da
exposicao, assessoria de imprensa, envio de amostras dos produtos e promogéo do evento
também no Bradl.

> Gestdo do projeto: gerenciamento total do empreendimento.

Essa € uma proposta mais de cardter comercial, mais com preocupacdo de capecitar as
empresas para 0 mercado externo do que de formar uma solida rede. Vde lembrar que os
consocios de exportacdo brasileiros da década de 80 tiveram seu fim quando as empresas
aprenderam a exportar. N&o foi preservado o espirito de grupo que poderia auxiliar as
empresas Ndo SO a exportar como propiciar um permanente desenvolvimento em outras &ees
como a agregacao de valor.

Essa metodologia teve forte influncia de Minervini (1997 gpud Tomdin [2000Q]), que
atuou como consultor da FIESC e que sugere 0s seguintes passos.

v |dentificar a capacidade de internacionalizacdo da empresa;

v Comparar a necessidade do mercado com a capacidade das empresas do consorcio;
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v" Definir as funcdes direcionadas do consorcio;

v" Organizar a estrutura béasica do consorcio;

v' Elaborar o orcamento, avaliando custos e riscos;

v" Sdecionar pessod especidizado para as funcies executivas e operacionas;
v" Elaborar um plano de marketing e comunicacao;

v" Redizar treinamento de pessod;

v" Sdecionar os canais de distribuicao;

v’ Edtabeecer um sistema de auditoria para o funcionamento do consorcio.

O modelo da FIESC poderia contemplar uma etapa de andise mais aprofundada da
cadeia de vaor e indicacdo de mais areas para cooperacéo, e ndo apenas a comercid. Mesmo
assm os itens Adequacdo dos Produtos, Propaganda e Comunicacéo e Missdes e Negdcios
sugerem que um diagnéstico deva apontar os problemas e possiveis solugbes. O modelo

origina de Minervini propde uma etapa 3 que € a de definicéo das funcdes do Consorcio.

Metodologia da EURADA

A EURADA (1999) recomenda um conjunto de agOes para condtituicdo da rede, com

base na experiéncia de 150 ADRsfiliadas.
1. Egtimulagéo das empresas com lideranca;

Diagnadstico do setor;
Envolvimento de centros de pesquisa e universidades,
Encontros informai's com as empresss,
Definicdo das acOes-chaves,
Iniciagao do processo de criacdo darede;
Busca de suporte financero;
Estabelecimento da estrutura de gestéo;

© © N o o b W DN

Inicio das Agoes.

Interessante notar que, mesmo num ambiente Europeu, O processo inicia com a
edimulacéo das empresas. O modelo esta mais preocupado com o roteiro, ndo especificando
que tipos de agles podem ser desenvolvidas. Decorrem dos problemas apontados no
diagndstico (item 2) e sfo especificadas no item definicéo das acles (item 5).

O quadro 5.1, gpresentado a seguir, sugere uma classficacdo das 4 metodologias

andlisadas;
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Quadro 5.1: Comparacdo das metodologias para criacdo de redes/consorcios

auditoria parao
funcionamento do
consorcio

Etapas Casarotto/Pires | FIESC Minervini EURADA

1— Negociagoes Determinagdo dos Avaliacéo e Estimulagéo das

Iniciais objetivos; selecéo das empresas com
I dentificagéo das empresas lideranca
empresas
(concorrentes e
complementares);

2— Diagnéstico Diagnéstico e Capacitacdo e Identificar a Diagnéstico do
Andlise das Prospeccao de capacidade de setor
necessidades de mercado internacionalizagdo
Servicos dasempresas e

Comparar a
necessidade do
mercado com a
capacidade das
empresas do
consodrcio

3—Definicdo das | Determinagéo dos | Planejamento para | Definir as fungdes | Envolvimento de

funcdes do servicos (tipos e exportacéo; direcionadas do centros de pesquisa

consorcio niveis) Adequacéo de consorcio e universidades;
produtos; Encontros
Propagandae informais com as
comunicagao e empresas e
Missbes de Definicdo das
negocios acoes-chaves

4— Estruturagdo Definicéo detipose Organizar a
formas de estrutura basicado | Iniciagdo do
associagao; €onsorcio; processo de
Constituicéo dabase Elaborar o criagdo darede;
informativa; orgamento, Busca de suporte
Desenho da“antena’ avaliando custos e | financeiro e
de mercado; riscos; Estabelecimento da
Definic&o dos Selecionar pessoal | strutura de gestéo
mecanismos de especializado para
difusdo internae as funcdes
externa executivas e

operacionais

5—Acdes Capacitagdo minima | Rodadas de Elaborar um plano
das empresas; negocios; demarketing e Inicio das AcBes
Insercao naestrutura | Participagéo em comunicagao;
relacional feirase Gestdo do | Reglizar

projeto treinamento de
pessoal;
Selecionar os
canaisde
distribuicéo;
Estabelecer um
sistemade

A estruturacéo das metodol ogias permite concluir que existem 5 grandes etapas.
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1 — Aclesinicias: identificago das empresas e sensbilizacéo;
2 — Diagnéstico das empresas e do grupo;

3 — Definicéo das fungdes;

4 — Estruturacdo do consorcio;

5 —Inicio das agOes.

Foram propostadamente marcadas as etgpas 2 e 3, porque € precisamente nessas
etgpas que edta tese va auxiliar: o diagnogtico e a definicdo das fungbes a serem objeto de
cooperacgao.

O modelo a ser desenvolvido pode, portanto ser Gtil em qualquer das metodologias. 1ss0,
no entaito, ndo invdida a iniciaiva de agui também se propor um processo de

implantacao/criacdo de rede/consircio:

Etapa 1. AcOes|niciais

Essa etgpa deve ser de identificacdo das empresas e também de senshbilizagdo. No
caso brasileiro isso € necessiio pela fdta de cultura associativa nos meios indudtriais. 1sso
pode ser feto por vidtas individuas e seminaios de ceapacitagbes cognitivas e
comportamentais.

Etapa 2: Diagnéstico

Nessa etapa deve ser diagnosticada a competitividade do grupo. Isso dgnifica avdiar a
competitividade individua das empresss e a compstitividade coletiva, ou sga incluir as
variavels de cooperacdo e integracdo regiond . Um  work-shop pode ser feito para apresentar
as conclusdes, receber novas sugestOes e vaidar os resultados encontrados.

Etapa 3: Plang amento

Essa etapa pode conter uma fase inicial de defini¢cdo das estratégias do grupo. Por exemplo, pode ser
definida a estratégia competitiva: 0 grupo quer competir por prego ou por agregacao de valor. Quanto aestrutura:

0 grupo quer ser composto por empresas individuais cooperando em algumas fungdes ou quer formalizar a



cooperagao via instrumento de consorcio. Quanto aestratégia de produto/mercado: o grupo quer penetrar no

mercado atual ou quer desenvolver novos mercados, novos produtos ou uma combinagao.
Entdo passa-se adefinicdo das acles cooperadas que possam melhorar a competitividade

e cumprir as estratégias, ou sgja, a escolha dos projetos.

Etapa 4: Estruturacdo do Consorcio

Essa etgpa visa determinar um comité gestor do trabaho que serd a cdula inicid da
futura empresa consorciada. Determinamse também os indrumentos de gerenciamento do

projeto e da futura empresa consorciada.

Etapa 5. Execucdo dos Projetos

Iniciam-se ent&@o os projetos definidos na etapa 3.

Isso posto, passa-se a0 desenvolvimento do modelo para diagnostico e determinacéo das

funcbes cooperadas.

5.3 Avaliacdo de ferramentas existentes e respectivos questionarios

Para elaborar o diagnostico optou-se por utilizar ferramentas ja disponiveis. Para ta
foram avadiadas quatro ferramentas de diagnostico e planos de acdo para tratar da
competitividade de agrupamentos de empresas, quais sgjam:

- aMaetodologia de Pdlos do |EL (baseada na metodologia de Stamer(1997)
- O quedtionario da EURADA (1999)

- A metodologia Benchmarking/Benchstar do |EL (apud Mazo[2002)])

- A metodologia Radargest (IEL[2001).

5.3.1 Metodologia de Desenvolvimento de Pélos do | EL

Essa metodologia é derivada da metodologia da Andise da Competitividade
Sstémica do IAD — Indituto Alem& do Desenvolvimento. Essa foi proposta por Esser et dli
(1994), relatada por Stamer et dli (1997) e posteriormente por Lanzer et dli (1997) e (1998).

Segundo esse enfoque “a capacidade competitiva de uma indistria ou setor econdmico SO
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pode ser entendida aravés da andise dos quatro niveis envolvidos (o nived meta, o nive
macro, 0 nivel meso e o nivel micro, figura 2.12). Sdo as condicles estabelecidas e a forma
como e relacionam estes nivels que determinam a competitividede de toda uma indGstria ou
das empresas de umaindUstriaem particular”.

O IEL-SC (2001) adaptou a metodologia e estruturou o relatdrio da andlise de
competitividade do agrupamento das empresas da seguinte forma:

Quadro 5.2 — Estrutura do relatério — Metodologia de Polos do IEL-SC

Caracterizacao:

Segmento/Cadeia produtiva
Microrregi&o/Municipios Envolvidos
NUmero de empresas

NUmero de Empregados

Valor da Producéo

Base da Producéo pelo porte das empresas

Avaliacéo da competitividade:

1 - Individual — nivel micro“a”: (técnicas e desempenho =>
qualidadefflexibilidade etc..., salide financeira?, exportam? Grau de agregacéo de
valor); Base da competicdo

: M&o de obra barata, design, marca, tecnologia, etc...

2 - Cooperacao entre empresas (nivel micro“b”):

Tipos deredes: topdown grandes empresas, topdown peguenas empresas, consorcios
marcaregiond?

Verticalizaco da regido: fabricantes de equipamentos, componentes, empresas de
logistica, turismo e comércio associados, feiras

3 - Regido (nivel meso): Cooperacdo entre ingtituicdes de Suporte e entre las e as
empresss.

Existem instrumentos ? (centros de designs, cursos na universidade, sebrae, epagri,
badesc/brde, assoc. empresarias, €tc...

Cooperam entre §?

Ha cooperacdo com as empresas?

Infraestrutura em gera? (Educacéo, transporte, €etc...)

- Regido (nivel meta) — Coesdo territorial e cooperacdo na Regido
Pangamento e Gestéo Territorid

Integracéo entre polog/clusters

Propenso acooperacéo (ambiente cultura favoravel)

5- Nivel macro (poaliticas do pais, impostos, cambio, legidacéo...)
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E uma metodologia ampla, atudizada, que mede a competitividade interna e externa &
empresas, ja testada, mas no que e refere a pdlos. Em Santa Catarina ja foi utilizada para
avdia o Polo Téxtil e Vestuaio do Vade do Itgai, o Pdlo Meta-mecanico do Nordeste do
Estado, o Pdlo de Ceramica de Revestimento do Sul do Estado, o PAlo Moveleiro do Norte e a
Hotdaria do Litord. A metodologia anda ndo foi utilizada num agrupamento menor de
empresas com o intuito de implantar um consorcio.

5.3.2 O questionério da EURADA (1999)
A EURADA (1999) possui um questioné&rio de avaiacdo de agrupamentos de empresas
para ser utilizado com a respectiva metodologia de implantacdo de redes apresentada no item

5.2.

O questionario esta estruturado da seguinte forma:

1 - Infor macdes Basicas e Or ganizacdo

Egrutura

Como € a estrutura das empresas: rede vertical ou horizontd; interdependéncia entre as
empresas, mercado de traba ho; processo de inovacdo, competitividade internacional e
agregacdo de vaor aregido.

Qual a extensao geogr &fica da locacéo das empresas e a forma de cooper acao?

[0 Regiond [ Interregiond [ Transnaciond

(0 HUB (em torno de uma empresa lider)

[0 Redes horizontais (grupo independente de pegquenas empresas)

[0 Redes verticais (Supply Chain — empresas que mantém cadeia de fornecimento)

O Migo

Existe(m) empresa(s) lideresno grupo?

Como colaboram asingtituigdes de suporte gover namentais, privadas ou publico-
privadas?

2 — Par cerias e Cooper acdo com asinterfacesdarede
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Existem instituigdes cientificas e educacionais r elacionadas com as empresas? E como
cooperam?

Asautoridadeslocais, regionais estao envolvidas no processo de melhoriada
competividade? De que forma?

A atividade industrial das empresas objeto do projeto estdo integradas com as
estr atégias de desenvolvimento regional ?

3 —Andlise Estrutural

Infor magdes sobr e as empr egas e agregadas:
- empresas trabalhando na cadeia de vaor
nimero de traba hadores
“turnover” anud
percentuais de exportacéo
posicao na cadeia de fornecimento e pontos fracos
Stuacdo da qualidade e inovacdo (certificacles, patentes, €tc...)
idade das empresas
dinémica (% de novas empresas criadas a cada ano)

Analise SWOT (fortes, fracos, oportunidades e ameacas)

Benchmarking Internacional das Empresas

4 — Estratégias e Possiveis | mpactos

Urgéncia da I ntervencéo para melhoria da competitividade da rede

Possiveis impactos de acfes tipo:
Promoc&o das empresas e do aglomerado;
Formac&o de rede vertica
Formacéo de rede horizontd;
Integracdo com universidade e ingtituigdes de suporte
Medidas para assegurar inovacao;
M edidas para assegurar informacao;
Medidas para melhorar relagbes humanas entre 0s empresarios,
Melhoria do suporte das entidades locais e regionais.

Essa metodologia também possui concepgdo moderna e, diga-se, até avancada para os
padrbes brasileiros, pois vincula o projeto a mecanismos tipo Agéncias de Desenvolvimento
Teritorid, visdo de plangamento teritorid, quase sempre pouco presentes nas nossas
regides. A metodologia também esta mais voltada a polos, ou sga uma viso de ordem macro,

€ ND uma cooperacao num grupo especifico de empresas.
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5.3.3 Metodologia Benchstar

O Benchmarking foi desenvolvido apés a segunda guerra mundia quando as empresas
buscavam desenvolver processos e/lou métodos de comparacdo entre S a fim de determinar
padrdes para melhorar seu desempenho indugtrid (AZEVEDO 2001).

A pdavra jgponesa Dantotsu: o0 mehor dos mehores tavez expresse mas
dggnificativamente o termo Benchmarking que segundo diversos autores é a busca pelas
melhores préticas que conduzem uma organizagao amaximizacdo da sua performance.

Segundo Azevedo (2001) exigtem quaro tipos principas de benchmarking:
Benchmarking  Interno,  Benchmaking  Competitivo,  Benchmaking  Funciond e
Benchmarking Genérico, como se descreve a seguir:

» Benchmaking interno — esse tipo € um dos mais faceis, pois os dados envolvidos
estdo facilmente disponiveis a equipe de benchmarking e ndo ha problemas de
confidenciadlidade, mesmo porque os dados e informagbes ficam redritos a
organizacdn. Geramente € estruturado para ser gplicado nas empresas que apresentam
funcdes semel hantes e em diferentes unidades da organizacéo.

> Benchmaking competitivo - € aquele focado nas organizagbes que disputam o
mesmo mercado, sendo concorrentes diretos em produtos €/ou servicos. Destacase
como grande vantagem, a observacdo sobre o que a concorréncia esta fazendo e/ou
desenvolvendo. E importante ainda observar o porte do concorrente, porque
dependendo da sStuacdo ndo haverd possbilidade de estabelecer uma competitividade
iguditéria, face ando disponibilidade das informages.

» Benchmarking fundond — € a investigacdo do desempenho de uma determinada
funcdo especifica Como exemplos, cita-se: aendimento a clientes, administraco de
folhas de pagamento, faturamento, embaagem, solda, e outras atividades. A expressao
funciond € decorrente do envolvimento de atividades especificas relacionadas com
uma determinada area da organi zacao.

> Benchmaking genérico — esse tipo de benchmarking aborda grupos de tarefas ou
funcbes em processos mas complexos, mesmo porque adgumas  funcdes
organizacionais s80 as mesmas, independente da organizacdo que esta sendo avdiada
E importante destacar que o benchmarking genérico revela as melhores das melhores
praticas, resultando em paadigmas que potencidizan a reestruturacdo das
organizagdes. E importante ainda destacar que o benchmarking genérico pode ser
dividido em duas partes, a saber: préaicas e métricas. As praticas sdo definidas como
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0s métodos que sfo usados e as métricas sB0 0 efeto quantificado da ingtalacdo das

préticas.

Benchmarking Madein Europe

Segundo SEIBEL (2001), benchmarking made in Europe é uma metodologia
desenvolvida pela London Business School da Inglaterra, em parceria com um grupo de
conaultoria da International Business Machines Corporation, e aplicada na indUstria européia,
nos ultimos 10 anos. A metodologia surgiu da discussdo sobre os desafios e as mudangas nas
regras de competicdo internaciond e, anda, fol influenciada pelo moddo da European
Fundation for Quaditly Management, pda American Badridge Awards e peos conceitos de
excedéncia em producdo das empresas lideres jgponesas. Especidmente sobre o
posicionamento da indlstria européia em relacdo ao padrdo denominado de classe mundid,
segundo alguns aspectos, como: custos, quaidade, flexibilidade ao mercado e desempenho de
entrega ao cliente.

O benchmarking Made in Europe bassia-se na hipotese de que a adocdo de melhores
préticas por uma empresa pode levé-la a obtencdo de uma performance superior a dos seus
competidores. A metodologia compreende: questionario, etapas de aplicacdo, estrutura de
avdiacdo, gréficos e tabelas de gpresentacdo de resultados do estudo numa empresa, além de
um banco de dados com mais de 800 fabricas da Europa, o qua vem crescendo
continuamente com uma forte dimensdo internaciond, aravés do envolvimento de uma rede
de indituigdes de suporte a desenvolvimento indudrid, universdades e escolas
internacionais de gestéo.

