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RESUMO

ARAUIJO, Hércules Nunes de Aratjo. Estudo da competitividade setorial no grupo de
relacdo: construtora e empreiteira de mao-de-obra - Indistria da Construcao Civil.
Florianépolis, 2003. 243 f. Tese (Doutorado em Engenharia de Produgdo), Programa de Pés-
graduacdo em Engenharia de Producdo, Universidade Federal de Santa Catarina, 2003.

Os mercados, produtos e servigos, em constantes modificagdes, t€m forcado as organizacodes
empresariais a adotarem posturas que antecipem as mudangas, ou que, no minimo, se adaptem
a elas. Diante desse cendrio, as empresas, de uma maneira geral, tém-se dado conta que é
perigoso atuar de forma reativa a eventos e procuram formas de influenciar seu futuro. Isso
tem acontecido em menor escala na Industria da Constru¢do Civil, porém alguns casos ja
podem ser observados. Sendo assim, a presente tese trata do estudo dos elementos
influenciadores da competitividade no sub-setor de constru¢do de edificios, abordando a
relagdo entre as empresas construtoras e as empresas empreiteiras de mao-de-obra. Na
construcdo da proposta de andlise, usou-se o Estudo da Firma no Setor, com sua abordagem
nas condicdes objetivas, na arena cognitiva e na rede colaborativa, somando-se ao Estudo da
Competitividade da Inddstria Brasileira, levando-se em consideracdo os fatores internos a
empresa, os estruturais do setor e os sistémicos. A aplicacdo dessa proposta permitiu analisar
como se ddo as interacdes entre as construtoras e as empreiteiras, e seus reflexos na
competitividade do sub-setor edificagdes. A pesquisa foi desenvolvida com doze empresas
que atuam na Regido da Grande Floriandpolis, sendo seis construtoras e seis empreiteiras de
mao-de-obra. Verificou-se que a proposta do estudo mostrou ser consistente o suficiente para
tratar a complexa “rede” da ICC e as questdes intrinsecas a ela. Como resultado geral,
observa-se que, quando estruturada de forma adequada, a subcontratacdo de servigos
proporciona maior flexibilidade a empresa construtora, tornando-a mais 4gil no mercado,
além de justificar a necessidade das empreiteiras de mao-de-obra buscarem maior capacitagio
técnica, o que poderd proporcionar maior competitividade no sub-setor de edificacoes.

Palavras-chave: Construgao civil, competitividade, relacdes entre empresas.



ABSTRACT

ARAUJO, Hércules Nunes de. Study of the competitiveness of the sector between
subcontractor and the construction company — construction industry. Florianépolis,
2003. 243 f. Doctoral Thesis in Production Engineering, UFSC, Florianépolis, 2003.

The constant changes in the market, products and services, has became an issue for the
business organization. This scenario has forced companies to have an attitude, which
anticipate changes, or at least, adapt to them. Facing this market, the companies generally
speaking, have realized that is risky to act in a reactive way to events, and they look for ways
of influence their future. This has happened in a smaller scale in the construction industry,
however some cases can already be spotted. Given that, this theory deals with the
competitiveness in the sub-sector of building construction, considering the relation between
the subcontractor company and the construction company. In the construction of the proposal
of analysis, the study of a ‘Firm-in-Sector’ was used, with an approach on the objective
conditions, in the cognitive arena and in the collaborative chain, adding to the Study of the
Competitiveness in the Brazilian Industry, considering the internal factor of the companies,
and the systematical and structural of the sector. The application of this proposal has made
possible to analyze how the interaction between the subcontractor company and the
construction company happens, and the effect of that in the competitiveness in the building
construction. The research was developed with twelve companies that operate in the great
Floriandépolis area, from these six were subcontractor companies and six were construction
companies. It was verified that, the proposal of the study showed up as consistent enough to
treat the complex "chain" of the construction industry and the matters intrinsic to it. As a
general result, it is possible to say that, when the sub-hiring of services is well structured, it
provides a higher flexibility to the construction company, making it a lot more agile in the
market. Besides justifying the need for the subcontractor companies to search for more
technician training, which provides more competitiveness in the sub-sector of building
construction.

Key words: Building construction, competitiveness, relation between companies.
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1. INTRODUCAO

Grandes alteragdes vém ocorrendo no sistema cultural, politico, social e econémico.
Os mercados, produtos e servigos, em constantes modificacdes, t€m se tornado barreiras para
as organizacdes empresariais, nos diversos setores da economia. Esse panorama tem forcado
as empresas a adotarem posturas que antecipem as mudancas, ou que, no minimo, se adaptem
a elas.

A Indistria da Constru¢do Civil (ICC), até mesmo nos paises europeus, segundo
Campagnac (1993), vem sofrendo uma forte restricio de mercado, o que tem forcado o
desenvolvimento de novas formas de racionalizacdo da organizagcdo produtiva, objetivando,
assim, a manutencdo e aumento de desempenho.

Diante deste mercado em mutacdo, as empresas, de uma maneira geral, t€m-se dado
conta que € perigoso atuar de forma reativa a eventos e procuram formas de influenciar seu
futuro. Isso tem acontecido em menor escala na ICC, porém alguns casos ji podem ser
observados, pois, segundo Cardoso (2002), as atuais condi¢cdes do macro ambiente da
construcdo civil impdem as empresas o desafio de serem eficientes técnica e economicamente,
diferente do que se encontrava, hd alguns anos, quando a situacdo permitia as empresas
negligenciar a eficiéncia técnico-econdmica. Esta argumentacdo estd fundamentada na idéia
das empresas serem permedveis ao meio ambiente para o desenvolvimento de suas estratégias.

Possivelmente, as poucas empresas que estdo dando importancia ao tema, atuando de
modo mais pré-ativo, t€m na sua gestdo pessoas capazes de enxergar sua importincia. Desta
forma, Child e Smith (1987) afirmam que a habilidade dos gerentes em identificar e
interpretar os requisitos do ambiente, e a eles responder, corretamente, € o meio pelo qual se
garantird a sobrevivéncia da organizagao.

Um importante passo foi dado no final do ano de 2001. O Programa Habitare da

Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP) e a Associacdo Nacional de Tecnologia do
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Ambiente Construido (ANTAC), apoiados pelo Ministério da Ciéncia e tecnologia (MCT) e
pelo Ministério de Desenvolvimento, Indudstria e Comércio Exterior (MDIC), deram inicio a
elaboracdo do Plano Estratégico para Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo na Area de Tecnologia
do Ambiente Construido (PECTIATAC). Este estudo teve como ponto de partida o
documento ‘Necessidade de acdes de desenvolvimento tecnoldgico na producdo da
construgao civil e da constru¢ao habitacional’, elaborado pela Dra. Maria Angélica Covelo
Silva para o MCT, além dos resultados do Workshop de mesmo nome, realizado em outubro
de 2000.

O documento foi apresentado e discutido no Workshop ‘Habitare: Resultados e
Perspectivas’, realizado na cidade de Florian6polis em novembro de 2001. Neste encontro
participaram cerca de cinqiienta pessoas (representantes da comunidade académica, de 6érgios
do governo federal e do setor produtivo). Deste encontro foi elaborado uma nova versao do
documento proposto, inicialmente. A nova versao ficou disponivel durante dois meses no site
da FINEP. Em fevereiro de 2002, o conteido do documento foi novamente discutido no
ambito de Grupo de Trabalho de Inovacdo Tecnoldgica do Férum de Competitividade da
Construcao Civil. Desse grupo participaram representantes da comunidade académica de
6rgios governamentais, de entidades setoriais da construgdo civil. De todo esse processo foi
produzido o documento: ‘Plano Estratégico para Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo na Area de
Tecnologia do Ambiente Construido com Enfase na Construgdo Habitacional’ (PECTIATAC-
CH).

Esse documento representa muito para a inddstria brasileira, em especial, para o setor
da construcao civil, pois nele estd delineado, baseado em diagndstico recente, uma visdo do
futuro para o Macro-complexo Construcdo Civil. Segundo o estudo em questdo, a construcdo
civil deve evoluir no sentido de contribuir para a sustentabilidade econ6mica, social e

ambiental do pafs.
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O estudo que aponta estratégias para a modernizacdo do macro-complexo constru¢io

civil passa pelos seguintes aspectos:

qualificagdo dos recursos humanos;

infra-estrutura de tecnologia e servigos tecnoldgicos para inovagdo e
competitividade;

integracdo da cadeia produtiva;

gestdo ambiental,

inovagdes relacionadas a gesto;

inovagoes relacionadas a tecnologia da informacao;

inovagdes relacionadas as tecnologias de produtos, processos e sistemas
construtivos;

mecanismos de financiamento;

re-qualificacdo da cidade informal;

disseminacao da informacao.

Verifica-se, assim, que o Macro-complexo da Construgdo Civil necessita de

investimentos em diversos aspectos. Destaca-se aqui o aspecto da gestdo da empresa, o qual

estd relacionado com todos os demais aspectos levantados. Assim sendo, o estudo apresenta

nove pontos, que sio:

desenvolvimento de métodos de analise de cenarios e tendéncias de mercado;
desenvolvimento e implementacao de indicadores de desempenho para empresas
de setor;

desenvolvimento de métodos de levantamento e analise das efetivas caracteristicas
de uso dos produtos da construgdo habitacional e da avaliacdo da satisfacdo dos
usuarios;

desenvolvimento de métodos para a gestdo do processo do projeto e do produto;
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® estabelecimento de parAmetros e desenvolvimento de ferramentas que permitam a

avaliacdo e simulagcao do desempenho dos produtos durante o processo de projeto;

e desenvolvimento de mecanismos que melhorem os projetos arquitetnicos e

urbanisticos no que se refere a qualidade dos espagos projetados;

e desenvolvimento e aplicacgdio de conceitos de empreendedorismo e

responsabilidade social;

¢ desenvolvimento de métodos para implementagdo de planejamento e controle da

producao;

¢ desenvolvimento de métodos para a integracdo de sistemas de gestdo da qualidade,

gestdo ambiental e de gestdo da higiene e segurancga do trabalho.

Contribuindo neste sentido, o MDIC, através da Secretaria de Tecnologia Industrial e
do Programa Férum de Competitividade, estd desenvolvendo o Programa Brasileiro de
Prospectiva Tecnoldgica Industrial (PBPTI). Esse programa tem como objetivo realizar
estudo prospectivo da cadeia produtiva da construcdo civil no Brasil, na producido e
comercializacdo de unidades habitacionais, considerando-se o horizonte dos préximos dez
anos (2003-2013). A Escola Politécnica da Universidade de Sao Paulo (Poli-USP), através do
Departamento de Engenharia Civil (DEC), € a institui¢do executora desse estudo.

Abordando a questdo por esse angulo, destaca-se a necessidade das empresas se
conhecerem, o que levard a um melhor entendimento da ICC. Desta forma, algumas reflexdes
sdo importantes de serem feitas, até para direcionar os esfor¢os de pesquisas: Por que nascem
as empresas de construcao civil? Qual o indice de crescimento das empresas de constru¢ao?
Onde estao as empresas de construcdo civil e quais suas estratégias competitivas? Quando se
faz o planejamento da empresa e o planejamento da obra? Como se dao os relacionamentos
entre os diversos setores do macro-complexo? Quem: Engenheiro construtor ou empresas de

construcao?
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Segundo Casarotto Filho (1995) a ordem mundial aponta para cendrios de
globalizacdo da economia ou, no minimo, por globalizacdo por blocos, e isso exige novos
padrées de competitividade.

Para Porter (1992), a competitividade € a busca de uma posi¢do competitiva favoravel
em uma industria. O autor afirma que a concorréncia estd no amago do sucesso ou do fracasso
de qualquer empresa. Segundo o autor, duas questdes baseiam a escolha competitiva, a
primeira € a atratividade das industrias em termos de rentabilidade a longo prazo e os fatores
que determinam esta atratividade, a segunda questdo central, em estratégias competitivas, sao
os determinantes da posi¢cdo competitiva relativa dentro da inddstria, na maioria das
inddstrias, algumas empresas sao mais rentdveis do que outras. Neste ponto, a ICC apresenta-
se como bastante atrativa. Muitos investidores decidem entrar no ramo sem mesmo serem
engenheiros (ZEGARRA et al., 2003).

Estudando 43 empresas de diversos setores, Casarotto Filho (1995) pode constatar
uma relagdo real entre o sucesso do empreendimento e a elaboracdo de estudos de mercado.
Constatou também que existe uma forte relagcdo entre o insucesso € a ma orientacao
estratégica. Observa Casarotto Filho que, quanto aos estudos de viabilidade, as empresas, de
uma maneira geral, optam por procedimentos ou técnicas simples, tanto para elaborar estudos
prévios, quanto para a tomada de decisdo.

Segundo o Relatério de Resultados do Férum de Competitividade da Indistria da
Construcgdo Civil (FCCP-ICC), apresentado em setembro de 2001, os maiores desafios para a
cadeia produtiva estdo relacionados ao sub-setor edificagdes, principalmente, no que se refere
a habitacao.

Observa-se, na ICC, que a concepcdo e a execucdo da obra estdo muito distantes.
Vargas (1984), ja, afirmava que a distincia entre o projeto da habitacdo e o processo

construtivo era muito grande. Um dos motivos € a propria distdncia geografica, muitas vezes,
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entre os escritrios que fazem a administragdo da empresa e as obras que fazem a execucao
das atividades e até entre as obras. Outra separacao estd entre a concepg¢do € a execugdo, uma
vez que os projetos referentes ao empreendimento, muitas vezes, s@o terceirizados, e as
discussdes para sua definicdo sdo realizadas em nivel de diretoria, sem a participagdo dos
engenheiros e mestres das obras. Conforme afirma Taigy: ‘“Para o canteiro vem o dossié de
obra, com projetos e especificacdes. No caso de duvidas, o engenheiro dirige-se ao diretor
técnico no escritério” (TAIGY, 2001, p.115).

Essa distincia entre os projetos e a execucdo também aparece na indistria da
construcdo em outros paises, conforme afirmam Salminem e Lanning (1999). Conforme o
diagnéstico apresentado pela Construct I.T. (1997), a separacao entre o processo de projetos e
a execucdo da obra configura-se como o maior problema para a induistria da construgao.

O panorama da ICC esta caracterizado pela relacdo dindmica entre a permanéncia de
caracteristicas tradicionais de um lado e as rupturas recentes que se manifestam em diversas
dimensoes do setor do outro. E isso, muitas vezes, impede o desenvolvimento tecnolégico do
setor (SENAI 1995).

Segundo o Construct I.T. (1997), o gerenciamento da cadeia produtiva da indtstria da
construgao precisa receber uma maior atengio por parte dos envolvidos. Nesta linha, o estudo
prospectivo da inddstria de constru¢do, o PBPTI (2002, p.33), também conclui que existe uma
insuficiente coesdo entre os diversos segmentos da cadeia produtiva. Nesse sentido, o estudo
afirma: “A heterogeneidade entre as empresas — diferenciados niveis tecnoldgicos e tamanhos
diferentes — e os indices insuficientes de conformidade de materiais e processos sdo apenas
algumas das indica¢des da baixa integrac@o entre os elos da cadeia produtiva.” Além disso,
chega-se a conclusdo de que existe uma precariedade e escassez de indicadores disponiveis no
setor e, ainda, aqueles disponiveis, muitas vezes, foram coletados de forma inadequada e ndo

sistematica.
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Franco (2001); Serra (2001) concordam, afirmando que as empresas construtoras
brasileiras ndo tém a prética de documentar seus procedimentos executivos, nem mesmo a
inspecdo desses servigos. Assim sendo, o dominio tecnoldgico fica limitado e varidvel em
funcdo da mao-de-obra utilizada.

Porter (1992) afirma que o padrdo de vida de um pais depende de sua capacidade de
atingir um alto nivel de produtividade nas industrias em que as empresas competem. No
sentido de aumentar o poder de competitividade, Coutinho e Ferraz (1993) sugerem a criagao
de bancos de dados juntos aos 6rgdaos governamentais e/ou associacdo de classes, criando-se
assim inteligéncias de mercados nos diversos setores da indudstria brasileira. Os autores
afirmam ainda que estudos e pesquisas sobre a competitividade devem ser continuos e
sistematizados, e ndo se constituirem em eventos esporadicos.

Por outro lado, nota-se no Brasil que a ICC vem se empenhando para incrementar o
seu nivel tecnoldgico e competitivo, procurando até retirar o estigma de atrasada e diminuir a
desvantagem competitiva em relagcdo a outras inddstrias. Nos ultimos anos, construtoras,
universidades, 6rgaos de classe e pesquisadores, de um modo geral, t€ém investido tempo e
recursos nesta area.

Em pesquisa realizada em construtoras do estado de Sdo Paulo, capital e interior, nos
primeiros anos da década de 90, Cardoso (1996) concluiu que o problema de ineficiéncia
produtiva das empresas esta associado a falta de eficdcia produtiva. Nessa época, as empresas
corriam o risco de ndo mais poderem garantir sua atividade de origem, que é construir. O
autor concluiu que, face a um mercado cada vez mais competitivo, as empresas ndo devem ser
apenas eficientes, elas devem se tornar mais competitivas e buscar a eficicia a partir da
seguinte perspectiva: eficicia comercial-financeira atrelada a eficiéncia técnico-econdmica.
Neste aspecto, ndo se pode deixar de lado o papel dos subempreiteiros, atores que det€ém a

responsabilidade da execugdo das tarefas técnicas. Em estudo no ambiente da inddstria da
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construcdo civil francesa, Bobroff, apud Cardoso (1996), afirma que as relacdes construtoras
subempreiteiras ndo podem ficar apenas na justaposicdo de funcdes de forma superficial. A
qualidade da transferéncia das informacdes € uma etapa obrigatéria para a organizacio de
redes entre os envolvidos. O autor afirma ainda que os subempreiteiros sdo alternadamente
fornecedores e clientes, ou seja, as equipes e os modos de cooperacdo se recompdem, 0 que
coloca em questdo as formas cldssicas de divisdo do trabalho.

Do seu estudo, Cardoso (1996) concluiu que as construtoras brasileiras ndo podiam
mais resolver sozinhas seus problemas ligados a gestdo da mdo-de-obra, pois estas tinham
perdido uma grande parte do saber fazer técnico e organizacional. A pesquisa mostrou que as
construtoras deveriam passar a contar com as subempreiteiras para superar os seguintes
obstaculos: formacao, qualificacdo e motivagdo da mao-de-obra; gestdo da forca de trabalho
e, principalmente, a valorizag¢do do setor.

Segundo o Estudo da Competitividade da Inddstria Brasileira, a busca pela
produtividade foi o foco central por mais de 100 anos, quando se privilegiava tarefas e/ou
pessoas, tentando-se elevar a produtividade homem-mdaquina. Porém, hoje, a produtividade
tem sido obtida através de investimentos em novas tecnologias e do estimulo comportamental
pelo enriquecimento do trabalho. O estudo conclui afirmando que: ‘{...] o conjunto Homem -
Mi4quina continua a ser uma preocupacdo da gestdo, complementada, no entanto, pela
preocupacao com um outro conjunto, extremamente relevante, 0
Cliente/Concorrente/Empresa.” (COUTINHO e FERRAZ, 1993, p.1).

Cardoso (1997, p.37) afirma que ‘{...] a maio-de-obra desempenha um papel
fundamental para haver ganho real de competéncia por parte da empresa.” Em outra
afirmativa, o autor conclui ‘{...] os subempreiteiros constituem agentes que desempenham um
papel capital, tanto para busca de qualidade, como para a de diversificacdo ou de redugdo dos

prazos; além disso, eles propiciam novas fontes potenciais de ganhos e produtividade e,
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portanto, de custos.” Baseado nestas afirmativas e, em consondncia com Casarotto (2002),
conclui-se que o papel das subempreiteiras é fundamental para a competitividade das
construtoras. Sendo assim, levanta-se uma questao importante: como se da o relacionamento
entre a empresa construtora e a subempreiteira?

Percebe-se que o papel dos subempreiteiros e sua relagdo com as construtoras face ao
contexto concorrencial descrito, a complexidade das obras, a importancia da gestdo da mao-
de-obra, as novas tecnologias construtivas encontradas no mercado e, por fim, a importancia

do setor para a sociedade, sdo assuntos que merecem estudos mais aprofundados.

1.1 TEMA DA PESQUISA

Competitividade Setorial - Indistria da Construc@o Civil: Sub-Setor Edificacoes.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

Conforme afirmam Marconi e Lakatos (1999, p.28), a pesquisa sempre parte de um
problema, ou seja, deseja-se responder, com a pesquisa, uma interrogacdo, um
questionamento feito sobre determinado assunto. As autoras classificam problema como
sendo ‘uma dificuldade, teérica ou pritica no conhecimento de alguma coisa de real
importancia, para a qual se deve encontrar uma solucdo.” Nesse sentido, esse segmento
buscard formular o questionamento da pesquisa para o desenvolvimento da investigacao
proposta.

Nesta pesquisa, optou-se por apresentar uma pergunta, pois, em consonancia com Gil
(1991), formular uma pergunta € a maneira mais direta para se construir o problema de
pesquisa e provocar, assim, a problematizacao.

Atualmente no Brasil, verifica-se que existem varios projetos de pesquisa voltados

para o desenvolvimento da ICC. Estes estudos t€ém sido fonte de investigacao e justificativa
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deste trabalho, pois, em cada diagndstico apresentado, observam-se as vdrias frentes de
trabalhos que tém necessidade de estudos aprofundados.

Partindo-se deste quadro, verifica-se que muitos trabalhos podem e devem ser
desenvolvidos na industria da construc@o para que se caminhe no sentido de crescimento do
setor. Observa-se que um importante trabalho a ser desenvolvido deve ser aquele que busque
respostas e solugdes para o relacionamento entre as empresas construtoras e as empresas
empreiteiras de mao-de-obra.

Constata-se que as construtoras, de um modo geral, t€m incorporado os programas de
qualidade, porém as empresas empreiteiras de mao-de-obra nio tém participado diretamente
de tais programas, € isso tem levado a um relacionamento conturbado, causando conflitos no
desenvolvimento das atividades em conjunto.

A partir do panorama exposto, apresenta-se a pergunta de pesquisa: Como a relagdo
entre a empreiteira de mdo-de-obra e a construtora interfere na competitividade no
ambiente da construcdo civil?

Para responder a esta questao, é preciso, anteriormente, entender o contexto ambiental,
as estratégias possiveis para enfrentar a realidade, a fun¢do e a importancia do mercado da
construcao habitacional, para uma posterior definicdo do grupo de acdes efetivas. Conforme
Gil (1991), recomenda-se a formulacdo do problema de pesquisa, baseada em estudo da
bibliografia existente, na imersdo sistematica no objeto de pesquisa € em discussdo com

pessoas que acumulem experiéncia no setor.
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1.3 OBJETIVOS DA PESQUISA

1.3.1 Objetivo Geral

e Determinar como a relacdo entre construtora e empreiteira de mao-de-obra afeta a

competitividade na Industria da Construgdo Civil, no sub-setor de edificacdes.

1.3.2 Objetivos Especificos

e Aplicar o modelo da Firma no Setor em conjunto com a proposta do Estudo da
Competitividade da Industria Brasileira para o sub-setor constru¢ao de edificios,
em especial, para o caso da interagdo entre construtoras e empreiteiras de mao-de-

obra;

e Identificar os pontos positivos e negativos na subcontratacdo de servigcos entre
construtoras e empreiteiras de mao-de-obra no sub-setor construgdo de edificios;
e Verificar como os diretores de empresas, nos diferentes niveis, fundamentados em

suas percepgdes, interpretam a dindmica da competitividade setorial.

1.4 ORIGINALIDADE, RELEVANCIA E NAO TRIVIALIDADE DO TEMA

Discutir a relevancia cientifica e pratica do que estd sendo pesquisado, segundo
Thiollent (1996), é fundamental, pois assim pode-se redirecionar ou até mesmo modificar a
linha da pesquisa. Além disso, por se tratar de uma proposta de pesquisa para trabalho de tese
de doutoramento, exigi-se que o tema seja original, relevante e ndo trivial.

Na formulagdo do problema de pesquisa, Marconi e Lakatos (1999) sugerem que se
observe a pesquisa do ponto de vista de sua viabilidade, relevancia, novidade, exeqiiibilidade

e oportunidade para o desenvolvimento. Para as autoras, como também para Demo (1987),
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um trabalho de tese distingui-se dos demais por apresentar maior profundidade, originalidade,
extensdo e objetividade em relacdo ao assunto proposto.

Dessa forma, apresenta-se, neste sub-item, a justificativa cientifica da necessidade de
maior aprofundamento sobre o assunto em questdo, pois se observa que a pesquisa, ora
proposta, responderd a questdes cientificas de ordem académica e de ordem pratica aos
pesquisadores da area e as empresas do sub-setor da construgao civil.

Segundo Cunha ef al. (1995), existe um crescente nimero de teorias da administracao
aplicados a outros setores, e muitos deles t€ém apresentado resultados positivos. Porém as
teorias aplicadas na ICC estdo muito atrasadas. Yoshino e Rangan (1997) relatam que as
relagdes entre empresas ndo sdo novidade. Os elos das empresas com fornecedores e
distribuidores com outras empresas, que possuem tecnologias correlatas e até mesmo as
concorrentes, ja foram alvos de vérios estudos.

Constatou-se, apds uma vasta revisio bibliografica, que na ICC alguns trabalhos tém
discutido a competitividade empresarial, porém nao se verificou a existéncia de pesquisas na
relacdo construtora e empresas empreiteiras de mao-de-obra e suas implicacdes na
competitividade. Além disso, o trabalho tem cunho original por abordar a questiao aplicando-
se juntamente duas teorias: a Metodologia do Estudo da Competitividade da Industria
Brasileira e a Teoria da Firma no Setor.

Verificou-se também que na ICC hd necessidade e receptividade em relacdo a
trabalhos que, baseados em estudos cientificos aplicados, indiquem caminhos para o
desenvolvimento técnico e econdmico do setor, visando a um maior poder de competitividade
das empresas. Os resultados obtidos a partir desse trabalho representardo contribuicao, tanto
para as empresas construtoras quanto para as empreiteiras de mao-de-obra para um melhor
posicionamento frente ao mercado competitivo e também para melhorar o relacionamento

entre essas duas camadas do sub-setor.
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Sendo assim, apresenta-se essa pesquisa como sendo uma inovagao e, certamente, uma
contribui¢do para o setor. Pois, conforme Marconi e Lakatos (1999), o objetivo bdsico de uma
tese € a argumentacgdo, e o objetivo imediato deve ser no sentido de colaborar na solucdo do
problema levantado.

A relevancia da pesquisa reside, principalmente, em se analisar um segmento
industrial de grande expressao nacional, do ponto de vista econdmico e também social, pois é
sabido que construg¢do civil contribui significativamente no desenvolvimento de um pais.
Conforme dados do Construbusiness (2001), o sub-setor de edificacdes brasileiro &
responsdvel por 6% a 9% do PIB e contribui com 6,1% dos empregos disponiveis, dados

médios dos ultimos anos.

1.5 DELIMITACAO DA PESQUISA

Para Marconi e Lakatos (1999, p.31), ‘Delimitar a pesquisa € estabelecer limites para
a investigacdo.” Segundo as autoras, a pesquisa pode ser limitada em relacdo a trés angulos: o
primeiro diz respeito ao assunto; o segundo se refere a extensdo e o terceiro esté relacionado a
uma série de fatores gerais, como por exemplo, meios humanos, econdmicos e em relacdo ao
prazo de desenvolvimento.

Em relacdo ao assunto de pesquisa, € importante frisar que, embora trate da questao
competitividade industrial de uma maneira geral, apresentando uma revisao bibliografica
sobre o assunto, esta pesquisa se deterd no estudo da competitividade da ICC, mais
especificamente sobre as particularidades do processo competitivo, baseado na interface
empresa construtora e empresa empreiteira de mao-de-obra.

A figura proposta pelo Féorum de Competitividade da Cadeia Produtiva da Inddstria da
Construcao Civil (FCCP-ICC) apresenta a estrutura basica da cadeia produtiva da construcao.

Neste cendrio, pode-se observar a abrangéncia da pesquisa proposta; o estudo se deterd na
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relagdo entre os produtores de bens finais, mais especificamente edificacdes e os fornecedores

de servicos, ou seja, fornecedores de mao-de-obra, conforme destacado na figura 1.

Fornecedores de servicos
técnicos especializados:
Capital para . projetos;
Produtores de produgdio e consultoria especializada;
mateérias primas ° topografia;
bésicas R sondagem;
. marketing;
. vendas;
¢ o assessorias.
Produtores de bens finais:
e edificagoes;
e sistemas de infra-estruturas
(transporte, energia, saneamento);
e estruturas de processos industriais. )
v Fornecedores de servicos de
execugdo de subsistemas e
Produtores de . 5
materiais, sistemas construtivos
componentes e
sistemas
construtivos
Fornecedores de ferramentas
e equipamentog Capital para compra
dos bens finais

SISTEMA: EDUCACIONAL; TRIBUTARIO; TRABALHISTA E DE NORMAS TECNICAS

>

LEGISLACAO: SANITARIA; AMBIENTAL E URBANA

>

Figura 1: Estrutura bdsica da cadeia produtiva da construgio — Fonte: Adaptado de FCCP-ICC (2002)

Por se tratar de um macro-complexo industrial, optou-se por estudar especificamente o
sub-setor de construcao de edificios, através de um estudo de caso (multi-casos), tomando-se
como amostra empresas atuantes na Regido da Grande Florian6polis. Sendo assim, deve-se
observar que a abrangéncia desta pesquisa estard diretamente relacionada a dados
disponibilizados pelas empresas/entrevistados, o que, provavelmente, limitard a generalizagao
dos resultados encontrados.

Um outro fator limitante de pesquisa diz respeito a prépria metodologia adotada, pois

trabalhar-se-4 com entrevistas semi-estruturas e questiondrios de pesquisa, porém é sabido
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que, algumas vezes, estas ferramentas inibem os relatos. Para amenizar esta situagdo, optar-
se-4 pela ndo identificacdo do entrevistado.

Trivifios (1987, p.152) faz lembrar que ‘Os instrumentos de coleta de dados néo sio
outra coisa que a ‘teoria em acdo’, que apdia a visao do pesquisador.” Incorporado a esses
instrumentos estdo as subjetividades do pesquisador, o que aparece como um outro fator
limitador de pesquisa.