A metodologia utilizada no benchmarking made in Europe, esti estruturada através de um
processo de auto-avaiacdo, redizado por um time interno e orientado por um especidista, que
também pode ser designado como consultor pelo qua sfo levantadas as &eas-chave de
producdo e de gestéo, com redacdo & técnicas implantadas e os resultados efetivamente
obtidos em fungdo de investimentos redizados na fabrica Esta metodologia desenvolve um
processo de andise relacionando as préticas implantadas na empresa e os resultados
(performance) dcancados, confrontando as préticas implementadas em cada uma das seis

areas do modelo da empresa com a performance obtida, conformeilustraafigura5.2.
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Figura 5.2 — Estrutura do Benchmarking Made in Europe. Fonte Seibel (2001).

O modelo de avdiacdo do benchmarking made in Europe parte de um nlcleo centrd, que
configura 0 ch@ de fébrica, aravés de duas &eas de avadiacdo, denominadas de sSstemas de
producdo e producdo enxuta e sua organizecdn. Essa metodologia estd estruturada em 48
indicadores de prética e performance organizada em seis aress, definidas segundo a figura 5.2,

e cada uma delas configura- se segundo 0 que apresenta o quadro 5.3.

130



Quadro 5.3 — Areas do Benchmarking

Areas do Benchmarking

Foco

Sistemas de Produgdo

Refere-se ao nivel de automacgédo dos
equipamentos instalados e a integragdo
dos sistemas de informagéo da fabrica

Producdo Enxuta

Refere-se ao planejamento e controle da
producio

Logistica

Refere-se as questdes relacionadas com
0s fornecedores, implantag&o da
preducao puxada e emissdo das ordens
de produgio

Engenharia Simultanea

Refere-se as praticas utilizadas para
integrar o processo de desenvolvimento
de novos produtos, além de avaliar a
interface de comunicagdo externa da
empresa

Organizag&o e Cultura

Refere-se as praticas ulilizadas para
desenvolver a visdo do negocio e formular
a estratégia de producéo

Qualidade Total

Examina o grau de implantacdo dos
principios de administragdo da qualidade
totai

. Fonte: Seibel (2001).

A gplicacdo da metodologia Benchmarking Made in Europe d& se através de um rocesso
participativo, no qual se envolve a dta administracdo e os gerentes das diversas areas que
configuram a estrutura organizaciond da empresa. Os representantes da empresa que esta
sendo  “benchmarkeadd’ s80 organizados em um time gerencid que deservolvera um
processo de auto-avdiacdo aravés do preenchimento do questionario base. De uma forma

gerd, condtatase que 0 processo é dmples, flexived, dindmico e inteigente e pode ser

realizado, por exemplo, em quatro etapas, organizadas da seguinte forma:

» O time de benchmarking da empresa auto-avaia e pontua as &eas chave da fébrica,
primeiro, individudmente e depois paa a empresa como um todo, através do

preenchimento de um question&io base com 48 questdes relativas & &eas que

compdem aferramenta de avaliacéo.

> Vidta do consultor & ingtadagbes da fabrica que esta sendo benchmarkeada, com o

objetivo de verificar a redidade sobre as préticas e performance acangada, bem como

0 pensamento da diregdo da empresa.
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» A auto-avaiacdo € discutida com o time gerencid da empresa e com um especidida
em producdo industrid, para guste das pontuagdes atribuidas no questionario,
segundo a redlidade da empresa.

» Os dados coletados sdo processados e inseridos no banco de dados europeu de forma a
levantar a posicBo competitiva internacional da fébrica, em relacdo & empresas do seu
setor. Pogteriormente, elaboraase um rdadrio de benchmaking e o consultor

apresenta-0 em reunido na empresa.

Sé0 levantados os pontos fortes e fracos, identificando os fatores limitantes de sua
competitividade e mapeando as areas a serem melhoradas.

Seibel (2001) desenvolve tese de doutorado no Programa de Pos-Graduacdo em
Engenharia de Producdo da UFSC, ja aprovada em exame de qudificacdo, adaptando o Made
in Europe a redidade brasileira em projeto de cooperacd com o IEL —SC. Disso esta
resultando a metodologia Made in Brazil, j4 aplicada em mas de 60 empresas aé 2001
(Tubino[2001]).

Mazo (2002) rediza dissertacdo de mestrado, no mesmo programa de pos-graduacéo,
adaptando a metodologia para pequenas e médias empresas, possibilitando uma avdiacdo da
produtividade do grupo.

O question&rio eta dividido em cinco processos digtintos:

1 - Gestéo Organizacional

Perguntas:

Declar agéo e compar tilhamento da visdo, misséo e metas
Plangj amento e andlise das metas

Estilo de administracdo

Participacéo dos empregados

Politica deincentivos

Treinamento e educacédo

Orientacdo ao cliente

Desenvolvimento de produtos

I ntroducéo de novos produtos

(1iltimos 2 anns)
Rotatividade da mao-de-obra
Valor doindice(%)
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2—Temposdeciclo

Perguntas:

Per centual de entregas no prazo
Tempo do ciclo total (pedido aentrega)
Numero dedias

Tempo do ciclo de producdo
Valor doindicador — 1

Valor doindicador — 2
Tempo de introdugéo de um novo produto na producéo

Tempo de preparacao dos equipamentos ou mudanca delinha
Prazo de entrega dos for necedor es
Valor do indicador

Prazo de entrega dos subcontr atados
Valor do indicador

3 — Gestdo da qualidade
Perguntas:
Visdo da Qualidade
Padronizagao dos processos

Qualidade das matérias-primas
Valor do indicador

Qualidade dos produtos entregues pelos subcontratados
Valor do indicador

Reclamacodes de clientes
Defeitos internos
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Valor doindicador

Fornecedor es e subcontratados

4 — Féabrica e equipamentos
Perguntas:
Organizacdo no chdo defabrica
Automacdo

|dade média

Producéo puxada (Kanban)
Valor doindicador — 1

Armazenagem

Valor doindicador —1

Valor doindicador — 2

Sistemas de Informacéo
M anutencdo de equipamentos

5- Avaliacdo do desempenho da empresa

Perguntas:

atisfacdo do cliente
/ariacdo nas vendas

otatividade de estoques (estoques intermediarios, de matéria-
Irima e produto acabado)

\valiagdo do impacto ambiental
>estdo de custos

Nedidas de desempenho
.ucratividade
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A andise é feita com pontuagdo de 1 a 5, e as perguntas referem-se a indices de préticas
(técnicas) e de performance (desempenho).

O moddo desenvolvido por Mazo (2002) é didatico compatibiliza os resultados das
pequenas e médias empresas com as de maior porte que utilizam o Made in Europe e o Made
in Brazl.

Uma aplicacdo feita num grupo de onze empresas fabricantes de méveis sob medida,
no municipio de Lages, Santa Catarina, exemplifica os resultados.

As figuras 5.3 e 5.4 apresentam, por exemplo, os resultados para o processo Gestédo da
Qualidade.

Empresa C
Empresa B
Empresa D
Empresa E
Empresa H
Empresa A
Empresa J
EmpresaK
Empresa F
Empresa G
Empresa |

Empresa L

H
e

Treinamento e Medidas de Padronizacdo  Avaliagdo do Fornec. e Partic. dos Visédo da Orientagé@o ao
educacéo desempenho dos processos  impacto subcontratados empregados  qualidade cliente
ambiental
Figura 5.3: indices de Préticas para o processo Gestdio da Qudidade, onde as cores
fazem anaogia ao seméforo de transito.

Empresa A
Empresa B
Empresa C
Empresa E
Empresa G
Empresa H
Empresa |
Empresa D
Empresa J
Empresa F
Empresa K na
Empresa L na
Defeitos  Satisfagdo do Reclamacdo  Qualidade das  Qualidade dos
internos cliente de clientes  matérias-primas produtos
entregues pelos
subcontratados

Figura 5.4: indices de Performance para o processo Gestao da Qualidade.
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O Benchgstar permite também avaiar 0 grau de produtividade das empresas dém de

possibilitar uma clara visdo da competitividade do grupo, conforme afigura5.5.
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Figura5.5: Viso geral da competitividade do grupo Moveleiros de Lages.

Conforme a posicéo das empresas no gréfico pratica X performance, elas so classificadas
em competitivas, promissoras, tradicionais ou sobreviventes ou vulneraves.

Apesr de = propor medir a compstitividade das empresas, o Benchmarking/Benchstar
mede efetivamente a produtividade.

O Benchgtar possui vantagens em relacdo & outras metodologias Pélos do IEL e Redes
daEURADA:
- E voltado para grupos menores de empresss;
- Aprofunda-se mais nos processos internos das empresas,
- Permite avdiar préticas e performance;
- Tem um uso mais universdizado;
- Permite que a empresa tenha medida a sua competitividade e a conseqliente possibilidade

de comparacéo;

136



- Ja vem sendo utilizado, o que permite gerar um banco de dados. Permite anda uma
comparacdo, guardadas as proporgdes, com o banco de dados internaciona do Made in
Europe/Made in Brazil.

Como desvantagem, 0 Benchsar deixa de avdiar a competitividade externa, ou sga a
cooperacdo com empresas concorrentes e corrdlatas, e a cooperacdo com ingituicdes de

suporte da regido. 1o impde modificagdes a serem implementadas.

5.3.4 Metodologia Radar gest

O Radargest é o nome fantasia de uma metodologia para redizar um diagnéstico integra,
rapido e efetivo das préticas de gstdo das pequenas e médias empresas, que foi desenvolvido
na INTEC Chile - Corporacion de Investigacion Tecnoldgica e esta sendo aplicado por
consultores da equipe de Benchmarking do IEL/SC.

A proposta do Radargest consste na aplicacdo de uma metodologia de diagnéstico da
gestéo da empresa, gpontando 0s aspectos mais deficientes e onde as agdes de melhoramento
sdo mais efetivas. Esta metodologia avalia a empresa quanto & Suas préticas de gestéo, de

mandraintegrd.

Através de uma auto-avdiacdp da empresa feita pdo time gerencid, dirigida pelo
consultor, a empresa tem condigdes de detectar as oportunidades de melhorias e definir onde
edas B0 mais urgentes e onde seré mais efetivas. A participacéo aiva do empresario e de
Sua equipe o Processo Vvisa resgatar Suas experiéncias e visdo, dém de comprometé-los com
0 processo de melhoria.

O processo de agplicacéo da metodol ogia tem as seguintes fases.

1) Classificago da Empresa

Através de uma entrevista com o0 empresario de aproximadamente duas horas de duragéo e outra entrevista
com um funcionario, de aproximadamente 20 minutos, sdo coletados dados da empresa a respeito de sete fatores
criticos de sucesso:

v Definigles Edtratégicas

v" Funcionamento Organizaciona

v" Percepcdo do Meio

v Gestdo de Pessoal

v" A Pessoa e sua Interacéo

v' Gestdo de Processos
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v' Capacidade de se Posicionar no Mercado

2) Sdlecéo dos Elementos mais Deficientes da Empresa:

As informagbes obtidas nas entrevistas s80 ingressadas em um programa computacional
gue retorna um diagrama Radar da empresa. S80 selecionados os 20 dementos de mais baixa
pontuagdo, ou sga, elementos mais deficientes da gestdo da empresa. Estes elementos seréo

analisados nos dois wor kshops apresentados a seguir.

3) Workshops de Priorizacéo

Através de duas reunibes com o time gerencid da empresa, juntamente com o0
empresaio, a metodologia permite definir aguns eementos chave, que devem ser priorizados

pela empresa nas agdes de melhoria, segundo critérios de urgéncia e efetividade.

WORKSHOP 1: Definicdo dos Elementos de Gestédo M ais Urgentes

WORKSHOP 2: Definicdo dos Elementos de Gestdo de Maior Efetividade

Para findizar, é elaborada uma “Matriz de Resultados’, onde, a partir do produto dos
resultados obtidos em cada uma das reunides, determina-se uma classficagdo dos ementos e
definem-se quais 0s dementos onde as agdes de melhorias S0 mais urgentes e onde seréo
mais efetivas.

E uma metodologia que apresenta semelhancas ao Benchdar, inclusive no nimero de
indicadores. O Benchdtar possui a vantagem da classificacdo dos indicadores em préticas e
performance, enquanto o Radargest esta cacado mais em indicadores de préticas. Além do
mais, 0 Benchstar possui utilizagcdo mais universa por ser derivado do Made in Europe.

5.3.5 Conclusdes sobr e as ferramentas e r espectivos questionarios

Das quatro metodol ogias andlisadas, optou-se pela metodol ogia Benchdtar,
implementando as necessarias modificaces para possibilitar andlise da cadeiade vaor e
adaptando-o aindugtria da Congtrucéo Civil.

Em relacdo & metodologias de PAlos do | EL e de redes da EURADA, o Benchstar possui
asvantagens.
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- E voltado para grupos menores de empresss;

- Aprofunda-se mais nos processos internos das empresss,

- Peamite avdiar préticas e performance;

- Temum uso mas universdizado;

- Permite que a empresa tenha medida a sua competitividade e a consequiente possibilidade
de comparagéo;

- Ja vem sendo utilizado, o que permite gerar um banco de dados. Permite ainda uma
comparacdo, guardadas as proporgdes, com o banco de dados internaciona do Made in
Europe/lMade in Brazil.

Em relagdo ao Radargest:
- Classificados indicadores em préticas e performance;

- Possui utilizagdo mais universa por ser derivado do Made in Europe.

5.4.Conclusio sobre o capitulo

Além da proposta de estruturacéo da gestéo da cadeia da construcdo civil em Santa
Catarina, avdiaram-se também metodologias de implementacdo dos consorcios, e avdiaram:
se ferramentas que podem auxiliar nas etapas de diagndstico e plangamento.

O proximo capitulo apresenta 0 desenvolvimento da metodologia para diagnosticar e

definir as ages de cooperacdo no processo de criacdo dos consorcios.
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CAPITULOG6

6. DESENVOLVIMENTO DA METODOLOGIA: DIAGNOSTICO E DEFINICAO
DASFUNCOES DE COOPERACAO

Serd desenvolvido neste capitulo 0 modelo para diagndstico das empresas edefinicéo
das fungdes a serem objeto de cooperacdo. Par ta iniciar-se-4 com a descricdo da metodologia
da pesquisa.

6.1 A metodologia da pesquisa

A pesquisa para s chegar a metodologia de diagnéstico e definicdo das areas de
cooperacdo abrangeu 7 etapas, conforme o fluxograma dafigura 6.1:

Avaliacgo de model os existentes

M
1L

Negociacao da aplicacdo
iml
11
Adaptacdo dIQI Benchstar
L0

Escolhado caso

n
JL

Sensibilizac&o dos
empresarios
iyl
1]
Aplicacéo dos questionarios
I
Andlisedas resp;ostas e propostade
solucdes

Figura 6.1 Fluxograma da metodologia de pesquisa
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1 — Avaliacdo de modelos existentes e respectivos questionarios e escolha da metodologia

a ser adaptada

Nessa etapa foram avdiados instrumentos de diagndstico e planos de acdo para tratar
da competitividade de agrupamentos de empresas. Selecionaram-se;
- aMetodologia de Pdlos do IEL (baseada na metodologia de Stamer(1997)
- Oquedtion&rio daEURADA (1999)
- A metodologia Benchmarking/Benchstar do |EL (apud Mazo[2002])
- A metodologia Radargest (IEL[2001).

Foi escolhida a metodologia Benchgtar, e as avaiaghes e argumentacdo da escolha
est8o apresentadas no item 5.3 do capitulo 5.

2 —Negociacdo da Aplicacéo

Em virtude da escolha da metodologia Benchgtar, houve uma negociacdo com o IEL-SC
— Indituto Euvaldo Lodi de Santa Cataring, para ateracéo dos questionarios para uso na
andise de cadea de vaor e na Indigtria da Congrucéo Civil. Ao mesmo tempo houve a
insercéo desta pesquisadora na linha de pesguisa sobre o benchmarking, do Departamento de
Engenharia de Producéo e Sistemas da UFSC, o qud, em parceria com o IEL, ja propiciou
uma dissertacdo de mestrado e uma tese de doutorado sobre benchmarking em ingtituices de
endno técnico (Azevedo[2001] e Zapelini[2002]), uma tese de doutorado, em andamento,
mes ja qudificada (Seibe[2001]), que adapta o benchmarking internaciond “Made in
Europe’ para as condigdes brasileiras, e uma dissartacd de mestrado (Mazo[2002]), em
andamento, que adapta o “Made in Europe’ para agrupamentos de peguenas e médias
empresas. Vae também ressdtar que a metodologia de implantacdo de redes/consdrcios
proposta no item 5.2 do capitulo 5, foi plenamente aceita pelo IEL-SC para ser gplicada ja no

caso destatese,
3 — Adaptacdo da M etodologia Benchstar

Nessa etgpa, em conjunto com o IEL e o pesquisador Mazo (2002), foram feitas as
modificagdes para posshilitar a andise de cadea de vdor e aplicacdo na Indidtria da

Congtrugzo Civil.
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4 —Escolha do Caso

De comum acordo com o IEL, foi escolhido o Nucleo Empreender da Construcéo
Civil de Jaragua do Sul, j& abordado no capitulo 3.

5 — Sensbilizacdo dos Empresarios

Nessa etgpa foram redizadas duas vidtas primeramente com o consultor, o
empresario coordenador e 0 empresario presidente da Associagdo dos Engenheiros de Jaragua
do Sul, onde foi apresentada a metodologia e solicitado apoio para a convocagdo dos demais
empresarios. Na segunda visita foi apresentada uma palestra sobre Consorcios, cooperacéo e
metodolgia Benchgar. Note-se que edta ja € também a primeira etapa da metodologia de
implantacdo de redes/consdrcios.

6 — Aplicacéo dos Questionarios

Esta autora, o pesquisador Mazo, e trés pesquisadores bolsstas do IEL, dunos de
graduacéo em Engenharia de Producgéo, participantes da linha de pesguisa em benchmarking,

gplicaram o question&rio durante duas semanas em 7 empresas participantes do nuicleo.

7 — Andlise dasrespostas e propostas de solugdes

Os questiond&rios dimentaram um sstema computaciond desenvolvido para 0 modelo,
gue gerou os graficos de desempenho por processos, por funcBes da cadeia de valor e que
possibilitaram as indicagdes de solugbes cooperadas.

A seguir serd gpresentada a etapa 3 da pesquisa, que trata da adaptacdo da metodologia
benchdar, para que possa ser utilizada como ferramenta de diagnéstico da competitividade
com base na andlise da cadeia de vaor e no plangamento das acles, para empresas da
congrucéo civil.

Os resultados da aplicacéo prética estéo apresentados no capitulo 7.
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6.2 Adaptacéo da metodologia Benchstar

O Benchstar deve passar por dois tipos de modificacOes:

- Medhoria do question&io incluindo perguntas sobre competitividade externa, ou sga,
cooperacdo com empresas concorrentes e correlatas e cooperacdo com ingtituicdes de suporte,
aém de adequacéo paraandise de cadeiade vaor.

- Adpatacdo para a indigtria da Congrucdo Civil, dadas as suas peculiaridades ja
apontadas no capitulo 3.

6.2.1 Mudancas para anélise de cadeia de valor e competitividade externa

Antes das modificagcbes para uso na construcéo civil, fol gustado com o IEL —SC, um
tete num projeto em andamento de mehoria da competitividade de onze empresas
moveleras de Lages. Para tad foi criado um questionaio complementar envolvendo questdes
sobre cooperacdo, compras e utilizacdo de servicos na regido e cooperacdo com ingtituicoes
de suporte. Também foi dterado o software do Benchstar para agrupar os indicadores, néo em
termos de processo, mas sm em termos de fungbes da cadeia de vaor, j& que o
desdobramento da cadeia de valor € abase para a definicéo de fungdes consorciadas.

Além de mehorar o nivel de informacBes geras da empresa foi incluido um bloco

sobre fornecimento, onde se destacam as seguintes perguntas.

L — Geograficamente, onde se localizam os
principais fornecedores? Quanto representa em
cadaregido?

M.P Equipa | Embala | Outros
(%)' mentos| gens | Especi
(%) (%) -ficar

No
Munic.

Na
Regiao

No
Estado

No Pais

No
Exterior

M - Quais sdo as principais matérias primas

utilizadas pela empresa?

Em relacdo acompetitividade coletiva foram inseridas as seguintes perguntas:
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A — Grau de Cooperacéo atual:

0 — Nulo
1 - Pouco
2 - Médio

3 — Constante

Aquisicdo de M.P.

Treinamento

Desenvolvimento Tecnolégico

Vendas em conjunto

Exportagcdo em conjunto

Publicidade

Transporte

Armazenagem

Part. em feiras e miss6es empresariais

B — Qual a principal dificuldade para melhorar a
cooperacgdo entre asua empresa e as demais do
mesmo setor da regido?

Falta de articulador que fomente
a cooperacéo

Desconfianca entre empresas

Disputa pelos mesmos mercados

Ndo reconhecer c¢/ forma do
aumento da competitividade

Qutra:
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C - Quais as maiores dificuldades para que as
MPE’s da regido terceirizem as etapas do processo
produtivo de outras empresas?

Cultura empresarial contra
terceirizacdo por parte das
grandes e médias empresas

Falta de qualificac&o técnica das
empresas terceirizadas

Falta de qualificacdo gerencial
dos possiveis contratados

Falta de empresas que possam
realizar a atividade

Outra:

D - Como considera o relacionamento com as
seguintes instituicfes segundo os conceitos
apresentados:

-1 impacto negativo
0 efeito nulo

1 pouco relacionamento

2 relacionamento esporadico com alguns
resultados positivos

3 relacionamento freqiente com bons
resultados

Sebrae

Epagri

Fiesc/IEL

ACI

AMPE

Bancos de Desenvolvimento

Universidade

SENAI/SENAC

Inst. de tecnologia/design

Inst. De Capacitacéo

Associacdo dos municipios

Governo municipal

Governo estadual

Qutra:

E — Qual o principal problema para melhorar a
cooperacdo com as instituicdes de suporte?
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Sobre as condigdes meso e macro-edruturals, ou sga, a infra-estrutura regiond e as
variaveis macro-econdmicas.
F — Qual o impacto dos seguintes aspectos na

competitividade de sua empresa? (Pontue
conforme escala abaixo)

-1 causaimpacto negativo

0 tem efeito nulo

1 suprerazoavelmente as necessidades
2 atende as necessidades

Educacao basica

Educacéo especifica

Estradas

Aeroportos

Portos

Energia Elétrica

Gas

Agua

Comunicacéo
Anote sugestbes

G- Qual ainfluéncia dos seguintes topicos sobre
seu nego6cio? (De acordo com a escala abaixo)

-2 Fortemente Negativo

-1 Moderadamente Negativo
0 Neutro

1 Moderadamente Positivo
2 Fortemente Positivo

Taxa de juros

Fisco e Previdéncia

Legislacdo Trabalhista

Politica e Leis de Exportacgéo

Politica e Leis de Importacéo

Incentivos p/ MPEs

Ambiente politico

Cambio

Disp. Condi¢des do crédito

146



Por fim, questdes sobre intencdes de cooperacéo.

H— Ha a propensdo dos empresarios para
adotarem esquemas cooperativos, tipo consoércios,
centrais de compras, etc.

Sim

Nao

Por que?

B - Preencha a tabela abaixo, onde sdo avaliadas as importancias das a¢8es coletivas nos diversos aspectos:
(Assinale com X o grau de importancia da parceria, conforme a legenda)

Legenda:

0 — néo contribui Pretende realizar ou ampliar
1 - Traz algum beneficio para a empresa estas parcerias nos proximos
2 — Proporciona beneficios 3 anos?
importantes para a competitividade
da empresa
3 — Muito importante para desenvolver a
competitividade da empresa e beneficia o
desenvolvimento da regido

Grau de Importancia

0 1 2 3 Sim Nao

Aquisicéo de M.P.

Treinamento

Desenvolvimento Tecnologico

Vendas em conjunto

Exportacdo em conjunto

Publicidade

Transporte

Armazenagem

Part. em feiras e miss6es empresariais

Com o auxilio dessas questBes complementares, projetou-se a manera mas diddica
para apresentacao dos resultados, resultando nasfiguras 6.2, 6.3 € 6.4.
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Treinamento
Planeiamento
Medidas desempenho
Padron processos
Sist inform
Gestao custos
Estilo admin
Compar visao
Polit incent
Part emprea
Visao gualid

Infra-estrutura

Logistica

aquisicdes
IntNovP. Kanban
DesNovP  [gelfgiSitls] Manut
AlAmb GesCus

SistInf SistInf SistInfor OrieClie
Autom : OrgFa
SistInf PadPro
MedDes

Logistica

PeD
€ distribuic&o

Producéo

Marketing

Operacéo

Trein

Figura 6.2 — Cadeiade Valor avaliada sob média dos indicadores de prati cas has empresas moveleiras de

Lages.
Lty Lucratividade
estrutura
Logistica ~ Logistica )
PeD aquisicoes Produgdo distribuicdo Marketing
quip quip P
< Tempo 0 Prod & |SatClien
g novos Qua D 0 Pra .
a1 produtos |18 RO .
@) TCTot TCTot 0
uamat RotMO
. e A e
TESub A TCTot
Figura6.3 — Cadeiade Valor avaliada sob média dos indicadores de performance nas empresas

moveleiras de Lages.
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Sebrae

AMPE

Universidade

SENAI

Infra-estrutura

Inst. Tec. e design

Inst. Capacitacao

PeD Logistica aquisicdes Producéo Logistica distribuicdo Marketing

Export conjunta
Vendas conjuntas

Treinamento Aquisicao de MP
Des. Tecnolégico Transporte

Treinamento Publicidade

Operacéo

. L~ - Transporte . L -
Feiras e missdes empresariai Armazenagem Armazenagem Feiras e missdes empresariais
Armazenagem

Figura6.4 — Cadeia de Valor avaliada sob média dos indicadores de cooperacéo.

As modificagBes introduzidas mostraram-se Uteis quanto a aspectos técnicos de andise
e quanto aos aspectos didaticos para apresentacdo aos empresarios. Facilitou o trabalho da
equipe do IEL junto auele grupo de empresas no sentido ce identificar projetos cooperados.
N& vem ao caso a avaliacdo dos resultados, posto que o foco desta tese sd0 consorcios na
industria da Congtrucéo Civil.

Isto posto, passa-se para as modificacOes finais de adaptacdo da metodologia para
redes/consorcios na Congtrugéo Civil.

6.2.2 Mudancas para aplicacdo na industria da Construcéo Civil

O benchgtar € uma ferramenta de diagnostico que avdia a gestéo de empresas dentro de
quatro &eas gestdo organizaciona, gestdo da quaidade, gestéo da producdo e sSistemas de
producéo.

Paa a alicacdo definitiva na indidria da Condgrucdo Civil, o quesiondio foi
edruturado em duas partes. A primeira parte trata do levantamento do perfil empresarial, com
secOes referentes a identificacdo da empresa, dados do empresario, caracterizacdo da empresa,
competitividade coletiva e opinifes pessoais do empres&io. As principais observagbes quanto
aindustria da Construcéo Civil estéo real cadas em negrito.

1- ldentificacdo da empresa — Dados como: nome, endereco, CNPJ, faixa de faturamento

anud, nome e cargo do entrevistado.
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2- Dados do empresario — Dados relativos a sua escolaridade, naturdidade, tempo de

experiéncia profissond e qual a participacdo da empresa narendafamiliar.

3- Caracterizacdo da empresa — Levantamento sobre mimero de funcion&ios da empresa,

vador da folha de pagamento, principais produtos da empresa, principais clientes, quas as
exigéncias do cliente, nUmero e locdizacdo dos principais fornecedores, como classfica os
fornecedores.

Neste item entende-se como produto da congrucdo civil construgbes unifamiliares,
congrugdes multifamiliares, condrugbes indudriais, reformas, conjuntos habitacionais e
sarvicos especidizados para 0 setor, tas como impermesbilizacdo, execugdo de piso
indugtrid, fornecimento de esquadrias e outros.

4- Competitividede coletiva — Nesta se¢8o sdo analisados questOes referentes a que tipo

de agbes coletivas ja estdo ocorrendo entre as empresas, que dificuldades sdo encontradas,
qua o reacionamento da empresa com indituigdes de gpoio, que influéncia a infraestrutura
daregido e as questdes macro econdmicas tém sobre aempresa.

5- Opinifes pessoais do empres&io - Levantamento da opinido do empresario sobre que

elgpas da cadela de vdor consdera que deveriam ser desenvolvidas na empresa, que
importancia tem para a empresa as agdes coletivas dentro das diversas etapas da cadeia de
vaor, que tipos de treinamento deveriam ser implementados e 0 que espera de seu negdcio
para 0s proximos anos.

A segunda pate do questionaio é organizada em cinco &ess andisadas na empresa
gestdo organizaciond, tempos de ciclo, gestd da qudidade, canteiro e equipamentos e
avdiacdo do desempenho da empresa. Para cada area das anteriormente citadas, existem notas
explicativas para esclarecimento sobre cada pergunta e 0 questionario que apresenta trés
cenarios diferentes. Cada cen&io corresponde a uma pontuagdo: cen&io 1 —1 ponto, cendrio 2
— 3 pontos e cen&io 3 — 5 pontos. As pontuagBes intermediarias 2 e 4 correspondem a
gtuaches intermediarias entre as  descritas nos cend&ios, quando as empresas gpresentam

caracteristicas em ambas as descricoes.

1- Gegdo Organizaciona

1.1- Declaracdo e compartilhamento da visdo, missio e metas
1.2- Plangamento e andlise das metas
1.3- Edtilo de adminigtracéo
1.4- Participacdo dos empregados
1.5- Politicade incentivos
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1.6- Treinamento e educacéo

1.7- Orientacdo ao cliente

1.8- Desenvolvimento de produtos

1.9- Introducdo de novos produtos — Para empresas da construgéo civil que se
caracterizam por execucdo por projetos cada novo empreendimento é um novo
produto.

1.10-Rotatividade de mé&o de obra

2- Temposdeciclo

2.1- Percentua de entregas no prazo

2.2- Tempo de ciclo totd — Este tempo para empresas condrutoras inclui desde a
decisio de execucdo do empreendimento até a entrega find ao cliente, passando por
elapas de cunho juridico, adminigtrativo, burocrédico como retiradas de avaras e
licencas, vendas, pedidos de financiamentos, tempo de execucdo de projetos e de
execucao propriamente dito.

2.3- Tempo de producdo — Este tempo é medido a partir da disponibilidade dos
meateriais e mado de obra parainiciar o empreendimento.

O objetivo da andise destes dois itens € definir o tempo improdutivo das
empresas, ou Sga, 0 tempo gasto em atividades que ndo agregam valor ao produto. Cabe
aqui uma discussio sobre 0 tempo gasto na execucdo dos projetos. Quanto mais
elaborados e completos forem os projetos, maior serd 0 tempo gasto para sua execucao,
porém menor sera o tempo de execucdo da obra. O tempo de execucdo dos projetos ndo
deve ser consderado tempo improdutivo, pois de sua pefeta execucdo depende o
sucesso do empreendimento. Como ndo havia parametro para comparacdo ja pré
definido entre o tempo de producdo e o tempo de ciclo total esta questdo foi
desconsiderada.

2.4- Tempo de introducéo de um novo produto na producdo

2.5~ Tempo de preparacdo dos equipamentos ou mudanca de linha
2.6- Prazos de entrega dos fornecedores

2.7- Prazos de entrega dos subcontratados

3- Gestdo da qualidade

3.1- Visdo daquaidade

3.2- Padronizacdo dos processos

3.3- Qualidade das matérias primas
3.4- Qualidade dos produtos entregue pel os subcontratados
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3.5- Reclamaco dos clientes

3.6- Defatosinternos

3.7- Fornecedores e subcontratados
4- Canteiro e equipamentos

4.1- Organizacao do canteiro de obras

4.2- Automagéo

4.3- Armazenagem — a descricdo deste item néo se aplica aos canteir os de obras da
construgao civil.

4.4- Sstemade informacéo

4.5 Manutencdo

5- Avaliacdo de desempenho da empresa

5.1- Satisfacdo do cliente

5.2- Variagdo nas vendas

5.3- Rotatividade de estoques de matéria prima e material em processamento — devido
ao alto numero de itens a serem controlados em um canteiro de obras, é dificil
obter um indice médio que sga representativo de todo o processo. Assm este
indice ndo se aplica ao setor.

5.4- Avdiacdo do impacto ambienta

5.5- Gestéo de custos

5.6- Medidas de desempenho

5.7- Lucratividede.

Classficam e todas as questdes aqui levantadas em Préticas e Perfomance, dentro das
etapas da cadeia de valor, e obtém-se 0 quadro 6.1:
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Préticas

Performance

Pesguisa e desenvolvimento

Pesguisa e Desenvolvimento

GO6 — Treinamento

TC4 — Tempo de introducéo novo
produto

GO8 — Desenvolvimento novos produtos

GO9 — Introdug&o novos produtos

Logistica de aquisi¢ces

FE2 — Automagéo

TC2 — Tempo de ciclo total

FE5 — Sistema de informagéo

TC5 — Tempo de preparacéo de
equipam.

AD4 — Avaliacéo impacto ambiental

TC6 — Prazos de entrega dos
fornecedores

TC7 — Prazo de entrega dos
subcontratados

L ogistica de aquisicoes

GQ3 — Qualidade das matérias primas

GQ7 — Fornecedores e subcontratados

GQ4 — Qualidade dos produtos subcont.

FE5 — Sistema de informagéo

Producéo

Producéo

GQ2 — Padronizagao dos processos

TC1 — Percentua de entrega no prazo

ADb5 — Gestdo de custos

TC5 — Tempo de preparacéo dos
equipam.

AD6 — Medidas de desempenho

GQ6 — Defetos internos

FES5 — Sistema de informagéo

G010 — Rotatividade da méo de obra

FE6 — Manutencéo

TC2 - Tempo de ciclo tota

FE1 — Organizacdo do canteiro

Logistica de distribuicdo

FE5 — Sistema de informagéo

Logistica de distribui¢ao

TC2 — Tempo de ciclo total

Marketing

TC1 — Percentua de entrega no prazo

GO7 — orientacdo ao cliente

AD3 — Rotatividade de estoques

AD2 - Variagdo nasvendas

Gestao

GO2 — Plangamento e andlise das metas

Marketing

GO3 — Estilo de administracéo

AD1 — Satisfacéo dos clientes

GO4 — Participacédo dos empregados

GQ5 — Reclamacao dos clientes

GO5 — Palitica de incentivos

AD2 - Variacdo nasvendas

GQ1 - Visdo daqudidade

GQ2 — Padronizagao dos processos

AD5 — Gestdo de custos

AD6 — Medidas de desempenho

GO6 — Treinamento

Gestao

FES5 — Sistema de informagéo

AD7 — Lucratividade

GO1 — Declaragéo e compartilhamento
Visdo

Quadro 6.1 — Indicadores de Préticas e Performance
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Veificorse a necessdade de formulacdo de mas dgumas questdes complementares
paa reforcar a andise das fungbes de marketing, comercidizacdo e pexquisa e
desenvolvimento.

1- Gestao de processos
1.1- Nive tecnoldgico daempresa em relagdo a concorréncia

1.2- Diminuicdo dos custos da empresa

2- Posicionamento no mer cado

2.1- Nive devendas

2.2- Servico pos venda

2.3- A empresalancatendéncias ou acompanha o mercado

24- Redizacdo de promogdo paravendas

2.5~  Plano de marketing

2.6- Orcamento paramarketing

2.7- Regigtro de reclamagdes de clientes

2.8- Indicadores arespeito da satisfacdo dos clientes

2.9- A empresarediza medigdes sobre os indicadores de satisfacéo

Diso resultou o quedtionario definitivo para a gplicacdo préatica desta tese, que sera

apresentada no capitulo 7. O question&rio definitivo esta gpresentado no anexo 1.