Além disso, conforme Haguette (1992), em estudos qualitativos, nao é possivel indicar
previamente quais os sujeitos envolvidos, embora se possa indicar o critério futuro de selecéo.
Complementando, vale lembrar que, num estudo de caso com enfoque exploratério e
descritivo, ndo se pode limitar a pesquisa antes de sua conclusdo, ou seja, ‘{...] mes mo que se
inicie o trabalho a partir de algum esquema tedrico, deverd de manter alerta aos novos
elementos ou dimensdes que poderdo surgir no decorrer do trabalho” (Mello, 1997, p.57).
Neste caso, todos estes pontos serdo levados em consideracdo, porém sem perder o foco da
questdo que € estudar a interacdo entre construtora e empreiteira de mao-de-obra e suas

implica¢des na competitividade no setor da construcéo civil.

1.6 ESTRUTURA DA TESE

A tese estrutura-se com o capitulo introdutério, onde s@o apresentadas as
consideracdes iniciais, a formulacido do problema de pesquisa, a justificativa e importancia da
pesquisa, os objetivos e as limitacdes do trabalho.

No capitulo dois apresenta-se a fundamentagao teérica norteadora do estudo, estando
dividido em trés partes: a) a Indidstria da Construcdo Civil brasileira; b) o estudo da
competitividade industrial; c) as relagdes entre empresas.

O terceiro capitulo aborda os aspectos metodolégicos empregados na conducao da

pesquisa. Nesse apresenta-se a classificagdo da pesquisa e faz-se o seu delineamento.
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O quarto capitulo trata do estudo de caso, apresentando uma breve descricdo das
empresas envolvidas no estudo, seguida dos resultados encontrados e discussdes dos mesmos.
No capitulo cinco sdo feitas as consideracdes finais do trabalho e, por fim, sdo

relacionadas as referéncias bibliograficas.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Para atingir os objetivos propostos, realizou-se, inicialmente, um levantamento
bibliografico no intuito de construir um referencial tedrico para a pesquisa. Sendo assim, para
caracterizar o referencial deste estudo, optou-se pela apresentacdo de trés partes, a saber: a
Indistria da Construgao Civil brasileira, o estudo da competitividade industrial e as relagdes

entre empresas.

2.1 A INDUSTRIA DA CONSTRUCAO CIVIL BRASILEIRA

A ICC, segundo o PECTIATAC, contribui para a sustentabilidade econdmica, social e
ambiental no pafs, pois, além de representar uma consideravel participacao do Produto Interno
Bruto (PIB), e ser responsdvel por uma expressiva parcela na geracao de postos de trabalho,
utiliza recursos naturais, e sua atividade estd diretamente relacionada ao meio ambiente, na
medida que interfere na natureza com novas construgdes e ou demolicdes.

A ICC tem um importante papel na economia brasileira, pois gera diversas
modalidades de mercado de trabalho para construtoras, fornecedores, imobilidrias etc.
Segundo dados do Servico Nacional de Aprendizagem Industrial - SENAI (1995); Picchi
(1993), em 1993, a ICC contribuiu com 6% do PIB do pais e respondeu por 12,17% dos
empregos disponiveis. Segundo o SENAI, mais de 70% das empresas do sub-setor edificacdes
e montagem industrial sdo de pequeno e médio porte.

Estudos mais recentes, Construbusiness (2001), baseando-se em dados do Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), apresenta o macro-setor da construgdo civil no
Brasil como responsavel por 15,6% do PIB para o ano de 2000. Dentro desse nimero, o sub-
setor edificacdes e construcdo pesada respondem por cerca de 10,3% do PIB. Sendo que o
sub-setor construcao de edificios residenciais representa um montante entre 6% a 9% do PIB

nacional. Além disso, é sabido que a industria da constru¢do gera um expressivo efeito
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multiplicador para frente e para trds. Conforme dados do Construbusiness (1999), em 1995,
este valor foi de R$ 48,05 bilhdes para tras e R$ 5,05 para frente. Segundo o PBPTI (2002), o
valor do encadeamento para tras, no ano de 2001, chegou a R$ 55,05 bilhdes.

Em relacdo a importancia social, além dos nimeros ja apresentados, verificam-se
também dois fatores importantes a serem levantados. O primeiro se refere a geracdo de
empregos proporcionados pelo setor de edificacdes, que, segundo dados do Construbusiness
(1999), este valor estd na ordem de 6,1% do total do pessoal ocupado nos dltimos anos. A
segunda importancia social estd relacionada ao déficit habitacional do pais, que estd estimado
na ordem de 5,21 milhoes de unidades.

O PBPTI (2002) apresenta outras caracteristicas significantes, que evidenciam, ainda
mais, a importancia da industria da construc¢io para o pafs: a) o poder de geracdo de impostos
dentro do processo produtivo; b) o setor da construgdo apresenta um dos mais baixos indices

de importacdo, segundo o estudo, inferior a 2% da demanda total.

2.1.1 Agdes Desenvolvidas no Ambiente Construcao Civil

Verifica-se na ICC, por parte de alguns empresarios, um forte senso de continuidade,
isso em relagdo as tradicionais formas de constru¢do, o que, na maioria das vezes, acontece de
forma artesanal. Constata-se, ainda, que essa resist€ncia também se verifica na maneira de
administrar a empresa e nas suas relagdes com seus fornecedores e clientes. A intensificagio
da competicdo, porém, tem afetado diretamente a natureza da estrutura de trabalho do setor,
quer seja na forma de produgdo, comercializacdo e até mesmo na negociacdo com
fornecedores.

Observa-se, assim, que as empresas de construgo civil precisam inovar sempre para
proporcionar uma dianteira a frente das suas concorrentes, que comecam a investir em

modernas formas de gestdo e em novas tecnologias.
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Justamente por isso, verificou-se, na tltima década, uma alavancagem de acdes que
contribuiram para vencer a inércia no setor. Conforme afirma Souza (2002, p.20), a ICC
sofreu importantes transformagdes nos dltimos anos: ‘{...] os programas de qualidade e de
seguranca do trabalho chegaram aos canteiros de obras. A racionalizacdo de processos
construtivos ja fazem parte do cendrio produtivo e o poder de compra do estado exerce acao
indutora de melhoria de competitividade junto a projetistas, fabricantes de materiais e
construtores.” E isso se d4 através dos programas tais como Qualihab, PCMAT, Programas de
controle de desperdicio, PBQP-habitat, dentre outros.

Fazendo-se um levantamento histérico dos udltimos anos, Cardoso et al. (2001)
pesquisaram as agdes desenvolvidas no Brasil para o melhoramento das atividades da ICC.
Inicialmente destaca-se o Programa Nacional de Tecnologia na Habitagdo (PRONATH), no
ano de 1991. Esse programa foi lancado pelo Ministério da A¢do Social do Governo Federal,
em conjunto com o Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade. O mesmo tinha como
objetivo principal o desenvolvimento das tecnologias da construc¢do, passando pelos materiais
e componentes de manufatura, os servicos de execugdo, o gerenciamento da construcdo e
culminando com a qualidade do ambiente construido.

Fazendo-se uma andlise posterior, apds aproximadamente 12 anos do inicio do projeto,
constata-se que, da época, pouca coisa evoluiu, porém nado se pode dizer que o programa nao
contribuiu para com o setor, pelo contrdrio, a iniciativa teve efeitos grandiosos, pois fez
despertar os atores envolvidos, no setor, para investirem em estudos, praticos e tedricos,
visando, assim, o real crescimento da industria.

Recentemente, varias acdes t€ém sido feitas no Brasil com vistas a melhorar o
desempenho e fortalecer a ICC. No inicio dos anos noventa, a partir do lancamento do
programa de qualidade, algumas pesquisas comecgaram a despontar nesta inddstria. No setor

empresarial, uma empresa se destacou, a ENCOL S. A. — Engenharia Comércio e Industria,
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pois celebrou vérios convénios com escolas de engenharia e pesquisadores, e, assim,
desenvolveu muitas pesquisas no setor construtivo habitacional. Em 1993, destaca-se a
pesquisa do Engenheiro Flavio Augusto Picchi pela Poli-USP, ‘Sistemas da qualidade: uso
em empresas de construcao de edificios’, a qual originou sua Tese de Doutorado e inspirou
varios trabalhos subsequentes.

Além da USP, outras instituicdes de ensino e pesquisa se engajaram neste processo,
dentre elas destacam-se a Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC), com dois
programas de Pés-graduacdo: em Engenharia de Produgdo e Engenharia Civil, a Universidade
Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS) e o grupo de pesquisa NORIE, o Instituto de
Pesquisa Tecnoldgicas — IPT, Sao Paulo, a Universidade Federal da Paraiba (UFPB) com seu
programa de Pés-graduacdo em Engenharia de Producgdo, a Universidade Federal Fluminense
(UFF), dentre muitas outras.

Essas universidades e centros de pesquisas vém atuando de diversas maneiras dentro
da indtstria da constru¢do. Muitas vezes, firmam-se convénios entre empresas e universidades
e até mesmo 6rgaos de classe e universidades/centros de pesquisas. Desta forma, vale destacar
a importante contribuicdo que os Sindicatos da Industria da Construcao (SINDUSCON) de
diversas cidades e estados t€tm dado em relac@o a estas parcerias. Destacam-se também o
SEBRAE, SESI e SENAI estaduais no desenvolvimento de programas de capacitacdo de
operdrios, dentre outros.

Nesta década, também, destaca-se a introdugdo da Série ISSO como sistema de gestao.
A Organizacdo Internacional para Normalizacdo (‘Infernational Organization for
Standardization” - 1SO) é uma confederacdo mundial de organismos nacionais de
normaliza¢do (organismos membros da ISO). A Norma Internacional, ISO 9001: 2000, foi
preparada pelo Comité Técnico ISO/TC 176, ‘Gestao da Qualidade e Garantia da Qualidade’,

Sub-comité SC 2, ‘Sistemas da Qualidade’, com base na ‘ISO/IEC Diretivas, Parte 3: 1997,
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regras para a estruturacdo e emissio de versdes preliminares de Normas Internacionais’ (BCJ,
2002-a).
O modelo de processo, descrito na figura 2, constitui uma representagao conceitual dos

requisitos do sistema de gestdo da qualidade descritos nesta Norma Internacional.
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Figura 2 - Modelo do Processo de Gestao da Qualidade - Fonte: ISO 9000

Detalhando os intervenientes do processo da qualidade na construgdo civil, BCJ
(2002b) sugere a metodologia de implantagcdo, apresentada na figura 3, a qual destaca os

fatores relevantes que devem ser considerados na gestao do processo.



35

Controle Interno: Projetos Final do
- Custos Projeto
Inicio do Programagéo Mao-de-obra (atendimento as
. Econdmico/ Materiais e =
Projeto Financeira Processo Construtivo especificagdes
Seguranca Duragdo de qualidade
Qualidade da Obra requeridas)

1T

Fatores Externos:
Capacitag@o Técnica dos Subcontratados
Métodos Construtivos
Ferramentas e Equipamentos de Construcio
Materiais de Construg@o (Suprimento e Transporte)
Medidas de Seguranga no Trabalho
Clima e Circunstancias Adversas

Figura 3: Gerenciamento do processo — Fonte: BCJ (2002b)

Constata-se que estes estudos e pesquisas vieram contribuir no sentido de retomada do
desenvolvimento das construcdes, suprindo assim uma lacuna que ficou depois da década de
oitenta, quando o Sistema Financeiro de Habita¢do (SFH) respondia por uma grande parcela
dos investimentos na drea de construcdo habitacional e obras de infra-estrutura urbana.
Porém, com a faléncia do SFH, no meado da década de oitenta, a construcao civil precisou
buscar outras solucdes para viabilizar a sua parcela no mercado. Varios estudos reconhecem
que o SFH foi um condicionante muito importante para o setor habitacional brasileiro,
conforme afirma Cardoso (1996).

Na dltima década, muitas empresas das diversas industrias brasileiras comegaram a
buscar sua certificacdo, segundo a ISO 9000, entre elas, destacam-se as empresas
construtoras, pois comecava-se a observar que este seria 0 caminho para as empresas que
quisessem sobreviver no mercado cada dia mais competitivo, partindo-se para um maior

abertura dos mercados internacionais.
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Fazendo uma sintese da histéria recente da ICC brasileira, Cardoso (1997, p.19)
apresenta os trés periodos vividos por essa industria: ‘“Trés periodos aparecem como os mais
importantes: a época do Sistema Financeiro de Habitagdo e as ‘modernizacdes”, dos anos
1970; a ‘racionalizac@o da construgao”, dos anos 1980; e as tendéncias da ‘racionalizacdo da
constru¢ao”, dos anos 1990.”

Antes desses periodos destacados por Cardoso, deve-se registrar também as décadas
de 50 a 70, quando o Brasil viveu o chamado hoom da construcgao civil, no qual grandes obras
publicas foram executadas. Foi neste periodo, também, que se deu inicio ao programa de
habitacdo, financiado pelo SFH.

Destaca-se também uma importante linha de pesquisa iniciada pela UFRGS e USP,
mais tarde adotada por muitas outras instituicdes de pesquisa. Essas pesquisas buscavam sanar
algumas dividas em relacdo ao desperdicio causado pelas atividades da ICC. Em 1997, o
grupo de Gerenciamento da Construcao da UFSC lancou, em parceria com o SEBRAE e
SINDUSCON, o programa na regido da grande Florianépolis. Os resultados podem ser
encontrados em Aradjo ef al. (1999).

No ano de 1996, o Governo Estadual de Sao Paulo, através da Secretaria Estadual de
Desenvolvimento Urbano (SEDU), lancou o Programa da Qualidade da Habitacao Popular, ou
seja, o QUALIHAB, visando, com isto, contribuir no desenvolvimento da inddstria da
construcdo no estado de Sdo Paulo. Este programa serviu de base para, aproximadamente,
dois anos mais tarde, o governo federal retomar o programa de qualidade langado no inicio
dos anos noventa.

Assim, no dia 18 de dezembro de 1998, foi assinada a Portaria n° 134, do entdo
Ministério do Planejamento e Or¢amento, instituindo o Programa Brasileiro da Qualidade e
Produtividade na Construc@o Habitacional - PBQP-h. Mais tarde, no ano de 2000, o programa

passou a integrar o ‘Plano Plurianual Avanga Brasil’ (PPA), englobando assim as areas de
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Saneamento, Infra-estrutura e Transportes Urbanos. Desta forma, o ‘h’, de habitacdo, foi
substituido por ‘Habitat’, o que lhe conferiu um aspecto de sustentabilidade econdmica, social
e ambiental, colocando o homem como o centro das preocupagdes do estudo.

O PBQP-Habitat teve origem em uma iniciativa do setor da construgdo civil que, em
parceria com o Governo Federal, procurou replicar nacionalmente as experi€ncias bem
sucedidas na drea da qualidade, de forma a trazer beneficios para empresas, governos e
consumidores.

O programa busca proporcionar ganhos de eficiéncia ao longo de toda a cadeia
produtiva, por meio de projetos especificos para a qualificacio de empresas projetistas e
construtoras, produciao de materiais e componentes em conformidade com as normas técnicas,
formacgdo e requalificacdo de recursos humanos, aperfeicoamento da normalizagdo técnica e
melhoria da qualidade de laboratérios.

Para sua implementacdo, o PBQP-Habitat conta com a parceria e colaboracdo dos
agentes da cadeia produtiva e técnica do setor, valendo-se, para isso, de Coordenacgdes
Nacionais e Estaduais, exercidas por esses mesmos agentes.

O objetivo geral do Programa € o de ‘apoiar o esforco brasileiro de modernidade pela
promog¢ao da qualidade e produtividade do setor da constru¢do habitacional, com vistas a
aumentar a competitividade de bens e servigos por ele produzidos, estimulando projetos que
melhorem a qualidade do setor.’

Seus objetivos especificos sdo:

® estimular o inter-relacionamento entre agentes do setor;

e promover a articulagdo internacional com énfase no Cone Sul;

e coletar e disponibilizar informagdes do setor e do PBQP-Habitat;

e fomentar a garantia de qualidade de materiais, componentes e sistemas

construtivos;
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e fomentar o desenvolvimento e a implantacdo de instrumentos € mecanismos de

garantia de qualidade de projetos e obras;

® estruturar e animar a criagdo de programas especificos, visando a formacgdo e a

requalificacdo de mao-de-obra em todos os niveis;

e promover o aperfeicoamento da estrutura de elaboracdo e difusdo de normas

técnicas, codigos de praticas e codigos de edificacdes;

® combater a ndo conformidade intencional de materiais, componentes e sistemas

construtivos;

® apoiar a introducio de inovacgdes tecnoldgicas;

e promover a melhoria da qualidade de gestdo nas diversas formas de projetos e

obras habitacionais.

Uma outra importante a¢ao que estd em fase de desenvolvimento € o Plano Estratégico
para Ciéncia, Tecnologia e Inovagio na Area de Tecnologia do Ambiente Construido
(PECTIATAC), Coordenado e financiado pelo FINEP e formado pela Caixa Econdmica
Federal (CEF), Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico (CNPq),
Ministério de Ciéncia e Tecnologia (MCT), Associacdo Nacional de Tecnologia do Ambiente
Construido (ANTAC), Secretaria Especial de Desenvolvimento Urbano da Presidéncia da
Republica (SEDU), Servico Brasileiro de Apoio a Pequena Empresa (SEBRAE), Comité
Brasileiro da Construcdo Civil (COBRACON/ABNT) e Camara Brasileira da Inddstria da
Construgdo (CBIC). Esse programa visa a contribuir para a solucdo de problema habitacional
brasileiro e para a modernizacdo do setor da construcao civil, através do financiamento de
pesquisas na area de ciéncia e tecnologia.

O principal objetivo desse programa € estabelecer prioridades estratégicas para as
acoes de fomento a ciéncia, tecnologia e inovacdo na drea de tecnologia do ambiente

construido, com €nfase no segmento habitacional do Macro-complexo Construcio Civil. Esse
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estudo parte de um diagndstico da industria da construcdo e identifica, através do
estabelecimento de um cendrio futuro, as principais estratégias necessirias para a
modernizacdo e aceleragio da dinamica para o setor. O estudo, ainda, apresenta subsidios para
definicdo de programas de fomento ao desenvolvimento cientifico e tecnoldgico, a
formulacao de projetos, e também a tomada de decisdo quanto a investimentos em inovagdes

por parte dos envolvidos com a construcao civil.

O grau de competi¢do tende a crescer de forma acentuada em fungdo do
amadurecimento dos mercados e também pela entrada de produtos e servicos
por parte de empresas estrangeiras, decorrentes do processo de globalizagcao
econdmica. Deverd aumentar a consciéncia de que ha forte interdependéncia
entre os agentes da cadeia produtiva em termos de desempenho. Em fungéo
disto, sera crescente a necessidade de gerenciar a cadeia produtiva como um
todo, partindo da premissa de que em muitas situagdes a competicdo por
investimentos e mercados ocorrera entre diferentes cadeias. Em fung@o disto,
deverd haver mudanca de atitude por parte dos diferentes agentes, os quais
buscardo maior cooperagdo entre si ao invés de confrontagdo. Tende a
aumentar a formacao de aliancas estratégicas, redes cooperativas e parcerias
entre empresas, as quais mant€ém vinculos ndo estritamente comerciais ao
longo do diversos empreendimentos. Deverd também crescer o nimero de
acdes de ambito nacional ou regional promovidas por entidades setoriais,
articuladas em torno de programas de melhorias da qualidade ou de gestdo
integrada de cadeias produtivas. Em fun¢do da crescente turbuléncia nos
mercados, as empresas deverdo continuamente adaptar suas estratégias as
mudancas no ambiente de negdcios, devendo as mesmas ser
operacionalmente flexiveis. As empresas menos vulneraveis serdo aquelas
com melhor capacidade de se posicionar (e pensar) estrategicamente.
(PECTIATAC, 2002, p.16-17)

Fazendo uma retrospectiva dos tltimos doze anos na ICC brasileira, observa-se que a
evolucdo do setor, principalmente em termos tecnolégicos, mas também no que diz respeito
ao desenvolvimento das condi¢des de trabalho, ¢ uma realidade. Conforme Souza (2002,
p-20) afirma: ‘{...] neste periodo, fechou-se um ciclo de modernizacdo da construcdo civil
brasileira.” O autor constata que muitos objetivos dos programas desenvolvidos foram
alcancados, tais como pratica dos conceitos de seguranca do trabalho, gestdo da qualidade,

planejamento e controle da producdo, racionalizacdo da construcdo, reducdo de tempos

improdutivos, redugdo de custos e controle de desperdicio em obras.
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Souza (2002), porém, afirma que, para promover avancos tecnoldgicos e aumentar a
competitividade das empresas do setor, é necessario consolidar as conquistas ja alcancadas e
desenvolver outras agdes focadas em trés vetores: melhoria do desempenho do produto final,
gestdo ambiental e inovacao tecnoldgica. Para isso, o autor sugere a adogdo de estratégias de
integracdo e cooperacdo entre os agentes da cadeia produtiva, ou seja, fornecedores de
materiais, Estado, clientes, projetistas, construtoras e subempreiteiras. O autor faz essa
sugestao, mas salienta que, implementar acdes estratégias de integracao e cooperagao entre 0s
diversos agentes da cadeia, € uma tarefa complicada, pois envolve interesses diversos dos
agentes.

No campo acad€mico, Cardoso et al. (2001) fazem uma excelente retrospectiva de
todos os programas brasileiros desenvolvidos nos dltimos anos, com vistas a desenvolver o
setor da construgdo civil. O trabalho apresenta os programas governamentais e os 6rgaos de
financiamento que promoveram, ou que promovem tais programas.

Outros trabalhos também apresentam um retrospecto da histéria da ICC brasileira.
Mello (1997); Rossetto (1998); Martignago (1998). Nestes trabalhos, os autores fazem um
apanhado da histéria do ponto de vista da economia e politica nacional e suas implicagdes na

ICC, entre os anos de 1960 a 1997.

2.1.2 Segmentagdo do Mercado de Bens Gerados pela Industria da Construgao Civil

A ICC ¢ dividida em cinco sub-setores, os quais sdo: edificagdes, construgdo pesada,
material de constru¢do, montagem industrial e servigos diversos. Conforme classificacdo
Construbusiness (1999):

e edificacdoes — sua atividade principal € a construcdo de edificios residenciais,

comerciais, industriais e institucionais;
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® construgdo pesada — suas atividades estdo relacionadas a construcdes de infra-
estrutura, quer seja ferrovidria, rodovidrias, aeroviarias, obras d’arte, obras de
saneamento, construcao de barragens, hidrelétricas, dentre outras;

* material de construgdo — sua atividade principal estd relacionada a producdo e a
comercializagdo de materiais diversos para serem usados nos sub-setores de
edificacGes e construcdo pesada;

® bens de capital — sua atividade principal est4 relacionada a producdo de bens de
capital para a construgao;

e gervicos diversos — sua atividade envolve transagdes imobilidrias, servicos técnicos
da constru¢do e manutencdo de imdveis.

O documento do Férum de Competitividade da Cadeia Produtiva da Inddstria da
Construgao Civil (FCCP-ICC) afirma que as industrias que compdem a cadeia produtiva da
construcao civil apresentam particularidades proprias e naturezas bastante distintas. “As
industrias que compdem a cadeia da construcdo civil, pela sua propria heterogeneidade de
formagdo econdmica e técnica, apresentam caracteristicas muito heterogéneas quanto as
acdes necessdrias para assegurar a criacdo de uma situacdo de competitividade adequada.”
(FCCP-ICC, 2000, p.5). Para melhor visualizagcdo da cadeia, apresenta-se a figura 4, adaptada

do FCCP-ICC.
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Figura 4: Estrutura bésica da cadeia produtiva da construgdo

Fonte: Férum de Competitividade da Cadeia Produtiva da Industria da Construgdo Civil. (2000)

Segundo o Férum de Competitividade, na cadeia produtiva da ICC, os sub-setores

construcdo de edificios e construcdo pesada sdo os que mais agregam valor, além de

funcionarem como elo dindmico da cadeia. Sendo assim, as politicas prioritirias foram

focadas no elo de maior valor agregado, que sao:

¢ melhoria da qualidade e produtividade — edificacgdes;

e aperfeicoamento da politica de habitacdo social e defini¢ao de programas;
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® revisdo dos sistemas e programas de financiamento da habitagdo;

* modernizagdo da legislacdo de estimulo a construgdo habitacional;

e recuperacdo e ampliacdo da infra-estrutura;

¢ reducdo dos custos e aprimoramento das relagdes de trabalho.

Existem vdérias formas de classificar os bens gerados pela ICC, neste trabalho, optou-

se usar a classificacao apresentada pelo FCCP-ICC, conforme visualiza-se no quadro 1.

Infra-estrutura

Obras de transportes: rodovias, ferrovias, aeroportos, portos

Obras de distribui¢do de dgua e saneamento

Obras de distribui¢do de energia

Obras de telecomunicagdes

Edificacoes

Edificagdes relacionadas as obras de infra-estrutura: terminais de
rodovidrios, terminais de aeroportos, estacdes de tratamento etc.

Edificagdes hospitalares, escolares, de segurancga, administrativas etc.

Edificagdes comerciais: sedes administrativas, escritorios para venda e
locacdo, shopping centers, restaurantes etc.

Edifica¢des residenciais: unidades fabris

Edificagdes residenciais: unidades habitacionais unifamiliares e unidades
habitacionais multifamiliares

Quadro 1: Classificag¢do dos bens gerados pela ICC

Fonte: Adaptado de Férum de Competitividade da Cadeia Produtiva da Inddstria da Construgdo Civil

Verifica-se, portanto, que, atrelado a segmentacdo de bens, apresentado para a

inddstria da construgdo, encontra-se também uma segmentagdo do mercado produtor. Como

afirma o documento do FCCP-ICC, existe uma especializacdo de empresas segundo a

segmentacdo de bens produzidos. Em consonancia com o estudo, € possivel distinguir um

conjunto tipico de empresas atuando em cada segmento, apesar de se notar um movimento

migratério de empresas para outros mercados.

Segundo o documento do FCCP-ICC, a atividade da construcdo residencial tem

participacgdo diferenciada de acordo com o estagio de desenvolvimento social de cada pais. No

Brasil, conforme dados do IBGE, a contribui¢do do segmento de construgdo habitacional para

o PIB 1995 foi de 5,8%, enquanto que o sub-setor de infra-estrutura foi de 1,4%.
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2.1.3 Sistemas de Administracdo e Planejamento no Ambiente da Construcao Civil

O atual ambiente competitivo da ICC brasileira tem exercido uma pressdo constante
sobre as construtoras. Este cendrio de competicdo exige que as construtoras ajustem-se ao
ritmo imposto pelo mercado tanto em termos estratégicos (0 que construir) como em termos
operacionais (como construir).

Tem-se a construcdo civil como uma inddstria de dificil abertura a mudancas,
conforme afirmam Cushman er al. (1992); Farah (1993); Garcia Meseguer (1983); Picchi
(1993), dentre outros. Trata-se de uma inddstria muito conservadora, pois, muitas vezes, nao
se pode utilizar o método de tentativa e erro, porque uma falha pode trazer graves
conseqiiéncias para a seguranca publica. Porém, segundo Child e Smith (1987), uma ideologia
corporativa dominante e tradicional ndo deve ser vista como um obsticulo para a
transformacao, pois ela pode encorajar uma articulagdo mais clara de alternativa. Quanto mais
desenvolvida ela for, mais fundamentada pode ser a transformacdo. O processo de mudancga
requer um debate entre as idéias. Segundo o autor, a formulacio de conceitos chaves tem uma
importante contribui¢cdo para a ativagdo de mudanga, isto foi verificado em seu estudo.

Muitas vezes, observa-se que as empresas do ramo da construcdo civil confundem o
planejamento e a organiza¢do da empresa com a programac¢do de uma das suas obras. Porém
deve-se observar que sdo duas coisas distintas, embora em alguns casos seja dificil fazer a
separacdo. Uma obra ird funcionar como uma empresa dentro de outra maior, e isso deve ser
realizado de forma clara e separada do planejamento da empresa como um todo.

A necessidade de reduzir o tempo de execugdo e os custos, e aumentar a confiabilidade
dos servigos impde aos responséveis pelo andamento de uma obra a utilizacdo de métodos de
planejamento, programacao e controle dos servicos. Esta integracdo é assegurada, muitas

vezes, com a aplicacao de métodos de planejamento que permitem melhorias substanciais em
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termos do desempenho global ou em certos casos parcial. Porém o que se discute nesse

trabalho € o planejamento da empresa e suas relagdes com os subempreiteiros.

O planejamento da construgdo pode ser exXposto como um processo
administrativo de defini¢do da estratégia e método. O planejamento envolve
um conjunto de decisdes que definem a montagem do problema a ser
programado e instrugdes de como realizar e manter o progresso durante a
execucdo. (MAZIERO, 1990, p.1).
Formoso (1991) afirma que o planejamento € um processo de tomada de decisdo, em
que se determina o que fazer e como fazé-lo, antes de se iniciar a execugao.
Schmitt e Hinks (1998) consideram que o uso da tecnologia da informacao se situa
acima de 90% dos documentos técnicos elaborados em grande parte das empresas, porém o
uso de computadores para a programacao de obras € ainda pequeno. Segundo Bernardes
(1996), o processo atual de planejamento das empresas de constru¢ao € mais direcionado ao
processamento de informacdes voltadas ao planejamento no escritério e a elaboracdo de

relatérios dos servigos executados. O planejamento operacional no canteiro € realizado pelo

engenheiro da obra, € informal e ndo se relaciona com os processos formais de escritério.

O maior objetivo do gerenciamento da construcdo e da pesquisa econdmica é
melhorar a qualidade da tomada de decisdo nesse segmento. Uma maneira de
alcangar esse objetivo é encontrar meios de melhorar a qualidade das
informagdes disponiveis para os tomadores de decisdo. (AKINTOYE e
SKINTMORE, 1994, p.262)

Para produzir um programa de execug¢do de um projeto, € necessario determinar as
informagdes e técnicas de programacdo compativeis com o tipo de projeto que se pretende
trabalhar, ou seja, a tecnologia a ser empregada. Além disso, deve-se determinar o nivel
hierarquico da tomada de decisdo que a programacao determinara.