6.2.3 Tipos de solugdes para os problemas diagnosticados

A andie dos quettion&ios resultard em diagndstico a ser vdidado pelo grupo de
empresas. A partir do diagnéstico vaidado, podem entéo ser indicadas dternativas de acéo
paramelhorar o desempenho do grupo.

As agdes poderdo ser classificadas da seguinte forma:

1- Capacitagdo individual: curso ou treinamento para uma empresa que apresente resultado
muito aguém da amostra, inclusive em indicadores cuja média caiu na cor verde.

2- Capacitacdo coletiva: curso ou treinamento coletivo quando a média do grupo for baixa
em determinado indicador.
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Conaultoria individual: quando apenas uma ou poucas empresas necesstarem a
implementacdo de um sstemaou no caso de empresas com diferentes especificidades.
Consultoria coletiva: para 0 caso de empresas com caracteriticas e necessidades
semel hantes, onde se possa ganhar escala.

Criacdo de empresa ou funcdo cooperada: quando for detectada ineficiéncia em
determinada funcdo da cadeia de valor que possa ser exercida por uma outra empresa que
ja exerca a fungdo ou que sga criada para esta fungdo especifica. Como por exemplo,
gest®o de uma marca, desenvolvimento e manutencéo de Site do grupo, implantagdo de
show room coletivo, criagdo de almoxarifado coletivo.

Atracdo de empresa fornecedora de servicos ou materiais: quando na regido néo
houver posshilidade de desenvolvimento de determinada atividade ou fornecimento de
determinado materia, articular junto aos 6rgaos de apoio a atracéo de empresa prestadora
do referido servigo.

Parceria com ingtituicbes de suporte/apoio: aticulacdo, com indituicdes de suporte ja
exigentes na regido, da posshilidade do desenvolvimento de fungbes ineficientes ou
inexistentes da cadeia de vaor, como por exemplo, redizacdo de ensaios tecnolOgicos,
pesquisas mercadol dgicas, certificagdes.

Articulacdo para a criacdo de ingtituicdo tipo parceria publico-privada: articulacdo
com 0Orgdos governamentais e indituigbes privadas no intuito de criar indituigbes que
prestem suporte & empresas da regio.

Criacdo de empresa gestora da rede- formalizacdo de consor cio.

No capitulo sete, sera apresentada a aplicacéo prética desde a sensibilizacdo aindicacéo

das agles.
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CAPITULO 7

7 APLICACAO PRATICA

Este capitulo gpresenta a aplicacdo da metodologia de definicdo das fungdes de
cooperacdo para criagdo de redes/consorcios e empresas. Corresponde a0 passos 2 e 3 da
metodologia proposta de implantacdo de redes/consorcios, apresentada no item 52 do
capitulo 5.

Vae lembrar que a metodol ogia proposta era composta de 5 etapas.
1 - Aclesinicias identificacdo das empresas e sengbilizacéo;

2 — Diagnéstico das empresas e do grupo;

3 — Definicdo das funcoes;

4 — Egtruturacdo do consorcio;

5 —Inicio das ac0es.

Antes da aplicacdo propriamente dita vae lembrar o porque da escolha do Nucleo
Empreender da Construcgo Civil de Jaragua do Sul.

No capitulo 3 relacionaramse 0s principais casos de cooperacdo entre empresas da
IndUstria da Construcdo Civil em Santa Catarina, dentre os quais foram destacados os dois
nucleos Empreender da Construcéo Civil no estado: Lages e Jaragua do SUl.

Optou-se pelo nucleo de Jaragua do Sul pela maior homogeneidade das empresas, 0 que
facilita a vaidacdo do ranqueamento proporcionado pelo Benchstar. Haveria mehor
possibilidade de comparacdo da competitividade entre as empresas. No nucleo de Lages havia
empresas de construcdo, engenheiros, arquitetos, concreteiras, a0 passo que em Jaragud do
Sul 0 nlcleo é basicamente formado por construtoras e empresas de projeto.

Como ja abordado, a sensihilizacdo dos empresérios foi feita através de duas reunides,
primeiramente com 0 consultor, 0 empresaio coordenador e 0 empresaio presdente da
Asociacdo dos Engenheiros de Jaragua do Sul. Na segunda visita foi gpresentada uma
palestra sobre consorcios, cooperacdo e metodologia Benchstar. Essa palestra esté apresentada
de forma condensada no anexo 2. Embora facam parte do nlcleo empresas de construcdo e de
projetos, nessa reunido acordou-se que paticiparian da pesquisa, somente empresas

construtoras.
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Esta autora, o pesquisador Mazo(2002), e trés pesguisadores bolsstas do |EL, dunos de
graduacéo em Engenharia de Producéo, participantes da linha de pesguisa em benchmarking,
aplicaram o question&rio durante duas semanas em 7 empresas participantes do niicleo.

Os quedion&ios dimentaram um sistema computaciond desenvolvido para 0 modelo,
gue gerou os graficos de desempenho por processos, por funcBes da cadeia de valor e que
possibilitaram as indicagdes de soluges cooperadas.

7.1 Andlisedosresultados do Benchstar

Inicda-se com a reproducdo da tabela que nforma os indices avdiados. Na tabela 7.1,

apresentam-se os indices de préticas e de performances médios das empresas.
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Tabela 7.1 indices M édios de Pr aticas e Performance da Regizo

Praticas da Producgéo

Pratica de Sistemas de Producgéo

Performance da Producéo

Performance de Sistemas de Produgao

FE1 Organizagao no canteiro 3,0 TC2  Tempo de ciclo total 3,7
FE2  Automacao 26 TC3  Tempo de producéo na
FE6 Manutencéo dos equipamentos 1,9 TC5 Tempo de preparagdo dos equipamentos 4,6
Pratica de Gestao da Producao Performance de Gestdo da Producéo
FE3 Producao puxada Na AD3 Rotatividade dos estoques na
FE5  Sistemas de informagé&o 21 FE4  Armazenagem na
GQ2 Padronizag&o dos processos 26 TCl1  Percentual de entregas no prazo 3,0
GQ7 Fornecedores e subcontratados 3,0 TC2 Tempo de ciclo total 3,7
TC6  Prazo de entrega dos fornecedores 3,1
Préatica de Gestdo da Qualidade TC7  Prazo de entrega dos subcontratados 3,3
AD4  Avaliacéo do impacto ambiental 1,7
AD6  Medidas de desempenho 2,4 Performance de Gestdo da Qualidade
GO4 Participacédo dos empregados 2,3 AD1 Satisfagdo do cliente 2,9
GO7 Orientagao ao cliente 3,7 GQ3 Qualidade das matérias-primas 3,7
GQ1 Visao da qualidade 3,6 GQ4 Qualidade produtos entregues subcontratados 2,8
GQ2 Padronizagao dos processos 2,6 GQ5 Reclamacédo de clientes 3,9
GQ7 Fornecedores e subcontratados 3,0 GQ6 Defeitos internos 3,6
Préatica de Gestdo Organizacional Performance de Gestéo Organizacional
AD5  Gestdo de custos 3,9 AD2 Variagdo nas vendas 34
AD6  Medidas de desempenho 24 AD7 Lucratividade 2,9
GO1 Declaracédo e comprometimento da viséo 2,6 GO10 Rotatividade de méo-de-obra 3,6
GO2 Planejamento e anélise de metas 2,3 TC4  Tempo de introdugéo de um novo produto 3,3
GO3  Estilo de administragao 2,7
GO5 Palitica de incentivos 1,6
GO6 Treinamento e educacgao 2,0
GO8 Desenvolvimento de produtos 3,3
GO9 Introdugéo de novos produtos 1,7
Nivel Tecnolégico 3,7 Diminuigao de custos 2,2
Indice de satisfacéo clientes Comparacao concorréncia
P6s venda 3,6 Tendéncias 2,1
Promogdes 1,8 Participagcdo mercado 2,4
Planos marketing 2,1
Evolugao indicadores
Orgamento marketing 1,6
Indicadores Quantitativos da Regiao
Gestdo da Producéo Gestao da Qualidade
FE2 v Idade média dos equipamentos (anos) 3,3 TC6v Percentual de atraso fornecedores 19,3
TC7v Percentual de atraso subcontratados 25,0
GQ3 v Indice aceitagéo das MP 92,3
GQ4 v Indice aceita¢édo produtos subcontratados 87,0
GQ6 v Taxa de defeito interno 11,7
G010 vindice de rotatividade 26,3

A tabda 7.1 apresenta 0 resultado da aplicacd do question&io do Benchdar,
complementado por agumas questdes do Radargest, separados em indices de préticas e
performance e com a pontuacéo media das empresas para cada indicador. A pontuagdo média
€ ameédia aritmética das pontuages obtidas pelas empresas.
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Para melhor visudizacdo dos dados da tabela 7.1, optou-se por classificklos em cores em
andogia com um semdforo e nas diversas elgpas da cadela de valor. A pontuacéo do
guestion&rio do Benchstar varia de 1 a 5 escores, equivalendo-se a uma escaa em percentuals,
onde tém-se o primeiro terco, de 0 a 33% na cor vermelha, correspondendo a uma pontuacdo
de 1 a 2,33. O segundo terco vai de 33 a 66% na cor amarela, correspondendo a uma
pontuacdo de 2,33 a 3,67. O terceiro terco de cor verde varia de 66 a 100%, com uma
pontuacéo de 3,67 a5,0. Assm resultam asfiguras 7.1 e 7.2.

7.1.1 indicesde Préticas

A figura 7.1 gpresenta 0 mosaico com os indices de préticas.

Visdo da Qualidade

Estilo de Admnistracao

Declaracdo e comp. Visdo, Missdo e Metas

Padronizacdo dos processos

Infra-estrutura

Medidas de desempenho
Planej. e andlise das metas
Participacdo dos Empregados
Sistemas de informac&o
Treinamento e Educacéo. ’

Politica de incentivos

“ Loglsncaaql“s'goes Marke“ng

Introd. de novos Prod. [ Manutengao Indice. Satisf.
a Avaliag. impacto amb.‘ Sist. Informagdo | Evol Indices ‘
S R Sist. Informagao S e S1St. INfOormacdo  |——————————
(LM Treinamento. e Educa(;.‘ Medidas de Desemp. Planej. Marketingﬂ
s
O

Sist. Informagéo{ Padroniz Processos i Or(;am.Marketing{

Automacéo Organizag. Canteiro Promocdes \

Desenvolv. Prod. | Fornec. e Subcontrat. Pés-Venda

Figura 7.1 — Indicadores de Préticas segundo a Cadeiade Valor

Andisando-se 0 gré&fico de préticas da Figura 7.1, que avalia a capacidade produtiva
indtdlada e as préticas de gestéo que a empresa utiliza para gerir seus processos, classificadas
dentro das etapas da cadela de vaor da média do grupo consultado, verificam-se os seguintes
resultados:.

1- I ndicador es ver des, pontuacdo de 3,67 a 5,0.
Os indicadores que apresentaram melhor pontuacdo foram:
- Naetapa de P& D, Nivel tecnoldgico, com pontuagdo 3,7.
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- Na etapa de Producéo, o indicador Gest&do de custos, que agpresentou uma pontuacéo 3,9
para a média da regido. A pontuacdo obtida indica que as empresas possuem um sistema de
custelo que permite conhecer o custo real do produto.

- Na etapa de Marketing, o indicador Orientacéo ao cliente, recebeu uma pontuacéo 3,7
para a média regiona. Refletindo a exigéncia de um trabaho junto aos funcionarios para que
as necessidades e solicitagbes dos clientes sgam conhecidas e aendidas. Existe um
acompanhamento da direcdo das empresas em relacéo aos clientes.

- Na infreestrutura, o indicador Gestdo de custos. O indicador getéo de custos, ja
comentado anteriormente, aparece em duas etapas da cadeia de vaor, pois tanto trata dos

custos de produgdo como dos custos administrativos e indiretos da empresa.

2- Indicador es amar elos, pontuacdo entre 3,67 e 2,33.

Os indicadores que gpresentaram resultados medianos foram:

- Na etapa P&D, Automacdo e Desenvolvimento de produtos. No indicador
Automagcéo a pontuacdo da média das empresas foi de 2,6. Neste indicador levou-se em conta
tanto a automacdo exisente no escritorio da empresa para gerenciar O processo
adminigrativo, quanto a mecanizagdo exigente nas obras da empresa que promovam a
melhoria dos indices de produtividade de m& de obra A pontuacdo bem préxima ao limite
inferior do intervdo médio, mostra 0 baixo indice de mecanizacdo encontrado nas empresas
do setor.

O indicador Desenvolvimento de produtos obteve uma pontuacdo 3,3 para a média. Este
indicador merece adgum esclarecimento uma vez que na condrugdo civil cada novo
empreendimento € um produto novo e o0 tempo hecessario para desenvolver e produzir este
produto, € mais elevado que os processos industriais de outros segmentos. A pontuacdo indica
um cen&io onde o projeto do novo empreendimento € executado por um grupo de
profissonais multifuncionais, contando com a paticipacdo do setor produtivo, buscando
atender as solicitagdes dos clientes.

- Na etapa Logistica de aquisices, o indicador Fornecedores e subcontratados obteve a
pontuacdo 3,0 para a média das empresas. Ete indicador trata da relacéo entre as empresas e
saus fornecedores de materiais €lou servigos. E cada vez mais importante que o
relacionamento com os fornecedores ndo sga apenas comercid, ou sga, que ndo leve em
conta gpenas 0 preco do produto, e SM uma parceria entre colaboradores que juntos tém um

objetivo comum.
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- Na etapa Producéo, os indicadores Organizacdo do canteiro de obras, Padronizacdo
de processos e Medidas de desempenho. O indicador Organizacdo do canteiro de obras
adquiriu uma pontuacéo de 3,0 para a média das empresas. A pontuacdo corresponde a um
canteiro organizado com materiais identificados e pessod responsdvel pela limpeza. Existe
um lay-out favoravel ao desenvolvimento dos servicos e condderagbes de ergonomia e
seguranca do trabal ho.

O indicador Padronizacdo de processos com uma pontuacéo 2,6 para a média, obteve
um desempenho abaixo da média 3, pois areou-se, aos diversos cen&ios, a classficacéo
adquirida pela empresa no Programa Brasleiro de Qudidade e Produtividade no Habitat.
Uma vez que a capacitagdo no referido programa € relativamente recente no estado — nivel D
— exigida pela Caixa Econdmica Federd, nenhuma empresa do grupo apresentou pontuacéo
maior que 3,0, que corresponde ao nivel C no questionario do Benchstar.

O indicador Medidas de desempenho com uma pontuacdo 2,4 para a média, demonstra a
existéncia de pouco controle dos resultados do processo produtivo e do sistema empresarid.
A gestdo dos negdcios basela- se quase que totalmente em resultados financeiros.

- Na etgpa Comercidizacdo, o indicador Pés venda apresenta pontuacdo 3,6. Este
indicador reflete um quadro onde as empresas da regido contam com 0 Servico pds-venda
porém ndo de forma sstemética.

- Na eapa de Infra edtrutura, os indicadores Visdo da qualidade, Estilo de
administracdo, Declaracdo e comprometimento da visdo, Padronizagdo dos processos e
Medidas de desempenho apresentaram pontuagdes médias, respectivamente: 3,6, 2,7, 2,6,
2,6, 2,4.

A pontuacdo do indicador Visdo da qualidade, mostra que a busca pea quaidade tota
edd no inicio entre as empresas da amodra, goresentando dgum  envolvimento dos
empregados na vaidacdo desta visio, porém no processo produtivo ainda se verifica a
existéncia de retrabal ho.

O Edilo de administracdo relaciona a comunicacéo entre a diregdo e os funcionarios,
avdiando o grau de lideranca dos gestores. A pontuacdo do indice indica que os funcionérios
possuem a guma autonomia para solucdo de problemas.

O indicador Declaracao e compartilhamento da visdo, missdo e metas trata de que réo
basta ter uma politica da qualidade se €la ndo é compartilhada com o restante da empresa de
forma documental. Verificorse que a visdo da qudidade exite e € do conhecimento da

maioria das pessoas da empresa, porém ndo € documentada.

161



O indicador Padronizacdo dos processos ja foi tratado na etapa Producdo, quando se
referia aos processos da obra. Na etapa de infraestrutura se refere aos processos

adminigrativos. Damesmaforma o indicador M edidas de desempenho.

3 — Indicador es vermelhos pontuacéo entre 2,33 e 1,0.

A terceira classficagdo, com pontuacdo inferior a 2,33, indica que as préicas assm
pontuadas ndo sio do dominio das empresas consultadas.

- Na etapa P&D, temos Sistemas de informacéo 2,1, indica que as empresas andisadas
n&o possuem um sstema de informacao eficiente entre as sua diversas aress.

Treinamento e educacgéo 2,0. Ndo existe um programa de treinamento. Ocorrem cursos
eventuais, parcia mente subsidiados pelas empresss.

Avaliacdo do impacto ambiental 1,7. A questdo ambienta ainda é muito pouco avdiada
e até mesmo ignorada pelas empresas consultadas.

Introducdo de novos produtos 1,7. — A introducdo de novos produtos na construcéo
civil foi tratada como a introducdo de projetos ou empreendimentos digtintos dos usuamente
desenvolvidos pelas empresas. Por exemplo, empresas que trabaham com edificagbes
resdencias multifamiliares, introduzindo projetos indudrias. Mas percebe-se, pela baixa
pontuacdo, que € muito dificil aintroducdo de novos produtos neste setor.

- Na etapa Logistica de aquisicdes, Sistemas de informacédo 2,1, ja comentado.

- Naetapa Producdo, Sistemas de informacéo 2,1, ja comentado.

Manutencdo dos equipamentos 1,9. As empresas néo tem um programa de manutencao
preventiva de seus equipamentos, limitando-se a reparéa-1os quando com defeito.

- Naetapa Comercidizacéo, Sistemas de informacéo 2,1, ja comentado.

- Na etapa da cadeia de vaor de Marketing, Promogdes, 1,8. As empresas praticamente
ndo possuem ssemas de promocdo, sendo limitados a folhetos de lancamernto dos novos
empreendimentos.

Orcamento para plano de marketing, 1,6. O orcamento para plangamento de
marketing ndo faz parte da programacao financeira da empresa.

Plano de marketing, 2,1 a etgpa de marketing néo faz parte do plangamento da empresa.

Evolucdo de indicadores, as empresas ndo tém a pratica de redlizar 0 acompanhamento
dos diversos indicadores de gestéo, como ja se havia verificado no indicador medidas de
desempenho.

indice de satisfagdo dos clientes, Veificourse que ndo exisle um acompanhamento

formalizado deste indice.
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- Na etapa de Infraestrutura, Plangjamento e andlise das metas 2,3 Algumas metas tem
Seu desenvolvimento acompanhado, porém de manera gerd ndo existe uma formadizacdo
deste indicador.

Participacdo dos empregados 2,3, As decisdes da empresa sGo muito centralizadas na
equipe gestora, poucos funcionarios participam efetivamente das decisdes, sendo treinados
para resolucéo de problemas.

Sistemas deinformacao 2,1, ja comentado.

Treinamento e educacgéo 2,0, ja comentado

Politica de incentivos 1,6. Néo existe politica de incentivos formdizada Existem

prémios ocasionais pelaredizacdo de tarefas especificas, em ocasiOes deatdrias.
7.1.2 [ndices de performance
Na figura 7.2 apresentase 0 mosaico de peformance, que avdia o desempenho das

empresas mediante as préticas indtaladas, nas diversas etapas da cadeia de valor. Obtiveram
Se 0s seguintes resultados:

Infra- ..
estrutura Lucratividade

Comercializag
ao

PeD Legisiic
aquisigoes

Producéo

Marketing

Qualidade

produtos % Entrega Comparacéao |
subcontr. Prazo o concorréncia
Entrega
e Prazo entrega | Rotatividade Prazo
Diminuicao fornec. MO
2 custos
O P =
g Participacéo
8_ Prazo entrega Defeitos Variagao mercado
Subcont. internos i a
vendas Satisfacéo

cliente

Ciclo total
Tempo Qualidade - Ciclo total
introdugéo MP Ciclo
e\ ol ol(ee[lile M Tempo prep. Tempo prep. - total Reclamacéo
equip. equip. clientes

Figura 7.2 — Indicadores de performance dentro da Cadelade Vaor

Variacéo
vendas
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1- Indicador es com cor verde, pontuagdo de 3,67 a 5,0

- Na etgpa Logistica de aquisicBes, os mehores indices foram: Tempo de preparacdo de
equipamentos, Qualidade das matérias primas e Ciclo total.

O indicador Tempo de preparacdo de equipamentos apresentou pontuagcéo 4,6 para a
média das empresas. O enfoque deste indicador para 0 caso da construcéo civil é distinto da
indigtria convenciond, que trabadha com um Unico equipamento ou ferramenta Aqui foi
andisada a disponibilidade de equipamentos e ferramentas a cada inicio de nova tarefa ou
svico na obra, concluindo-se que as empresas Superaram as dificuldades quanto a
programacao de novas tarefas dentro de seu processo produtivo.

O indicador Qualidade das matérias primas, com pontuacdo 3,7 na média, revela o
crescente envolvimento das empresas com seus fornecedores, fazendo com que os inlmeros
materials e sarvicos ja cheguem até a obra com o padrdo solicitado e mais do que isto, no
prazo acordado. O que ainda ndo se verifica nas empresas é 0 habito de documentar este
indicador.

O indicador Ciclo total apresentou pontuagdo 3,7 para a media. Este indicador compara
0 tempo decorrido desde a decisdo de executar 0 empreendimento até a entrega para o
proprietério, entre as empresas do mercado. Concluiu-se que o tempo médio/m2 de obra é
semelhante em todo o grupo.

Na etapa da cadela de valor que enfoca a producéo das empresas, ou sga, a obra,
propriamente dita, os indicadores que mais pontuaram foram também Tempo de preparacéo
dos equipamentos e Ciclo total, ja comentados na etapa anterior.

Na etgpa Comercidizacdo aparece novamente o indicador Ciclo total, ja comentado,
como o indicador mais pontuado.

Na etapa de Marketing, o indicador que apresentou melhor desempenho foi Reclamacéo
de clientes, com vaor de 3,9 paa a média. O enfoque deste indicador € no sentido de
registrar as reclamagfes, reduzir o nimero de reclamagles, aendé-las imediaamente e
utiliza-las como feed back em outras Stuagbes. A pontuacdo das empresas modtra uma

crescente preocupagao com este indicador.

2- Indicador es com cor amar ela, pontuagdo de 2,33 a 3,67.
- Na etapa P&D, o indicador Tempo de introducdo de novo produto, obteve uma

pontuacdo média 3,3. Este indicador leva em conta se exise plangamento prévio para a
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introducéo de um novo produto ou se 0 processo produtivo € deflagrado e as alteracles e
adaptacbes redizadas durante a execucdo. A pontuacdo reflete um cenaio onde o
plangamento ocorre, porém ndo de forma totamente eficiente, necessitando gustes durante o
processo produtivo.

- Na etapa Logistica de aguisicBes, as empresas obtiveram pontuacdo de cor amarela nos
seguintes indicadores Prazo de entrega dos subcontratados, 3,3, Prazo de entrega dos
fornecedores, 3,1 e Qualidade dos produtos entregues pelos subcontratados, 2,8.

Da mesma forma que o relacionamento com os fornecedores de matéria prima vem se
edreitando, o relacionamento com os subcontratados também tem sido incrementado, tendo-
S assim raras reclamagbes quanto aos prazos de entrega de servicos e muito poucas, em
relacéo a qualidade dos servigos e/lou materiais. As empresas ndo tém o habito de documentar
oindice.

- Na etapa da cadeia de vdor referente a Producdo, os indicadores de cor amarela foram:
Defeitos internos, 3,6, Rotatividade de méo de obra, 3,6, Percentual de entrega no prazo,
3,0.

O indicador Defeitos internos retrata uma Stuacéo de busca de mehoria de qudidade
nas obras, diminuindo os problemas com retrabaho e aumentando a atencéo com os clientes
internos de cada servico executado na obra. As empresas ainda ndo tém formalizadas a
medi¢éo e a avaliagco periddicas deste indicador.

A Rotatividade de mé&o de obra mantém-se na média do setor. O indicador Percentual
de entregas no prazo andisa a entrega nos prazos acordados com os clientes. Considerou-se
aqui que dteragbes solicitadas pelos clientes e que acarretem mudangas de prazos finas,
porém acordadas com os clientes previamente, ndo se caracteriza quebra de prazo contratud.
A pontuagdo acancada pelas empresas demonstra um ato grau de comprometimento do setor
COm 0S prazos contratuais.

- Na etagpa de Comercializacdo os indicadores Variagdo nas vendas e Percentual de
entrega no prazo, obtiveram pontuacoes respectivas de 3,4 e 3,0.

O indicador Variagcdo nas vendas sndiza paa uma edabilizacdo do mercado da
construcéo civil atuamente, indicando que as vendas se mantém congtantes.

O outro indicador ja foi comentado na etgpa de Producdo, pois a entrega no prazo tem
influéncdia tanto nagquela, como nesta etapa.

- Na eapa de Maketing, temos os indices. Variagdo nas vendas, ja& comentado,

Satisfacéo dos clientes, com pontuacéo 2,9 e Participacdo no mer cado, 2,43.
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O indice de Satisfacdo do cliente revela um cen&io com poucas reclamactes e que sdo
tratadas com prioridade,

- E, findmente, na etapa de Infraestrutura, o indice de Lucratividade obteve uma
pontuacdo de 2,9 para a média das empresas. O indicador de Lucratividade demonstra se a
empresa esta tendo lucro em seus negécios e se pode identificar qual de seus negdcios ou
produtos € mais lucrativo. Pelo resultado obtido concluiv-se que a margem de lucro é

satisfatoria e 0s pregos competitivos.

3- Indicadoresde cor vermelha, pontuacéo entre 2,33 e 1.

Os piores indicadores levantados foram: Diminuicdo de custos,2,1, na Etapa de P&D e
Compar agdo com a concorréncia e Tendéncias,2,1, na etapa de Marketing.

O indicador Diminuicdo de custos obteve uma pontuacdo que reflete que os custos néo
estdo diminuindo nos Ultimos tempos e as inicidivas que exitem neste sentido B0 para
diminuicéo do desperdicio de materiais e de energia.

Quanto ao indicador Tendéncias, verificase que a média das empresas segue a

concorréncia, ndo havendo lancadores de tendéncia no grupo.
7.1.3 Avaliacéo geral

Fazendo-se 0 cruzamento dos indicadores de préticas e de performances para cada

empresa andisada e para a média das empresas, obtém-se aFigura 7.3.
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Figura 7.3: Posicdo das empresas em relagdo aos indices de Prética e Performance.

O grdfico da figura 7.3 mostra que quatro empresas Se encontram em uma posicao
vulnerdvel, ou sga, a despeito da performance acancada (indice de performance maior que
55%), possuem pouca capacidade técnica produtiva instalada, ou sga, indice de préticas
menor que 50%. As empresas localizadas nesta area estéo sUjeitas a serem desbancadas pda
concorréncia a qualquer momento e afigura do proprietario é determinante na gestéo.

Duas empresas da amostra encontramrse numa aea de transicdo, agpresentando
indicadores de préticas entre 50 e 60% e obtendo um desempenho entre 65 e 85%.

Apenas uma empresa apresenta-se competitiva no setor, com indice de préticas proximo
de 70% e de performance em torno de 75%.

A média da amodra localizou-se na area de transicdo com indice de préticas proximo de
50% e de performance proximo de 70%.

O outro ponto apresentado no grafico, de cor verde, representa a média das 10% melhores

empresas do banco de dados. Este banco de dados representa outros setores daindistria.
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7.1.4 Comparagdo com banco de dados do Benchstar

1. Indicadoresde préticas

Na figura 7.4 apresentam-se 0os melhores indicadores medios de Préticas comparados
com os 10% melhores do banco de dados.

Melhores indicadaores das Préaticas da Regifio em relzcia aos
lidares

e THTH

Indizadunes i Reg|§[} ¥ Lideres

Figura 7.4 — Méhores indicadores das Préticas da média da regido em relacdo lideres.

Esta comparacdo gponta os indicadores cuja média estgja proxima ou supere o indicador
dos lideres, ou sga, em quas indicadores as empresas da amosra se igudam ao
comportamento das empresas lideres do banco de dados. Estes indicadores sdo: Gestdo de
custos, Declaracdo e comprometimento da visdo, Padronizacdo dos processos, Plangamento e
andise de metas, Politica de incentivos, Automagdo e Sitemas de informacdo. O fato da
diferenca entre a pontuacdo média e as lideres ser pequena ndo sgnifica que os indicadores
gpresentem um bom resultado, deve-se atentar para a pontuagdo maxima absoluta que € de 5,0
pontos.

Ja o gréfico da figura 7.5 apresenta em que indicadores as empresas obtiveram os

piores resultados em relacéo & lideres
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Piores indicadores das Priticas da Regifio em relacle zns
lideres

indicadores W Regidc mlLideres

Figura 7.5 — Piores indicadores de Préticas em relagéo aos lideres

Deste gréfico retiramse as sugestdes de quais préticas mehorar para
adavancar 0 desempenho das empresas. Poderiam ser agbes no sentido de aumentar a
participacd0 dos empregados para que 0 processo de geréncia ndo estgja somente a cargo do
corpo diretivo e criar uma cultura de resolucdo de problemas envolvendo todas as camadas
funcionais. Ou entéo promover uma politica de orientacdo ao cliente, como por exemplo, um
manua do usuario com todas as informacBes relativas a unidade comprada, tais como projetos
de ingalacles, freqiéncia das manutencBes necessirias, garantias fornecidas pelos fabricantes
e informagdes relativas ao bom uso das instal agoes.

Em relacdo a manutencéo dos equipamentos, fazer um diagnégtico da
Stuacdo dos equipamentos e levantar as necessidades, programar as revisdes de acordo com o
andamento das obras para que 0 equipamento ndo se congitua um motivo para atraso dos
servicos.

A congrugdo civil como uma indddtria que gera um volume grande de
entulho deve de forma crescente preocupar-se com 0 melo ambiente. 1sso indica agbes que
reduzam a quantidede find de entulhos ou uso do entulho gerado para atividades dentro da

prépria obra, como moedor de restos para uso em argamasses.
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A visio da qudidade deve ser amplamente divulgada entre todos os
colaboradores da empresa, para que todos trabalhem em torno de um objetivo comum.

A organizacdo do canteiro de obras € um dos indicadores que refletem a
necessdade de mehoriass no setor. Materiais identificados, amoxarifados organizados,
limpeza nos ambientes de trabaho e de convivio, controle dos estoques sdo agumas
providéncias para mel hores resultados.

2- Indicador es de performance

Na figura a seguir agpresentamse os melhores indicadores da
Performance daregido em relacéo aos lideres.

Melhores indicadores da Performance da Regiic em relagéo
aos lideres
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Figura 7.6 — Mehores indicadores de Performance em relagéo aos lideres.

Os melhores indices de performance em relacéo & empresas lideres do banco de dados
s0. Reclamacdo de clientes, Tempo do ciclo totd, Qualidade das matérias primas, Variacdo
nas vendas, Lucratividade, Defeitos internos, Rotatividade de méo de obra e Tempo de
preparacao dos equi pamentos.
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Como ja citado anteriormente, eta classficacdo de melhores indicadores foi redizada a
partir da comparagdo da pontuacdo dos indicadores da amostra com o vaor dos indicadores
das empresas lideres do banco de dados.

A andie deste gréfico permite concluir em quas indicadores 0 comportamento das
empresas é semelhante a0 comportamento das empresas lideres do banco, o que ndo sgnifica
dizer que este s5ja 0 comportamento exemplar.

Na figura 7.7 apresenta-se 0 gréfico das piores performances em relacdo aos lideres, ou

sga, os indicadores que gpresentam amaior diferenca quando comparados com os lideres.

Piores indicadores da Performance da Regido em
relagdo aos lideres
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Figura7.7- Piores indicadores de Performance em relacéo aos lideres.

Os indicadores que apresentaram a maior diferenca entre a sua pontuacéo e o vaor da
pontuacdo da média dos 10% maiores do banco de dados, foram: Percentua de entregas no
prazo, Satisfacéo do cliente, Tempo de introducéo de um novo produto, Prazo de entrega dos
fornecedores e Qualidade dos produtos entregues pel os subcontratados.

O indicador Percentua de entrega no prazo gpresenta a maior diferenca, tdvez pelas
caracterigticas intrinsecas de cada segmento. Os tempos de producdo na construgéo civil sdo
mais dilatados e a freqiiéncia de entrega dos produtos € menor. Ou sga, sdo produzidos menos

itens Imultaneamente e num tempo maior.
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O indicador Satisfacdo do cliente trata ndo gpenas do cumprimento das necessidades do
cliente como também da forma como estas informagdes sdo documentadas pela empresa e e
estes mecanismos sao formalizados ou néo.

A fdta de plangamento na implantacdo de novos produtos faz com que durante o
processo produtivo sejam necessarios g ustes e adaptacoes.

Nos indicadores Prazo de entrega dos fornecedores e Qualidade dos produtos
entregues pelos subcontratados, verificacse que 0 desempenho das empresas da construcéo
avil é inferior aos lideres do banco de dados, denotando fata de uma politica que envolva
todos os atores do processo produtivo, quais sgam, empresa empreendedora, fornecedores de
servicos, fornecedores de materiais e clientes.
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7.2 Andlise da Competitividade Coletiva

Através do gréfico da figura 7.8, pode-se verificar em que atividades o grupo de

empresas ja exerce atividades cooperadas.

O gréfico apresenta um rol de diversas atividades e uma pontuacdo de 0 a 3, informando
os diversos graus de cooperacdo: 0 — nulo, 1- pouco, 2- médio, 3 — constante.

Pode-se verificar que feiras e missdes, recebeu uma classficacdo 2, dgnificando um grau
médio de cooperagdo e 0 item treinamento, recebeu uma avaiacdo entre pouco e medio.

As dividades, desenvolvimento tecnologico, vendas em conjunto, publicidade e
transporte, apresentam grau de cooperagao entre pouco e nulo.

As dividades aquiscdo de materiais, exportacdo conjunta e armazenagem ndo SO

exercidas coletivamente,

Grau de cooperacéao atual

Pontuacdo médiz
H
o
|

Figura 7.8 — Grau de cooperacéo atual
Na opinido dos empres&rios as dificuldades para que ocorra cooperagdo entre as empresas

do setor, estdo apresentadas no grafico dafigura 7.9.

173



Dificuldade cooperacéo entre empresas do mesmo setor
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Figura 7.9 — Dificuldade de cooperacéo entre as empreses.

As razbes mais votadas foram fdta de articulador e disputa pelos mesmos mercados com
aproximadamente 43 %. O item desconfianca apresentou uma pontuacéo de 15%.

Quanto & dificuldades para tercerizacd das etapas do processo produtivo de outras
empresas da regido, foram mais cotadas a cultura contra das grandes empresas e a fdta de
qudificacéo das empresas tercerizadas com 57 e 2%. Gréfico eda apresentado na figura
7.10.
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Dificuldade terceirizac&o de outras empresas
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Figura 7.10 — Dificuldade de terceirizacdo de outras empresas.

Para o fortaecimento das atividades cooperadas € importante o relacionamento com
indtituicbes de apoio, tals como Associagbes comercials, Sebrae, Senal, governos municipal,
estadud, universdades, etc. No gréfico da figura 7.11, pode-se verificar que o maor grau de
relacionamento se d& com a ACI, com o governo municipa, Senai/Senac, Fiesc e Sebrae nesta
ordem.