Por gestdo, entende-se a forma de se administrar o negécio da empresa, ou seja, o
processo ativo de concepcdo e uso de recursos fisicos € humanos envolvidos na producgdo de

um bem ou servico (CATTANI, 1997, p.101).
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Segundo Laufer e Tucker (1987), sdo quatro os objetivos do planejamento da
producdo Sao eles: 1. Assistir o gerente na dire¢cdo da empresa; 2. Coordenar as vdrias
entidades envolvidas na constru¢do do empreendimento; 3. Possibilitar o controle da
construcao e 4. Possibilitar a comparacdo de alternativas, facilitando, assim, a tomada de
decisdo.

A origem do planejamento, na moderna administracdo estd na funcdo de prever, de
acordo com Fayol (1989), além das outras funcdes: organizar, coordenar, comandar e
controlar. Posteriormente, a Escola Neocldssica substituiu o ato de Prever por Planejar,
conforme Chiavenato (1983).

Atualmente, Casarotto Filho (1995, p.76) define planejar como sendo a ato de ‘criar
um esquema para fazer algo desejavel, ao contrdrio de improvisar, que significa agir ao acaso.
Em termos préticos, planejar é tentar fazer com que o futuro aconteca ao nosso gosto.
Tecnicamente, pode-se dizer que Planejamento significa a formulagao de objetivos e de a¢cdes
alternativas, bem como a escolha das melhores ag¢des.”

Nesse sentido, Casarotto Filho (1995) afirma ainda que o planejamento se tornou algo
complexo, pois passou a apresentar varias dimensdes, tais como: prazo; objetivos; estratégias,
metas etc. Foi neste contexto que se originou o Planejamento Estratégico, que € um processo
que envolve vérias dimensoes.

Cunha (1993) define Planejamento Estratégico como sendo ‘um processo que consiste
na andlise sistemdtica da situagdo atual e das ameacas e oportunidades futuras e a conseqiiente
formulagdo de estratégias, objetivos e acdes.”

Evidentemente, o conceito de Planejamento Estratégico passou por ajustes,
obedecendo ao periodo histérico em que os acontecimentos se desenrolavam. Ansoff e
McDonnell (1993) afirmam que antes da década de 1950 o problema da empresa passava por

trés fases seqiienciais: a criagdo, o aperfeicoamento da tecnologia e o desenvolvimento do
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marketing. Neste periodo, a empresa permaneceu imune a interferéncia de forgas sociais, e as
preocupacdes eram apenas suas operacdes. Porém, depois desta década, os desafios foram se
tornando cada vez mais simultaneos: a necessidade de reativacdo do espirito empreendedor,
de resposta a intensidade crescente da competitividade, e de envolvimento em nivel social
quanto a determinagao de como a empresa deve ser dirigida.

Ansoff e McDonnell (1993); Hall (1984) afirmam que nos dltimos anos, a turbuléncia
crescente do ambiente tem feito com que as empresas criem sistemas mais complexos e
refinados, dentre eles Ansoff e McDonnell citam: sistemas de posicionamento que orientam o
esforco da empresa no ambiente, e sistemas em tempo real que reagem a mudancas
ambientais rapidamente.

Declaram Child e Smith (1987), que a queda na performance organizacional ou até
mesmo em uma crise organizacional, serve-se de estimulo para grandes mudangas culturais e
politicas. Porém as empresas devem agir de forma pré-ativa e ndo esperar a crise para fazer as
suas modificacdes ou ajustes.

Vé-se assim que nao € possivel conceber uma Unica receita para reagir a desafios do
mercado. A elaboracdo de um diagnéstico deve ser o primeiro passo para uma administracao
efetiva.

A transformacdo organizacional implica tanto uma restruturagdo intelectual ou
cognitiva, quanto uma mudanca na estrutura material Child e Smith (1987). Porém, para que
essa transicdo seja tranqiiila, tem-se que levar em consideracdo o sistema de valores da
comunidade afetada diretamente, e isso deve ser detectado no diagndstico inicial.

Para Ansoff e McDonnell (1993), a administracio de uma empresa envolve duas
outras atividades: a estratégica, voltada para o futuro, e a operacional, que converte o
potencial existente em lucros e crescimento. Durante anos, o comportamento estratégico e o

operacional foram focos alternativos de aten¢do para a empresa. Porém, hoje, as empresas sao
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obrigadas a desenvolver esquemas capazes de acomodar os dois tipos de comportamento ao
mesmo tempo.

Segundo Hall (1984), ndo basta apenas investir no nivel operacional ou no nivel da
gestdo, mesmo que se considere suas as inter-relacdes. O nivel estratégico deve ter um papel
primordial na busca da melhoria das competéncias produtivas da empresa. O autor afirma

ainda que:

Para sobreviver e se desenvolver, a empresa de constru¢do ndo pode se
contentar de ser somente eficiente, nem de bem gerir as atividades de que
desenvolvia ao longo do sistema de producdo, ou mesmo do processo de
producido; ela deve se tornar igualmente mais competitiva e tender a eficacia
a partir desta perspectiva. (CARDOSO, 2002, p.1).

Esta inter-relacdo serd mais eficaz na medida que existirem mecanismos facilitadores,
como por exemplo, tecnologia de informacdo ou mesmo tecnologia de gestdo. Segundo Taigy
(2001); Barros Neto e Dornelas (1998), dentre outros autores, a ICC, no que diz respeito a
tecnologia de gestdo, tem caminhado em passos lentos, e, segundo os autores, esta € a drea
que merece maior velocidade. Os programas de qualidade e produtividade e politicas de
recursos humanos, especialmente no que diz respeito a gestdo participativa, ainda nao
lograram os resultados desejados: enquadramento nas normas ISO 9000 e qualidade de vida
no trabalho. Ainda observa-se o imediatismo de tomadas de decisdes na solug¢do de problemas
nos canteiros de obras.

Segundo Ansoff e McDonnell (1993), a administragdo é um processo complexo de
resolu¢do de problemas, e pode ser descrito em dez modulos: observacdao de tendéncias,
estabelecimento de objetivos, percepcao de ameacas e oportunidades, diagnéstico, geragcao de
alternativas, selecao de alternativas, programacao e orcamentagao, condugao da implantacao e
mensuracdo de desempenho. Os autores afirmam, ainda, que a gestdo de cada subciclo exige

uma combina¢do de conhecimentos, habilidades, talentos e personalidade.
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Nao existe uma unica técnica correta para todas as situagdes, porém deve-se ter o
cuidado ao optar por qualquer uma delas. Como sugestdo, Ansoff e McDonnell (1993)
apresentam trés regras para orientar a escolha: o enfoque de ser sensivel a complexidade dos
desafios; o enfoque deve ser tdo simples quanto for permitido pela complexidade e, por fim, o
enfoque deve ser vidvel em termos dos recursos da organizagao.

Segundo Orssatto (2002), as questdes relativas a competitividade sdo tratadas na
Economia em uma 4area chamada "Organizacao Industrial”, dentro da drea de Administracdo
de empresas, como "Estratégia Empresarial ou Competitiva". Na Engenharia de Producao, o
assunto € tratado na drea da competitividade e estratégias empresariais. O autor afirma, ainda,
que os métodos de andlise utilizados sdo os mais diversos: modelos econométricos, estudos de
casos ou modelos tedricos formalizados.

Este é um tema desafiante, em esséncia, ndo somente pela sua natural complexidade
devido ao imbricado relacionamento sdcio-econdmico, mas também porque pode ser visto por

diversos angulos, conforme demonstrado neste segmento.

2.2 O ESTUDO DA COMPETITIVIDADE INDUSTRIAL

Com a efetiva competicio de mercado, cada dia mais acirrada, a atencdo dos
empresdrios e de académicos do setor volta-se para a reflexdo sobre o conceito de
competitividade. Isto acontece em todos os tipos de industrias e nos mais diversos mercados,
seja nacional ou internacional.

Ja, em 1993, na Nota Técnica do Estudo da Competitividade da Indistria Brasileira
(ECIB), Coutinho e Ferraz (1993) relatam que o nivel de competitividade estava sendo
ampliado pelos programas de privatizagcao, desregulamentagdes setoriais, quedas de barreiras

tarifarias e ndo tarifarias e, principalmente pelo alto grau de exigéncia do consumidor.
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Em um ambiente relativamente estdvel, conforme afirma Orssatto (2002), uma
empresa pode crescer e sobreviver sem explicitar uma estratégia competitiva. Neste caso, a
vivéncia proporcionard um sentido de relacdo entre suas partes. Porém, em um ambiente
mutdvel e alta competitividade, a empresa que ndo explicitar suas estratégias competitivas
estd fadada a cometer incoeréncias em seus departamentos, ficando, assim, vulnerdavel ao
mercado externo.

Hoje, a empresa deve se posicionar a frente das necessidades dos seus clientes reais e
descobrir seus clientes futuros. Neste sentido, a empresa deve estar preparada para influenciar
o mercado, criando nicho para seus negdcios. Ou seja, ser competitivo € desencadear
processos e trabalhar em ritmo pré-ativo.

O alvo competitivo deve ser claro. O ECIB apresenta os alvos a serem perseguidos. Os
autores Coutinho e Ferraz (1993) os definem como atores e os classificam da seguinte forma:
competicdo no mercado interno contra empresas nacionais importadoras, exportadoras de
outros paises, empresas multinacionais e globais; e competicdo no mercado externo contra
empresas locais, multinacionais e globais. Os autores destacam duas delas como realidade
emergente: as empresas brasileiras que, aos poucos, podem se tornar importadoras de
produtos, abandonando assim a atividade produtiva; e as empresas globais que vém crescendo
em suas atividades, as quais t€m, como escala de atuag¢do, o mercado mundial

No ECIB, Coutinho e Ferraz (1993) descrevem, sinteticamente, as dimensdes da

gestdo no Brasil, conforme apresentado no quadro 2.
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Estratégia Baixa inovagdo de produtos, pequena busca de outros mercados externos,
pouca orientacdo para o cliente; ensaios de terceirizagdo e programas
cooperativos entre empresas.

Estrutura Hierdrquica, funcional, ji se descentralizando timidamente; énfase
Organizacional |recente na reducdo de niveis hierdrquicos, mas ainda bastante voltada
para o desempenho com foco nas atividades internas.

Sistemas Sistemas de planejamento e controle ainda tradicionais, poucos sistemas
Administrativos | considerados estratégicos e mais relacionados diretamente com os
resultados dos negdcios; baixo nivel de integragdo entre os sistemas. O
volume de treinamento dos recursos humanos e a informética ndo estdo
recebendo a alocagdo de recursos necessdria e suficiente para que se
possa criar uma massa critica maior e condi¢des operacionais de romper
com os atuais padrdes do sistema de gestdo, esfor¢co na implantagdo dos
sistemas de qualidade, necessitando uma maior massa critica.

Lideranca Paternalista, arraigada a valores culturais tradicionais, iniciando um
movimento de relacionamento mais adulto com os subordinados,
transferindo um pouco de poder para grupos ou comités.

Processo Ainda centrado em poucas pessoas, mas com tendéncia no sentido de
Decisorio uma gestdo com maior envolvimento, internamente, das pessoas.
Cultura Bastante fundamentada em um excesso de normas e regulamentos; baixa

Organizacional |capacidade de assumir riscos; imprime muito a postura de espectador,
pela grande dependéncia de um poder centralizado; alto grau de
criatividade e de adaptabilidade, orientado para resolver situacdes
regulamentadas.

Quadro 2: Dimensdes da gestdo no Brasil - Fonte: Adaptado de Coutinho e Ferraz (1993)

Observa-se assim que a competitividade ndo estd relacionada a uma caracteristica
intrinseca da empresa, e sim a caracteristicas extrinsecas, variando de acordo com o mercado
vigente. Dessa forma, Coutinho e Ferraz (1993) concluem que as caracteristicas da gestdo
brasileira t€ém parametros diferentes dos encontrados numa boa parcela de multinacionais que
buscam uma visdo de atuacio global.

Porter (1993) afirma que nao existe um conceito de competitividade universalmente
aceito. Sao muitas as definicdes para competitividade, segundo o autor, a grande diversidade
de conceitos acontece devido ao fato de existirem diferentes bases tedricas para o assunto.

Segundo Coutinho e Ferraz (1994), as abordagens econdmicas tradicionais, que
definiam competitividade como questao de precos, custos, saldrios e taxas de cambio, foram

superadas. Assim sendo, abordagens como a de Ferraz et al. (1997) que classificam
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competitividade como sendo a capacidade de uma empresa em formular e implementar
estratégias competitivas que lhe permitam ampliar, ou mesmo, conservar uma posi¢ao
sustentavel no mercado parecem ser apropriadas. Barreiro Jinior (2002) complementa,
afirmando que, na inddstria da construcao civil, os problemas relacionados a competitividade
apresentam um carater mais complexo, nao s6 pela singularidade do processo construtivo,
mas também devido as caracteristicas intrinsecas a sua estrutura e dindmica de atuacdo. Além
disso, apresenta ainda outros fatores, tais como, importancia sécio econdmica do sub-setor e
sua dependéncia direta do estado. Isso denota que a questdo da competitividade niao pode ser
entendida se dissociada do sistema em que estd inserida.

O conceito de competitividade é bastante diversificado, podendo apresentar vérios
enfoques, abrangéncias, pressupostos, filiacdes tedricas e preocupacdes dos diversos autores.
“Apesar de trivial, a competitividade € um conceito virtualmente indefinido.”
(HAGUENAUER et al., 1996). Os autores afirmam ainda que existe uma ampla gama de
indicadores de competitividade os quais contemplam os mais diversificados tipos de varidveis
e critérios.

Haguenauer et al. (1996) classificam competitividade em dois grandes grupos. O
primeiro pela abordagem do desempenho, em que a competitividade € expressa em fungao da
participagdo da organizacdo em um mercado (market-share), e o segundo pela abordagem da
eficiéncia, a qual os autores consideram uma caracteristica estrutural e buscam traduzi-la
através da relacio insumo-produto praticada pela empresa.

O que € ser competitiva? Segundo Britto e Farias Filho (2002), ser competitiva é ter
capacidade de ampliar ou manter, de forma duradoura, uma posi¢ao sustentdvel no mercado,
ou seja, sdo competitivas aquelas que no minimo mantém suas fatias de mercado ao longo dos

anos. Fazendo-se uma outra leitura, ser competitivo significa reavaliar constantemente o0s
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itens levantados por Coutinho e Ferraz (1993), apresentados no quadro 2, o que torna o

processo intenso e complexo.

2.2.1 Ambiente Competitivo

A forma como o meio € visto, interpretado e reconhecido possui distingdes profundas
na academia, distingdes estas que tratam, em Ultima anélise, da forma como as organizagdes
sdo afetadas pelo meio ambiente.

A economia mundial € mutavel e interativa, neste sentido, as empresas precisam ser
sistematicamente ajustadas as condicdes ambientais do momento (Hall, 1984). Para
Chiavenato (1993); Santos et al. (1997), o ambiente em que se encontra a empresa esta
dividido em macroambiente e ambiente de tarefa.

O macroambiente € o genérico, em que estdo todas as empresas, e essas sdo afetadas,
direta ou indiretamente, pelas mesmas condicdes, ou seja, representam as decisdes
governamentais politicas, econdmicas, demogréficas, ecoldgicas, culturais e tecnoldgicas do
pafs.

Ja o ambiente de tarefa refere-se aos elementos externos a organizacdo, porém
interagem diretamente com a mesma, ou seja, sdo os fornecedores, clientes consumidores,
concorrentes e as entidades reguladoras (CHIAVENATO, 1993; SANTOS et al., 1997).

Bowditch e Buono (1992) dividem o ambiente externo em: ambiente geral e ambiente
especifico. Para os autores, o ambiente geral refere-se aos fatores, tendéncias e condi¢des
gerais que potencialmente podem afetar as empresas. Neste caso os autores incluem: fatores
sociais; interagdes politicas; condi¢des econdmicas, estrutura legal; meio ambiente; fatores
demograficos; fatores de mercado e condicdes culturais.

Ja o ambiente especifico leva em consideragao os fatores e as condi¢des externas que

tém relevancias imediatas para a empresa, que sdo: fornecedores; clientes; associacdes de
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classe ou entidades relevantes e grupos de interesses publico. Conclui-se assim que o
ambiente geral € o mesmo para todas as empresas, enquanto que o especifico varia,
dependendo do dominio organizacional na qual a empresa atua (BOWDITCH e BUONO,
1992).

O ambiente organizacional é composto por uma combinagdo complexa de elementos
externos a organizagdo. Sintetizando o conceito, Miles (1980) define ambiente como qualquer
coisa que ndo faca parte da organizacao.

Estruturar o meio de modo conceitual € significativo, tendo em vista que se torna
possivel interpretar as relacdes causais entre as partes, como também, identificar fatores que

podem ser potencialmente danosos a competitividade.

2.2.2 Modelos para Andlise da Competitividade

O estudo da competitividade pode ser classificado por trés abordagens. A primeira
delas € a Peteriana, a qual associa a competitividade aos fatores internos da empresa, segundo
os autores desta linha, a competitividade pode ser influenciada pela natureza dos recursos e
pelas capacidades das operagdes internas das empresas. A Segunda € a chamada Porteriana, a
qual relaciona a competitividade ao meio ambiente no qual a empresa esté inserida, segundo
seus autores, a competitividade recebe influéncia de fatores do meio ambiente no qual a
empresa estd inserida. E a terceira delas € a abordagem Contextual, a qual associa a
competitividade a organizacdo e ao meio ambiente.

Pode-se observar que a principal diferenca, nas abordagens de competitividade, estd
baseada no foco das atencdes que os autores se fundamentam. Utilizando-se apenas uma
palavra para definir a abordagem empregada, pode-se dizer que a abordagem Peteriana enfoca

a organizacdo; a Porteriana enfoca o meio ambiente e a Contextual abrange tanto a
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organizacdo quanto o meio ambiente, levando-se em consideracdo a questdo da interagcdo
entre os dois meios.

Os modelos estudados evidenciam a preocupacio dos autores com a identificagdo dos
fatores essenciais para a conquista de um diferencial competitivo, porém deve-se observar que
ndo existe uma receita 6tima para todos os casos. Os modelos apresentados devem ser
utilizados como linha mestra e, a partir dela, deve-se considerar as peculiaridades para cada

setor, ou mesmo industria.

2.2.2.1 Abordagem Peteriana

A competitividade, segundo a abordagem Peteriana, ¢ influenciada pela natureza dos
recursos e pelas capacidades das atividades internas da empresa. Segundo os autores
Peterianos, para se conquistar um diferencial competitivo, deve-se fazer certo as coisas.

Os autores denominados Peterianos t€ém como ponto central a organizacdo, desta
forma, a essé€ncia da competi¢do entre as organizacdes estd na distingdo da natureza de seus
recursos € habilidades internas. Nesta abordagem destacam-se os modelos de Peters e
Waterman (1983) e Rummler e Brache (1994).

No Modelo de Peters e Waterman (1983), o estudo das organizagdes deve abranger e
tratar como interdependentes, pelo menos, sete varidveis, que sao: estrutura; sistemas; estilo;
equipe de direcdo; habilidades; estratégia e valores comuns. Apés definirem as varidveis, os
autores elaboraram uma estrutura que representa a teoria desenvolvida, conforme pode ser

observado na figura 5, a seguir.
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Systems

Estratégia
Strategy
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Shared
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Style

Equipe de
dire¢do
Staff

Figura 5: A Estrutura dos 7-S da McKinsey — Fonte: Peters e Waterman (1983)

Os autores afirmam que a figura serve de auxilio na reflexio sobre a teoria e a dividem
em dois grupos: o hardware, em que se encaixam a estratégia e a estrutura, e o software, em
que estdo os outros elementos, a saber, estilo, sistema, pessoal, habilidades e valores comuns.

Para Peters e Waterman (1983), sdo oito os atributos que caracterizam as empresas de
alto padrio, ou seja, “as empresas que conseguem permanecer vivas, sauddveis e inovadoras”
(competitivas), a saber: adotam firme disposicdo a agir; permanece ao lado e junto do cliente;
incentivam lideres com iniciativa e creditam autonomia; privilegiam a produtividade através
das pessoas; sao orientadas por valores (mao-de-obra); atem-se ao conhecido; adotam formas
simples e equipes dirigentes pequenas e, por fim, apresentam propriedades flexiveis,
simultaneas. Porém os autores relatam: um diretor executivo, entrevistado, afirmou que os
oito atributos se referem a pessoas. Dessa forma, concluem dizendo que a chave de tudo estd

nas pessoas, esta sim é o recurso natural fundamental.
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Porém Peters e Waterman (1986) afirmam que as empresas inovadoras também
mudam a medida que o meio ambiente se altera. As mudancas das necessidades dos clientes,
o crescimento das habilidades dos seus competidores, as alteragdes nas for¢as de comércio,
dentre outros, sdo fatores impulsionadores para as empresas se modificarem, ajustarem e
renovarem suas linhas de ac@o.

O Modelo de Rummler e Brache destaca que, para melhorar a competitividade e
otimizar os resultados, deve-se investir no desempenho organizacional. Este modelo tem por
premissa que as organizagdes comportam-se como sistemas adaptaveis. Para os autores, as
organizacdes sdo sistemas de processamento, que convertem a entrada de recursos em saidas
de produtos ou servigos.

Para Rummler e Brache (1994), hd uma conexdo em todo ‘ecossistema’, ou seja, o
interno € o externo a organizacdo, que sdo seus clientes, produtos, servicos, sistema de
recompensa, tecnologia e estrutura da organizacdo. Os autores afirmam que para melhorar o
desempenho individual de uma organizacdo € necessario entender detalhadamente toda a
conexdo. Para isso o modelo aborda a interdependéncia das varidveis do desempenho. E para
compreender as varidveis do desempenho, os autores sugerem a aplicacdo da estrutura nos
Trés Niveis de Desempenho, que s3o: o da organizagdo; o de processo € o do
trabalho/executor. Para melhor entendimento, os autores sugerem a figura 6, apresentada a

seguir.
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Figura 6: Os Trés Niveis do Desempenho (Organizacdo, Processo e Trabalho/Executor
Fonte: Rummler e Brache (1994)

autores afirmam ainda que o desempenho geral de uma organizacdo depende dos

Trés Niveis do Desempenho associados as Trés Necessidades do Desempenho, que sdo:

‘Objetivos: Os niveis de Organizacdo, de Processo e de Trabalho/Executor
precisam especificar cada um dos padrdes que reflitam as expectativas do cliente
quanto a qualidade, a quantidade, a disponibilidade e ao custo do produto ou
Servigo;

Projeto: A estrutura dos Niveis da Organizacdo, de Processo e de
Trabalho/Executor precisa incluir os componentes necessarios, configurados de
forma a permitir que os mesmos sejam atingidos de maneira eficiente;
Gerenciamento: Cada um dos Trés Niveis exige praticas de gerenciamento que

garantam que os objetivos sejam atuais e estejam sendo atingidos.”

Sendo assim, a combinacdo dos Trés Niveis de Desempenho com as Trés

Necessidades do Desempenho resulta nas nove Varidveis do Desempenho, conforme pode ser

visualizado no quadro 3. Para os autores, essas varidveis representam um conjunto completo

de alavancas de aperfeicoamento, e pode ser usado pelos gerentes em qualquer nivel.
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AS TRES NECESSIDADES DO DESEMPENHO

Objetivos Projeto Gerenciamento
) Nivel de Objetivos da Projeto da Gerenciamento
OS TRES Organizagdo Organizagio Organizagio da Organizagio
NIVEIS DO Nivel de Objetivos Projeto Gerenciamento
DESEMPENHO Processo Do Processo do Processo do Processo
Nivel de Objetivos do Projeto do Gerenciamento
Trabalho/Executor Trabalho/Executor Trabalho Trabalho/Executor

Quadro 3: As nove Varidveis do Desempenho - Fonte: Rummler e Brache (1994)

Para monitorar, controlar e aperfeicoar o desempenho do sistema em todos os trés
niveis, é necessario que se facam medi¢des do processo. Rummler e Brache (1994, p.197)

afirmam: “A medicao € o ingrediente -chave no Gerenciamento do Desempenho.”

2.2.2.2 Abordagem Porteriana

Para os autores da abordagem Porteriana, fazer a coisa certa é o que garante o
diferencial competitivo da organizacdo. Nesta abordagem, a competitividade tem influéncia
dos fatores externos, ou seja, o meio ambiente a que pertence, desta forma as decisdes
estratégicas devem ser baseadas no ambiente externo a organizacdo, e isso garantird a
sobrevivéncia da empresa.

A visdo Porteriana tem como fundamentacdo a idéia de que, para a empresa ser
competitiva, deve ser permedvel ao meio ambiente, ou seja, deve perceber os sinais
ambientais e té-los como referéncia para a programacdo e desenvolvimento de suas
atividades.

Austin  (1990) destaca que o meio ambiente de negdcios dos paises em
desenvolvimento difere consideravelmente do meio dos paises desenvolvidos. Segundo o
autor, nos paises menos desenvolvidos, as empresas encontram um meio ambiente
caracterizado por um grande nimero de pressdes, demandas e oportunidades. O autor
considera o meio ambiente de negdcios composto por quatro niveis: internacional; nacional,

da inddstria e da empresa. Segundo ele, nos paises menos desenvolvidos, a situacdo
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macroecondmica € o meio ambiente de negdcios estdo vulnerdveis devido a situacdo de
devedor do pafs junto a agéncias de financiamento, como por exemplo, o Fundo Monetério
Internacional (FMI) e Banco Mundial, devido as mudangas nas politicas de renegociacdo de
dividas. Outro aspecto importante é que os paises menos desenvolvidos estdo sujeitos a
instabilidade politica. Isso os deixam mais fracos e vulnerdveis, afetando diretamente na
competitividade industrial e na competitividade empresarial (OZ, 2001).

A atividade relacionada a produgdo habitacional assume magnitudes diferenciadas em
cada pafs, isso também estd relacionado com o estdgio de desenvolvimento. Porém o FCCP-
ICC (2000) estima que sua participagdo seja majoritaria dentro do valor agregado gerado pela
construgao civil.

Porter (1992) conclui que nenhuma questdo € suficiente por si s para orientar a
escolha da estratégia competitiva. A inddstria pode ser atrativa, € uma empresa pode nao obter
lucros atrativos e, por outro lado, numa inddstria ndo muito atrativa pode ter uma empresa que
soube escolher sua posicdo e obter excelentes lucros. Estas questdes sdo dindmicas, tanto a
atratividade da industria, quanto a posi¢do competitiva da empresa podem modificar sua
situagdo dentro do mercado.

Segundo Porter (1992), a atratividade da inddstria é o primeiro determinante
fundamental da rentabilidade, e a estratégia competitiva deve emergir de uma compreensao
detalhada das regras da concorréncia que determinam esta atratividade. O autor afirma, ainda,
que o objetivo principal da estratégia competitiva é trabalhar estas regras em favor da
empresa.

As regras da concorréncia, para todos os tipos de industrias, estdo englobadas,
conforme Porter, em cinco for¢as competitivas: a entrada de novos concorrentes, a ameaca de
substitutos, o poder de negociacdo dos compradores, o poder de negociacdo dos fornecedores

e arivalidade entre os concorrentes externos, conforme figura 7, sugerida pelo autor.
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Estas cinco forcas determinam a rentabilidade da indtstria porque influenciam os
precos, os custos € os investimentos para uma empresa. A boa administracdo destas cinco
forcas determina a habilidade de uma empresa para obter taxas de retorno sobre investimento

superiores ao custo de capital.

ENTRANTES
POTENCIAIS
Ameaca de
novos entrantes
CONCORBENTES
Poder de negociagio DA INDUSTRIA Poder de negociagio

dos fornecedores

FORNECEDORES

 —

dos compradores

<—

COMPRADORES

Rivalidade entre as
empresas existentes

Ameaga de produtos
ou servigos substitutos

SUBSTITUTOS

Figura 7: Forcas que dirigem a concorréncia na industria - Fonte: Porter (1986)

A esséncia da formulacdo da estratégia de uma empresa, segundo Porter (1986), ¢é
relacionar a empresa dentro do seu meio ambiente. Embora o meio ambiente seja muito
amplo, abrangendo forcas sociais e econdmicas, o aspecto principal € a industria na qual ela
estd inserida. Segundo o autor, a estrutura industrial tem uma forte influéncia na determinacao

das regras competitivas.

2.2.2.3 Abordagem Contextual

Na abordagem Contextualista, como o proprio nome indica, tanto o meio interno
quanto o externo sdo levados em consideragdo. Para os autores dessa linha, para se obter
diferencial competitivo, deve-se fazer a coisa certa e fazer certo as coisas. No Brasil, o

conceito Contextual foi utilizado no Estudo da Competitividade da Inddstria Brasileira e no
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Modelo do Mix-Estratégico proposto por Casarotto Filho (1995). Ambos modelos partem do
Modelo de Porter, fazendo uma maior abertura e incorporando a andlise do ambiente interno a
empresa.

O foco das atencdes, na abordagem Contextual, evolui, passando de uma visdo micro,
ou seja, apenas na organizacdo e chegando a uma visdo macro do meio ambiente. Porém,
neste caso, leva-se também em consideracdo a organizacdo, tornando-a assim uma visao
macro da organizacdo dentro do seu meio.

Outro modelo que se destaca entre os contextualistas € o de Pettigrew e Whipp (1991);
Pettigrew (1989), pois considera o processo, o contetido € o contexto no qual a empresa estd
inserida. Nesta abordagem os autores consideram que a competi¢do acontece ao longo do
tempo nos niveis da empresa, do setor e da economia.

Para Pettigrew e Whipp (1991), o contexto pode ser dividido em interno e externo. O
interno € constituido pela cultura organizacional, recursos, competéncias, processo politico e
pelas estratégias, ja o externo € composto pelas condi¢cdes econdmicas, competitivas, politicas
e sociais do ambiente.