Na opinid dos empresarios, 0 principa problema para melhorar a cooperacdo com as
indtituigdes de suporte esti na fdta de envolvimento das empresas e na fdta de atendimento

especifico para o setor da construcéo civil.
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Figura 7.11 — Relacionamento com ingtitui¢des de apoio.

Dentre uma <érie de dternativas a serem desenvolvidas pelas empresas de modo
individud, €as assndaram quais contribuem para 0 aumento de compeitividade. As
condderadas mais importantes foram processo produtivo, marketing/vendas e recursos
humanos. Em segundo lugar gpareceram, dém de processo produtivo e marketing, finangas e
custos, compras e sstemas de informacdo. Em terceiro lugar processo produtivo, recursos

humanos, finangas e custos, compras, Sstemas de informagdo e desenvolvimento de novos
produtos. Este grafico encontra-se nafigura 7.12.
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Alternativas para aumento da competitividade

quantidade empresas
N
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Figura7.12 — Alternativas para aumento da competitividade

Na figura anterior foram apresentadas dternativas a serem desenvolvidas de forma

individua pelas empresas. Na proxima figura, 7.13, serd gpresentado o grau de importancia

gue as empresas atribuem para uma série de agdes a serem desenvolvidas de modo coletivo.

Veificaase que sdo atribuidos graus de importéncia em ordem decrescente & seguintes

aividades. desde Treinamento coletivo, com pontuacdo 3, diminuindo progressivamente com

Desenvolvimento  tecnolégico, Participacdo em feiras e missdes, Publicidade, Aquiscéo de

matéria prima, Trangporte, Armazenagem, Vendas aé, com grau de importancia zero, o item

Exportacdes em conjunto.

O item Exportagbes em conjunto, adaptado a Construcdo Civil, seria traduzido por

participacdo em concorréncias de modo coletivo em outras regides que ndo a origind do

ntcleo.
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Acoes Coletivas

importancia

grau de

Figura 7.13 — Grau de importancia a agdes coletivas

Os tipos de treinamentos desgados pelas empresas encontramse no grafico da figura
7.14. Os mais procurados foram qudidade, marketing e recursos humanos, seguidos por
gestéo da producdo, atividades operacionais e custos. E as categorias profissonais que séo
mais dificeis de encontrar na regié e, por eta razdo dependem de capacitacdo pelas proprias
empresas, foram: mestre de obras, técnico em edificacles, pedreiro, carpinteiro e auaizacéo
para gestores.
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Figura 7.14 — Treinamentos desgjados

Ordenando-se todos os dados apresentados neste item 7.2 - Competitividede coletiva, nas
diversas etgpas da cadeia de vaor e ainda classificando-se as agOes coletivas de acordo com a
convencdo de cores, apresentada no item 7.1, obtémse o gréfico da figura 7.15, que fornece

umavisdo ampla do posicionamento das empresas quanto a cooperagéo coletiva.

179



SENAI i
Sebrae

Universidade

AMPE

Instituicdo de
Tecnologia e
Design

Capacitacdo

Producéo

Infra-
estrutur

Comercializagdo |Marketing

PeD Logistica
aquisicoes

Expot conj

Oper.

Treinamento Armazenagem Armazen

Feiras e Missdes Transporte Treinamento  RELLEEN]])] Feiras e Missdes
Transporte

Figura7.15— Mosaico dos indicadores das agdes coletivas.

Na etapa da cadeia de valor P&D verifica-se que as empresas redizam adguma aividade
coletiva em dividades de treinamento e participacéo de feiras e missies e nenhuma dividade
coletiva referente a desenvol vimento tecnol 6gico.

Nas etapas L ogistica de aquisi¢des e Comerciaizacdo ndo se realizam agdes cooperadas.

Na etapa de Producdo, redliza-se dgum treinamento conjunto e na etapa de Marketing,

destaca- se novamente a participacdo em feiras e misses.
Na etgpa de Infraestrutura verificaase a presenca de dgum reacionamento com as

ingtituicOes de apoio relacionadas no gréfico.
7.3 Sintese dos problemas verificados
Daandise do capitulo 7, conclui-se que

1- Apenas trés indicadores de préticas apresentam cor verde, ou sgja, pontuacdo entre 3,67 e
5,0, quais sgjam: Gestdo de custos, Nive tecnolégico e Orientacdo ao cliente.
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2- Das etgpas da cadeia de valor, as etapas de Logigtica de aguisiches e Comercializacao,
goresentam  as piores pontuagdes quanto a capacidade técnica produtiva instalada,
seguidas da etgpa de Marketing.

3- O indicador de préticas, sstema de informagfes, como permeia em todas as etapas da
cadeia de vaor e agpresenta um desempenho bastante baixo, deve gpresentar programa
especifico de desenvolvimento paratodo o setor.

4- A participacd0 em programas de qudidade total melhora diversos indicadores ao longo de
toda a cadeia de valor, contribuindo para a melhoria das empresas.

5- Os indicadores de performance das empresas apresentaram um resultado melhor que as
préticas instal adas.

6- O indicador de peformance, Diminuicdo de cudos, revela a ineficiéncia das agles
instaladas neste sentido.

7- A etapadacadeiade valor que apresenta a pior performance € a etapade P&D.

8- Apenas uma empresa da amostra se encontra entre as competitivas, na classficacdo do
Benchdtar.

9- Aproximadamente 60% da amostra se agpresenta entre as empresas vulneravels na
classificacdo do Benchdtar.

10- As empresas da amodtra redizam atividades de treinamento e participacbes em feiras de
forma cooperada. E apontam como dificuldades para a realizacdo das atividades a fdta de
um articulador, a disputa pedos mesmos mercados e a desconfianca existente entre as
empresas.

11- As empresas relacionamse agpenas com a ACI, com SENAI e com o governo municipa
de forma mas efetiva e levantam como razéo para 0 baxo relacionamento com outras
indituicbes de apoio, a fdta de envolvimento e a auséncia de programas especificos na
area da construcao civil.

12- A maioria das empresas cita que melhorias no seu processo produtivo contribuiriam para
0 aumento da competitividade individua das empresas.

13- As empresas definiram como ag0es coletivas mas importantes, o treinamento,
desenvolvimento tecnol 6gico e participacdo em feiras.

14- O treinamento mais solicitado é na &rea de qualidade.
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7.4 Solugdes propostas

Reunindo-se todos os indicadores de cor vermelha nos trés graficos apresentados,

Préticas, Performance e Peffil, tem-se:

Quadro 7.1 Relacdo de indicadores vermelhos

Introducdo de novos produtos

Avaliacdo do impacto ambiental

Treinamento e educacdo

Sistemas de informagao

Diminuic&o de custos

Desenvolvimento tecnol égico

Aquisicdo de matériaprima

Armazenagem

Transporte

M anutencao

Exportagéo conjunta

Vendas conjuntas

Indice de satisfagé@o

Evolucéo de indicadores

Planejamento de marketing

Orgamento de marketing

Promocgtes

Comparagdo com a concorréncia

Tendéncias
Publicidade

Politicadeincentivos

Participacgéo dos empregados

Plangjamento e analise das metas

Da mesma forma, com os indicadores de cor amarela nos trés graficos, tem-se:
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Quadro 7.2 Relagdo de indicadores amarel os

Automacao

Desenvolvimento de produtos

Tempo de introducéo de novos produtos

Participac&o em feiras e missdes

Treinamento

Fornecedores e subcontratados

Qualidade dos produtos subcontratados

Prazo de entrega subcontratados

M edidas de desempenho

Padronizag&o de processos

Organizacdo do canteiro

Rotatividade de mao de obra

Defeitos internos

Pés-venda

Percentual de entrega no prazo

Variagdo nas vendas

Parti cipacdo no mercado

Satisfagéo do cliente

Declaragdo e comprometimento da visao

Estilo de administragéo
Visdo daqualidade
Lucratividade

Relacionamento com institui¢des de apoio

Conforme ja exposto, no final do capituo 6, as solugdes a serem propostas por este

trabalho devem enfocar os itens acima relacionados e seréo do tipo:

10- Capacitacdo individual: curso ou treinamento para uma empresa que apresente resultado
muito aquém da amostra, inclusive em indicadores cuja média caiu na cor verde.

11- Capacitacdo coletiva: curso ou treinamento coletivo quando a média do grupo for baixa
em determinado indicador.

12- Conaultoria individual: quando apenas uma Ou poucas empresas necesstarem a
implementacéo de um Sstemaou no caso de empresas com diferentes especificidades.

13- Consultoria coletiva: para 0 caso de empresas com caracteristicas e necessidades

semel hantes, onde se possa ganhar escaa.
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14-Criacdo de empresa ou funcdo cooperada: quando for detectada ineficiéncia em
determinada funcdo da cadeia de valor que possa ser exercida por uma outra empresa que
ja exerca a fungdo ou que sga criada para esta funcdo especifica. Como por exemplo,
gestéo de uma marca, desenvolvimento e manutencdo de Ste do grupo, implantacdo de
show room coletivo, criacdo de amoxarifado coletivo.

15- Atracdo de empresa fornecedora de servigos ou materiais: quando na regid néo
houver possibilidade de desenvolvimento de determinada aividade ou fornecimento de
determinado materia, articular junto aos 6rgdos de gpoio a atragdo de empresa prestadora
do referido servico.

16- Parceria com ingtituicbes de suporte/apoio: articulagdo, com ingituicdes de suporte ja
exigentes na regido, da posshilidade do desenvolvimento de funcbes ineficientes ou
inexistentes da cadeia de valor, como por exemplo, redizacdo de ensaios tecnolOgicos,
pesquisas mercadol dgicas, certificagdes.

17- Articulacdo para a criacdo de ingtituicdo tipo parceria publico-privada: articulacéo
com 6rgdos governamentais e indituicdes privadas no intuito de criar indtituigbes que
prestem suporte & empresas da regiao.

18- Criacdo de empresa gestora da rede- formalizagdo de consor cio.

Passa- se agora aindicar as agdes, iniciando-se por aqueles indicadores pior classificados.
As solugdes propostas para os indicadores de cor vermelha séo:
1

Introducéo de novos produtos - Contratacéo de pesquisa de mercado para definir tipo de
projeto preferencia por bairro e publico dvo. Que tipo de imével comercid € preferido na

cidade, em que bairro?.

2- Avaliacdo do impacto ambiental — Capacitacdo dos técnicos em uso de novas
tecnologias, construgdo seca, regproveitamento de entulhos, 5S e quaidade. Criagdo de
empresa que recolha o entulho, recicle-o, reprocesse-0 e encaminhe para o
regproveitamento em obras assistencials ou has proprias obras associadas.

3

Treinamento e educacdo — Com base no levantamento das necessidades de méo de obra
ja ligadas, procurar parcerias com ingdituiches de apoio para fornecimento desta
capacitacén.  Criar  politica de trenamento nas empresas  (nimero de
horas/funcion&io/ano) e acompanhar o indice. Promover curso de dfabetizacdo de
adultos. Criar um ambiente de uso partilhado com infraestrutura (multimidia, ferramentas,
equipamentos) para cursos com o pessod de obra.

4- Sistema de informacdo - Contratar consultoria na aea de informética para implementar
sstema de gerenciamento das informagdes nas empresss.
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5- Diminuicdo de custos - A diminuicdo dos custos esta diretamente ligada a melhoria das
compras. Promover compras conjuntas para aumento de escala, proporcionando reducéo
de preco e melhores condicdes de pagamento.

6- Desenvolvimento tecnoldgico — Promover parcerias para desenvolvimento e adaptacdo de
novas técnicas. Promover vidtas técnicass a empresas de maor  desenvolvimento
tecnoldgico, feiras e congressos técnicos — socidizar as informagbes entre todas as
empresas participantes por meio de eventoslocais.

7- Aquisicdo de matérias primas — Promover compras conjuntas. Manter banco de dados
com fornecedores e acompanhamento de indices quanto a entrega no prazo, conformidade
dos produtos, preco e condi¢des de pagamento.

8- Armazenagem — Armazenagem sempre se condituiu um problema na congrugéo Ccivil,
quer durante a execucdo da obra com 0s materiais e componentes, como depois da
conclusfo com os equipamentos, ferramentas e sobras de materiais. A criagdo de um
armazém coletivo, loteado entre empresas proporcionaria a criagdo de um espaco que
muitas vezes ndp existe nos canteiros de obra.

9- Trangporte - Pesquisa para determinacéo do tipo de veiculo que é mais utilizado entre as
empresas e qud afreqiiéncia de utilizacdo. Compra de veiculo de forma conjunta.

10- Manutencdo - Criacdo de empresalequipe para execucdo de manutencdo preventiva nos
equipamentos das obras. A empresalequipe trabaharia em rodizio nas diversas obras das
empresas associadas e poderia prestar servigos para empresas ndo associadas.

11- Exportacdo conjunta - A exportacdo conjunta na construcdo civil, como ja anteriormente
citado, caracteriza-se pela formacdo de consorcio de empresas, para unido de
competéncias, para participar de concorréncias em outras regides.

12- Indice da satisfacdo dos clientes e evolugio dos indicadores — criagio de equipe para
execucdo de servico de pesguisa sobre o nivel da satisfacdo dos clientes agpds o
recebimento dos iméveis e execucdo do acompanhamento da evolucdo destes indices. Esta
equipe poderia fazer desde a vistoria de entrega do imovel, eaboracdo de questionarios
para serem aplicados ao longo do uso da edificacéo.

13- Plangamento de marketing, orcamento de marketing, promogdes, publicidade —
consultoria coletiva de marketing.

14- Politica de incentivos — Contratacdo de consultoria coletiva para andise dos processos de
cada empresa e sugestédo para implantacdo de politica de incentivos especifica para cada

empresa.
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15- Participacdo dos empregados e Plangamento e andlise das metas — a adesdo ao
PBQP-H, aravés da formacdo de um grupo de empresas para dividirem a consultoria
especifica na &ea da qualidade, implementariam os indicadores.

Estas solugbes encontram:se resumidas na tabela 7.2
Tabela 7.2 Matriz indicadores vermel hos e solugtes

Indicadores x Solucgdes

Capacitacdo col et
Empresa/Funcao
Atracdo empresa
Parceriainstituic
Instituicdo  publico-

Consultoriaind.
Coletiva

Capacitacdo ind.

suporte
privada
Consorcio

X| Cosultoriacolet

Introdugdo de  novos
produtos

X
X

Avaliagdo do impacto
ambiental

Treinamento e educagéo X X

Sistemas de informagao X

Diminuicéo de custos X

Desenvolvimento X X
tecnol 6gico

Aquisi¢ao de matéria prima

Armazenagem

Transporte

X X X X

Manutencéo

Exportacdo conjunta X

Vendas conjuntas X

indice de satisfacéo X

Evolugéo de indicadores X

Planejamento de marketing

Orcamento de marketing

X X| X| X| X

Promocgdes

Comparagéo com a
concorréncia

Tendéncias X

Publicidade X

Politica de incentivos X

Participagéo dos X
empregados

Planejamento e andlise das X
metas
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As solugdes propostas para os indicadores amarel os s2o:

1- Automacdo — Consultoria coletiva para implantacéo de automac@o de escritdrios e através
de agBes propodtas para 0 desenvolvimento tecnolégico, desenvolver a mecanizacdo dos
canteiros de obra. Promover compra conjunta de equipamentos para uso compartilhado

entre as empresas.

2- Desenvolvimento de produtos — consultoria de marketing e mesmas agoes referentes ao

item 01 dos indicadores em vermdho.

w
1

Tempo de introducdo de novos produtos — capacitacdo no sentido de conscientizagdo do
corpo técnico das empresas da importancia das etapas de plangamento e de projeto no
desenvolvimento de um empreendimento. Ampliacdo do tempo de projeto para reducéo
do tempo de execucéo.

4

Fornecedores e subcontratados, qualidade dos produtos — banco de dados de uso
coletivo.

5
6

7- Defeitosinter nos — capacitacéo coletiva da méo de obra e do corpo técnico.

M edidas de desempenho, Padronizacdo de processos — adesdo ao PBQP-H.

Organizacdo de canteiros- com as sugestdes do item verm 8 e verm 2. PBQP-H

8- Pdés-venda — ver item 12 dos indicadores verme hos.
9

10-Variagdo nas vendas — criacio de empresa para prestar servicos imobilirios,

Per centual de entrega no prazo — aser definida com o grupo.

implementacdo de campanha conjunta vaorizando as empresas do nlcleo, criar um
diferencid por participacdo em um grupo de comportamento diferenciado e com
preocupacies com o desenvolvimento da regiéo.

11- Participacdo no mercado — pesquisa para definicéo do publico avo.

12-Declaragdo e comprometimento da visdo, Visdo da qualidade, Estilo de
administracdo — adeséo ao PBQP-H

13- Lucratividade — Capacitagdo em custos e pregos.

14- Relacionamento com instituicbes de apoio — promover eventos nos quais as indituigdes
venham até o nlcleo paramostrar seu trabaho e quai's as possibilidades de parcerias.

A tabda 7.3 apresenta as solugbes citadas para os indicadores amardlos de forma
resumida
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Tabela 7.3 Matriz indicadores amarel os e solugoes

let

Indicadores x Solugdes

Capacitacdo ind.
ac30 col

Consultoriaind.

Coletiva

Atracdo empresa

Parceriaingtituic

suporte

Instituicdo publico-

privada

Consorcio

Capacit

x| Empresa/Funcéo

Automagao

X| X| Cosultoriacolet

x

Desenvolvimento produtos

x

Tempo deintroducéo de novos
produtos

Participacdo em feiras e X
missdes

Treinamento X

Fornecedores e subcontratados X

Qualidade dos produtos X
subcontratados

Prazo de entrega X
subcontratados

M edidas de desempenho X

Padronizacéo de processos X

Organizagéo do canteiro X X X

Entregas no prazo X

Rotatividade de mao de obra X

Defeitosinternos X

Pés-venda X

Percentual de entregano prazo

Variacéo de vendas X

Participac@o no mercado X

Satisfacéo do cliente X

Declaracéo e X
comprometimento da visdo

Estilo de administracdo X

Viséo da qualidade X

Lucratividade X

Relacionamento com X
instituicdes de apoio

Algumas das agbes aqui sugeridas foram submetidas a avdiacéo das empresas quanto a
posshilidede de participacdo caso viessem a ocorrer. A consulta foi redizada mediante
aplicacdo de questionario, onde foi listada uma s&rie de acBes organizadas dentro da cadeia de
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vaor. As opgoes de resposta eram: 1- 100% de possibilidade de participar, 2 pode participar

e 3- sem possihilidade de participar.  No eixo das abcissas encontram-se as diversas atividades

listadas e no eixo das ordenadas o percentua de cada uma das trés opcdes de respostas. Nos

gréficos a seguir sGo apresentados os resultados. Este questionério encontra-se no anexo 3.

Pesquisa e desenvolvimento

0100%
sim

B Pode
particip

ar
ONao

Pesguisa e desenvolvimento.

No gréfico da figura 7.16, sGo apresentados os resultados da etapa

Possibilidade de participacédo em atividades cooperadas

120
100
100
83
80 ]
67 67 67 67
60 T
50
40 T 33
20 1 L 7 177
0 T I T T T T
$ S ) $
‘ \C'f? Q}Qé(\ %O Q}OO(\ ,Qz,é\ ‘é'\\& 4‘7@\}
£ & & A
& o SR S
Acbes

Figura 7.16 — Atividades cooperadas — pesquisa e desenvolvimento

Todas as empresas admitem posshbilidade de 100% de participacdo da aividade

Treinamento conjunto de md de obra. A dividade Pesquisa e demonstracdo de novos

equipamentos apresentou a reposta de 100% de possibilidade de participagdo de 83% das

empresas.

Nafigura7.17 tem-se o gréfico da etapa de L ogistica de aguisi¢éo.
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Possibilidade de participagcdo em atividades
cooperadas
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Figura7.17 — Atividades cooperadas —Logistica e aquisicéo

Nesta etapa da cadeia de vaor, as atividades compras conjuntas e compras conjuntas de
equipamentos receberam 67% de possibilidade de participagao.
A figura a seguir apresenta o gréfico da etgpa de Producdo, onde 83% da empresas

respondem que pode participar de empreendimentos conjuntos.
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Possibilidade de participacdo em atividades

. cooperadas
Producao
90 83
80
7 67
60 50
50
40 33 33 33 33 33
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|EI Sim B Pode participar O N&o I

Figura7.18 - Atividades cooperadas — producéo
Na etgpa de comercidizacdo, 50% das empresas afirmaram que tem 100% de

possibilidade de participar de pesquisa conjunta para conhecimento do mercado. O gréfico
desta etapa esta apresentado nafigura 7.19.

Possibilidade de participacao em atividades

cooperadas

o 80 67
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®
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Figura7.19 - Atividades cooperadas— comercializagéo
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Na figura 7.20 apresenta-se 0 grafico relativo a possibilidade de cooperacdo da etapa
de Marketing e pode-se concluir que a atividade de maior aceitagéo (67% de resposta 100%
de possihilidade de participacdo) foi a criacdo de equipe para execucdo de pesquisa pos-uso
das unidades.

Possibilidade de participacdo em atividades

cooperadas
80
70 67 67 67 67
60
(@] 50 50
c 50 @100%
ko) Sim
()
™7 40 4—
o
g ¥ B Pode
20 4 178817 participar
10 +—
ONao
0 T T
& &
& A\
Koy
&
N\
&

Figura7.20 — Atividades cooperadas— marketing

E, para concluir, a etapa de tecnologia de gestéo esta apresentada na figura 7.21. Duas
atividades receberam 100% de possibilidade de participacdo de 67% das empresas. S&0 eas.
implantacdo conjunta de programa de quaidade total e compartilhamento de informagOes

tecnol égicas e de mercado.
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Possibilidade de participacédo em atividades
cooperadas
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Figura 7.21 - Atividades cooperadas — Tecnologia de gestéo

No proximo item serd sugerido programa que agira de forma mais ampla e que reline as

atividades que apresentam mais possibilidade de terem 100% de participacdo das empreses.
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7.5 Programa sugerido

A partir das sugestBes apresentadas e das respostas a0 questionario sobre possibilidades
de cooperacdo, sugere-se 0 seguinte programa de agao:

1- Formacdo de grupo interessado na implantacdo do PBQP-H para iniciar pesquisa sobre
qual consultoria contratar paraimplementacdo do programa.

2- Buscar parceria com indituicbes de suporte, universdades, CEFETs, SENAIs, para
treinamento de méo de obra

3- Contratar consultoria conjunta para desenvolver pesquisa para melhor conhecer o mercado
daregiéo.

4- Criacdo de equipe para elaboracdo de pesguisa pos uso, para medir o grau de satisfacdo
dos clientes e acompanhamento destes indices.

5- Criagdo de empresa consorciada para desenvolvimento tecnoldgico. O grupo de empresas
serd acioniga de uma nova empresa que redizara um empreendimento modelo, buscando
as mehores técnicas, mehores softwares de plangamento e controle, pesquisa de
materiais e servigos. O canteiro de obras servird como difusor de treinamento de méo de
obra para os trabahadores das diversas empresas, que fardo estagios periddicos no
empreendimento do consorcio. Todas as informagdes seréo divulgadas entre as empresas
associadas e servirdo de subsidios para outros empreendimentos. A empresa consorciada

se encarregara de administrar os outros 4 projetos.

E um programa inicid com cinco projetos, mas suficientes para “dar a partida’ nas agdes
coletivas. A inclusdo de novos projetos deve se dar com o ganho de maturidade do grupo.
Com a implantagdo do programa sugerido, 0 grupo pesquisado participara de uma rede
de empresas como nafigura 7.22, a seguir.
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Empresa
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WO/ capac.
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Huxo fisco

Fluxo de informacéo de mercado

Fluxo de informagdes tecnol dgicas

Huxo de treinamento
Fluxo de capacitacéo PBQP-H

Figura 7.22 — Nucleo da construcéo civil apoés aimplantacdo do programa proposto
O grupo das empresas participantes do projeto serd formador de uma nova empresa, a
Jaragud Tecnologia da Construcéo que gerenciara o consorcio. O escopo principa da empresa
€ desenvolvimento tecnolégico e treinamento de mao de obra, mediante parcerias com
ingtituicoes de gpoio.
O consorcio contratara consultoria na area de marketing para desenvolver pesquisa de
mercado e consultoria na &ea de implantagdo do PBQP-H. Outras empresas ndo participantes
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do grupo também poderdo participar das acbes coletivas, mediante contribuigdes
diferenciadas.

O nicleo exigente continua a exercer 0 seu papd tendo a nova empresa também como
associada.

7.6 Realizacdo de workshop

Para apresentacdo de todos os resultados coletivos e individuais serd redlizado um
workshop com a participacéo do grupo de consultores e dos empresarios.

Na primera parte dos trabahos serdo apresentados os resultados de forma coletiva e
entregue para cada participante, 0 seu reatorio particular.

Na segunda parte serdo agpresentadas as listas de sugestdes de agles e indicado o
programa com 0S cinco primeiros projetos. O grupo pode entender rever a priorizacéo e

indicar outros projetos de seu interesse.

7.7 Conclusdes da Aplicacéo Pratica

Este é um trabaho que estda em andamento. Esta ra fase de identificacdo preliminar de
solucdes, masja é possivel uma primeira andise da aplicacéo.

Quanto ao desempenho da metodologia

- Posshilitou uma completa visio da competitividade do grupo, seus principais problemas,
e andaavdiaram-se as possibilidades de cooperacéo.

- Mogrou dto grau de conssténcia, pois avdia as préticas, a performance e cruza essas
informagdes com a competitividade coletiva e com as intengdes de cooperacao.

- Posshilitou, a0 mesmo tempo, avdiar a compdtitividade de cada empresa, a
comptitividade do grupo e indicar as fungbes da cadeia de valor merecedoras de uma
intervencdo coletiva

- Reveou-se didéticaja na apresentacdo de sensibilizacdo, tendo aceitacéo imediata.

- Tem a andise dos dados facilitada por ja haver uma base que eta em permanente

ampliacéo.
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- Embora tenha sdo desenvolvida e gplicada num agrupamento de empresas da Construcéo
Civil, teve as suas bases oriundas de uma ferramenta de uso indudtrid generdizado. Com

alguns gjustes, pode ser gplicada de modo generdizado parao setor indudtridl.
Quanto afacilidade de aplicacao:

- Dependendo do porte da empresa, a aplicacéo do questionario pode durar de meio a um dia
ppor empresa, ou sgja, Ndo houve acréscimo em relacdo aaplicacao origina do Benchdtar.

- As entrevigas foram inicidmente assdtidas por técnicos “seniores’ mas efetivadas por
aunos de Graduacdo em Engenharia de Producéo, o que demondtra a possibilidade de larga
utilizaczo.
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CAPITULO 8

8 CONCLUSOESE SUGESTOES

As conclusdes sobre o trabalho e as sugestdes para novos trabalhos no campo de

conhecimento e na &rea de aplicacdo tratados serdo aqui abordadas.

8.1 Conclusbes

O trabaho teve como objetivo o de contribuir para localizar, dentro da cadeia de
valor de grupos de pequenas e médias empresas da construcéo civil, as etapas favor aveis
para formacdo de redes de empresas ou consorcios. Desenvolveurse para ta uma
metodologia cgpaz de posshilitar um complexo diagnéstico da cadeia de vaor de um
agrupamento de empresas da construcdo civil, mas de aspecto visud didéico e de fé&cil
aplicacdo, justamente para pequenas empresss. A metodologia possibilita a indicacdo de
solugdes, especidmente as cooperadas, para a melhoria da competitividade das pequenas e
médias empresas.

O primeiro objetivo especifico, de se ter uma melhor definicdo da cadeia produtiva da
Construcao Civil e a identificacdo dos pontos chave de formacédo das redes, foi obtido
com o levantamento de estudos sobre a Cadeia da Construgdo, no capitulo 3, e com a
comparacdo entre redes e consircios da Congtrucdo Civil na Emilia Romagna e no Brasl,
especidmente em Santa Catarina, no capitulo 4. Relataramse estudos como o diagnégtico e
plangamento estratégico da Cadeia da Congtrucdo Civil no Brasl, promovido pelo Forum de
Compsetitividede dessa cadeia, ligado a0 MDIC — Minigério do Desenvolvimento da Indigtria
e Comércio Exterior (2000), o estudo para desenvolvimento do Centro Oeste (SENAI [2000])
e outros trabalhos mais especificos como o de Brandli (1999), ®bre tercerizacdo na indlstria
da Congtrugéo Civil de Floriandpolis.

Relativamente a segunda parte desse objetivo, o de identificacdo dos pontos chave de
formacdo das redes, bem como a0 segundo objetivo especifico, de andlise de casos
concretos de formacdo de redes na Construcdo Civil no Brasil, levantaram-se alguns casos

na Emilia Romagana e Brasl. Viu-se, por exemplo, no cepitulo 4, que ja ocorreram ou
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ocorrem no Brasl, diversas iniciativas de cooperacdo. Embora timidas em relacdo aos

consorcios itdianos, essas inicidivas S80 uma semente para a criagd de consorcios de

pequenas e médias empresas. O trabalho de Brandli (1999) também mostrou o ato grau de
terceirizacdo da indUstria da construcdo em Floriandpolis, o que sgnifica que se esta criando

0 ambiente para a formac@o de redes mais complexas e de consdrcios.

Para o terceiro objetivo especifico, de mostrar como sdo estruturadas as redes de
empresas na construcdo civil da Italia, especificamente na regido da Emilia Romagna,
fazendo uma comparacdo com a dtuacdo braslera, efetivamente abordaram-se, no
capitulo 4, dois grandes consorcios sediados em Bologna, dém da Agéncia de
Desenvolvimento  Setorid QUASCO, um macro consorcio para gpoio  tecnolégico, de
capacitacdo e informagdo para as empresas de Congrugéo Civil. Em fungdo disso, fezse uma
proposicéo de estruturacdo da cadeia da Construcdo Civil em Santa Catarina, com a criacéo de
uma Agéncia de Desenvolvimento Setorid, para operaciondizar projetos e agdes definidos
pela Camara Estadua da Construcdo Civil e pelo Comité do PBQP-H catarinense,

Paa o0 quato objetivo especifico, o de definir um moddo para criagdo de
redes/consorcios entre as empresas do setor, os capitulos 5 e 6 cumpriram plenamente.
Como j& dito, desenvolveurse uma metodologia que posshilita um complexo e amplo
diagndstico da cadeia de vaor de um agrupamento de empresas da congtrucdo civil, dém da
indicacdo de solugbes, especidmente as cooperadas, e que foi aplicada no Nucleo
Empreender das Empresas da Construcéo Civil de Jaraguado Sul.

A metodologia mostrou bom desempenho na aplicacéo prética, pois.

- Posshilitou uma completa visio da competitividade do grupo, seus principais problemas,
e anda avdiaram se as possi bilidades de cooperacéo.

- Modrou dto grau de conssténcia, pois avadia as préticas, a peformance e cruza essas
informagdes com a competitividade coletiva e com as intengdes de cooperacao.

- Possbilitou, a0 mesmo tempo, avdia a compeitividade de cada empresa, a
competitividade do grupo e indicar as fungbes da cadela de valor merecedoras de uma
intervencao coletiva

- Revelou-se didética ja na apresentacdo da sensibilizacéo, tendo aceitacdo imediata.

- Tem a andise dos dados facilitada por jA haver uma base de dados que esta em
permanente ampliaco.

Quanto a facilidade de aplicacdo, dependendo do porte da empresa, a aplicacéo do
questionario pode durar de meio a um dia por empresa, ou sga, nd houve acréscimo em

rdacéo a gplicacdo origind do Benchdar. As entrevisas foram inicidmente assdtidas por
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técnicos “seniores’ mas efetivadas por dunos de Graduacdo em Engenharia de Producdo, o
gue demonstra a possibilidade de larga utilizacdo.

De fao, existe hoje no Brasil mais de 1700 nlcleos empreender em sete estados da
federacdo que a principio podem se beneficiar desta metodologia Embora tenha sido
desenvolvida e gplicada num agrupamento de empresas da Congtrucdo Civil, a metodologia
teve as suas bases oriundas de uma ferramenta de uso indudtrid generdizado. Com aguns
gjustes, pode ser aplicada de modo generalizado para o setor indugtridl.

Vde resdtar que, dém da metodologia especifica para diagnogicar e determinar as
etapas da cadeia de vaor para cooperacdo, foi desenvolvida também a metodologia para a
implantacdo ou criacdo do consorcio, desde a identificagdo e sensbilizagdo das empresss até a
posta-emmarcha das agdes. Quanto a esse aspecto, testorse a metodologia aé a
identificacdo preliminar das agdes, fatando ainda a validagdo das aghes, sua execucdo, e a
formdizacdo do instrumento de gestéo, ou sgja, a criagdo da empresa consorciada. A prépria
aplicacdo prética em questdo é um processo lento, pois lidamse com empresarios que, dém
de necessitarem conhecimentos sobre competitividade, redes e consorcios, precisam também
de treinamento comportamental para a nova postura de cooperacao.

Quanto a hipétese do trabaho, a de que peguenas empresas do setor da Construcao
Civil trabalhando associadas, tém condicbes de ganhar escala em pontos chaves da
cadela de valor, competindo inclusve por grandes obras com as empresas de maior
porte, 0 que s modrou foi que é possivdl reunir um grupo de empresaios e com des
trabahar para identificar os pontos de melhoria da competitividade, com base na cooperacéo.
Nado s tem trabdhos medindo competitividede, antes e apdés a adocdo de esquemas
cooperativos nas peguenas empresas da Construgdo Civil, mesmo porque 0s casos sd0 ainda
ingpientes. Mostrorse, no entanto, que 0S esquemas cooperativos da Emilia Romagna
permitem que pequenas e médias empresas possam competir com grandes empresas aé em
grandes obras de infra-estrutura, aém de exportarem seu servigos.

Inovou-se pela construcdo de um modelo de aplicacéo ampla, didético, pois tratam-se
com empresaios de pequenas empresss, Utilizando-se de ferramenta internaciondmente
reconhecida, que € o benchmarking, sO que agora adaptada para andise de cadeia de valor e
definicdo de fungbes e atividades cooperadas para pequenas e médias empresas. Embora tenha
sSido desenvolvido na cadeia da congtrucéo civil, 0 modelo é inovativo para todos segmentos
ou cadeias indudtriais. O faio de medir e comparar compstitividade ja facilitaria a medicdo

antes e apds adogdo de um esguema coopertivo.



O trabaho esta inserido nas linhas de pesquisa sobre Benchmarking e Cadeias Produtivas
numa cooperagcdo entre o Departamento de Engenharia de Producéo da UFSC e o IEL —
Indituto Euvdldo Lodi de Santa Catarina, e importante, etd sendo posto em prética
Smultaneamente a0 seu desenvolvimento.

Por fim, vae resdtar também, que se esta contribuindo para 0 desenvolvimento de um
setor que participa com 8% do total do PIB brasileiro e que, consderada a cadeia como um
todo, representa 18% do PIB do Brasl e que tem um grande efeito multiplicador sobre outros
setores da economia. A cadeia da construgdo civil ocupa o 4 lugar no ranking da economia
naciond, quanto a este efeito. Quanto a geracdo de empregos € o setor, atuadmente, maior
empregador individua, garantindo 13 vezes mas posos de trabaho que a indisgria
automobiligtica

8.2 — Sugestdes

Algumas sugestdes sio importantes para Solidificar e tornar conhecida a metodologia
desenvolvida. Como principais sugestdes para novos traba hos

Adaptar 0 trabaho a indidtria em gerd é uma sugestdo para uma nova dissertacdo ou
tese. Alids, o Benchgtar, derivado do benchmarking Made in Europe e do Made in Brazil,
nasceu no setor industrial. Seu desenvolvimento para gpoiar a criacéo de redes/consorcios €
gue foi desenvolvida com base naindistria da Construcéo Civil.