No seu trabalho de Tese, Casarotto Filho (1995) desenvolveu um modelo de Andlise
Estratégica, em que abordou duas etapas: Andlise Ambiental Externa a qual visa a
identificacdo de oportunidades e ameagcas e a Andlise Ambiental Interna, que visa a
identificacdo das forcas e fraquezas da empresa. O modelo proposto por Casarotto Filho é
chamado de Modelo Mix-Estratégico. O autor concorda com a proposta de Porter, segundo
ele a anélise detalhada de cada um dos quatro fatores e sua influéncia sobre os concorrentes,
além da andlise detalhada do comportamento dos competidores € a base para a determinagao
das estratégias de uma organizacao.

Porém, Casarotto Filho faz uma complementacdo ao Modelo de Porter, que segundo

ele significa uma consideragdo explicita da influéncia dos fatores j4 apresentados em estudos
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anteriores, a saber, andlise do meio ambiente, da inddstria € do mercado. Segundo o autor,
esses pontos constituem ameacas as empresas competidoras. Desta forma, o modelo proposto

por Porter fica com uma nova apresentagao, conforme figura 8.

VINCULOS REGIONAIS

ENTRANTES
POTENCIAIS

FATORES FATORES
GOVERNAMENTAIS ECONOMICOS E DE
MERCADO

CONCORRENTES
DA INDUSTRIA

FORNECEDORES |— P \g¢q———— COMPRADORES

Rivalidade entre as
empresas existentes

FATORES FATORES
CULTURAIS B TECNOLOGICOS E
DEMOGRAFICOS ECOLOGICOS

SUBSTITUTOS

INFRA-ESTRUTURA

Figura 8: Modelo de Andlise de Competitividade Ampliado - Fonte: Casarotto Filho (2002)

Os pontos incorporados ao modelo, segundo Casarotto Filho (2002), constituem as
oportunidades e ameacgas, que sdo, governo, mercado/economia, cultura/demografia e
tecnologia/ecologia, e sao classificados como Fatores Indiretos, além do vinculo regional e da
infra-estrutura considerados como os Fatores de Suporte. Os Fatores Diretos sdo aqueles
trazidos do Modelo de Porter, ou seja, entrantes potenciais, produtos substitutos, concorrentes,
barganha dos clientes e barganha dos fornecedores.

Complementado o modelo, o que o torna com caracteristicas de um modelo

contextual, Casarotto Filho incorpora a Andlise Ambiental Interna, a qual tem como objetivo
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identificar as forcas capazes para enfrentar as ameacgas, ou mesmo, aproveitar as
oportunidades e identificar os pontos fracos a serem sanados.

O modelo sugere que a Andlise Ambiental Interna seja feita em quatro etapas: na
primeira, detectam-se os pontos fortes e fracos para deter as ameacas previstas pela Andlise
Ambiental Externa em relacdo aos fatores diretos; na segunda etapa, deve-se analisar os
pontos fortes e fracos em relacdo as previsdes, para aproveitamento das oportunidades e
detectar as ameacas em relacdo aos fatores internos; na terceira etapa, deve-se identificar as
alternativas factiveis de solucdo dos pontos fracos; e na quarta e dltima etapa deve ser feita a
sintese para subsidiar a determinagdo das estratégias.

O Estudo da Competitividade da Inddstria Brasileira (ECIB), também, aborda a visdo

(€N

contextual. Neste modelo, o desempenho competitivo de uma empresa, inddstria ou pafs
condicionado por um conjunto de fatores que podem ser subdivididos em fatores internos a

empresa, fatores estruturais e fatores de natureza sist€mica, conforme pode ser visto na figura

0.
FATORES FATORES
INTERNOS A SISTEMICOS
EMPRESA
Estratégia Macroecondmicos
e Gestdo
FATORES ESTRUTURALIS (SETORIAIS) Internacionais
< Sociai
Capacitagio ) ~ . ociais
1 - Mercado Configura¢do | Concorréncia
para Inovacao da Inddstria Tecnolégicos
setores * Infra-
Capacitagio estruturais
Produtiva
< Fiscais e
Financeiros
Recursos Politico-
Humanos e
institucionis

Figura 9: Fatores Determinantes da Competitividade da Industria Brasileira
Fonte: ECIB, Coutinho e Ferraz (1994)

Os fatores internos a empresa sdo classificados pelo estudo como sendo aqueles que

estdo sob o poder de decisdo da propria empresa, e estas utilizam para obterem diferenciais
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competitivos, ou seja, se diferenciar dos seus concorrentes. Compreendem os estoques de
recursos acumulados, as vantagens competitivas e a capacidade de amplid-las. Como
exemplo, pode-se citar a capacidade tecnolégica, a qualidade e produtividade dos recursos
humanos; o conhecimento de mercado; a capacidade de se adequar ao mercado, a qualidade
dos servicos pés-venda e as relacdes com clientes e fornecedores.

A figura 10, sugerida por Ferraz et al. (1997), apresenta as quatro areas de

competéncias dos fatores internos a empresa.

Inovacao
Transferéncia de Tecnologia
Produto
Processo
Gestao Recursos
Marketing Humanos
Servicos Pds-venda Produtividade
Finangas Qualificacio
Administracdo Flexibilidade
Planejamento
Producao
Qualidade
Técnicas Organizacionais
Atualizacdo de Equipamentos

Figura 10: Fatores Internos a Empresa - Fonte: Ferraz et al. (1997)

Os fatores estruturais ndo sdo totalmente controlados pela empresa, porém estdo
parcialmente sob sua influéncia e caracterizam o ambiente competitivo que ela enfrenta
diretamente. Esses fatores estdo relacionados:

e 3ag caracteristicas do mercado consumidor — em relacdo a sua distribuicdo
geografica, faixas de renda, grau de sofisticacdo dos produtos, oportunidades de
acesso a mercados internacionais e as formas de custos de comercializacao;

* 2 configuracdo da inddstria em que a empresa atua — grau de concentragdo, escalas

de operagdo, atributos dos insumos, potencialidade de aliancas com fornecedores,
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consumidores e os préprios competidores, grau de verticalizacdo e diversificacao
setorial e ritmo, origem e direcdao do progresso técnico;

® 2 concorréncia — regras que definem as estruturas e condutas empresariais e suas
relagdes com consumidores meio ambiente e concorréncia, o sistema fiscal
tributdrio incidente sobre as operac¢des industriais, as priticas de importacio e
exportacdo e a propriedade dos meios de produgio, inclusive a intelectual.

A figura 11, sugerida por Ferraz et al. (1997), apresenta o tridangulo da competitividade

estrutural, detalhando os fatores constitutivos.

Mercado

Grau de sofisticagio
Tamanho e dinamismo
Acesso a mercados
internacionais

Aparato legal
Politica fiscal e financeira
Politica comercial
Papel do estado

Desempenho e capacitagdo
Estrutura patrimonial e
produtiva
Articulagdes na cadeia

Configuracio da Indistria Regime de Incentivos e
Regulaciio da Concorréncia

Figura 11: Tridngulo da Competitividade Estrutural —- FONTE: Ferraz et al. (1997)

Os fatores sist€émicos da competitividade sdo constituidos pelas externalidades da
organizacdo, porém afetam as caracteristicas do ambiente competitivo e podem ter grande
importancia nas vantagens competitivas que as organizacdes de um pais t€ém ou deixam de ter
em relacdo as suas concorrentes no mercado internacional, os fatores sist€micos podem ser de
diversas naturezas, tais como:

®* macro econdmicos — taxa de cdmbio, oferta de crédito e taxas de juros;
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® politicos-institucionais — politicas tributdrias e tarifdrias, regras do poder de
compra do Estado e os esquemas de apoio ao risco tecnolégico;
e regulatérios — politicas de protecdo a propriedade industrial, de preservacao
ambiental, de defesa da concorréncia e protecao ao consumidor;
® infra-estruturais — disponibilidade, qualidade e custo de energia, transportes,
telecomunicacdes e servicos tecnolégicos;
® gociais — situacdo da qualificagdo da mao-de-obra, politicas de educagdo e
formagdo dos recursos humanos, trabalhista e de seguridade social, grau de
exigéncia dos consumidores;
e referentes a dimensdo regional — aspectos relativos a distribuicdo espacial da
producao;
® internacionais — tendéncias do comércio mundial, fluxos de capital, de tecnologia e
de investimento de risco, acordos internacionais, relagdes com organismos
multilaterais e as politicas de comércio exterior.
Diferente dos fatores internos a empresa e dos fatores sist€micos que t€m incidéncia
mais horizontal nos diversos ramos industriais, os fatores estruturais tém um carater
especifico do setor, refletindo diretamente as peculiaridades dos padrdes de concorréncia

presentes em cada ramo produtivo.

2.2.2.4 Modelos de Adaptacdo Competitiva

Bowditch e Buono (1992) afirmam que o desenvolvimento das teorias contemporaneas
da administragdo mostra a necessidade de se perceber os acontecimentos além das fronteiras
da organizacdo, ou seja, as organizacOes sdo sistemas abertos e precisam se adaptar as
condi¢des do meio externo. Os autores relatam ainda que a maneira como o ambiente entra

para dentro da organiza¢do pode ser interpretado como um acontecimento vinculado aos



68

processos de atengdo e percep¢do do homem. O autor afirma que existe uma diferenca entre o
ambiente real e aquele percebido pelo homem (administrador).

Para Child e Smith (1987), o ambiente real é ‘constituido de um conjunto de
condi¢des objetivas as quais podem criar pressdes para a transformacdo, a ponto da
viabilidade de uma empresa depender das suas dimensdes desenvolvidas serem apropriadas
para aquelas condicdes ambientais.” Para Cunha et al. (1995), ‘Cada organizacdo tem um
ambiente real que é mensurdvel e externo a mesma.” E o ambiente percebido é uma
interpretacdo subjetiva do ambiente real. E isso € muito importante, conforme afirmam os
autores, pois o administrador vai reagir de acordo com sua percepcao e nao de acordo com o
ambiente real.

Observa-se neste sentido que existe uma varidvel que fard a ligagdo entre o ambiente
real e a organizagdo, e por se tratar de elementos subjetivos, Cunha et al. (1995) alertam:
deve-se ter o cuidado de ndo se perder partes significativas desta transacdo. Os autores
afirmam ainda que existe uma arena cognitiva, a qual determina os limites dentro e em torno
do setor atribuido pelos membros. Essas arenas sdo criadas pelos membros da organizacao,
segundo sua percep¢ao do ambiente. Este esforco perceptivo é importante, pois a maneira pela
qual a organizacdo percebe o ambiente influenciard as tomadas de decisdes. Para Child e
Smith (1987), a adaptagdo organizacional estd intimamente relacionada com a habilidade do
administrador em reconhecer e implementar estratégias, de acordo com as necessidades que o
ambiente impde.

O ambiente apresenta ameagas e oportunidades para a empresa e, ainda, a maneira
como os gerentes entendem o ambiente, afeta diretamente a autonomia que eles acreditam
possuir para escolher dentre as alternativas. Os gerentes podem agir de forma ativa ou reativa
e isso vai depender da sua visdo. Neste sentido, Cunha et al. (1995) afirmam que a escolha

estratégica € o ponto mais importante na analise de uma organiza¢ao empresarial.
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Esta visdo, baseada na relagdo contextualista para construgdo tedrica, € a
fundamentacdo do modelo de andlise do processo da mudanga organizacional apresentado por
Child e Smith (1987). O modelo denominado “firm-in-sector” enfatiza o setor no qual a
empresa atua. Dentro deste contexto, os autores destinguem, dentre outros aspectos para o
desenvolvimento de pesquisas, as condi¢des objetivas e a arena cognitiva.

O conceito de firma no setor evidencia a interacdo entre o ambiente e as organizacdes
constituintes, para Child (1972) o ambiente tanto forma como é formado por cada uma das
empresas do setor.

As condicdes do ambiente sdo determinadas pelas interpretagdes subjetivas ou
negociadas, através da interacdo entre os atores internos e externos, e pelas informagdes dos
atores estratégicos Child (1972). Dessa forma o autor conclui que a organizacdo ndo
determina o ambiente, ele € formado por todos os atores de todas as organizacdes, ou seja, “o
ambiente é uma construgcdo social.”

Mostra-se aqui a fundamentagdo tedrica do estudo em questdo, o qual abordard o

assunto, segundo uma visido contextualista, empregando a teoria desenvolvida no ECIB em
conjunto com a teoria da firma no setor, a qual serd abordada mais em frente.
A utilizagdo simultanea de diferentes perspectivas no estudo da organizacdo das empresas
pode ser uma boa opcdo. Segundo Child (1997, p.1), ‘embora diferentes paradigmas ou
perspectivas tedricas possam ser irreconcilidveis em termos filoséficos, o mesmo nado
acontece em relacdo a estudos de fendmenos organizacionais.”

Os estudos de Demori (1998); Martignago (1998); Mello (1997); Rossetto (1998),
também, merecem destaque neste capitulo, pois tratam de estudos com abordagens
contextualistas realizados na ICC na cidade de Floriandpolis. Os trés ultimos se
desenvolveram através de levantamentos qualitativos, utilizando o Modelo de Pettigrew e

suas trés dimensdes: contexto, contelido e o processo. As pesquisas utilizaram a anélise
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longitudinal e histdrica para entender o processo de desenvolvimento das estratégias e suas
mudancas e adaptacgdes.

A pesquisa de Rossetto (1998) teve como objetivo descrever como as empresas da
ICC se adaptam em um ambiente caracterizado por forte turbuléncia e influéncia
governamental. Para isso, utilizou-se de um estudo de multi-caso, com trés empresas do setor
de edificagdes. Constatou-se que o governo tem forte influéncia neste processo, além
identificar outros elementos/grupos de influéncia, os chamados Stakeholders, do meio
ambiente organizacional, que também se destacam, que sdo: as instituicdes financiadoras; os
clientes publicos e privados em potencial; os concorrentes; os centros de ensino e pesquisa; os
fornecedores, e os corretores.

Além destes elementos/grupos de influéncia, Cunha et al. (1995b), também, destacam
a subcontratacdo e os sindicatos dos trabalhadores e o das construtoras, apesar de destacarem
que, este ultimo, em 1995, na cidade de Floriandpolis, ainda era pouco atuante.

Utilizando também o modelo de Pettigrew, o trabalho de Alperstedt (2000) realizou
um estudo, analisando a adaptagdo estratégica em uma organizagdo universitdria. As
pesquisas de Alperstedt (2000), Rossetto (1998), Martignago (1998), Mello (1997), Cunha
(1995), dentre outros, foram desenvolvidos no Niucleo de Estudos Estratégicos (NEE) da
UFSC.

Pelo niimero de estudos, bem como, a consisténcia que os mesmos apresentaram, o
modelo aqui adotado parece ter reais condi¢des de permitir que os objetivos propostos sejam

alcangados.
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2.2.3 Escolha da Estratégia Competitiva

O objetivo da estratégia competitiva € a construcdo de um potencial de sucesso,
utilizando-se para isto as vantagens competitivas. Segundo Porter (1986), existem trés tipos
de estratégias competitivas genéricas, que sdo:

e diferenciacdo — em que uma empresa procura ser unica em sua industria, neste

caso ela pode ser recompensada por um preco prémio. A diferenciacdo € peculiar a
cada industria, pode ser baseada no produto, no sistema de entrega, no marketing
ou em outro fator;

e lideranca no custo — neste caso a empresa deve manter a producdo com 0s custos

mais baixos do seu sub-setor;

¢ enfoque — neste caso a empresa seleciona um nicho dentro do segmento da sua

inddstria e adapta sua estratégia para atendé-lo.

Segundo o autor, a empresa que quiser ter uma posicao firme no mercado deve adotar
uma estratégia e nao ficar no meio-termo, sem expressar uma vantagem competitiva. E para
fazer isso, a empresa deve, a partir de uma andlise estrutural, escolher suas estratégias
concorrenciais, dentre as trés estratégias genéricas, com vistas a dominar as cinco for¢as em
relacdo a seus rivais.

Para Casarotto Filho (1995), a lideranca de custos € a estratégia mais comum, quando
se refere a produtos fabricados em larga escala. O que nao seria o caso para a Industria da
Construcao Civil, pois, tratando-se de imdveis, sabe-se que cada empreendimento tem suas
caracteristicas peculiares. Sendo assim, pode-se optar pela diferenciacdo, pois, conforme
afirma o mesmo autor, a diferenciagdo busca diferenciar o produto, criando algo tnico na
industria.

Casarotto Filho (1995) afirma ainda que, segundo Porter, ‘as empresas também podem

optar por um par de estratégias, tais como: liderancga de custos com foco ou diferenciagdo com
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foco.” Desta forma, o autor conclui que sdo quatro opcdes estratégicas quanto a
competitividade: Lideranca de Custos; Lideranca de Custos/Foco no Mercado; Diferenciacao
de Produto e Diferenciagdo de Produto/Foco no Mercado.

O ECIB realizou uma ampla pesquisa dos determinantes e das condi¢cdes competitivas
na industria brasileira. Seu objetivo principal foi de subsidiar a formulacao de estratégias de
desenvolvimento competitivo e propor instrumentos de acdo necessarios a sua
implementacdo, além de aumentar o grau de conscientizacdo da sociedade brasileira, visando
a introjetar no funcionamento da economia a busca permanente da competitividade
(COUTINHO e FERRAZ, 1994).

Segundo Britto e Farias Filho (2002), anélises baseadas em dados referentes a precos,
custos e desempenho passados ndo apresenta resultados representativos. Os autores afirmam,
ainda, que estes fatores ndo incluem a qualidade do produto ou do processo, a produtividade
da empresa, a habilidade de servir ao mercado nem a capacidade de diferenciacao.

Em seu trabalho de Tese, Cardoso (1997) apresenta um panorama, em que destaca as
novas formas da racionaliza¢do da producdo para o Brasil e para a Franga, relacionando com

as estratégias competitivas, conforme pode ser visto no quadro 4.

Estratégia Genérica Novas formas de racionaliza¢do da produgdo
Competitiva Brasil Franga
(promotor-construtor) (empreiteira)
Competi¢do Engenharia Simultanea Engenharia Simultanea
pelos custos Sécio-Técnica Sécio-Técnica
Gestao pelos Fluxos e Parcerias Gestao pelos Fluxos e Parcerias
Técnico-Comercial -
Competi¢do Qualidade Total Qualidade Total
pela diferenciacio Reducio Global dos Prazos Reducéo Global dos Prazos
Oferta de Servigos Oferta de Servicos
Financeira-Comercial Financeira-Comercial

Quadro 4: As novas formas de racionalizagdo da produg@o - Fonte: Cardoso (1997)

Para Porter (1986), optar pela adocao concomitante das estratégias de diferenciacdo e

lideranga nos custos as recompensas serdo grandes, tendo em vista os beneficios alcancados
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pelo somatdrio das duas estratégias. Neste sentido, Barreiro Junior (2002) afirma que essa
seria uma opg¢do muito confortdvel para uma empresa de construgdo civil, devido ao fato da

maioria das empresas estarem na posi¢ao meio-termo.

2.2.4 Estratégia Competitiva no Setor da Construgao Civil

Barreiro Junior (2002) afirma que, nos ultimos anos, os consumidores t€m se tornado
cada dia mais exigentes em termos de qualidade e menores precos, por outro lado, para se
manterem, as empresas t€m trabalhado no sentido de atender as exigéncias de mercado, no
tocante a qualidade dos servicos e baixar os custos de producdo, ou seja, o mercado tem

exigido das empresas um posicionamento estratégico. O autor complementa:

[...] apesar do atual quadro, pode-se claramente perceber que a grande
maioria das empresas pertencentes ao setor da construcdo ainda ndo se
definiu por uma clara selecio e conseqiiente implementacdo de uma
estratégia competitiva que lhes seria de fundamental importancia para que
pudessem ocupar uma posicdo estratégica favordvel em relagdo as suas
concorrentes (BARREIRO JUNIOR, 2002, p.7).

A andlise estrutural é de fundamental importancia para elaboragdo de uma estratégia
competitiva. Segundo Porter (1986), a esséncia da formulacdo de uma estratégia competitiva é
a relacdo da empresa com o seu meio ambiente, o autor afirma ainda que este meio € muito
amplo e abrange forcas sociais e econdmicas. E isto acontece também na Inddstria da
Construcgao Civil, apesar de alguns pontos ndo se apresentarem de forma clara, conforme pode
ser visto na andlise de Barreiro Junior.

Em relagdo as forcas que dirigem a concorréncia na inddstria, segundo a Teoria de
Porter, Barreiro Junior (2002) faz as seguintes observagdes para a ICC brasileira:

e com relacdo a entrada de novos concorrentes, o autor considera que sao baixas, o

que proporciona o facil acesso. O autor afirma que isto acontece por dois motivos,
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quais sejam: a pratica das sub-contratacdes e a transferéncia de uma fracdo do
processo produtivo do canteiro de obras para o setor produtor de materiais;

® em relagdo ao poder de negociacdo dos compradores sobre as empresas, considera-
se muito pequeno, haja visto que a grande maioria dos clientes, compradores sao
de baixo poder aquisitivo e nao t€m forca de barganha;

e com relacdo a ameacga de novos substitutos, pode-se considerar que as empresas de
constru¢do ndo sofrem este risco, haja visto que os produtos, ou seja, as
construgdes sdo teoricamente idénticas, salvo a utilizacao de outras tecnologias;

* em relagcdo ao poder de negociagdo dos fornecedores, pode-se considerar que este
fator, no sub-setor da construgdo civil, é relativamente pequeno. Neste sentido,
algumas empresas t€m participado de consércio, aumentando o volume de
compras, para diminuir, um pouco, sua vulnerabilidade aos fornecedores;

e ¢, por fim, a rivalidade entre as empresas, pode-se considerar que neste sub-setor
esta forca existe e € relativamente alta. Segundo o autor, isto ocorre pelos seguintes
motivos: muitos concorrentes em mesmas condi¢des; o crescimento do setor é
lento, o que origina lutas por maiores fatias no mercado e os custos fixos sdo
elevados.

Contribuindo neste sentido, o documento do FCCP-ICC apresenta suas consideracdes

em relacdo as forcas que dirigem a concorréncia industrial apresentadas por Porter, para o
sub-setor de edificacdes residenciais brasileiro. O documento afirma que, na produgdo
habitacional, existem poucas barreiras a entrada de novos concorrentes, e isto também se
verifica na ICC mundial, conforme Kenley (1999). Observa-se, ainda, que € crescente a
exigéncia por parte dos consumidores, principalmente no mercado de imdveis com valores
mais elevados. Por outro lado, nas classes de baixa renda, devido a caréncia habitacional e a

falta de mecanismos de financiamento, a exigéncia ainda € baixa (SENAI, 1995).
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Cardoso (1996) também faz uma andlise em relacdo as forcas que dirigem o mercado.
Em relacdo aos produtos substitutos, o autor afirma que esta € a menos importante, pois a
substituicdo pode acontecer, porém, apenas, para aquelas empresas que trabalham com
construgdes especializadas, como por exemplo, a alvenaria estrutural nos dltimos anos tem
sido uma alternativa construtiva bastante utilizada, em substituicdo as estruturas
convencionais de concreto armado. Este ¢ um aspecto pouco relevante, pois no Brasil as
construtoras, de um modo geral, sdo generalistas, em se tratando de processo construtivo.

No que diz respeito as relagdes das construtoras com os fornecedores industriais e com
os subempreiteiros de mao-de-obra, Cardoso (1996) afirma que essas relagdes estdo passando
por modificagdes e significativa evolucdo. Neste aspecto, o crescimento do contetido técnico
das obras, a complexidade e a variabilidade crescente de alternativas construtivas e,
principalmente, o aumento das exigéncias do cliente final da obra, t€m levado os fornecedores
de materiais & componentes e os subempreiteiros desenvolverem uma importante forca de
negociacdo com as construtoras.

Nos dltimos anos, a for¢ca dos compradores tem se tornado bastante expressiva,
conforme afirma Cardoso (1996). Em primeiro lugar, pelo fato dos clientes privados, grande
parte dos financiadores de unidades habitacionais, passarem a ser os investidores e assim
incorporarem o poder de negociacdo de pregos, qualidade e até mesmo tempo de execucdo.
Além disso, com a criacdo do Cdédigo de Defesa do Consumidor, os clientes finais das
unidades habitacionais passaram a adotar posturas mais exigentes em relacdo a qualidade dos
servicos de um modo geral.

Neste sentido, Cardoso (1996) apresenta um panorama, em que resume as ‘novas
regras de funcionamento’ da concorréncia do setor habitacional brasileiro, conforme quadro

5.
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Forca Aspecto concorrencial Mercado (s) Nova (s) regra (s)
em jogo envolvido (s) de funcionamento
Entrantes Ameaca da concorréncia Empreiteiras (mercado Melhoria da qualidade:
internacional privado e puiblico) reducdo dos custos
Clientes Criacdo do Cdédigo de Promogao-construgdo Melhoria da qualidade
Defesa do Consumidor (mercado privado)
Tendéncia a baixa Todos os mercados Reducgdo dos custos
dos precos
Exigéncias dos clientes Empreiteiras Melhoria da qualidade; reducdo
(mercado privado) dos custos; redugdo dos prazos
dos empreendimentos; demanda
de servigos
Diminuicdo da corrupgdo Empreiteiras Reducgdo dos custos, melhoria
(mercado publico) da qualidade
Fornecedores Complexidade/variabilidade Todos os mercados Novas relagdes entre a empresa

(industrias)

crescente das operagdes
Importancia do dominio da
logistica de suprimentos
Aumento do contetdo
técnico das operacdes

Todos os mercados

Todos os mercados

e os industriais/fornecedores
Novas relagdes entre a empresa
e os industriais/fornecedores
Novas relagdes entre a empresa
e os industriais/fornecedores

Fornecedores
(subempreiteiros)

Complexidade/variabilidade
crescente das operagdes
Aumento do conteido
técnico das operagdes
Aspectos em torno da
gestdo da mao-de-obra

Aumento dos prazos de
obra devido a falta de
recursos financeiros

Todos os mercados
Todos os mercados

Todos os mercados

Promocao-construgdo
(mercado privado)

Novas relagdes entre a
empresa e subempreiteiros
Novas relagdes entre a
empresa e subempreiteiros
Qualificagdo e formacdo da mao-de-
obra; emprego de novas formas de
organizacdo do trabalho; melhoria
das relagdes capital-trabalho
Novas relacdes entre a
empresa e subempreiteiros

Concorrentes

Crise profunda do sistema
de financiamento da
habitagdo

Aumento dos prazos de
canteiro devido a falta de
recursos

Acesso as
concorréncias publicas
Falta generalizada de
recursos financeiros

Promocao-construgao
(mercado privado)

Empreiteiras
(mercado publico)
Promocao-construgdo
(mercado privado)

Empreiteiras
(mercado publico)
Empreiteiras
(mercado privado)

Reducdo dos custos; busca de novas
modalidades de financiamento;
aumento dos prazos de obra;
melhoria da qualidade do produto
Reducgdo dos custos

Exigéncia de uma operacdo de

tamanho minimo; exigéncia de

encadeamento das intervencdes
dos subempreiteiros
Reducgdo dos custos

Reducgdo dos custos; melhoria
da qualidade; reducéo dos prazos
dos empreendimentos, demanda
de servicos

Quadro 5: As novas regras de funcionamento do setor de edificacdes do Brasil - Fonte: Cardoso (1996)

2.2.4.1 A Cadeia de Valor na Industria da Construcdo Civil

Cada atividade que uma empresa executa deve, ou deveria, acrescentar valor ao

produto, ou seja, para todo servico deve existir um valor agregado. Serd a forma de
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administrar este servico que ird fazer com que a empresa obtenha vantagem competitiva em
relagdo a concorréncia.

A ‘cadeia de valores’ é uma representacdo detalhada e sistemadtica das atividades de
uma empresa que ajuda a identificar a contribui¢do de cada atividade para o valor que o
cliente atribui ao produto. Segundo Levy (1992), a competitividade estd relacionada com a
capacidade da empresa em ser o agente de articulacdo da cadeia de valor.

Em relacdo a cadeia de valores, Porter (1986, p.319) afirma que ela ‘desagrega uma
empresa nas suas atividades de relevancia estratégica para que se possa compreender o
comportamento dos custos e as fontes existentes e os potenciais de diferenciacdo.”

Segundo o FCCP-ICC, um dos aspectos decisivos, na integra¢do da cadeia produtiva
na inddstria da construcio, € a cadeia de valor, em que cada parcela do processo produtivo
agrega um valor ao produto final. O foco principal é no cliente final, ou seja, o usudrio do
imovel, porém, a cada etapa, aparecem clientes e fornecedores intermediarios. Ainda, em cada
parcela da cadeia produtiva, criam-se os conflitos de interesse, fato comum do processo.
Porém, conforme sugere o documento do Férum, necessita-se, nestes casos, que sejam
adotadas medidas de acdes politico-institucionais, preparando, assim, o cendrio para as agcdes
de desenvolvimento de capacitagdo competitiva. Avangos neste sentido ja estdo acontecendo
no Brasil. ‘No entanto, a melhor utiliza¢do de recursos para o desenvolvimento e capacitacdo
de toda a cadeia pode ser obtida pela maior integracdo e gerenciamento do conjunto” (FCCP -
ICC, 2000, p.7).

Orssatto (2002) afirma que, para gerar vantagem competitiva sobre seus concorrentes,
uma empresa tem que apresentar valor compardvel aos clientes, porém deve desempenhar
essas atividades mais eficientemente, ou seja, diminuir custo. O autor afirma ainda que uma
outra alternativa seria desempenhar as atividades de uma forma diferenciada, criando maior

valor para o cliente e, assim, justificar um preco mais alto, ou seja, pela diferenciagdo.
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Neste sentido, observa-se que pela forma com que o valor é gerido e gerenciado
haverd uma limitagdo, ou mesmo, exclusdo das estratégias competitivas possiveis, pois é
sabido que mesmo para as empresas de uma mesma industria, as cadeias de valores diferem, e
destas diferencas deve-se obter ganhos nas vantagens competitivas.

Para Porter (1992), o processo de andlise da cadeia de valor deve passar pelas

seguintes etapas:

identificar a cadeia de valores dos processos;

identificar os geradores de custos entre cada processo;

e custear as atividades e os processos em toda a cadeia; e

identificar os objetivos de satisfacdo do cliente por processo para toda a cadeia.

Levy (1992) apresenta uma nova versdo, mais detalhada, para a proposta de Porter,
identificando assim os pontos basicos que merecem mais atencao, que sio:

® asituagdo de cada atividade;

® ainteracdo de cada atividade com as demais;

e arelacdo entre os elementos, a sua interacdo e a base de recursos;

® arelacdo entre os elementos, a sua inter-relacdo e a as habilidades distintas;

e 0s custos de cada atividade e o efeito combinado;

¢ nivel de produtividade de cada atividade e o efeito combinado da produtividade

total;

¢ nivel de qualidade de cada atividade e o efeito combinado da qualidade total;

e adeterminacao de forcas e debilidades e as acdes consolidagdo e superacio;

* arelacdo entre a vantagem competitiva e as atividades da cadeia.

Essa anélise da cadeia de valor deve levar a empresa a atingir um patamar sustentivel

de vantagem competitiva através do melhor controle dos geradores de custo de toda a cadeia,
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ou mesmo funcionar como um redirecionador dos processos executivos. Como sugere
Orssatto (2002), desta andlise pode-se identificar algumas das seguintes oportunidades:

* mudancga nos processos para reduzir seus custos através da reducao dos geradores;

® investimentos em processos novos que aumentem a satisfacdo dos clientes;

¢ climinacdo e/ou simplificacdo dos processos que ndo agregam valor.

A escolha da estratégia competitiva € influenciada por uma série de fatores. Porter
(1991) afirma que essa escolha pode depender também dos fatores externos. Sendo assim,
observa-se que a abrangéncia da cadeia de valores supera o nivel interno da empresa,
envolvendo outros agentes do ambiente externo. Na Indtstria da Construgdo Civil, conforme
sugere Cardoso (1996b), a cadeia integra um sistema de valores mais amplo. O autor
considera as atividades ‘a montante’, que seriam aquelas desenvolvidas pelos arquitetos e
engenheiros projetistas e ‘a jusante’, composta pelas cadeias externas dos subempreiteiros e
dos fornecedores de insumos.

O Férum de Competitividade apresenta, no documento de Recomendacdes para a
Competitividade (16/05/2000), uma visdo da cadeia construtiva para o sub-setores de

edificacdo, conforme pode ser observado na figura 12.

Iniciativa e Projeto Gerenciamento \ Orcamento e Financiamento Projetos
concepgdo do arquitetonico avaliagdo de complementares
empreendimento viabilidade
Incorporador Escritério de Gerenciadora Incorporadora Agente Projetistas
Arquitetura Financeiro
Suprimentos de Materiais Garantia e
Execucido Comercializagdo Manutengio
Sist. Sist. Construt. Aberto
Cons- [Ba- |Compo- | Acaba- Sub- Controle
trutivo |si- |nen- mentos Cons-| contra Tecno- Imobilidria Construtora
cos |tes trutoras | tados 16gico,

Figura 12: Cadeia construtiva para o Sub-setor de Edifica¢cdes— Fonte: Férum (16/05/2000)
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No contexto industrial, pressupdem-se que as empresas competitivas sdo aquelas que
conseguem vender seus produtos independentes da concorréncia, conforme ressalta Miiller
(1996, p.44), ‘considera -se que esta capacidade de venda das organizagdes estd associada a
habilidade das mesmas em gerar valor para seus consumidores.”

Souza (2002) destaca que a cadeia produtiva que forma o setor da construcao civil é
complexa e heterogénea. O nimero de agentes intervenientes ¢ grande, conforme destaca o
autor:

e os clientes: varia de acordo com o poder aquisitivo, a regido do pais e a

especificidade da obra;

® o0s agentes responsdveis pelo planejamento do empreendimento: que podem ser

agente financeiro, 6rgaos publicos, agentes privados, incorporadores, além dos
6rgdos normativos e legais;

e os fabricantes e revendedores de materiais de construgao;

e os agentes envolvidos na etapa de construcdo: profissionais auténomos,

construtoras, empreiteiras, empresas gerenciadoras, laboratérios e 6rgaos publicos;

e 0s agentes responsaveis pela operacao e manutencao da edificagdo: condominios,

usudrios/proprietarios e empresas especializadas em manutencao.

Cardoso (1997) identificou as principais atividades ao longo da cadeia de valores de
uma empresa de constru¢do de edificios, juntando a elas os processos e a forma de

competicdo, conforme pode ser visto no quadro 6.
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Atividade Principal Processo Forma (s) de Competicdo
Comercial Melhoria técnico-econdmica do ‘produto -edificio” Custos
Enfoque qualidade associado Diferenciagdo (qualidade)
a operacdo / manutengdo do edificio
Capacidade de obtencdo de financiamentos Diferenciaco (servigos)
Estudos de Concepgdo Articulagd@o concepgdo X execugdo Custos e diferenciagio
X operagdo / manutencio (qualidade e prazos)
Orcamentos Capacidade de elaboracdo de or¢amentos Custos
e dominio dos custos de produgdo
Estudos de Preparagdo Engenharia de preparacgdo Custos e diferenciagio
(qualidade e prazos)
Logistica externa e do Enfoque logistico Custos e diferenciagdo
canteiro (qualidade e prazos)
Execugdo Dominio das técnicas e Custos e diferenciagio
(produgdo prdpria) dos métodos construtivos (qualidade e prazos)

Organizagdo e gestdo da mao-de-obra de producio
Sistema de gestdo da qualidade e emprego
de ferramentas e de métodos para melhoria

da qualidade
Industrializag@o de produtos & componentes
Execugdo Organizagdo e gestdo dos subempreiteiros Custos e diferenciagio
(produgdo subempreiteira) (qualidade e prazos)

Sistema de gestdo da qualidade e emprego
de ferramentas e de métodos para melhoria
da qualidade

Quadro 6: Os principais processos da cadeia de valores de uma empresa de construgdo de edificios
Fonte: Cardoso (1997)

Analisando os diferentes processos estudados, Cardoso (1997) concluiu que os
aspectos chaves da eficiéncia da empresa de constru¢do se encontram na melhoria de trés
pontos: funcionamento interno de maneira isolada, articulacdes entre as diferentes atividades
internas e articulacdes entre as diferentes atividades externas, ou seja, com outros agentes do
processo de producdo.

Neste sentido, Bobroff (1993) afirma que em épocas de incertezas, a estratégia mais
adequada é somar esforcos para reduzir as descontinuidades dos processos, ou seja, instituir
uma gestdo de empreendimentos mais integrada, criando ligacdes entre as diversas fases do
processo de producdo.

Cardoso (1997) afirma que da andlise da cadeia de valores a empresa pode obter ganho
de eficiéncia sem realizar grandes mudangas na base técnica das operagdes, porém o autor
conclui que é necessario intervir no ambito das atividades e também das articulagdes, para se

obter ganho de eficiéncia na empresa. Para isso, cada empresa deve optar por uma linha
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estratégica, ou conjunto delas, identificando, assim, aquela que mais tem relacdo com a sua

situagdo.

2.2.4.2 A Estrutura e as Relacdes da Cadeia Produtiva no Ambiente da Construcdo Civil

Em relagdo aos fatores internos a empresa, o documento do FCCP-ICC sugere que as
empresas atuem em forma cooperativada, garantindo assim poder para atualizacdo
tecnoldgica, aumento da qualidade e produtividade e melhores condi¢des para gerenciar todos
os recursos. O documento afirma ainda que, para atuar sobre os niveis estrutural e sistémico, o
mercado exige um certo grau de organizacdo e gerenciamento interno por parte da empresa.

Do seu estudo, Cardoso (1996) concluiu que as importantes mudangas que ocorreram
na Industria da Constru¢ao Civil brasileira nos anos noventa, além de conduzirem a um
aumento da competicdo entre as empresas, também tinha colocado em questdo as logicas de
eficiéncia estritamente comerciais e financeiras praticadas pelas empresas até este periodo.

Cardoso (2002) afirma que o aumento da competicio entre as empresas de construgio
aponta a ‘concorréncia de mercado’ como a situagdo empresarial critica de muita dificuldade,
isto ele afirma baseado na Sondagem Conjuntural da Indistria da Construcdo Civil do Estado
de Sdo Paulo, realizada pelo SindusCon-SP, no ano de 1997. O autor afirma, ainda, que, a
elevada competitividade, a busca por exceléncia, o foco no cliente, entre outros aspectos, t€ém
redefinido novos paradigmas para as empresas construtoras.

A quantidade de componentes externos, que exercem forte influéncia na ICC, é
bastante significativa, como exemplo, destacam-se: mercado, consumidores, estado,
sindicatos, fornecedores, concorrentes, entre outros. Segundo Taigy (2001), estes
componentes, além de criar oportunidades, também geram ameagas ao seu desenvolvimento e
pressionam o setor a uma permanente adaptacdo as mudancgas e investimentos em inovagdes.

A autora destaca alguns dos entraves que dificultam o processo de evolucao do setor, segundo
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relatério apresentado na Revista Construcdo Norte/Nordeste (1998), realizado por um grupo
multidisciplinar formado por construtores, projetistas, empresdrios, liderancas setoriais e

consultores. Os entraves e desafios s@o apresentados no quadro 7:

Entraves
Os diversos agentes da cadeia produtiva falam linguas diferentes
A construcao civil possui pouca representacao na politica estadual e federal, bem como nas
entidades empresariais.
As universidades ainda nao formam profissionais com perfil gerencial.
Facilidade que alguns escritérios estrangeiros estdo tendo para desenvolver projetos no
Brasil. A reciproca ndo € verdadeira, ou seja, os arquitetos brasileiros ndo encontram
nenhuma facilidade em trabalhar em outros paises, devido as barreiras proibitivas.
O setor formal da construcdo nao representa mais do que 12% da produgdo da inddstria de
materiais de construcdo. Em outras palavras, a autoconstru¢do representa uma fatia
considerdvel do mercado consumidor de materiais.

Desafios
Uniao setorial para a melhoria da cadeia produtiva da construcio civil.
Aumento da competitividade das corporagdes para enfrentar um ambiente empresarial mais
agressivo e globalizado.
Formacao da mao-de-obra cobrando, inclusive, um espago maior para a construgao civil em
entidades como o SENAI e o SEBRAE.
Melhoria do processo de normalizacio técnica.
Estabelecimento de uma nova Otica sobre o processo de globalizacdo: criacdo de
oportunidades de negdcios no exterior e a discussdo sobre o papel dos fundos de pensao
brasileiros no financiamento de projetos nacionais.
Melhoria de infra-estrutura do pais (saneamento bdsico, energia, transportes,
telecomunicagdes, etc.).
Posicdo setorial ativa em relacdo as agdes governamentais e maior articulagdo institucional.
Valorizacdo do planejamento urbano.

Quadro 7: Entraves no desenvolvimento da construgdo civil
Fonte: Adaptado da Revista Construcido Norte/Nordeste (1998)
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No quadro 8, apresentam-se alguns fatores, que, segundo PBPTI (2002), impedem a

alavancagem do desenvolvimento da ICC.

baixa produtividade do setor: cerca de um terco da de paises desenvolvidos;

ocorréncia de problemas de qualidade de produtos intermedidrios e final da cadeia
produtiva;

elevados custos de correcdes e manutengao pds-entrega;

pouco uso de componentes industrializados: devido a alta incidéncia de impostos;

falta de esclarecimento do mercado consumidor (cliente), em relagcdo as suas necessidades;
‘a falta de capacitacdo técnica dos agentes da cadeia produtiva para gerenciar a producdo
com base em conceitos e ferramentas que incorporem as novas exigéncias de qualidade,
competitividade e custos;”

‘a incapacidade dos agentes em ava liar corretamente as tendéncias de mercado, cendrios
econdmicos futuros e identificacdo de novas oportunidades de crescimento.”

Quadro 8: Fatores que impedem a alavancagem da inddstria da construgdo no Brasil
Fonte: Adaptado do PBPTI (2002)

Koskela (1992) relata outros problemas que a ICC enfrenta, destacando a

(¢S

produtividade que é menor do que no setor de manufatura, a seguranca no trabalho que

(€N

precédria, as condicdes de trabalho sdo piores e a qualidade da construcdo geralmente
considerada insatisfatéria. O autor apresenta vdrias solu¢des para resolver estes problemas,
tais como, a industrializa¢cdo da construgio, a pré-fabricacdo, a modularizacdo dos projetos, a
integracdo das atividades através de softwares de computagio.

Segundo Koskela (1992), a falta de transparéncia no processo diminui a visualizagio
dos erros, aumenta a propensao ao erro, reduzindo assim a motivagao para melhorias. O autor

apresenta algumas recomendagdes para melhorar a transparéncia do processo:

estabelecer bases que evitem a confusao;

® planejar, tornando 0s processos observaveis;

e possibilitar as medi¢des durante o processo;

e apresentar informagdes relativas aos materiais, ferramentas, etc.;
¢ utilizar indicadores visuais e

e reduzir a interdependéncia entre as unidades de producao.
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Dentre outras, Taigy (2001, p.221) chega a seguinte conclusdo.: ‘a concorréncia
internacional logo chegaré a incomodar o setor da ICC. A situagdo econdmica, a médio prazo,
nao melhorard. O mercado da construcio e do trabalho vai continuar em recessio e continuara
baixo o nivel de renda da populagdo brasileira.” Sendo assim, a autora recomenda que o setor
se prepare em termos tecnolégicos, organizacionais e sociais para adquirir competitividade e
formar capital humano, garantindo assim a sustentacido e forca para competir no mercado
aberto.

Uma diferenca da ICC em relacdo a outras indistrias de transformacgdo estd na
temporariedade dos projetos das unidades de producdo, ou seja, a cada novo produto a ser
fabricado, faz-se um novo projeto e uma nova estrutura para atender este projeto. Sendo
assim, conforme afirma Taigy (2001), as a¢des voltadas ao desenvolvimento da organizagdo
empresarial ndo podem ter natureza pontual, ou seja, em uma dnica obra. Estas acdes devem
ser planejadas e implantadas de forma macro, abrangendo assim o0s projetos em
desenvolvimento e aqueles a serem desenvolvidos.

Para recuperar o atraso tecnolégico e gerencial, as empresas de construcdo civil
precisam investir em novas tecnologias de processo, de produtos e de gestao. No que se refere
a tecnologia de processos e principalmente de produtos, a ICC ja vem experimentando os
primeiros passos. Como se pode observar, em muitas constru¢des de edificios, o uso de
alvenaria estrutural, paredes dry-wall, produtos de revestimento, concreto de alto
desempenho, estruturas de aco e de madeira laminada colada, entre muitos outros. Porém, no
que se refere a tecnologias de gestdo, a inddstria da construc@o precisa incorporar novos

conceitos, modelos e técnicas de administracao que impulsionem a indidstria como um todo.
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2.3 RELACOES ENTRE EMPRESAS

Visando a maior competitividade no mercado globalizado, as empresas, consoante
com Love ef al. (2002); Harbison e Pekar Jr. (1999); Hall (1984), tém buscado uma maior
flexibilidade organizacional, fazendo um enxugamento em sua estrutura organizacional,
valorizando seu capital intelectual e criando lagcos de cooperacdo entre empresas.

Segundo Hall (1984), todas organiza¢des mantém relagdes com outras. Algumas sdo
relativamente superficiais, enquanto outras sdo de extrema importancia. Segundo o autor, os
tedricos organizacionais tém cada vez mais reconhecido a importancia dessas relacdes. Para o
autor as organizagdes nao estdo estreitamente ligadas umas as outras, porém o fazem na
medida em que precisam para sobreviver.

Em consonancia com Ferraz ef al. (1997), a intensificagao da cooperacao vertical € um
traco marcante das configuragdes industriais competitivas. Os autores afirmam que, na
maioria dos setores industriais, constata-se a presenga de formas avangadas de articulagcdes
entre empresas. Tém-se observado também préticas de reestruturacido da cadeia produtiva,
através de processos de terceirizacio ou subcontratacdo. Para Casarotto (2002), a
intensificacdo da cooperagdo vertical € uma resposta natural da inddstria aos avangos
ocorridos nos dltimos tempos.

Para Hall (1984), as relagdes interorganizacionais apresentam-se de trés formas: a
relacdo didtica, ou em pares, que se apresenta como a mais simples das relacdes; o conjunto
organizacional, que é um aprofundamento do primeiro, trata-se de um grupo de organizagdes
que formam uma alianga tempordria para um determinado objetivo, o que Pfeffer e Nowak,
apud Hall (1984), chamam de empreendimento conjunto e, por fim, as redes organizacionais

que incluem todas as organiza¢des vinculadas por um tipo especifico de relacao.
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Para Lewis (1992, p.16), ‘Existem quatro maneiras pelas quais uma empresa pode
aumentar sua for¢a: com atividade interna, com aquisi¢des, através de transagdes formais e
distantes e com aliancas estratégicas.” Nas relagdes formais, o contrato inicial regula todas as
atividades, porém, nas aliancas estratégicas, a divisdo do controle oferece mais flexibilidade.
O autor conclui afirmando que a melhor abordagem ird depender das necessidades, dos
recursos e riscos envolvidos.

Cunha et al. (1995c) afirmam que o ambiente vivido pelo setor edificagdes na
Indistria da Construgdo Civil conduzird ao aumento das relacdes interorganizacionais, desta
forma, a importancia desta linha de estudo aumentard a medida que as organizacgdes
ampliarem suas redes de fornecedores, concorrentes e clientes. Conforme afirma Martignago
(1998), as organizacdes ndo sdo capazes de gerar todos os recursos de que necessitam, nem

mesmo de realizar todas as atividades.

2.3.1 Aliancas Estratégicas

Para Yoshino e Rangan (1997), aliancas estratégicas sdo associagdes entre empresas
com trocas miutuas de recursos humanos e fisicos, tendo como objetivo principal o
cumprimento de metas especificadas e para alcancar essas metas serdo compartilhados os
custos e beneficios da alianca. Para os autores, aliancas estratégicas devem apresentar,
simultaneamente, as trés caracteristicas a seguir:
® as empresas que formam aliancas para cumprir um conjunto de metas combinadas
permanecem independentes depois da formacao da aliancga;
e as empresas compartilham dos beneficios da alianca e controlam o desempenho
das tarefas especificadas;

® as empresas contribuem continuamente em uma ou mais areas estratégicas.
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As aliangas estratégicas ndo sdo novas, Harbison e Pekar Jr. (1999) afirmam que esta
atividade existe hd no minimo 60 anos, porém segundo os autores o que € novo € a
proliferacdo acelerada de aliancas estratégicas. Para Harbison e Pekar Jr. (1999) sdo trés
forcas que criam a necessidade de formacdo de aliancas, sdo elas:

® a globalizagcdo dos mercados;
e a procura de capacidades, a medida que os limites entre empresas tornam-se
indefinidos;
® recursos escassos € a intensificacdo da competi¢io pelos mercados.
Na figura 13, sugerida por Taigy (2001), apresenta-se o panorama mundial que

impulsiona a iniciativa de criag¢do de aliancas estratégicas entre empresas.

Ambiente
Globalizado

maior competitividade;

formacdo de blocos econdmicos;

enfraquecimento do poder estatal;

consumidores mais exigentes ¢ homogéneos;

maior volume de recursos econdmicos e financeiros;
aceleracdo do progresso técnico;

avanco dos meios de comunicacio;

exigéncia de maior amplitude de competéncia
profissional e empreendedora.

Ambiente da Empresa

7 x>

maior flexibilidade organizacional;
estrutura enxuta;

valorizagdo do capital intelectual;
cooperagdo interfirmas.

Aliangas Estratégicas

Figura 13: Panorama mundial como impulsionador de aliangas estratégicas — Fonte: Taigy (2001)
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No estudo, realizado para o Construbusiness (1999), Trevisan Consultores, constata
que as forgas motoras da nova ordem econdmica estdo impactando a forma como as empresas
se organizam. Segundo o estudo, o reposicionamento estratégico das empresas serd
fundamental para assegurar a continuidade do negécio, desta forma, evidencia-se as
privatizacdes e concessdes; a competitividade, produtividade e qualidade; as inovagdes
tecnoldgicas, o atendimento ao cliente e as aliangas estratégicas. Nos paises desenvolvidos,
segundo Lewis (1992), o nimero de aliancas entre empresas cresce assustadoramente, e sao
duas forcas que estdo por trds desse acontecimento: o progresso da tecnologia e a globalizacao
dos mercado.

Yoshino e Rangan (1997) relatam que, no estudo do professor G. B. Richardson, na
década de 1970, a formacdo de redes de relacdes entre empresas € apresentada como condicio
essencial para se obter €xito em um mercado competitivo. Para Lewis (1992), as aliancas
estratégicas devem ser usadas para aumentar o alcance da organizacao e moldar as forcas em
seu ambiente. Lewis complementa, afirmando que, fazendo aliangas estratégicas, as
organizacdes podem expandir a capacidade de producgdo, reduzir custos, incorporar novas
tecnologias, antecipar-se aos concorrentes € gerar mais recursos para investir em suas
competéncias bésicas.

Harbison e Pekar Jr. (1999); Santos Jinior e Matos (1998); Yoshino e Rangan (1997);
Lewis (1992); afirmam que, para obter sucesso, uma alianga estratégica deve apresentar as
seguintes caracteristicas: cooperagdo miutua e especifica dentro do contrato previamente
acertado; manutengdo de sua independéncia, apés a formagdo da alianca; compartilhamento
dos beneficios da alianga e controle do desempenho das tarefas especificadas. Yoshino e

Rangan (1997), ainda, acrescentam o compartilhamento dos custos.
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Na figura 14, sugerida por Taigy (2001), a autora faz uma apresentacdo dos tipos de

associacdes entre empresas. Segundo as classificagdes estudadas por Santos Jinior e Matos

(1998); Yoshino e Rangan (1997), tem-se o seguinte quadro:

Aliancas em
pesquisa e
desenvolvimento

Aliangas em
manufatura

T

4

Aliangas pré-competitivas;
Aliangas ndo competitivas;
Aliangas competitivas;

Aliangas pré-competitivas.

Aspectos facilitadores

)

. Diferengas no nivel
econdmico entre paises;

. Complementariedade de
habilidade e tecnologia;

. Competéncia tnica de
produtos e servigos.

Aliangas em
marketing e
servico

Aliangas de
propésitos
gerais

/

Aspectos dificultadores

Falta de transparéncia nas relagdes interfirmas;
Negligéncia no processo de formagdo de aliangas;

Gestao de alianca ineficaz;

Herancas culturais enraizadas nos executivos;
Ingeréncia estatal quanto a ordem econdmica e

financeira;

Incapacidade de internalizar as licdes aprendidas com

as aliangas.

Figura 14: Tipologia das aliangas estratégicas e seus aspectos facilitadores e dificultadores — Fonte: Taigy (2001)

A figura 15, apresentada por Yoshino e Rangan (1997), os autores mostram a relacdo

entre uma empresa e as vdrias camadas de seus elos entre empresas. No centro, os autores

colocam a empresa e suas subsididrias e outras unidades operacionais. Na parte mais externa,

estdo as relacdes de concorréncia entre as empresas e nas camadas intermedidrias estdo as

relagOes de aliangas, que fazem um mix de competicao e cooperagao.
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relacdes simples

aliangas estratégicas

outras subsididrias
e divisoes

subsididrias
e divisdes

de uma

empresa

Figura 15: Camada de elos entre empresas - Fonte: Yoshino e Rangan (1997)

A complexidade de gestao de uma alianca é intrinseca a sua propria natureza. Deve-se
buscar o equilibrio entre as empresas envolvidas, e isso ndo € uma tarefa simples. Conforme
afirmam Yoshino e Rangan (1997, p.7), a colaboracio entre empresas envolvidas em uma
alianca é, muitas vezes, prejudicada pelas tensdes associadas a necessidade de equilibrar a
concorréncia e a cooperagdo: ‘conservar o equilibrio entre a concorréncia e a cooperacao é
um importante desafio na gestao de aliangas.”

Pensando na complexidade de relacionamento em aliancas estratégicas Pitt et al., apud
Taigy (2001), afirmam que a oportunidade para adquirir novas competéncias € bastante
significativa, porém também ¢é grande o perigo de transformar parceiros em competidores.
Neste sentido, os autores apresentam os principais desafios a serem superados:

e construir a confianca entre as empresas, porém com protecao as suas competéncias

vitais;

® obter colaboracdo entre as empresas;
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e ter clara nogdo das diferencas entre os objetivos individuais das empresas e dos

objetivos da aliancga;

¢ manter a flexibilidade organizacional;

e clevar o aprendizado organizacional;

® maximizar o valor agregado a atividade da empresa.

Yoshino e Rangan (1997, p.147) afirmam que a gestdo de aliancas requer uma
compreensdo clara e estratégica sobre seis aspectos: (1) a natureza, o ambito, a importincia e
o provével caminho evolutivo da alianga, (2) os aspectos relacionados a protecdo e ampliagio
das competéncias essenciais da empresa, (3) a necessidade de alterar a mentalidade dos
gerentes designados para a alianca, (4) as necessidade de recursos, (5) a necessidade de
assegurar coordenagdo interfuncional e (6) o potencial de evolugdo da rede de aliancgas e a
extraordinaria complexidade de coordené-la.

Observa-se que a principal razdo para formacao de aliancas € o fato dela ser o melhor
caminho, por razdes variadas, para se alcancar um objetivo. Assim, Lewis (1992) sugere que a
escolha do parceiro deve ser baseada em uma definicdo precisa das necessidades prioritarias.
O autor apresenta os critérios para a escolha do parceiro, a saber: forca combinada;
compatibilidade e compromisso.

No seu trabalho de tese, Taigy (2001) lista os principais objetivos esperados na
formacdo de aliangas estratégicas entre empresas de construgdo civil, dentre elas, destaca-se o
aumento da competitividade. Segundo a autora, a globaliza¢do da economia apresenta como
problema o grande vulto de recursos econdmicos e financeiros requeridos para se lograr
competitividade. A autora sugere, assim, aliancas estratégicas para um melhor
compartilhamento de recursos investidos na producao e em P&D.

Apesar dos pontos positivos apresentados, as aliangas estratégicas também apresentam

seus pontos criticos. Um deles, citado por Lewis (1992), diz respeito aos possiveis conflitos.
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Segundo o autor, quando empresas parceiras concorrem no mesmo mercado, sempre haver4,

no minimo, um ponto de rivalidade.

2.3.2 Os Grupos de Relacao

O processo de elaboracdo de estratégias deve estar fundamentado na compreensdo da
organizacdo dos grupos de relacdo. Segundo Orssatto (2002b), diferentes proposi¢des tém
sido feitas com relacdo a forma de tratamento dos grupos de relacdo, dentre elas, o autor
apresenta dois tipos: envolvendo os grupos de relacdo desde o inicio do processo de
elaboracao estratégica e a outra é que se deve envolver os grupos de relagdo nas decisdes
administrativas.

A cooperagdo entre empresas pode acontecer de diversas formas. Casarotto (2002) e
Miiller (1996) apresentam alguns exemplos de cooperacdo, tais como, aquisi¢do de matérias
primas, qualificacdo profissional, relacionamento com o governo, negociacdes com
sindicatos, pesquisas de mercado, entre outros, que envolvem interesses comuns. Além
desses, destacam-se, também, as pesquisas de desenvolvimento de materiais em conjunto com
centros de pesquisas, os programas de treinamento e capacitacdo de recursos humanos e os
programas institucionais, tais como, o Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade no
habitat.

Os grupos de relacdo, grupos de influéncia, ou ainda stakeholders podem ser definidos
de duas maneiras. Primeiramente, como sendo atores identificaveis e que as organizagdes
dependem deles para sobreviver e o segundo tem uma atua¢ao mais ampla, e que pode afetar a
consecucdo dos objetivos organizacionais ou ser afetado por elas (ORSSATTO, 2002b).
Tratando do assunto, grupos de relagdo, 0 mesmo autor afirma:

Um dos grandes temas dentro deste campo de pesquisa refere-se ao fato de

como adequar a formulacdo de estratégias e a previsdo de resultados entre
todos estes interessados, também € prudente questionar se todos estes
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interessados possuem reais condicdes e expectativas de influenciar o
processo estratégico de alguma maneira, pois, se forem, deverdo ter

contemplado em algum ponto um espaco para serem ouvidos. (ORSSATTO,
2002b, p.2).

Nessas parcerias, € necessario que cada parceiro tenha claro suas responsabilidades e
compromissos e, ainda, que todos envolvidos se sintam satisfeitos com o acordo. Aceitar a
influéncia dos grupos de relacdo é importante na tomada de decisdo estratégica. Segundo
Orssatto (2002b), isso é condicao vital para se identificar os fatores que interferem no sucesso
de uma empresa.

De um modo geral, as empresas de pequeno porte tém algumas limitacdes para
competir no mercado aberto, onde, muitas vezes, precisa-se de grandes ou médias estruturas
para concorrer. Para essas empresas, adotar posturas isoladas pode dificultar ainda mais seu
poder de concorréncia no mercado, seja perante a necessidade de auto-financiamento,
investimentos em tecnologia, pesquisa e desenvolvimento tecnolégico ou treinamento e
capacitacdo de madao-de-obra. Na ICC brasileira, segundo Casarotto (2002), as grandes
construtoras ji vem realizando consércios para execucdo de obras, porém as pequenas
empresas ainda estdo a margem dessa prética.

Orssatto (2002b) afirma que a passagem de pequeno para grande porte pode ser uma
atitude arriscada, pois isto exigird investimento e financiamento. Neste sentido, observa-se
que, na maioria das vezes, para uma empresa de construcao civil, o financiamento acontece
para a prépria obra e nao para a empresa. Neste sentido, Casarotto Filho et al. (1998) afirmam
que, para as empresas de pequeno porte, existem duas formas de se manterem, a primeira é
sendo fornecedora de uma rede Topdown e a segunda € ser participante de uma rede flexivel
de pequenas empresas. No primeiro caso, o fornecedor é altamente dependente das estratégias
da empresa-mae e ndo influencia nos destinos da rede e, se faz, tem pouca forca. No segundo
caso, rede flexivel de pequenas empresas, a flexibilidade estratégica também é pequena,

porém as empresas possuem, em conjunto, poder de decisdo no destino estratégico do grupo.
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O modelo de crescimento das grandes empresas estd sendo questionado, devido ao
surgimento de conceitos como os das Unidades Estratégicas de Neg6cio (UEN), terceirizagdo,
empresas conglomeradas, consodrcios entre outros modelos. Isto tem contribuido em prol das
aliancas entre empresas, sejam grandes e até mesmo as pequenas e médias.