Seria interessante se fazer mais aplicacBes e tetéla. 1sso pode ser feito via dissertacdes
de mestrado na propria linha de pesquisa EPS/IEL.

Uma nova dissertacdo poderia trabalhar com 0 setor servigos e criar uma metodologia
para redes baseadas em empresas de servicos em gera, dada a crescente participacéo desse
setor na economia, ageracdo de empregos e empreendedorismo.

Uma nova dissertacdo ou tese poderia tratar do acompanhamento dos préximos passos da
aplicacdo prética, dém de fazer a avdiagcdo da melhoria da competitividade.

O lado culturd € importante quando se lida com cooperacdo. Existe na metodologia de
implantacéo/criacdo de redes/consorcio, uma etgpa de senshilizacdo. Vde lembrar Hersey e
Blanchard (1989), que definem a escala de tempo para mudancas como logaritimica. Mudar
conhecimento € relaivamente fé&dl: ensna-se. Ja, mudar 0 modo de pensar demanda um
tempo exponencialmente maior. Passar do modo de pensar para a acdo, ou sga, a mudanca de

comportamento, demanda tempo ainda maior. Por fim, vem a mudanca mais demorada: a de
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comportamento grupa. E € jusamente com isso que e lida neste trabaho. O auxilio a etapa
de sensibilizacdo € motivo, portanto para novos traba hos de pesquisa.

Por fim, a metodologia necessita ser divulgada. Ocorrem hoje no pais varias acOes de
desenvolvimento regiond, criacdo de foruns e agéncias de desenvolvimento, para os quais
ferramenta seria Util. Existemn também vérias iniciaivas de cooperaco no pais, entre as
quais os 1700 nucleos empreender. Nesse ponto, a cooperagdo EPSIEL parece ser
fundamenta. O Benchmarking Made in Brasl e o Benchsar ja sfo ferramentas divulgadas
nacionalmente e a metodologia deste trabaho tem, portanto uma indituicdo para apoiar sua
divulgac@o, que € 0 IEL-SC e arede de ingtitutos formada pelo |EL Nacional.
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ANEXO 1

Questionario
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PERFIL EMPRESARIAL (e cooperacao)

1 - Identificacao da Empresa

A - Nomeda Empresa (nomelegal da empresa)

L - Datadaentrevista

M - Nome do consultor

B — Endereco (endereco postal completo)

C - CNPJ (Cadastro Nacional de Pessoa Juridica)

2 - Dados do Empresario

A - Qual é 0 seu grau de escolaridade?

/ -
D — Segmento Econémico

E - Data de Fundacéo

B - Vocé nasceu na regiao? Se nao, ha quantc
tempo reside naregiao?

Sim

F — Telefone (incluindo cédigo de ar ea)

( )

G - Fax (incluindo cédigo de ér ea)

Tempo: N&ao
C - Qual o percentual da renda familiar provem

daempresa?

( )
H - E-mail:

| — Faturamento Anual:

D - Quantos anos de experiéncia vocé tem nc
setor ?

Até R$100.000.00

100.000.00 a 300.000.00

E - Quaisexperiéncias profissionais anteriores?

300.000.00 a 500.000.00

500.000.00 a 700.000.00

700.000.00 a 900.000.00

900.000.00 a 1.100.000.00

1.100.000.00 a 1.400.000.00

1.400.000.00 a 1.700.000.00

1.700.000.00 a 2.000.000.00

Acima de R$2.000.000.00

Se possivel, especificar: R$

J - Nome da pessoa entrevistada

3 - Caracterizacao da Empresa

A - Qua o nimero de empregados da empresa?
Qual o numero de pessoas da familia que

trabalham na empresa?

NUimero total de
funcionarios

K - Cargo da pessoa entrevistada

NUumero de familiares que
trabalham na empresa
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B - Qua é o valor, aproximado, da folha de

pagamento da empresa (sem os encar gos)?

G - Quantos sdo 0s seus principais clientes? (os que

representam 80% dareceita)

C — Especifiqgue os custos anuais
(considerar a média se o custo for
sazonal) com:

H - Para quais clientes vocé vende a maior parte de
sua producdo? Quanto representa sobre o total das
vendas?

Matérias Primas R$
Equipamentos R$
Embalagens R$

D - Quais as principais atividades de sua
empresa? (Considerar Pesquisa de Mercado,
desenvolvimento, processo produtivo,
comercializacdo, pés-venda, etc...)

Para o comércio (%)

Direto p/ o cliente final (%)

Para distribuidores (%)

Industria (%)

E - Quais sdo os principais produtos da empresa?
Quanto €es representam no faturamento da
empresa? Quanto eles representam na quantidade
produzida?

Outros (%)

Especificar:

| - Ha procura por produtos que vocé ndo fabrica?

Quais?

Volume
Fatura-
médio
mento Faturamento
Produto de médio anual
Médio exportagdes
produca (%)
anual (%
0 (%)

J - Quais as principais eigéncias de seus clientes?
Priorize de 1 a 5, ou sga, da mais importante (1) a

menosimportante (5).

Qualidade

Preco econdi¢cdes de pagamento

Pontualidade (cumprimento de
prazos e quantidades)

Imagem da empresa perante o
mercado

F - Para quais regifes a empresa vende seus
produtos diretamente? Especifique, em Reais, 0

guanto é vendido para cadaregiao?

No Municipio

Inovacgéo

K - Quantos sdo seus principais fornecedores? (os
gue representam 80% dos custos / volume de

compra)

Na Regidao

No Estado

L - Geograficamente, onde se localizam os
principais fornecedores? Quanto representa
em cada regido?

No Pais

No Exterior

Equipa | Embala | Outros
mentos | gens Especi-
(%) (%) ficar

M.P.
(%)




No

Munic.

Regiéo

Na

Estado

No

No Pais

Exterior

M

No

- Quais sd0 as principais matérias primas

utilizadas pela empresa?
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N - Classfique em ordem de prioridade as
caracteristicas que vocé considera mais importante
guando na escolha de um for necedor ?

Priorizede 1 a4, ou sgja, da maisimportante (1) a menos
importante (4).

Qualidade

Preco e condicbes de
pagamento

Pontualidade (cumprimento
de prazos e quantidades)

Imagem do fornecedor
perante o mercado

4 - Competitividade Coletiva

A - Grau de Cooperacédo atual:

0 — Nulo
1-Pouco
2 - Médio

3 — Constante

Aquisicdo de M.P.

Nao reconhecer c/ forma do
aumento da competitividade

Outra:

C - Quais as maiores dificuldades para que as
MPE’s da regido terceirizem as etapas do
processo produtivo de outras empresas?

Cultura empresarial contra
terceirizacdo por parte das
grandes e médias empresas

Falta de qualificacdo técnica
das empresas terceirizadas

Falta de qualificacéao
gerencial dos possiveis
contratados

Falta de empresas que
possam realizar a atividade

Outra:

D - Como considera o relacionamento com as
seguintes instituicdes segundo 0s conceitos
apresentados:

-1 impacto negativo
0 efeito nulo

1 pouco relacionamento

2 relacionamento esporadico com
alguns resultados positivos

3 relacionamento freqiente com bons
resultados

Treinamento Sebrae
Epagri

Desenvolvimento Tecnoldgico -
Fiesc/IEL
Vendas em conjunto ACI
AMPE

Exportagdo em conjunto

Publicidade

Transporte

Armazenagem

Part. em feiras e missdes
empresariais

B - Qual a principal dificuldade para melhorar
a cooperagao entre a sua empresa e as
demais do mesmo setor da regido?

Falta de articulador
fomente a cooperacéo

que

Desconfianga entre empresas

Disputa mesmos

mercados

pelos
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Bancos de Desenvolvimento

Universidade

SENAI/SENAC

Inst. de tecnologia/design

Inst. De Capacitagéao

Associacdo dos municipios

Governo municipal

Governo estadual

Outra:

E — Qual o principal problema para melhorar a
cooperacado com as instituicdes de suporte?




F - Qual o impacto dos seguintes aspectos na
competitividade de sua empresa? (Pontue
conforme escala abaixo)

-1 causaimpacto negativo

0 tem efeito nulo

1 supre razoavelmente as necessidades
2 atende as necessidades

Educacéo basica

Educacdo especifica

H - H4 a propensdo dos empresarios para
adotarem esquemas cooperativos, tipo
consorcios, centrais de compras, etc.

Sim

Nao

Por que?

Estradas

Aeroportos

Portos

Energia Elétrica

Gas

Agua

Comunicacao
Anote sugestoes

G - Qual a influéncia dos seguintes topicos
sobre seu neg6cio? (De acordo com a escala
abaixo)
-2 Fortemente Negativo
-1 Moderadamente Negativo

Neutro
1 Moderadamente Positivo

Fortemente Positivo

Taxa de juros

Fisco e Previdéncia

Legislacao Trabalhista

Politica e Leis de Exportacéo

Politica e Leis de Importacédo

Incentivos p/ MPEs

Ambiente politico

Cambio

Disp. Condicdes do crédito
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5 - Opinidoes Pessoais do
Empresario

A - Priorize em ordem crescente (1 a mais

importante;, 3 a menos importante), as &
alternativas que vocé acredita que deveriam ser
desenvolvidas para aumentar a competitividade

de suaempresa.

Processo produtivo

Marketing/Vendas

Armazenagem, distribuicéo
e transporte

Desenv. de novos produtos

Compras

Recursos Humanos

Sistemas de informacao
(Tl e SIG)

Financas e custos

Outros




B - Preencha a tabela abaixo, onde sdo avaliadas as importancias das a¢cdes coletivas nos diversos
aspectos: (Assinale com X o grau de importancia da parceria, conforme a legenda)

Legenda:

0 — n&o contribui
1 — Traz algum beneficio para a empresa

2 - Proporcione
beneficios importantes para ¢
competitividade da empresa

3 — Muito importante para desenvolver a
competitividade da empresa e beneficia o
desenvolvimento da regiéo

Grau de Importéncia

Pretende realizar ou
ampliar estas parcerias
nos préximos 3 anos?

Sim

Aquisicdo de M.P.

Treinamento

Desenvolvimento Tecnolégico

Vendas em conjunto

Exportagdo em conjunto

Publicidade

Transporte

Armazenagem

Part. em feiras e missdes empresariais

C - Quais tipos de treinamento vocé gostaria de
receber? Assinale os 2 mais importantes pi

desenvolvimento de sua competitividade.

Gestado da Producéo

Marketing, comercializacao
e negociacdo dos produtos

Operacao / Atividades
operacionais

Recursos humanos

Custos/Financgas

Qualidade Total
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D — Hé& algum tipo de formacgéo profissional que a
empresa necessite e é dificil de encontrala ns

regido, por isso é necessario desenvolve-la?

E - O que vocé espera do seu negécio para os

préximos cinco anos?




Benchmarking Micro Pequena Empresa da Construcéo Civil — Questionario
Questionario de avaliagdo dos indices de praticas e desempenho

Como preencher o questionario

Nas péaginas seguintes temos o questionario base do estudo de benchmarking, com as questdes referentes
as diversas areas que serdo avaliadas na sua empresa, como, por exemplo, a qualidade. Cada questéo
pede um posicionamento para sua empresa numa escala entre 1 e 5, em relagdo aos indicadores medidos.
As questfes descrevem as situacdes tipicas das pontuagfes 1, 3 e 5. As notas 2 e 4 correspondem a
situacdo intermedidria entre as descritas e deverdo ser escolhidas quando a empresa apresenta
caracteristicas em ambas as colunas.

E importante pontuar segundo a realidade atual, e nfo a situacéo esperada quando os planos e projetos em
andamento alcancarem os resultados planejados. O benchmarking sé tera valor se as respostas refletirem
as verdadeiras préticas e o desempenho obtido atualmente em sua empresa.

Implantag6es piloto ndo justificam uma pontuacgéo 5.

Em algumas situacdes sera pedido também o \alor especifico do indice. O campo abaixo ao da descricdo
do indice deverd ser preenchido com o valor quantitativo medido em cada empresa. A metodologia de
medi¢do e a definicdo dos indices estardo inseridas nas notas explicativas no inicio de cada secdo (area) a
ser avaliada.

Descricdo 2 é a
L mais apropriada
COdlg para a%mgresa.
0 Logo, a
pontuacao é 3.
Valor do indice
medido.

Descri¢édo 1 Descricéo 2 Descri¢éo 3 3
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GO

GO 2

GO 3

GO 4

GO 5

GO 6

GO 7

GO 8

GO 9

GO10

Gestéo Organizaciond (Questionario)

1 2

Declaragéo e
compartilhamento

davisao, missao
e metas

Planejamento e
analise das metas

Estilo de
administracdo

Participagdo dos
empregados

Politica de
incentivos

Treinamento e
educacgédo

Orientacao ao
cliente

Desenvolvimento
de produtos

Introducéo de
novos produtos
(dltimos 2 anos)

Rotatividade da
mao-de-obra

Valor do indice(%)

3

4

Pontos



Tempos de Ciclo (Questionario)
1 2 3 4 5 Pontos

TC Percentual de
entregas no prazo

TC 2 Tempo do ciclo total
(deciséo a entrega)

NUmero de dias

TC 3 Tempo do ciclo de
producéo

Valor do
indicador - 1
Valor do
indicador - 2

TC 4 Tempo deintrodugéo
de um novo produto
na produgao

TC 5 Tempo de preparacéo
dos equipamentos ou
mudancga de linha

TC 6 Prazo deentregados
fornecedores

Valor do indicador

TC7 Prazodeentregados
subcontratados

Valor do indicador

TEMPO DO CICLO TOTAL DO PEDIDOAENTREGA iy
' i .,

= | v =
0.0

tempo do ciclo de producéao



Gestéo da Qualidade (Questionério)

GQ1

GQ 2

GQ 3

GQ 4

GQ5

GQ 6

GQ7

Viséo da Qualidade

Padronizacéo dos
processos

Qualidade das
matérias-primas

Valor do indicador

Qualidade dos
produtos entregue
pelos subcontratados

Valor do indicador

Reclamacgdes de
clientes

Defeitos internos

Valor do indicador

Fornecedores e
subcontratados

1

Pontos



Canteiro e Equipamento (Questionario)

FE1

FE 2

FE 3

FE 4

FE S5

Organizagao do
canteiro de obras

Automacao

Idade média

Armazenagem

falor do indicador —

falor do indicador —:

Sistemas de
Informacéo

Manutencao de
equipamentos

1

Pontos



Avaliacdo de Desempenho da Empresa (Questionario)

AD

AD 2

AD 3

AD4

AD S

AD 6

AD 7

Satisfagdo do cliente

Variagao nas vendas

Rotatividade de
estoques (estoque:
intermediarios, de
matéria-prima e
produto acabado)
Avaliagdo do
impacto ambiental

Gestédo de custos

Medidas de
desempenho

Lucratividade

1

2

Pont



ANEXO 2

Questionario Complementar



0= PSP
CONSUITOTT ettt e e e e e e e e e e eeeaeeeaan Data...../ ...... /...

Gestdo de Processos

3.2. Como considera o nivel tecnol 6gico da empresa em relagcéo a seus competidores?

a

b.
C.
d

Mais adiantado que seus competidores

Igud. O nivel de suatecnologia corresponde ao primeiro do setor
Mais atrasada que seus competidores

N&o sabe que tecnologia usa a concorréncia

3.16. No ultimo ano os custos foram diminuidos devido a:
(pode marcar mais de uma op¢ao)

a

~oaoQoT

Eliminaco de atividades que ndo agregam valor ou atividades que se pode prescindir (EX.
Busca de materiais, recolocacéo de produtos)

Diminuic2o de tempos em etapas do processo

Diminuicdo do desperdicio de matéria-primae energia

Outros (especifique)

N&o se tem diminuido custos

N&o sabe

Atividades diminadas:;

Tempo diminuido e etapa:

Exemplos.




Posicionamento no Mercado

6.1. Emrelacdo ao nivel devendas, qual porcentagem do mercado-alvo ocupa seu produto principal ?

a Na&o sabe

b. Maisde50%

c. Entre49e30%
d. Entre29e10%
e. Menosde 10%

6.5. Sua empresa conta com servicos de pés-venda?

a Sm, deformasgeméica
b. Né&o
c. N&o seaplical Sm, deformanéo sstemética

6.8. Em relagdo a concorréncia, os dados seguintes sdo:

Menores| Iguas | Maores N&o sabe, ndo conhece a
concorréncia

Custos de producéo

Precos de venda

Qualidade dos produtos

Capacidade de cumprir prazos

6.11 — Em gerd, vocé diria que sua empresa:

a) Segue as tendencias da concorréncia
b) Se diferencia da concorréencia

c) Estabelece astendéncias

6.12. Suaempresatem realizado agOes para promover seus produtos?

~

N&o ........... (passar a 6.13) SM...e.
Quais s80? (pode mar car mais de uma opc¢ao)

a. Folhetos

b. Propagandaem rédio, revistas ou jornais
c. PropagandasnaTV

d. Outros (especifique) .....ccoeevevvecieeiieciens

6.13. Suaempresa possui um plano de marketing para este ano?

~

N&o ........... (passar a 6.16) SM...e.

6.14. Sua empresa possui um or¢amento aprovado para cumprir o plano de marketing?




N&o ........... (passar a 6.16) Sm...........
Quanto representa este orcamento expresso em porcentagem de vendas? ............. %

6.16. Verificar a resposta do indicador GQ5. Caso a empresa realize registro de
reclamacoes de clientes:

Como a informagdo que recebem por meio destes registros tém sido traduzida em mudancgas na empresa? Dé
alguns exempl os:

6.17. A empresa possui indicadores chaves para se informar arespeito da satisfacéo dos clientes?

~

N&o ........... (passar a 6.19) SM.........
6.18. Tem medigdes de como tem evoluido estes indicadores?
N&o ........... Sm............ (sesm, n&o responder 6.19)

6.19. Se ndo existem mecanismos formais, como a empresa se informa a respeito das opinifes ou gostos dos
clientes?