[...] seria ing€nuo pensar que a formagdo de consércios ou de redes
acontecerd de forma repentina. A questdo cultural ¢ altamente relevante e
sua concretizacdo estd fortemente ligada aos modelos de desenvolvimento
regional, especialmente ao tipo de acdo exercido pelas associagdes patronais
de pequenas empresas. Justamente por isso este tipo de cooperacdo estd
chamando a atencdo de varios pesquisadores em todo o mundo pela

possibilidade de geracdo de empregos e de assegurar desenvolvimento
sustentado. (ORSSATTO, 2002b, p.5).

Atuando de forma articulada e em parceria, as pequenas empresas poderao

obter as devidas condi¢des de sobrevivéncia, crescimento e competitividade,

podendo concorrer com grandes empresas e ampliar sua participacdo nos

mercado sejam eles nacionais ou internacionais. (ORSSATTO, 2002b, p.6).

Atuar em parceria, ou seja, um conjunto de empresas em um mesmo negdcio, cada

uma mantendo o seu ponto forte neste conjunto e com um relacionamento cooperativo e
harmdnico, contribuird para o crescimento do conjunto e, € claro, de cada empresa
individualmente. Neste sentido, a empresa, que quiser ver os seus investimentos darem certo,

deve trabalhar para maximizar esforcos através de aliancas, cooperacdes e de soma de

competéncias.

N

O estimulo a cooperagdo deve centrar-se em maximizar: a) producdo em
grande escala com flexibilidade e resposta rdpida, b) especializacdes com
perfis diferentes para ganhar economias de escopo e c) aproximacio e
aprendizado mutuo entre fornecedores e produtores locais (ORSSATTO,
2002b, p.7).

Isto fica evidente na ICC, pois sabe-se que o saber fazer ainda € um ponto real na mao-
de-obra dessa industria, e essas relagdes de empresa contratante e empresa contratada, na

grande maioria das vezes, é feita exatamente para os servicos de mao-de-obra.



96

No firmar parcerias com outras empresas, para desenvolver atividades, numa forma de
subcontratacdo requer alguns cuidados que hoje sdo ainda mais evidentes. As empresas devem
buscar parceiros que tenham, no minimo, o seu nivel de certificacdo, quer seja pela ISO,
PBQP-habitat, ou outro programa no qual estd inserido. Como afirma Miiller (1996), se o
consumidor da empresa for outra empresa, a busca da certificacdo dos consumidores implica
uma qualificagdo dos fornecedores. A autora ainda afirma que o rigor na escolha dos
fornecedores, através de exigéncias pré-estabelecidas, permite a empresa a garantia prévia na
qualidade dos produtos, insumos e/ou equipamentos.

Estabelecer critérios rigorosos para selecionar fornecedores, naturalmente, obrigara as
empresas a buscarem certificacdo ou, no minimo, despertar para tal medida. E isto
naturalmente fortalecerd a indtstria como um todo, pois a cadeia de exigéncias passa a
acontecer em forma de cascata. Isto ja vem sendo verificado, ainda que em pequena escala, no
mercado da construgdo civil brasileira, pois programas de qualidade e algumas entidades
governamentais vém exigindo um minimo de envolvimento das empresas com programas de
qualidade.

Programas de cooperacdo entre empresas podem apresentar varios beneficios, tais
como: o fortalecimento da capacidade da empresa, tanto para a reducdo dos custos, quanto
para o aperfeicoamento da qualidade do produto, o desenvolvimento de projetos conjuntos,
pode reduzir tanto os custos, quanto os precos dos produtos. Outras vantagens podem ser a
possibilidade de reducdo de estoques, tratando-se de fornecedores de matéria prima, por
exemplo.

Child (1972) afirma que para o crescimento das redes organizacionais e para 0s
acordos de colaboragdo entre as empresas ndo existem fronteiras. O autor afirma, ainda,
mesmo que o ambiente continue tendo suas propriedades que ndo possam ser determinadas

pelas empresas, as fronteiras podem ser conduzidas através de interacdes sociais, por
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exemplo, negociacdes entre clientes/fornecedores/clientes. E isso, quando bem conduzido,
pode levar as empresas a atingirem suas metas, através de acordos e colabora¢des miituas
dentro do ambiente real.

Concluindo seu artigo sobre os grupos de relacdo no processo de elaboracdo de
estratégicas, Orssatto (2002b) afirma que o problema estd em combinar de forma harmonica
essa relacdo, e ainda relata que este € um tema desafiador do novo século. Neste sentido,

observa-se que esta parece ser uma boa argumentagdo para a presente tese.

2.3.3 O Modelo Firma no Setor

O modelo ‘firm-in-sector’ ou ‘firma no setor’ foi desenvolvido a partir de estudos de
caso de inovagdo estratégica realizados pelo Centro de Pesquisa em Organizacao de Trabalho
da Universidade de Aston. Os casos citados foram desenvolvidos no Sistema Nacional de
Satde, porém Child e Smith (1987) apresentam estudos desenvolvidos em empresas, no
trabalho. Os autores apresentam o caso Cadbury Limited, que € uma filial da empresa
britanica Cadbury-Shweppes, uma corporacgio internacional do ramo de alimentos e bebidas.

No modelo, segundo Child e Smith (1987), trés aspectos sdo vistos como relevantes
para a transformacgdo organizacional. Primeiro o setor apresenta suas condi¢cdes objetivas, as
quais podem criar pressdes naturais do ambiente competitivo. O segundo ponto é que o setor é
uma arena cognitiva, em que os membros se identificam e criam suas configuracdes para
atuacdo. O terceiro aspecto relaciona-se com a rede de colaboradores atuais e potenciais. Na

figura 16, pode-se observar o cendrio da transformacao organizacional proposto pelos autores.
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Transformacdo Organizacional

rede de
condig¢des arena trabalho

objetivas cognitiva colaborativa

Figura 16: Modelo da Firma no Setor — Fonte: O autor, baseado em Child e Smith (1987)

2.3.3.1 As Condicdes Objetivas

Segundo Child e Smith (1987), a visdo deterministica da transformacdo diz que a
empresa tem que se adaptar as condi¢des apresentadas pelo setor. O setor apresenta uma
realidade objetiva e possui caracteristicas identificiveis e mensurdveis que servirdo de
parametro para a estratégia a ser adotada pela empresa.

Para Nonaka e Takeuchi (1997, p.61), ‘{...Juma organizacdo processa informagdes a
partir do ambiente externo para se adaptar a novas circunstancias.” E € nesse ambiente
externo que a empresa encontra as condicdes objetivas do setor.

Desta forma, Child e Smith (1987) chamam atencdo para a teoria de ciclo de vida do
setor, afirmando que o processo de selecdo natural nos setores industriais € latente, e que a
adoc¢do de medidas estratégicas € crucial para a sobrevivéncia da empresa. Conforme afirmam
os autores, as caracteristicas do meio influenciardo a empresa. Ou os gerentes aprendem a
reconhecer o caminho de sobrevivéncia e transformam suas organizagdes ou suas

organizacdes serdo extintas.

2.3.3.2 A Arena Cognitiva

Conforme a teoria, o segundo aspecto relevante para a transformacdo organizacional é
o da arena cognitiva com a qual a organizagdo, ou seja, os membros da organizacdo se

identificam. De acordo com Child e Smith (1987), as condi¢Ges externas se tornam
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conhecidas através das percep¢cdes dos membros da organizacdo, desta forma, o setor é um
constructo mental. Neste sentido, Weick, apud Child e Smith (1987), afirma que o ator
humano nao reage ao ambiente, ele o constroi.

Para Bowditch e Buono (1992); Pidd (1998), existe diferenca entre o ambiente real, ou
seja, o ambiente objetivo, e aquele que € percebido pelos individuos das organizacodes
(subjetivo).

O ambiente real é aquele composto pelas entidades, organizacdes e condicdes
externas, os quais podem ser medidos, avaliados, mensurados pela organizacdo. Os autores
desta linha afirmam que cada empresa tem o seu ambiente real externo a mesma.

Ao contrario do real, o ambiente percebido é composto das interpretacdes subjetivas
que os individuos fazem do ambiente real. Embora os fatos realmente acontecam, mas o que
se tira deles sdo percepgOes pessoais. Porém esta vis@o, ou interpretacdo dos fatos, segundo
Hall (1984); Levy (1992), é de fundamental importancia para a empresa. Conforme observam
Bowditch e Buono (1992), as pessoas agem de acordo com suas percep¢des € ndo com 0S
fatos reais. Desta forma, alguns tedricos defendem que o ambiente percebido é mais
importante do que o préprio ambiente real.

Na visualizacdo e interpretacdo do mundo real e sua transformacao em percebido, a
Ergonomia Cognitiva usa a expressao representacdo mental, que sdo construcdes cognitivas
transitérias, pois qualquer modificagcdo da situacdo faz com que a representacdo seja
modificada (FRANCO, 2001).

A atividade de avaliacdo do contexto dos negdcios indica de certo modo que o meio
ambiente no qual a empresa atua torna-se conhecido através das percepcdes dos seus
individuos, ou seja, os membros da organizacdo criam arenas cognitivas com as quais

identificam o meio ambiente real (HALL, 1984; PIDD, 1998).



100

Porém Child e Smith (1987), numa posicdo menos extremista, reconhecem que o
ambiente tem propriedades reais diferentes das percep¢des dos membros das organizagdes,
mas que sdo as percepcdes e construgdes sociais que determinam o comportamento da
empresa.

Santos et al. (1997) afirmam que a empresa € um sistema aberto, em que a organizagcao
seria a ‘representacdo mental’ de um ‘organismo vivo’, tal qual o ser humano que a constituiu.
Para os autores, esse organismo estd em constante evolugdo e processo de troca com o seu
ambiente. Neste sentido, Taigy (2001, p.75) complementa, “A cada perturbacdo do ambiente,
inicia-se novo processo de auto-regulacdo, limitado as restri¢des sensoriais do organismo e da

sua representacdo mental do ambiente.”

2.3.3.3 A Rede de Trabalho Colaborativa

O terceiro aspecto diz respeito a rede de trabalho colaborativa no qual a empresa atua,
pois, na visdo dos autores, o setor ndo € constituido somente de competidores, ele também
possui uma rede de reais e potenciais colaboradores. Esta rede pode ter um importante papel
na obtencdo e manutencao de padrdes significativos de competitividade organizacional.

Richardson, apud Child e Smith (1987), reconhece que as empresas estdo ligadas entre
si em padrdes de cooperagdo e afiliacdo. Para Child e Smith (1987), as redes colaborativas
podem ter um papel muito importante na facilitacdo organizacional. As boas relacdes com a
rede colaborativa do setor podem favorecer o sistema de contatos da empresa e, assim, abrir
espagos para negdcios futuros com comprometimento de ambos os lados.

Nesse aspecto, € importante observar que o bom gerenciamento pode ter como
fundamento o grau de informacdo e conhecimento setorial por parte dos gerentes das
organizacodes. Isso pode acontecer através de contatos colaborativos entre as mais diversas

empresas envolvidas no mesmo setor.
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Para fazer este trabalho de ligagdo entre as empresas, Child e Smith (1987) identificam
os gerentes de fronteiras, que sdo aqueles profissionais, tais como engenheiros de P & D,
gerentes de marketing e gerentes corporativos que estdo voltados para o meio externo e que
podem fazer uma forte difusdo de desenvolvimentos do setor. Além desses, identificam-se
também, os gerentes de produgdo e engenheiros industriais, que, internamente na empresa,
podem fazer estes contatos entre os mais diversos setores, contribuindo para o
desenvolvimento da empresa como um todo.

Os trés aspectos, condi¢des objetivas, arena cognitiva e a rede de trabalho corporativa,
identificados no modelo da ‘firma no setor”, fornecem um leque de proposicdes relacionadas
a forma e ao processo da transformacgdo organizacional.

A noc¢do de grupo estratégico tem demonstrado que empresas, dentro da mesma
industria, tendem a optar por decisdes estratégicas similares e, ao dividir percep¢des, podem
determinar relagdes ambientais comuns Child (1997). Assim sendo, o conceito de firma no

setor evidencia a interacdo entre o ambiente e as organizacdes constituintes.

2.3.4 Os Gerentes de Relacao

Para Nonaka e Takeuchi (1997), a criacdo do conhecimento é um produto da interacdo
de trés agentes, que sdo: funciondrios da linha de frente, ou seja, operdrios, gerentes de nivel
médio (engenheiros) e gerentes de nivel superior. Para os autores, a criacdo e transmissao do
conhecimento, normalmente, gera uma confusao e os gerentes intermedidrios sdo 0s principais
responsaveis pela administracao dessa ‘confusiao’.

Os gerentes de nivel médio, ou seja, os engenheiros de producdo devem trabalhar
como elo de ligacdo entre os ideais da alta geréncia e a realidade dos operarios. Como sugere

Nonaka e Takeuchi (1997,p.16): ‘Os gerentes de nivel médio sdo os mediadores entre a
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mentalidade de ‘o que deveria ser’ da alta geréncia e a mentalidade de ‘o que é dos
funcionérios da linha [...].”

Child e Smith (1987), Hall (1984) observam que a habilidade do gerente para
reconhecer, interpretar e implementar medidas no desenvolvimento dos seus produtos,
processos € modos organizacionais € visto como fundamental para a manutencdo da
competitividade e sobrevivéncia da empresa.

Desta forma, Hinks et al. (2001); Nonaka e Takeuchi (1997) propdem um novo
modelo de gestdo empresarial a qual eles chamam de ‘geréncia middle -up-down’] ou seja, do
meio para cima e para baixo. Nesse modelo, os gerentes de nivel médio t€ém um papel central,
gerenciando o processo de criagdo do conhecimento, envolvendo tanto os gerentes superiores,
quanto os operdrios. Para os autores, o termo transmite da melhor forma o processo iterativo
através do qual o conhecimento € criado.

A forma de gestao sugerida posiciona a média geréncia (engenheiros) bem no centro
da gestdo do conhecimento, colocando-o na intersecdo dos fluxos vertical e horizontal de
informagdes dentro da empresa.

Para Yoshino e Rangan (1997), as aliancas, muitas vezes, afetam diretamente a
natureza dos cargos de gerentes e engenheiros, sendo assim, 0s autores sugerem que a alta
geréncia assegure que os gerentes operacionais entendam as implicagcdes das aliangas e atuem
na medida necesséria e na hora certa.

Um certo gerente de aliangas, destacado no estudo de Yoshino e Rangan (1997,
p-157), afirmou: ‘Estabelecer o clima correto € a tarefa mais importante na gestdo de
aliancas|...] Se os seus gerentes ndo conseguirem a quimica correta com seus correspondentes
na empresa-parceira, a alianga ndo acontece,” ou seja, a confianca entre os parceiros é o ponto
nevrélgico da relacdo. Para os autores citados, o gerente da alianga € o responsdvel por essa

harmonia.
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O estudo de Yoshino e Rangan (1997) sugere que a implementacdo de uma alianga
depende do desempenho de algumas tarefas criticas. Os autores identificam cinco delas, como
sendo: fixar o tom correto; monitorar as contribui¢des dos parceiros; reconhecer a importancia
dos fluxos de informacao; reavaliar a viabilidade estratégica e reconhecer a importancia das
relagdes internas. Os autores sugerem que esse conjunto de atividades deve ser reconhecido e
desenvolvido pelos gerentes da alianga. Apesar de reconhecerem que os gerentes de aliancas
dependam de terceiros, que, muitas vezes, ndo estao subordinados a eles, o que torna ainda
mais dificil o desenvolvimento de suas atividades.

Para desenvolver essa delicada fungdo, os autores sugerem que o candidato apresente
os seguintes atributos pessoais ou qualificacdes profissionais, que sdo: flexibilidade,
qualificagdes interpessoais e capacidade de construir confianca num pequeno periodo de
tempo.

Para um gerente de alianga, entrevistado por Yoshino e Rangan (1997), definir as
qualificacdes € superficial, como afirma:

Para essa fun¢do, a descri¢do do cargo nada vale. Para comeco de conversa,
o cargo é ambiguo, bem como a situagdo que € preciso gerir. Nunca se sabe
0 que esperar no dia-a-dia, mas ao mesmo tempo € preciso tentar prever as

tendéncias e as evolugdes a longo prazo. (YOSHINO e RANGAN (1997, p.
178).

Segundo Orssatto (1995), nos tltimos anos, tem havido uma interagdo entre os
atributos ambientais objetivos e as percepcdes dos gerentes, criando-se assim uma variavel
interveniente que faz a ligacdo entre o ambiente e a organizacdo. Esta preocupacdo é
importante, pois evita ou, no minimo, reduz perdas significativas nas avaliacOes e

interpretacdes pessoais.
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2.3.5 Os Grupos de Relacdo na Indistria da Construgdo Civil

Conforme afirma Taigy (2001), a globalizacdo € concentradora de renda, pois o
aumento da competitividade e um maior volume de recursos econdmicos e financeiros levam
a formacdo de oligopdlios, onde poucos comandam o capitalismo. A autora afirma ainda que
as organizagdes nacionais véem-se as voltas com o desafio de modernizarem sua tecnologia e
estrutura organizacional, buscando maior flexibilidade organizacional, estrutura enxuta,
valorizacdo do capital intelectual e maior troca de informagdes entre organizagdes e paises
que tenham necessidades e interesses convergentes.

Sendo assim, cabe ao gerente buscar uma alternativa de programacdo que apresente a
melhor estratégia de compatibilizagao entre os fluxos de informacdes do projeto e o préprio
programa a ser adotado. Porém, como afirma Balarine (1990), “A auténtica constelagdo de
varidveis contidas no negdcio produzem nimero tdo grande de inter-relagdes que ultrapassam
a capacidade empirica de administrar.”

Sabe-se que, para se obter ganhos de qualidade, produtividade e se manter competitivo
no mercado, deve-se observar tanto os aspectos locais, associados ao sistema de producao,
quanto os aspectos transversais, associados ao processo de producao. Neste sentido, Cardoso

(1996) define sistema de producio e processo de producdo, como sendo:

Sistema de produ¢do. O modo de articulag@o entre um sistema de operacoes
fisicas de producdo (considerando-se suas dimensdes técnico-sociais) e um
sistema de operagdes de gestdo, de pilotagem, de controle, de avaliacdo de
resultados (considerando-se suas dimensdes técnico-organizacionais)
(CARDOSO, 1996, p. 99).

Processo de producdo. Conjunto de etapas fisicas, organizadas de forma
coerente no tempo, que dizem respeito a constru¢do de uma obra; tais etapas
concentram-se sobre a execugdo, mas vao desde os ‘estudos preliminares”,
até¢ a ‘utilizacdo da obra”, e sdo asseguradas por diferentes atores
(CARDOSO, 1996, p. 99).

Cardoso (1986) identificou que o papel dos subempreiteiros tem incorporado uma

nova dimensao. No estudo foi verificado que, muitas vezes, para a construtora resta a seguinte
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questdo: deter ou controlar os meios de produ¢do? Segundo o autor, a solugdo parece simples.
Encontrar no mercado outra empresa a quem ela possa confiar, total ou parte da suas
atividades, € uma alternativa, muitas vezes, interessante para a construtora.

Tubino (1999) relata que “A indudstria manufatureira japonesa deve sua vantagem
competitiva a sua estrutura de subcontratagcdes.” Contribuindo neste sentido, Alves (1997),
afirma que a exemplo de outras industrias, a ICC direciona-se para um futuro usando a idéia
de fabricacdo em conjunto, ou seja, construtora, fornecedores, projetistas e subempreiteiros
trabalhando em parcerias com o mesmo objetivo.

Aguiar e Monetti (2002); Serra (2001); Koenig, apud Cardoso (1986), afirmam que
repassar a outra empresa as atividades de producdo que demandam recursos € aumentam a
exposicdo ao risco pode ser uma boa solucdo, mesmo que isto implique em transferéncia de
lucros.

Na Industria da Construcdo Civil, a subcontratacdo tem sido uma pratica em diversas
partes do mundo, conforme pode ser visto em Bennett (1991), onde o autor apresenta um
panorama das formas de contratos de empreitada em alguns paises desenvolvidos, dentre eles
destacam-se: Estados Unidos, Japao e alguns paises europeus. A pratica da subcontratacio
também aparece em alguns paises em desenvolvimento como Turquia, Taiwan e Hong Kong
(LOVE et al., 2002; SOZEN, 1990), porém Serra (2001) chama a atenc@o que ainda existem
poucas referéncias nacionais e internacionais sobre o assunto.

Esta tem sido uma pritica muito usada no mercado de Florian6polis (BRANDLI,
1996), conforme afirma Martignago (1998), em que entrevistou varios atores do mercado e
constatou que para o empregado € mais facil se relacionar com o empreiteiro do que com a

construtora, apesar desta ser uma visdo do empresério, conforme um dos entrevistados:
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O mercado de Floriandpolis é muito diferente em relacdo a mdo-de-obra,
tem um estilo préprio, uma vida prépria, as empresas daqui quase ndo usam
funciondrio préprio, mas empreiteiras [...]. (MARTIGNAGO, 1998, p.171).

Referindo-se ao operario, o entrevistado afirma: ‘Se ele é empregado da empresa, ele
trabalha um més, dois meses, comeca a provocar 0 mestre para ir para rua. Se este mesmo
profissional estd subordinado a um empreiteiro, ele ndo faz isto, porque o empreiteiro ele
conhece” (MARTIGNAGO, 1998, p.172). O empresdrio entrevistado, ainda, afirma que o
empreiteiro exerce uma ag¢ao mais enérgica sobre o operério.

As redes de trabalho (networks), segundo Child e Smith (1987), podem fazer um papel
muito importante que € o de transcender as barreiras para a mudanca e crescimento das
empresas. Neste sentido, verifica-se que o papel que o pessoal de obra pode desenvolver na
transferéncia de tecnologia, conceitos e forma de produgao pode ser uma excelente fonte de
transformacgao de tecnologia entre construtora e empreiteira (LOVE et al., 2002).

Em reportagem que trata da terceirizacdo na ICC, realizada pela Revista Construcdo
Mercado n.16 (2002), alguns diretores de empresas afirmam que a subcontratagdo pode
funcionar como uma alavanca para elevar a produtividade e a qualidade da producdo. Para
isso, ressalta-se a importdncia do subcontratado conhecer a cultura organizacional da
construtora.

Apesar do trabalho de Cardoso (1996) ndo ter como objetivo estudar a relacdo
construtora subempreiteira, o estudo levantou as seguintes questdes: a) a contratacdo de
subempreiteiros visa a contornar os imperativos ligados a organizagao do trabalho; e b) mais
do que simples substitutos da mao-de-obra prépria, os empreiteiros podem ser utilizados
como uma fonte de flexibilizacdo do processo produtivo, esta segunda afirmativa esta
consoante com Melles e Welling (2001).

O autor apresenta os inconvenientes encontrados pela construtora, na transferéncia de

atividades, dentre os quais, destaca: a falta de controle dos meios de produgdo, por parte da
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construtora; o risco de perda de eficicia e de baixa de eficiéncia produtiva; perda de
qualidade; aumento de custos; ndo cumprimento de prazos. E, finalmente, o autor afirma que
corre-se o risco da construtora se tornar muito dependente da subempreiteira. Passando-se de
uma situacdo em que o mercado é quem dita as regras de relacdes comerciais entre as
empresas, para uma outra classificada pelo autor de, ‘monopdlio bilateral” ou ‘parcerias
integrais”.

Na vis@o de Ballard er al. (1996), na relacdo entre construtora e empreiteira, existe
outro agravante: as construtoras nao procuram transferir tecnologia para a empreiteira, isto
acontece devido a diversos fatores, porém os mais freqiientes sdo a falta de recursos e a
prépria estrutura contratual.

Slaugther (1998) complementa, destacando outra realidade que acontece nas parcerias
da inddstria da construgdo, sdo as chamadas aliancgas temporérias. Para a autora, ao contrario
das tradicionais inddstrias de manufatura, que t€m recursos permanentes proprios para a
concepgdo, pesquisa e desenvolvimento, na inddstria da construgdo, os projetos sao
fragmentados em partes e, muitas vezes, a responsabilidade por cada parte fica com empresas
diversas. Desta forma, criam-se as aliangas temporarias, que sdo aquelas estabelecidas entre
empresas independentes e concentradas em um unico empreendimento. Apds finalizado o
empreendimento, as aliancas se dissolvem. Conseqiientemente todo o esforco despendido para
tal parceria € desperdicado.

No seu estudo, Cardoso (1996) afirma que o enfoque financeiro e comercial praticado
no Brasil, no final da década de oitenta, baseado na rentabilidade imediata, utilizando-se para
isso uma politica de subcontratagdo sem medidas, acarretou em sérios problemas. O primeiro
deles foi a dependéncia dos subempreiteiros para com certas empresas € o segundo ponto foi
um processo de desqualificacdo da forca de trabalho, afetando diretamente a qualidade e a

produtividade do setor. Concluindo os aspectos de poder dos subempreiteiros em torno da
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gestdo da mao-de-obra, o autor afirma que ndo se observava, na pritica, trocas mais
valorizadas entre os atores deste cendrio. Como resultado, verificou-se a submissdo completa
de alguns subempreiteiros face a certas construtoras, e isso acarretava num processo de
desqualificacao da forca de trabalho do setor (BRANDLI, 1998). Como solucdo, o autor
propde, além da valorizagdo do trabalho do subempreiteiro, resgatando a formagdo e a
qualificacdo da mao-de-obra, uma nova visdo da forma da organizagao do trabalho.

Um problema apresentado por Cardoso (1996) € no que se refere a forma pela qual as
subempreiteiras realizam suas intervengdes nas construtoras. O autor afirma que esses tém
que encontrar uma forma de se programarem adequadamente para intervir de maneira
tranqiiila e eficaz em suas diversas obras, levando-se em consideracdo a complexidade das
tarefas, a coordenacdo e o controle das atividades.

Para Child (1997), o conceito de ambiente como rede social refor¢ca a necessidade dos
atores organizacionais exercitarem seus relacionamentos com pessoas externas a sua
organizacao e, ainda, a habilidade para comandar recursos externos ¢ vital para que a empresa
ganhe parte do poder.

No caso da ICC, este fator pode ser bem aproveitado, quando se trata de novas
tecnologias construtivas, em que se utilizam procedimentos diferentes para obtengdo do bem
final. Os procedimentos podem ser repassados entre os diferentes atores (técnicos e operarios)
das empresas envolvidas (construtoras e empreiteiras). Conforme coloca Child (1997), a
dependéncia de recursos de parceiros menos capacitados, em relacdo aos parceiros mais
capacitados pode ser negociada.

Assim sendo, conclui-se que a relagdo entre membros organizacionais, quer seja
interno ou externo, é vital para fluir as trocas sociais. Isso facilita a obtencdo do
conhecimento, através da troca de informacdes, experiéncias, préticas e até mesmo de maneira

informal.
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A grande empresa se v€ obrigada hoje em dia a ir além das relagdes univocas
de subempreiteira limitadas a transferéncias econdmicas e comerciais e de
por em pratica colaboragdes técnicas, visando a reproduzir entre os parceiros
uma organizagdo da produgdo coerente com a sua. De nada adianta gerir e
controlar a qualidade de uma parte limitada da obra, se o conjunto dos
intervenientes da cadeia escapam ao sistema (BOBROFF, apud CARDOSO,
19964, p.136).

Em relagdo a subcontratacdo, Cardoso (1996b) chega as seguintes conclusdes: quando
praticada de modo adequada, a subcontratacdo apresenta indmeras vantagens em termos de
eficiéncia do processo, ou seja, diminuicdo dos custos e prazos, ganhos de qualidade,
valorizagdo da inovacdo. A subcontratacdo também pode ser uma importante fonte de
flexibilidade, conforme apresenta o autor, tomada num sentido mais amplo, englobando
aspectos associados a qualidade, a produtividade e a diversificacdo. E, ainda, as novas formas
de racionaliza¢do da producdo podem levar ao estabelecimento de novos tipos de contratos,
entre empresas e as subempreiteiras (AGUIAR e MONETTI, 2002; BEARDSWORTH et al.,
1988; BENNETT e FERRY, 1990; SOZEN, 1990).

Serra (2001); Alves (1997) afirmam que a maneira como as construtoras procedem na
avaliacdo dos seus fornecedores € ainda muito insipiente. Em entrevista a Revista Construg¢ao
Mercado n.16 (2002, p.39), a Engenheira Maria Angélica Covelo Silva, quando questionada
sobre os cuidados que a construtora deve adotar ao terceirizar uma atividade, afirma: “A
construtora ndo deve abrir mao de algumas competéncias como o dominio sobre o custo, o

planejamento da obra e as tecnologias construtivas a serem empregadas.” A Engenheira

complementa: a construtora ndo pode perder o controle estratégico do planejamento.

Em resumo, sao preferencialmente as caracteristicas tais como a
complexidade, a variabilidade e a incerteza presentes ao longo do processo
de producdo que levariam as empresas a subcontratarem, através de um
mecanismo de transferéncia e de compartilhamento de riscos (CARDOSO,
1997, p.40).
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Atrelada a terceirizacdo estdo os riscos que a construtora assume: tributdrios,
trabalhistas, previdencidrios, além dos riscos técnicos, e ndo existe uma férmula para
neutraliza-los, porém a Revista Constru¢do Mercado n.16 (2002) apresenta algumas
sugestdes, tais como, procurar parceiros idoneos, contratar servigcos com precos equilibrados,
manter controle de custos e producdo em tempo real e prever em contrato que as medi¢des de
servicos somente sejam efetuadas contra a entrega de documentos que permitam o controle
dos riscos apresentados, ou seja, para o contrato € necessdrio uma pré-qualificacdo do
empreiteiro (PERREIRA, 2003; AGUIAR e MONETTI, 2002; SERRA, 2001; BALLARD et
al., 1996; BENNETT e FERRY, 1990; FURUSAKA et al. 1990; SOZEN, 1990).

Segundo Fu et al. (2002); Drew e Skitmore (1997), os contratos bem elaborados
contribuem significativamente para o aumento da competitividade de uma empresa. Fu et al.
(2002) recomendam que na constituicao de uma parceria deve-se observar cinco pontos, que
sdo: experiéncia administrativa; experiéncia tecnoldgica; experiéncia financeira; respeito as
normas e leis vigentes e conhecimento do préprio contrato.

Na busca do equilibrio desta relacdo e também pensando no aumento da eficiéncia das
atividades a ela relacionadas, Ballard et al. (1996) sugerem que os contratos observem as
seguintes diretrizes: (1) melhorar a qualidade do planejamento semanal; (2) mudar o
pagamento por producdo para pagamento por conformidade; (3) organizar a forca de trabalho
para minimizar os tempos improdutivos; (4) desenvolver as capacidades dos subcontratantes
nas dreas de controle da qualidade, administracdo de materiais, planejamento e programacao
de obras.

Cardoso (1997) afirma que os chamados ‘gatos” estdo com seus dias conta dos, esses
deverdo ser substituidos por empresas organizadas, dotadas de um saber técnico-
organizacional, constituida por uma mao-de-obra capacitada. As relacdes dessas empresas

com as construtoras, deverdo ser baseadas em atitudes de cooperacdo. ‘Um sonho dirdo
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alguns”, porém o autor afirma que esta serd uma etapa obrigatdria no processo de busca de
maior eficiéncia.

Pereira (2003) complementa afirmando que grande parte das dificuldades enfrentadas
nos servicos de subcontratacdo reside no relacionamento pouco participativo entre as
empresas envolvidas, tanto as construtoras quanto as empreiteiras de mao-de-obra.

No documento do PBPTT (2002, p.8), esta escrito: “A importancia do Construbusiness
na economia nacional também pode ser mensurada pelo encadeamento — para trds e para
frente — com outros setores de atividade econdmica, expressando como se interligam com os
fornecedores de insumos.” Neste sentido, pode -se estender esta afirmativa também para os
fornecedores de mao-de-obra, pois é sabido que a industria da constru¢io gera um expressivo

efeito multiplicador em todas as direcoes.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo, discute-se a fundamentacdo tedrico metodoldgica na qual a presente
pesquisa estd baseada. Aqui, apresenta-se uma visdo geral dos varios autores estudados na
confeccdo deste estudo. Acredita-se na importincia deste capitulo, pois, conforme afirma
Demo (1987), nao existe amadurecimento cientifico sem amadurecimento metodolégico.

Desta forma, apresenta-se, neste capitulo, uma sintese da bibliografia consultada,
fazendo-se uma discuss@o sobre os métodos cientificos, classificacdo e delineamento da
pesquisa.

O principal objetivo do estudo da metodologia cientifica, de acordo com Thiollent
(1996), consiste em analisar as caracteristicas dos métodos disponiveis, avaliando sua
capacidade e limitacdes, para uma posterior escolha do método a ser empregado em
determinada pesquisa.

Para Demo (1987, p.19), a metodologia trata dos varios caminhos, dos procedimentos
e das ferramentas usados para se atingir a finalidade da ciéncia. Concluindo, o autor afirma
que ‘Metodologia é uma preocupagio instrumental.”

A pesquisa deve estar baseada em uma teoria, a qual servird de ponto de partida e
balizador dos trabalhos de investigacio (VARGAS, 1985). Segundo Marconi e Lakatos
(1999), a teoria é o instrumento da ciéncia e deve ser utilizada para conceituar os tipos de
dados a serem analisados.

A ciéncia, de acordo com Demo (1987), tem o objetivo de captar a realidade, e para
fazer isto, faz-se uso da metodologia. Desta forma, fica claro o viés instrumental da
metodologia cientifica.

Observa-se, portanto, que as sugestdes metodoldgicas sdo importantes a medida que
contribuem para o avango da pesquisa, porém ndo devem ultrapassar a sua finalidade,

conforme escreve Demo (1987, p.22): ‘é preciso aprender a técnica, para termos base
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suficiente: mas ndo se pode sacrificar a criatividade a técnica.” Neste sentido, Gil (2000)
também afirma que a ciéncia tem a liberdade para modificar os métodos, desde que seja

interessante para se chegar aos melhores resultados.

3.1 CLASSIFICACAO DE PESQUISA

Silva e Menezes (2000) classificam pesquisas sobre quatro aspectos, que segundo elas,
sdo as formas cléssicas, do ponto de vista da natureza da pesquisa, do ponto de vista da forma
de abordagem do problema, do ponto de vista de seus objetivos e do ponto de vista dos
procedimentos técnicos. Gil (1991), também classifica sobre os dois tltimos aspectos, ou seja,
do ponto de vista de seus objetivos e do ponto de vista dos procedimentos técnicos.

Classificando de acordo com a natureza, Silva e Menezes (2000) destacam que a
pesquisa pode ser basica, quando o objetivo é gerar conhecimentos tteis para o avango da
ciéncia sem aplicacdo pratica imediata, e a pesquisa pode ser aplicada, quando o objetivo é
gerar conhecimento para uma aplicacdo imediata, resolvendo questdes especificas.

A segunda classificagdo, apresentada por Silva e Menezes (2000, p.20), é do ponto de
vista da abordagem do problema. Segundo esta, a pesquisa pode ser quantitativa ou
qualitativa. Tudo aquilo que pode ser quantificdvel, ou seja, traduzido em nimeros opinides,
pode ser classificada como Pesquisa Quantitativa: ‘Requer o uso de recursos e de técnicas de
estatisticas.” Do outro lado, a Pesquisa Qualitativa é descritiva, nao requer o uso de técnicas
estatisticas, o ambiente € a fonte direta para a coleta de dados, sendo o pesquisador o
instrumento chave do processo. Conforme apresentam as autoras: “A interpretacdo dos
fendmenos e a atribuicio de significados sdo basicos no processo de pesquisa qualitativa.”

Do ponto de vista dos objetivos, Gil (1991, p.45) classifica a pesquisa em pesquisa

exploratdria, pesquisa descritiva e pesquisa explicativa:
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® a pesquisa exploratdria tem como objetivo ‘proporcionar maior familiarid ade com
o problema, com vistas a tornd-lo mais explicito ou a construir hipéteses.”
Segundo o autor, essas pesquisas envolvem levantamento bibliografico, entrevistas
e andlise de casos reais;

e a pesquisa descritiva tem como objetivo ‘a4 descricdo das caracteristicas de
determinada populagdo ou fendmeno ou, entdo, o estabelecimento de relacdes
entre as variaveis.” Normalmente, essas pesquisas utilizam técnicas padronizadas
de coleta de dados, tais como o questiondrio e a observacao sistematica;

® a pesquisa explicativa tem como objetivo principal ‘identificar os fatores que
determinam ou que contribuem para a ocorréncia dos fendmenos.” Normalmente,
as pesquisas exploratdrias e descritivas sdo utilizadas como etapa prévia de uma
pesquisa exploratoria.

Outra classificacdo, apresentada por Gil (2000; 1991, p.47), baseia-se nos
procedimentos técnicos, que classifica da seguinte forma: pesquisa bibliografica, pesquisa
documental, pesquisa experimental, levantamento (survey), estudo de caso, pesquisa ex-post-
facto, pesquisa acdo e pesquisa participante, conforme descreve:

® a pesquisa bibliografica é desenvolvida, exclusivamente, a partir de um material
elaborado anteriormente. Suas principais fontes sdo os livros e os artigos
cientificos, porém, em quase todos estudos, € exigido um trabalho de revisdo
bibliografica;

® a pesquisa documental, segundo o autor, assemelha-se a pesquisa bibliogréfica, a
diferenca estd na natureza das fontes, pois, segundo o autor, ‘4 pesquisa
documental vale-se de materiais que ndo receberam ainda um tratamento

analitico.”
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a pesquisa experimental ‘consiste em determinar um objeto de estudo, selecionar
as varidveis que seriam capazes de influencia-lo, definir as formas de controle e de
observacao dos efeitos que a varidvel produz no objeto.”;

levantamento ou survey € caracterizado pela interrogacao direta das pessoas cujo
comportamento se deseja conhecer. Na maioria dos casos, ndo sdo pesquisados
todos os integrantes da populacdo considerada, trabalha-se com uma amostra e,
posteriormente, as conclusdes obtidas sao projetadas para a totalidade do universo;
a pesquisa ex-post-facto é realizada apés o acontecimento dos fatos;

a pesquisa participante € caracterizada pela interacdo entre os pesquisadores e os
membros das situagdes investigadas;

z

a pesquisa-acdo, muitas vezes, & classificada como sindnima de participante,
porém, segundo Gil, a pesquisa-acdo, ‘geralmente, supde uma forma de acgdo
planejada, de cardter social, educacional, técnico ou outro.”;

‘o0 estudo de caso € caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de

poucos objetos, de maneira que permita o seu amplo e detalhado conhecimento,

tarefa praticamente impossivel mediante os outros delineadores considerados.”

No trabalho sobre alguns métodos de pesquisa utilizados na Engenharia de Producao,

Berto e Nakano (1998) apresentam os métodos relacionando-os com suas principais

abordagens e com os instrumentos de coleta de dados, conforme pode ser visto no quadro 9.

Meétodo de pesquisa | Abordagem principal Instrumento de coleta de dados
Experimental Quantitativo Experimentos
Survey Quantitativo Questionarios ou entrevistas
Estudo de caso Qualitativo Entrevistas, questiondrios e outras fontes
Pesquisa participante | Qualitativo Observacio direta e entrevistas
Pesquisa-acio Qualitativo Observacio e participagdo direta

Quadro 9: Os métodos de pesquisa e os instrumentos de coleta de dados - Fonte: Berto e Nakano (1998)
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Os critérios para a classificacdo das pesquisas, segundo Marconi e Lakatos (1999),
dependem do enfoque dado pelo autor que as classificam. No livro, Técnicas de Pesquisas, as
autoras apresentam uma sintese de varias classifica¢des, que variam de acordo com interesses,
condicdes, critérios e situacdes.

Baseando-se nos conceitos apresentados e tendo como objetivo o conhecimento dos
fatores que interferem na competitividade das empresas construtoras na relagio entre essas e
as empreiteiras de mao-de-obra da industria de construcdo civil, esse estudo caracteriza-se
como uma pesquisa descritiva e comparativa.

Para o desenvolvimento deste trabalho, sera utilizado o método do estudo de caso e,
por se tratar de um estudo realizado em seis empresas construtoras € seis empresas
subempreiteiras, classificar-se-4 como um estudo multi-casos. Os dados serdo obtidos através
de entrevistas semi-direcionadas e questiondrios (formuldrios). Desta forma tratar-se-4 de um
estudo qualitativo. Dentre os autores de metodologia cientifica consultados e apresentados
neste trabalho, € unanime a afirmacao de que a delimitacao da unidade-caso ndo € uma tarefa
simples.

Segundo Gil (2000), a utilizacao de multiplos casos é bastante utilizado em pesquisas
sociais. Para o autor, o estudo com miultiplos casos proporciona evidéncias inseridas em
diferentes contextos e isto contribui para uma pesquisa de melhor qualidade, porém o autor
afirma que o uso de multiplos casos requer uma metodologia mais apurada e, com certeza,
mais tempo para aplicacio de todos os casos.

Por muito tempo, o estudo de caso foi visto como um procedimento pouco rigoroso,
sendo utilizado apenas para estudos de natureza exploratéria, porém, hoje, ele é reconhecido
como o delineamento mais adequado para a investigacdo de um fendmeno contemporineo

dentro do seu contexto real (YIN,1989).
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Gil (2000) concorda, afirmando que, atualmente, o estudo de caso vem sendo usado

nos mais diversos tipos de pesquisas. Segundo o autor, muitos pesquisadores o tém

identificado como a modalidade mais adequada para estudos que visam:

explorar situagdes da vida real cujos limites ndo estio claramente definidos;
preservar o carater unitario do objeto estudado;

descrever a situaciao do contexto em que estd sendo feita determinada investigacdo;
formular hipéteses ou desenvolver teorias;

explicar as varidveis de determinado fendmeno em situacdes muito complexas que

ndo possibilitam a utiliza¢do de levantamentos e experimentos.

A pesquisa qualitativa, de acordo com Minayo e Sanches (1993), Trivifios (1987),

trabalha com valores, representacdes, habitos, atitudes e opinides e busca o aprofundamento

da complexidade dos fen6menos, fatos e processos particulares e especificos de grupos.

Segundo os autores, esses grupos devem estar mais ou menos delimitados em extensdo, para,

assim, serem abrangidos intensamente.

O Estudo de caso, segundo Gil (1991, p.59), apresenta muitas vantagens em relagcdo a

outros métodos, tais como:

estimulo a novas descobertas: Gragas a flexibilidade do planejamento do estudo de
caso, o pesquisador descobre outros fatos no decorrer do seu trabalho. Como
afirma o autor, ‘E freqiiente o pesquisador dispor d e um plano inicial e, ao longo
da pesquisa, ter o seu interesse despertado por outros aspectos que ndo havia
previsto.”;

énfase na totalidade: ‘No estudo de caso, o pesquisador volta-se para a

multiplicidade de dimensdes de um problema, focalizando-o como um todo.”;
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¢ simplicidade dos procedimentos: se comparado com outros tipos de metodologia,
os procedimentos de coleta e analise de dados do estudo de caso parece o mais
simples.

Desta forma, segundo Gil (1991), € impossivel estabelecer um delineamento rigido
para o estudo de caso, pois trata-se de um método que apresenta grande flexibilidade, porém o
autor sugere um roteiro que envolve quatro fases, que sio: delimitacdo da unidade-caso;
coleta de dados, anélise e interpretagdo dos dados e redacdo do relatério.

Para Minayo e Sanches (1993), a pesquisa qualitativa caminha em duas dire¢des: na
primeira, elabora suas teorias, seus métodos, seus principios e estabelece seus resultados, na
segunda, inventa, ratifica seu caminho, abandona vias erradas e decide por direcOes ajustadas.

Apesar de todas as vantagens apresentadas, Gil (1991), também, apresenta as
limitacdes de um estudo de caso, segundo ele, a mais sensivel diz respeito a dificuldade de
generalizagdo dos resultados obtidos. Quanto menos representativo for a amostra escolhida,
menor serd a abrangé€ncia na generalizacao dos resultados encontrados.

O material primordial da investigacdo qualitativa, segundo Minayo e Sanches (1993);
Trivifios (1987), € a palavra. Os autores complementam dizendo que o confronto da fala com
a pratica é uma tarefa complementar e concomitante na pesquisa qualitativa, ou seja, uma
andlise qualitativa completa envolve a atividade de interpretacdo do contetido da fala dentro
de um quadro de referéncia.

Granger, apud Minayo e Sanches (1993), complementa, afirmando que o verdadeiro
modelo qualitativo deve descrever, compreender e explicar. As pesquisas que buscam
estabelecer relagcdes estatisticas entre caracteristicas organizacionais e o ambiente, geralmente,
deixam lacunas nos processos a serem inferidos. Para Child (1972), a principal dificuldade
para esses tipos de pesquisa, é encontrar uma explicacdo adequada para o entendimento do

processo, ja que a andlise estatistica ndo fala por si mesma.
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Para se captar qual palavra, utilizar-se-4 entrevistas orientadas por formuldrios que,
segundo Thiollent (1996), antes de se aplicar em grande escala, o questionario/formulério
deve ser testado ao nivel de um pequeno grupo representativo, o que permitird uma melhor
formulacdo, ou reformulacdo, do material escrito. Thiollent (1987) afirma que se deve usar
entrevistas nao diretivas em estudo piloto para a formulacdo de questiondrios e, ainda,
entrevistas com ‘individuos privilegiados” podem ser tteis para esclarecer ou aprofundar
certas questoes.

A entrevista, segundo Ruiz (1996, p.51), ‘consiste no didlogo com o objeto de colher,
de determinada fonte, de determinada pessoa ou informante, dados relevantes para a pesquisa
em andamento. Portanto, ndo sé os quesitos da pesquisa devem ser muito bem elaborados,
mas também o informante deve ser criteriosamente selecionado.” Para o autor, o entrevistador
deve ser discreto, habilidoso e elegante para evitar que o didlogo se desvie dos propdsitos do
estudo.

Para Haguette (1992); Trivifios (1987), as informacdes colhidas durante a realizacao
de uma entrevista representam a percep¢ao do entrevistado, filtrada e modificada por suas
razdes cognitivas e emocionais e relatadas através de sua capacidade de verbalizacdo. Neste
processo de interacdo social, deve-se ter o cuidado de buscar os fatos reais, sem
contaminagdes advindas do meio.

O processo de entrevistas, segundo Thiollent (1987), deve observar alguns pontos, a
saber: (1) escolher um pequeno nimero de pessoas representativas do assunto estudado,
segundo o autor, ndo € amostragem, a selecdo deve incluir representantes das posicdes mais
diversas; (2) gravar as entrevistas sem conduzir a imposi¢ao da problematica, o entrevistador
deve apenas dar o ponto de partida e, apds, ficar numa situacdo de ‘atencao flutuante”e, p or
fim, (3) analisar o conjunto das entrevistas, tentando encontrar os sintomas relativos aos

sistemas simbdlicos interiorizados pelo entrevistado.
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O questiondrio, na opinido de Ruiz (1996, p.51), ‘tem a vantagem de poder ser
aplicado simultaneamente a um grande nimero de informantes; seu anonimato pode
representar uma segunda vantagem muito aprecidvel sobre a entrevista. Deve apresentar todos
os seus itens, com maior clareza, de tal sorte que o informante possa responder com precisao,
sem ambigiiidade.” E, ainda, para o autor, as questdes devem ser bem articuladas e deve-se
explicar ao entrevistado o objetivo da pesquisa e a importancia da sua colaboracao.

Neste trabalho, porém, para registrar as informacgdes, durante as entrevistas, serdo
utilizados formulérios, que, segundo Ruiz (1996, p.52), formuldrio sdo ‘uma espécie de
questiondrio que o proprio pesquisador preenche de acordo com as respostas do informante.
Tem a vantagem de permitir esclarecimentos verbais adicionais as questdes de entendimento
mais dificil.” J4, Haguette (1992) chama este instrumento de registro das informacdes de
roteiro da entrevista.

Resumindo, em um pardgrafo, o tipo de investigacdo proposta, chega-se a conclusio
que se trata de uma pesquisa descritiva por mostrar a realidade como ela €, sem se preocupar
em modifica-la, de abordagem qualitativa com andlise de um estudo de caso, ou, multi-casos,

pois se trata de 12 situagdes/empresas pesquisadas.

3.2 DELINEAMENTO DE PESQUISA

Numa visao abrangente, Demo (1987) apresenta uma sintese das tarefas basicas para
se construir ciéncia. Sdo elas: definir os termos com precisdo; descrever e explicar com
transparéncia; distinguir facetas diversas; fazer uso de definicdes nitidas, bem sistematicas e,
por fim, impor ordem no tratamento do tema, deixando claro o inicio, a constitui¢cdo do corpo
do trabalho e o direcionamento das conclusdes.

A pesquisa, conforme afirmam Gil (1991); Marconi e Lakatos (1999), deve ser

desenvolvida ao longo de um processo que envolve diversas fases, desde a formulagcao do
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problema até a apresentacdo dos resultados. Para Gil (1991), o planejamento deve ser a
primeira fase da pesquisa e envolve a formulacdo do problema, determinacio dos objetivos, a
construcao das hipéteses e pergunta de pesquisa, até a operacionalizagdo dos conceitos.

Para explicar a etapa de planejamento da pesquisa, Gil (1991) utiliza a Teoria Geral
dos Sistemas, a qual envolve quatro elementos essenciais, que sdo: processo, eficiéncia,
prazos e metas, e assim, o autor afirma que o planejamento da pesquisa pode ser definido
como um processo sistematizado para atingir as metas estabelecidas.

O desenvolvimento da pesquisa, segundo Silva e Menezes (2000), dependera da
formulagdo do problema de pesquisa. O que € o problema de pesquisa? Para Gil (1999, p.49),
‘problema é qualquer questdo ndo solvida e que € objeto de discussdo em qualquer dominio
do conhecimento.”

Em termos cientificos, um problema serd relevante & medida que conduzir a obtencao
de novos conhecimentos (GIL, 2000). Para Quivy e Campenhoudt (1992), traduzir um projeto
de pesquisa sob a forma de uma pergunta sé serd ttil se a questdo estiver claramente
formulada, e, segundo os autores, esta nao € uma atividade simples.

Para a formulacao do problema, Quivy e Campenhoudt (1992) sugerem que se divida
a atividade em trés momentos. O primeiro € fazer um balanco das varias abordagens do
problema, ou seja, fazer um inventdrio. O segundo momento é definir uma problemaética e o
terceiro € explicitar a problemética. Na formulagdo da pergunta, os autores sugerem que sejam
verificados os seguintes pontos: clareza, exequibilidade e pertinéncia.

Para Gil (1991), a formulacdo do problema de pesquisa deve observar as seguintes
recomendacoes:

e o problema deve ser formulado como pergunta. Isso ajudard a identificar o objeto

da pesquisa;
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® o problema precisa ter dimensdo vidvel, deve ser restrito para permitir a sua

viabilidade;

e o problema deve ser claro, preciso e delimitado.

Para o desenvolvimento desta pesquisa, inicialmente, formulou-se a pergunta de
partida, pois, como se sabe, a competitividade industrial tem sido foco de estudo em diversas
areas. Sendo assim, a questdo a ser investigada é a seguinte: Como a relacdo entre
empreiteira de mdo-de-obra e construtora interfere na competitividade no ambiente da
construgdo civil? Para responder a esta pergunta utilizar-se-4& uma composi¢do de vdrias
metodologias apresentadas por diversos autores.

Inicialmente, dividiu-se o estudo em trés atos, como propdem Quivy e Campenhoudt
(1992); Silva e Menezes (2000). O primeiro deles € a ruptura, que compreende as etapas da
pergunta inicial, a exploracdo e a constru¢do da problemadtica. Segundo os autores, esta fase
consiste precisamente em romper com os preconceitos e as falsas evidéncias, que nos ddo a
ilusdo de compreender as coisas. O segundo ato € a constru¢do do modelo. Esta s6 pode ser
efetuada a partir de uma representagdo tedrica prévia que seja susceptivel de exprimir a l6gica
que o investigador supde estar na base do fendmeno. E gracas a esta construgio que se pode
prever qual a aparelhagem a ser utilizada, as operacdes a serem executadas e as conseqiiéncias
se devem esperar no tempo de andlise. Segundo os autores, sem esta construgdo tedrica, nao
haveria experimentagdo valida. Por fim, a verificacdo, que compreende as etapas de execucao
propriamente dita, a andlise dos resultados e as conclusdes. segundo os autores, uma
proposi¢do s6 tem direito ao estatuto cientifico na medida que pode ser verificada pelos fatos.

Quivy e Campenhoudt (1992) afirmam ainda que os trés atos do procedimento
cientifico nfo sio independentes uns dos outros. Na realidade os circuitos de retroalimentacao

mostrardo que todos os atos estdo em permanente interagdo, por exemplo, a ruptura nio se
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realiza apenas o inicio da pesquisa; completa-se pela construcao, por outro lado, a verificagao
vai buscar o seu valor na qualidade da construcéo.

Para Gil (1991), a esquematizacdo de uma pesquisa, em muitos casos, € uma decisao
do pesquisador, porém, em seu livro, o autor apresenta uma diagramacao geral da pesquisa, a
qual contempla as seguintes fases: formulacdo do problema, construcdo de hipdteses,
determinacdo do plano, operacionalizacdo das varidveis, elaboracdo dos instrumentos de
coleta de dados, pré-teste dos instrumentos, selecdo da amostra, coleta de dados, andlise e
interpretacdo dos dados e redacdo do relatério da pesquisa.

No desenvolvimento de uma pesquisa, os trés atos do procedimento sdo realizados ao
longo de uma sucessio de operacdes. Neste trabalho, baseando-se na diagramacio
apresentada por Gil e na proposta apresentada por Quivy e Campenhoudt, os atos serdo
subdivididos em quatorze etapas, proporcionando, assim, um melhor entendimento da
pesquisa como um todo, conforme pode ser visto na figura 17. Segundo Marconi e Lakatos
(1999), apés a decisdo de se realizar uma pesquisa, ¢ interessante elaborar um esquema de
investigacao, o qual auxiliard o pesquisador a conseguir uma abordagem mais objetiva e dara
uma ordem légica ao trabalho.

Das atividades apresentadas na figura 17, cabe destacar as visitas técnicas realizadas
pelo autor nas empresas japonesas, durante os meses de maio e junho do ano de 2002. Nesta
época, o autor teve a oportunidade de participar do Curso Building Administrtion and
Technology promovido pela Japan International Cooperation Agency (JICA).

Além das aulas tedricas, ministradas por membros do Ministry of Land, Infrastructure
and Transport (MIT), nas quais se conheceu a forma de subcontratacdo realizadas pelas
empresas, teve-se a oportunidade de visitar quatro das oito maiores construtoras japonesas
(Kajima Co.; Taisei Co.; NKK Co. e Azusa Sekkei Co.). Essas empresas trabalham

intensamente com subcontratacdo de mao-de-obra e servigos.
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ETAPA 1: A pergunta de partida |q

i JAPAO

ETAPA 2: A revisdo bibliogrdfica Empresas visitadas:
e  Competitividade Industrial; e Kajima Co.;
e Competitividade na ICC; D e Taisei Co.;
e  Metodologia da pesquisa. N ¢ NKK Co.;
¢ e Azusa Sekkei Co.

ETAPA 3: O problema da pesquisa

e A pergunta de pesquisa.

Exame de Qualificagdo * Defesa da Tese
ETAPA 4: ETAPA 8:
—» Construgdo do modelo Reconstrugdo do modelo
de andlise (prototipo) de andlise (definitivo)
ETAPA S: ETAPA 9:
Apresentag@o do Exame Entrevistas com
de Qualificacdo Gerentes de Empresas
ETAPA 6: ETAPA 10: ETAPA 11:
Construgdo dos Contat. C
Questiondrios ontatos com on{atos com
i Gerentes de Obras Operérios de Obras
ETAPA 7: +
Entrevistas com Entidades ETAPA 12:

Andlise das Entrevistas

I

ETAPA 13:
As conclusoes

I

ETAPA 14:
Apresentagdo da Tese

Figura 17: Fluxograma das atividades de pesquisa
Fonte: O autor, adaptada de Quivy e Campenhoudt (1992)

A etapa de construcdo do modelo constitui a parte que une a problemética ao trabalho

de elucidacdo ou esclarecimento sobre o assunto pesquisado. Segundo Quivy e Campenhoudt



125

(1992), o objetivo desta etapa € alargar a perspectiva de andlise, travando o conhecimento
com o pensamento de autores cujas investigacdes e reflexdes podem inspirar as do
pesquisador. Porém estas novas perspectivas devem ser exploradas o melhor possivel, para
compreender e estudar de forma precisa os fendmenos concretos que preocupam o
pesquisador. E necessério, portanto, traduzi-las numa linguagem e em formas que as habilitem
a conduzir o trabalho de coleta e andlise dos dados da experimentagao.

Yin (1989) chama a etapa de construcdo do modelo de design da pesquisa. O autor
afirma que toda pesquisa tem seu design, apesar de, em muitos casos, isso ficar implicito. Para
Orssatto (2002, p.109), ‘O design € a seqiiéncia logica que conecta o dado empirico com as
questdes iniciais do estudo e, posteriormente, com suas conclusdes,” ou seja, o design é o
plano da pesquisa, o qual apresenta os passos a serem seguidos para se percorrer do ponto
inicial, fase decisoria, até a redacdo da pesquisa. Para Yin (1989), o plano ‘guia o

investigador no processo de coletar, analisar e interpretar observacgoes.”

3.2.1 Campo de Atuacado

Esta pesquisa tem como seu campo de atuacdo o Sub-Setor de Edifica¢des da Industria
da Construcao Civil na Regido da Grande Floriandpolis. A proposta insere-se no campo de

estudo da competitividade industrial.

3.2.2 Delimitag¢do da Unidade-Caso - Populagdo/Amostra

Delimitar a unidade de estudo deve ser o primeiro procedimento no estudo de caso e
pode ser uma pessoa, uma familia, uma comunidade ou um conjunto de relagdes entre mais de
uma comunidade. Gil (1991) e Trivifios (1987) afirmam que o grupo a ser estudado pode ser

definido a medida que se torna util e necessério para a pesquisa.
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A determinacgdo do recorte, como, também, a escolha dos aspectos mais relevantes
para a pesquisa sdo fundamentais para a obtencdo dos propdsitos da investigacdo,
principalmente, quando se trata de um estudo de caso ou multi-casos.

Muitas vezes, € praticamente impossivel colher informacdes sobre um ou mais
aspectos de um grande grupo. Nestes casos, tem-se como op¢do estudar uma parte dessa
populacdo ou universo. Vdrias técnicas podem ser utilizadas em uma classificagao geral,
dentre elas, destacam-se dois grupos: as amostras probabilisticas e as ndo probabilisticas.

Para Silva e Menezes (2000, p.32), ‘populag @0 ou universo da pesquisa € a totalidade
de individuos que possuem as mesmas caracteristicas definidas para um determinado estudo.”
As autoras classificam as amostras em dois grupos, as amostras ndo-probabilisticas (amostra
acidental, amostra por quota e amostra intencional), € em amostra probabilisticas (amostra
casual simples, amostra casual estratégica e amostra por agrupamento).

Marconi e Lakatos (1999, p.43) apresentam uma definicdo para universo ou
populacdo: ‘€ o conjunto de seres animados ou inanim ados que apresentam pelo menos uma
caracteristica em comum.” Complementando, as autoras definem amostra como sendo uma
parcela convenientemente selecionada do universo, ou seja, ‘€ um subconjunto do universo.”

Varios estudos apresentam classificagdes para essas amostras. Marconi e Lakatos
(1999) dividem esses dois grupos da seguinte forma: (1) amostragem probabilistica: aleatéria
simples, sistematica, aleatéria de mdltiplo estdgio, por drea, por conglomerados ou grupos, de
varios degraus ou estidgios multiplos, de fases multiplas, multifdsicas ou em vdrias etapas,
estratificada e amostra tipo ou amostra padrio; (2) amostragem ndo probabilistica:
intencional, por ‘juris’, por tipicidade e por quotas.

Gil (2000), também, divide os tipos de amostragem em dois grandes grupos:

probabilisticos e ndo probabilisticos. O primeiro grupo o autor classifica da seguinte forma:
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aleatdria simples, sistematica, estratificada, por aglomerado e por etapas. J4 o segundo grupo
apresenta uma classificacdo mais simples, por tipicidade e por cotas.

Para se obter uma amostra significativa, Gil (1991, p.122) sugere o estudo de certa
variedade de casos e, normalmente, estes ndo obedecem a estudos estatisticos. Sendo assim, o
autor apresenta trés regras basicas:

® Dbuscar casos tipicos: ‘trata-se de explorar objetos que, em fun¢do da informacgao
prévia, parecam ser a melhor expressao do tipo real da categoria.”,;

e gelecionar casos extremos: ‘4 vantagem da utilizagdo de casos extremos estd em
que podem fornecer uma idéia dos limites dentro dos quais as varidveis podem
oscilar.”;

® tomar casos marginais: ‘trata-se de encontrar casos atipicos ou anormais para, por
contraste, conhecer as pautas dos casos normais e as possiveis causas do desvio.”

Desta forma, uma questdo levantada foi como selecionar a populacio a ser estudada,
ou seja, as empresas construtoras e empreiteiras. Adotou-se o seguinte critério: primeiro,
entrevistar profissionais dos diversos segmentos do setor e, a partir destes, identificar
empresas significativas para estudo. O segundo ponto foi escolher empresas em que fosse
possivel obter os dados necessarios; terceiro, considerar empresas representativas do sub-setor
de edificacdes (tamanho, idade, nivel tecnoldgico, envolvimento em programas de qualidade,
origem da mdo-de-obra e participacdo no mercado) e, por fim, empresas que tivessem
escritdrio na regiao da Grande Floriandpolis, permitindo assim o acesso as informacgdes.

A escolha, apesar de ser intencional, € significativa para o assunto em estudo, pois,
conforme afirma Minayo (1993), a amostragem qualitativa privilegia os sujeitos sociais que

detém os atributos que se pretendem conhecer.
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Como j4a fora evidenciado, este trabalho estd fundamentado em modelos contextuais de
andlise da competitividade industrial, visto que se estard analisando a relacdo entre dois
segmentos de empresas que compdem o subsetor de edificacdes, do macro ambiente da
construgao civil. Considerar-se-4 a proposta do ECIB, a qual apresenta os fatores
determinantes da competitividade, em conjunto com a filosofia de firma no setor.

Os trés aspectos, Condicdes Objetivas, Arena Cognitiva e a Rede de Trabalho
Colaborativa, identificados no Modelo da ‘Firma no Setor’, fornecem um leque de
proposi¢cdes relacionadas a forma e ao processo da transformagdo organizacional. Neste
estudo, utilizar-se-4 o modelo apresentado em conjunto com a teoria do Estudo da
Competitividade da Industria Brasileira para se verificar a relacdo no ambiente competitivo
entre as empresas construtoras e as fornecedoras de mao-de-obra, ou empreiteiras de mao-de-
obra, como sdo freqiientemente chamadas.

Baseando-se nas condicdes objetivas apresentadas pelo setor da construcdo, nos
aspectos relacionados a interacdo entre 0os segmentos construtoras e empreiteiras e nos
aspectos cognitivos dos gerentes tomadores de decisdo dos dois ramos, verificar-se-a a
aplicabilidade do modelo adaptado (Firma no Setor — ECIB) na Indtstria da Construcdo Civil
brasileira.

Optou-se por juntar esses dois estudos, criando-se, assim, a proposta de analise, pois
viu-se que, além dos fatores ja levantados pelo ECIB, existem também as empresas que,
apesar de terem objetivos proprios e diferentes entre si, trabalham em conjunto, em uma
forma de colaboracio, e isso fica evidenciado neste ramo da industria.

As empresas construtoras e as empreiteiras de mao-de-obra tém estruturas e objetivos
distintos, porém, apds firmarem parcerias, convénios ou qualquer outro tipo de contrato, com
o qual passardo a trabalhar, por um determinado periodo de tempo - tempo que durar a obra

ou o0s servigos contratados - estardo visando o mesmo objetivo.
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Para um melhor entendimento da proposta de trabalho, optou-se por juntar as duas
filosofias do estudo em apenas uma figura, na qual se pode perceber a interacdo entre os dois
estudos. A figura, apresentada pelo ECIB, permanece intacta, porém acrescenta-se a ela mais
precisamente aos Fatores Estruturais a Rede Colaborativa. Permeando por todo o ambiente,
aparece a Arena Cognitiva, proposta pelo Estudo da Firma no Setor e, para complementar a
juncdo, considera-se, nas Condi¢cdes Objetivas, todo o ambiente no qual acontecem as
relagcdes, ou seja, 0 Macro Ambiente da Construcao Civil, conforme a figura 18, Relacdo de

Grupos (ECIB - Firma no Setor), apresentada a seguir:
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Figura 18: Relagdo de Grupos (ECIB - Firma no Setor)

Fonte: O autor, adaptado do ECIB e Modelo da Firma no Setor

Sabe-se que a Rede Colaborativa, tanto da empresa construtora, quanto da empresa

empreiteira, vai além dessa ligacdo: construtora/subempreiteira. O estudo fez um
levantamento de toda a rede colaborativa, tanto para uma quanto para outra, porém a andlise
serd apenas em cima da relacdo proposta. A andlise dos fornecedores, clientes, mercado,
governo e os demais participantes da Rede Colaborativa ndo fardo parte do objetivo deste

estudo.
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Percebe-se, portanto, que a anédlise se dard em apenas um ramo dessa rede, ou seja,
construtora e empreiteira, porém isso ndo reduz a relevancia do trabalho, pois, conforme ja
apresentado e discutido, estard se analisando um aspecto importante para o subsetor de
edificagdes. Do ponto de vista financeiro, estudos que tratam de orcamentacdo de obras
evidenciam a importancia da mao-de-obra para o custo total de uma obra, quando comprovam
que o custo relativo a pessoal, em média, fica na ordem de 30 a 40% do custo total (SERRA,
2001; KENLEY, 1999; PICCHI, 1993; REVISTA CONSTRUCAO, 2002). Além disso, o
Construbusiness (1999) constata que, nos ultimos anos, a evolugdo do custo da mao-de-obra
situou-se acima daquele observado para os materiais e, até mesmo, do que o custo da
constru¢do, como um todo. O Construbusiness também afirma que, nos dltimos anos, o setor
da construgdo civil tem se destacado como o maior empregador do ramo industrial brasileiro.

Uma outra consideracdo que deve ser feita, em relacdo a decisdo de se trabalhar com
essa interface construtora/empreiteira, reside no fato das empresas construtoras trabalharem
com um elevado nivel de terceirizagdo de servicos, o que, em média, segundo o Sindicato dos
Trabalhadores da Construcao Civil de Sao Paulo e Revista Construcdo Sao Paulo (1998),
chega na ordem de 90%. Para estes autores, como também para Aguiar e Monetti (2002);
Serra (2001); Brandli e Jungles (1998); Farah (1993); Lordsleem Jr. e Barros (2003), a
subcontratacdo tem sido uma das principais estratégias de competitividade adotadas no
mercado de edificios.

Observa-se ainda que a contratacdo de uma mao-de-obra inadequada para determinado
servico pode implicar sérios prejuizos, tais como, tempo prolongado de execugdo, servigcos
mal executados, implicando correcdes posteriores, ou mesmo, retrabalhos, que poderiam ter
sido evitados. Por fim, como ji comentado, um retrabalho implica desperdicio de tempo,
horas de pessoal e desperdicio de materiais, o que causa acimulo de entulhos, implicando

custos para limpeza, armazenagem e transporte na retirada desse material. Além da
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construtora assumir os riscos técnicos, com a subcontratagdo, assume também os riscos

tributdrios, trabalhistas e previdencidrios.

3.2.3 Coleta de Dados

No estudo de caso, a coleta de dados deve ser feita mediante o concurso de varios
procedimentos. Para Gil (1991), os mais utilizados sdo: a observacdo, a andlise de
documentos; a entrevista e a histéria de vida. Em Gil (2000), o autor afirma que, nos
levantamentos, os dados sdo obtidos, na maioria dos casos, utilizando-se entrevistas ou
questiondrios e, em alguns casos, fazendo uso das duas técnicas. Em Yin (1989), o autor
afirma que a coleta de dados, através de entrevistas, € a forma mais indicada para pesquisas
qualitativas. Trivifios (1987) complementa, afirmando que a entrevista semi-estruturada
apresenta melhores resultados quando se trabalha com grupos diferentes de pessoas.

Esta proposta de pesquisa teve seu inicio a partir de leitura de bibliografias e
documentos, complementando-se com observagdes em campo, entrevistas semi-estruturadas
com profissionais dos diversos segmentos da construcdo civil para, assim, montar oS
questionarios/formuldrios e realizar as entrevistas com os atores envolvidos.

Conforme afirma Trivifios (1987), a pesquisa qualitativa ndo admite visdo isolada, ou
seja, ha uma dinamica de retroalimentacdo constante, de maneira que, por exemplo, a coleta
de dados num instante deixa de ser tal e passa a ser andlise de dados, a qual, em seguida,
passa a ser veiculo para nova busca de informacdes. Em outras palavras, a andlise das
entrevistas serviu para se procurar mais informagdes, quer seja com O mesmo ator
entrevistado, ou com um segundo.

Neste estudo, foram levantadas, andlises sobre o que acontece na cadeia produtiva em
um sub-setor da construcio civil, edificacdes, tendo-se como pardmetro os seguintes pontos:

as caracteristicas setoriais; as articulagdes entre os agentes na cadeia produtiva; o quadro
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institucional normativo do setor, as questdes legais; os programas de desenvolvimento do
setor, além das condi¢des dos aspectos definidos pelas empresas, ou seja, aspectos relativos a
tecnologia; aspectos relativos a informatica; aspectos relativos aos Recursos Humanos, dentre
outros.

Casarotto Filho (1995) afirma que a Analise Ambiental Interna depende da Anélise
Ambiental Externa. Desta forma, recomenda que, numa primeira etapa, seja feita uma andlise
externa seguida da interna, explicitando-se, desta forma, os pontos fortes e fracos para deter as
ameacas previstas pela Andlise Ambiental Externa em relagdo aos fatores diretos de
competitividade.

O levantamento foi realizado em cada uma das empresas que compuseram o estudo,
nos dois segmentos da indistria, seguindo-se os seguintes critérios: inicialmente, foram
entrevistadas pessoas que compdem as entidades representantes de classe; na segunda etapa,
foram entrevistados os Gerentes/Diretores das empresas de ambos os ramos; em seguida,
realizaram-se observacdes nos locais de trabalho, ou seja, canteiros de obras, onde se
mantiveram contatos com os engenheiros, mestres de obras e operdrios. Um esquema das
atividades de campo pode ser visto na figura 19, e a abrangé€ncia dos assuntos investigados é

descrita nos sub-itens seguintes.
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Entrevistas com
Representantes de Classe

!

Entrevistas com
®  Gerentes das Construtoras
e  Gerentes da Empreiteiras

A 4 :
Observagao Contatos com
Local e Engenheiros
®  Mestres de Obras
®  Operdrios
Andélise
Final

Figura 19: Fluxograma do esquema das atividades de coleta dos dados — Fonte: O autor

Conforme discutido no capitulo 2, tanto o ambiente real quanto o ambiente percebido
sdo alvos deste estudo. Sendo assim, o ambiente real foi delimitado através de estudos dos

elementos do ambiente e o ambiente percebido através das entrevistas.

3.2.3.1 Entrevistas com Entidades de Classe

As entrevistas, com representantes das entidades de classe, tiveram como objetivo
principal a identificacdo e selecdo dos principais elementos que influenciam na relacao entre
as empresas em estudo. As idéias e pontos de vistas expressados nessas entrevistas foram
fonte para a coleta de dados junto as empresas. Como resultado dessas entrevistas
preliminares, formulou-se um grupo de alternativas que, num segundo momento, fizeram
parte dos formuldrios que foram aplicados junto aos gerentes de empresas, apresentados nos

apéndices desse trabalho.
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Fizeram parte desse grupo algumas entidades de classe e profissionais do setor, dentre
eles podem-se destacar: Caixa Econdmica Federal (CEF), Sindicato da Inddstria da
Construcao Civil da Grande Florianépolis (SINDUSCON), Servico Nacional de
Aprendizagem Industrial (SENAI) — Centro de Desenvolvimento Empresarial (CEDEP),
Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade (PBQP-habitat), Fundagao Vanzolini,
Engenheiros e Professores da drea de Gerenciamento da Construcdo. Ao todo, foram
entrevistados oito profissionais durante os meses de abril e maio de 2003.

Essas entrevistas foram realizadas de maneira semi-estruturadas, ou seja, aplicadas a
partir de um pequeno nimero de perguntas abertas que, segundo Trivifios (1987), sdo
necessdrias para direcionar o estudo. Pretendeu-se, com isso, observar como sdo encaradas as
relagdes entre as construtoras e as empreiteiras, receber indicacdes de empresas a serem
pesquisadas, além de se realizar uma observagio do contexto real da industria.

Além das anotagdes feitas pelo pesquisador, durante o contato com o entrevistado,
todas as entrevistas foram gravadas, para ndo se perder partes das informacdes. A média de
tempo das entrevistas foi de 45 minutos, porém duas delas, por opcao dos entrevistados, que
buscaram maior aprofundamento, estenderam-se por mais de uma hora.

Os roteiros das entrevistas tiveram, como direcionadores ou balizadores, os dois
fatores propostos pelo ECIB: Fatores Estruturais e os Fatores Sistémicos, ficando de fora os
Fatores Internos as Empresas. Além disso, teve-se como referéncia, também, a relacdo
empresa construtora e empreiteira de mao-de-obra baseados no estudo de Firma no Setor,
segundo a visdo dos representantes das entidades consultadas. No quadro 10, pode-se

observar os topicos abordados nas entrevistas.
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Condicoes Objetivas

Fatores Sistémicos:
¢ Em relagcdo aos Fatores Macroecondmicos
Em relacdo aos Fatores Internacionais
Em relagdo aos Fatores Sociais
Em relacdo aos Fatores Tecnol6gicos
Em relagdo aos Fatores Infra-Estruturais
Em relacd@o aos Fatores Fiscais e Financeiros
Em relagdo aos Fatores Politico-Institucionais

Fatores Estruturais:
¢ Em relagcdo ao Mercado
® Em relacdo a Configuracdo
¢ Em relagdo a Concorréncia da Industria
e Emrelacdo a Rede Colaborativa

Quadro 10: Roteiro para condugdo das entrevistas com as Entidades Representantes de Classe
Fonte: O autor, baseado na proposta do ECIB (COUTINHO E FERRAZ, 1994)

3.2.3.2 Entrevistas com Gerentes/Diretores de Construtoras e Empreiteiras

As entrevistas com os Gerentes das Empresas Construtoras e Empreiteiras tiveram
como objetivo principal a identificacdo dos fatores que contribuem, segundo o ponto de vista
dos Gerentes/Diretores, para o delineamento dos pontos que interferem na competitividade
empresarial.

Esse grupo de entrevistas foi formatado, depois de concluido aquele composto com os
Representantes de Classe. Essas aconteceram nos dois segmentos, como € a proposta do
trabalho. O primeiro foi composto por seis empresas construtoras que trabalham com mao-de-
obra propria e subempreitada. O segundo grupo, de seis, foi composto por empresas
empreiteiras de mao-de-obra. Ao todo, foram entrevistados doze profissionais/empresas
durante os meses de junho e julho de 2003.

Optou-se por entrevistar os gerentes das empresas construtoras por se entender que sdo
eles os agentes da mudanga. S@o individuos responsaveis pelas decisdes e, na maioria das
vezes, sdo eles quem decide pelas estratégias das empresas, como, por exemplo, pela op¢do de

subcontratar outra empresa para realizar os servicos de mao-de-obra. As mudangas
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estratégicas e as tomadas de decisdo sdo influenciadas diretamente pelos diretores das
empresas, conforme constatou Rossetto (1998).

Por outro lado, os gerentes das empreiteiras, também, foram entrevistados por se tratar
de profissionais, que, na maioria das vezes, tratam dos assuntos de contratos e geréncia, de um
modo geral.

Essas entrevistas aconteceram baseadas em questiondrios direcionados (formularios),
além de apresentar espacgos para livre abordagem, conforme pode ser visto nos apéndices A e
B deste trabalho. Esses foram formulados a partir das entrevistas anteriores, porém teve-se,
como orientadores de pesquisa, as Condi¢des Objetivas, a Arena Cognitiva e a Rede de
Colaboradores, seguindo, assim, a proposta da Firma no Setor e, também, os critérios

levantados pelo ECIB, em relagdo aos trés fatores, conforme pode ser visto no quadro 11.

Condicoes Objetivas e Arena Cognitiva

Fatores Sistémicos:
¢ Em relagdo aos Fatores Macroecondmicos
Em relacdo aos Fatores Internacionais
Em relacdo aos Fatores Sociais
Em relac@o aos Fatores Tecnol6gicos
Em relagdo aos Fatores Infra-Estruturais
Em relacdo aos Fatores Fiscais e Financeiros
Em relacdo aos Fatores Politico-Institucionais

Fatores Estruturais (Setoriais):
¢ Em relacdo ao Mercado
®* Em relacdo a Configuracao
e Em relagdo a Concorréncia da Industria
e Emrelacdo a Rede Colaborativa

Fatores Internos 2 Empresa:
®* Em relagdo a Estratégia e Gestao

® Em relacdo a Capacitacdo para Inovagao
¢ Em relagdo a Capacitacdo Produtiva
¢ Em relagdo aos Recursos Humanos

Quadro 11: Roteiro para condugdo das entrevistas com os Gerentes/Diretores de Empresas
Fonte: O autor, baseado na proposta do ECIB (COUTINHO E FERRAZ, 1994)
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3.2.3.3 Observagdo Local

Além das entrevistas, como ja descrito, o estudo foi complementado com observacdes
nos canteiros de obras, onde realmente acontecem as relacdes de trabalho entre as empresas e
seus funciondrios. Buscou-se com isso a validagdo dos instrumentos de pesquisa. Essa etapa
foi desenvolvida paralelamente as entrevistas com os diretores, ou seja, durante os meses de
junho e julho de 2003.

De cada empresa construtora, selecionada para o estudo, escolheu-se uma obra para
andlise e observagdo local. Nessa obra, foram mantidos contatos com o gerente, o qual podia
ser o Engenheiro Responsdvel Técnico pela execugdo ou o Mestre de Obras que administra a
construgdo.

Nessa etapa, tinha-se como objetivo principal, analisar as relagdes da Rede
Colaborativa e as condicdes reais da Arena Cognitiva, no que se refere a transmissdo de
informacdes e a relagdo em si.

Da mesma obra selecionada, manteve-se contato também com um grupo de, no
minimo, trés operdrios escolhidos aleatoriamente. Nessa etapa, utilizou-se a mesma

metodologia usada com os gerentes de obras.
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4. ESTUDO DE CASO

O Primeiro passo consistiu em se fazer uma pré-selecao das empresas de interesse para
o estudado. Nesta fase, buscaram-se empresas que apresentassem diferentes caracteristicas,
como sugere Gil (1991): buscar casos tipicos; selecionar casos extremos € tomar casos
marginais. Dessa forma, teve-se como critérios os seguintes pontos: tamanho e idade da
empresa; desenvolvimento tecnoldgico; nimero de funciondrios; origem da mao-de-obra;
nimero de obras executadas e em execucdo e os niveis de certificacdo pela ISO e pelo
Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade.

Para a identificacdo das empresas, além do conhecimento do pesquisador, um fator
importante utilizado foram as indicagdes realizadas pelos representantes de classe
entrevistados.

Neste capitulo apresentam-se as doze empresas investigadas no estudo de caso (multi-
casos) e os resultados encontrados. Dessas empresas, seis sdo construtoras € seis empreiteiras
de mao-de-obra. Para resguardar as informacdes prestadas por cada empresa, adotou-se o
critério de ndo expor seus nomes, sendo, assim, a identificagao foi feita através de cédigos.
Para as empresas construtoras, usou-se a letra C, seguida de um nimero, que vai de um a seis,
da mesma forma, para as empresas empreiteiras de mao-de-obra, usou-se a letra E, seguidas
do niimero de identificagao.

Deve-se esclarecer que, antes de se ter o roteiro das entrevistas, muitas discussdes
foram realizadas entre o pesquisador, o orientador do trabalho e os representantes de classe
entrevistados. Esta etapa teve como objetivo direcionar as questdes a serem pesquisadas, sem
perder o foco do trabalho. Neste estdgio, observou-se que, inicialmente, o questiondrio parecia
muito extenso e repetitivo. Dos contatos mantidos com os representantes de classe
entrevistados, leituras e discussdes, chegou-se ao primeiro formuldrio de entrevista, que tinha

noventa questdes a serem abordadas, o qual foi chamado de piloto.
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Antes de aplicar os questiondrios junto as doze empresas selecionadas, optou-se por
aplicar o modelo piloto em uma empresa de cada um dos dois segmentos, ou seja, usaram-se
estas empresas como piloto. Esta metodologia foi adotada para que se pudesse confirmar o
perfeito entendimento das questdes abordados nos questionarios. Dessa forma, verificou-se
que havia alguns ajustes a serem feitos. Por exemplo, duplicidade de informagdes em trés
questdes, sendo estas retiradas, além disso, algumas questdes nao foram bem compreendidas
pelos entrevistados, sendo posteriormente reformuladas.

As empresas escolhidas, para fazerem parte da entrevista piloto, também fazem parte
do trabalho final, s@o elas a construtora C1 e a empreiteira de mao-de-obra E1. Optou-se por
estas por se tratar de duas empresas nas quais o pesquisador teve maior facilidade de
envolvimento e acesso as informagdes, pois nestas foram necessdrios mais de dois contatos,
para se chegar ao modelo definitivo do questionario. Além do que, tanto a construtora quanto
a empreiteira sdo administradas por Engenheiros Civis, o que também facilitou o

entendimento e as discussoes iniciais.

4.1 CARACTERIZACAO DAS EMPRESAS

Neste item, sdo apresentados os dados gerais das doze empresas investigadas. Esta
etapa tem como objetivo principal apresentar as caracteristicas das empresas, para uma
melhor compreensao a respeito dos seus formatos e uma posterior andlise, relacionando suas
caracteristicas e acoes.

Deve-se observar que a pesquisa foi realizada, efetuando-se um corte no tempo, ou
seja, os dados aqui apresentados sdo referentes a época da realizacdo das entrevistas, que
aconteceram nos meses de junho e julho do ano de 2003. O capitulo 2 deste trabalho, mais
especificamente no item a Industria da Constru¢do Civil brasileira, apresenta as chamadas

condi¢des objetivas da industria na época do estudo.
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4.1.1 Empresas Construtoras

4.1.1.1 Construtora Cl

A Empresa C1 foi fundada no ano de 1969, inicialmente como empreiteira de mao-de-
obra, passando posteriormente a atuar como construtora. O escritdrio esta situado na cidade de
Florianépolis, atuando apenas no estado de Santa Catarina, concentrando suas atividades na
regido da Grande Floriandpolis. Em seu curriculo, a empresa conta com mais de 100.000m* ja
construidos e entregues. A empresa tem claro que o seu faturamento decresceu nos dltimos
trés anos, porém, segundo seu Diretor Executivo, planeja-se expandir em longo prazo.

Atualmente a principal atividade é constru¢ao predial para fins residenciais, porém
outros tipos de obras também ja foram executados pela empresa. Além de trabalhar com
recursos financeiros proprios, a empresa também faz uso de financiamento popular através da
Caixa Econdmica Federal, usando os recursos do Programa de Arrendamento Residencial
(PAR) e da Carta de Crédito Associativo (CCA) para constru¢do de edificios destinados a
populacdo de baixa renda.

O nimero total de funcionarios da empresa € de 21, sendo seis na drea administrativa,
dos quais dois sdo engenheiros e um administrador de empresas, e quinze operérios de obras,
dentre eles, um mestre de obras. Os demais operérios sdo subempreitados de acordo com as
necessidades. Para a empresa, todas as funcdes relevantes estdo de acordo com suas
necessidades.

Além de subempreitar mao-de-obra, a empresa terceiriza os servigos de: projetos;
assessoria juridica; lancamentos e vendas; contabilidade e alimentacdo de pessoal. Para
divulgacdo e comercializacdo dos seus produtos e marketing da empresa faz-se uso de
comerciais em radio, panfletos e jornal escrito.

A empresa participa do Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade no Habitat

e recém atingiu o nivel B de certificacdo. Pdde-se observar, como também foi dito pelo
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Diretor entrevistado, que, apds a iniciativa de entrar para o PBQP-h, o que aconteceu hi
aproximadamente trés anos, a empresa deu grandes saltos em direcdo a organizacdo interna e
melhor entendimento do mercado.

Segundo o entrevistado, o questiondrio dessa pesquisa ndo teria sido facilmente
compreendido, se tivesse sido aplicado ha quatro anos atrds. Muitas questdes nele
mencionadas, ja foram alvo de discussdes internas, porém o diretor disse que alguns pontos
ainda nao haviam sido abordados e que, a partir da posse do questiondrio de pesquisa, outras
discussdes seriam deflagradas.

As informacdes prestadas para esta pesquisa foram repassadas pelo Diretor Executivo

da Empresa, que € Engenheiro Civil e trabalha na empresa desde o ano de 1987.

4.1.1.2 Construtora C2

A Construtora C2 foi fundada em 1994, tem mais de 40.000m” de obras construidas e
entregues, atualmente estd construindo trés edificios residenciais. Seu escritdrio estd
localizado na cidade de Floriandpolis. A Grande Floriandpolis, principalmente as cidades de
Sao José e Floriandpolis, € a sua area geografica de atuacdo. A empresa atua especificamente
com construcdes residenciais, na sua grande maioria, unidades multifamiliares, ou seja,
edificios residenciais. Para a empresa, o seu faturamento cresceu nos dltimos trés anos, sendo
assim, segundo seu Diretor, planeja-se expandir em curto prazo.

Por priorizar a terceirizacio de servigos, a empresa conta com um reduzido quadro de
funciondrios, totalizando cinco no setor administrativo, em que um deles € o diretor da
empresa que tem a formacdo de Engenheiro Civil. No quadro técnico, a empresa tem quatro
funciondrios, sendo um Engenheiro Civil, um Técnico de Nivel Médio e dois Mestres de

Obras. Para o Diretor da empresa, todas as fungdes relevantes estdo de acordo com suas
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necessidades, e mais, seus funciondrios sao treinados para desenvolverem todas as funcdes da
empresa, exceto aquelas que, na sua natureza, exigem capacitacio técnica especifica.

Além de subempreitar totalmente a mao-de-obra, a empresa terceiriza os servicos de:
projetos; orcamento; planejamento e controle das obras; assessoria juridica; contabilidade;
seguranca; pesquisa de mercado e lancamento e vendas. Para divulgacido e comercializacio
dos seus produtos e marketing da empresa, faz-se uso de comerciais em tv, panfletos e jornal
escrito.

Atualmente, nas trés obras em construgdo, a empresa estd trabalhando com recursos
financeiros préprios, porém, em outras ocasides, usa também financiamento popular através
da Caixa Econdmica Federal, o que ja aconteceu com obras finalizadas. Para obras futuras,
pensa-se a respeito de voltar a usar financiamento através da CEF.

A empresa participa do Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade no Habitat
e estd certificada no nivel C. Esforcos estdo sendo direcionados para atingir o nivel B nos
proximos dois meses.

As informacdes obtidas para esta pesquisa foram repassadas pelo Diretor da Empresa,
que é Engenheiro Civil e tGnico proprietario, sendo assim, ocupa a fung¢io desde a fundagdo da

empresa que aconteceu hd mais de nove anos.

4.1.1.3 Construtora C3

A Empresa Construtora C3 tem seu escritério situado na cidade de Sdo José e suas
atividades se concentram na regido da Grande Floriandpolis, principalmente na cidade onde
estd seu escritério. A empresa foi fundada no ano de 1983, ou seja, neste ano, estd
comemorando o seu vigésimo aniversdrio. A empresa ja construiu mais de 125.000m’ e,

atualmente, tem trés edificios residenciais em obra.



143

A Empresa trabalha exclusivamente com recursos proprios. O seu faturamento cresceu
nos ultimos trés anos, porém, segundo seu diretor, ndo se pensa em expansio.

No quadro de funciondrios, a empresa conta com 100 colaboradores, destes, onze
fazem parte do setor administrativo, sendo trés deles Engenheiros Civis, os demais sio
operdarios de obras, dentre eles, estdo os mestres de obras e encarregados. Para a empresa, hd a
necessidade de rever as principais fungdes, pois se acredita que algumas delas nio estao sendo
bem aproveitadas.

Apesar de ter um quadro de funciondrios relativamente grande, a empresa subcontrata
servigos parciais de mao-de-obra para alguns servigos. Desta forma, em todas as suas obras
tem-se funciondrios préprios e também de empreiteiras. Além de terceirizar parte da mao-de-
obra, a empresa também contrata os servicos de projetos; assessoria juridica e contabilidade.
Todos os demais servigos, inclusive de lancamento e venda dos seus imdveis, sdo realizados
pela prépria empresa.

Para divulgacdo e comercializacao dos seus produtos e marketing da empresa, faz-se
uso de comerciais em radio, tv, panfletos e jornal escrito. A empresa foi uma das dez
primeiras, do estado de Santa Catarina, a entrar para o Programa Brasileiro de Qualidade e
Produtividade no Habitat e esta certificada no nivel C.

A empresa tem dois Sdécios Diretores. As informagdes aqui apresentadas foram
repassadas por um Diretor da Empresa, o qual € Engenheiro Civil e ocupa a funcio desde a

fundacdo da empresa.

4.1.1.4 Construtora C4
A Construtora C4 foi fundada, ha sete anos, ja construiu mais de 3O.OOOm2, sempre
atuando na regido da Grande Florianépolis. Seu escritdrio estd situado na cidade de Sao José.

A construtora trabalha exclusivamente com construcdo de edificios residenciais. Ultimamente,
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a empresa tem construido apartamentos financiados pela CEF com recursos do Programa de
Arrendamento Residencial (PAR) e da Carta de Crédito Associativo (CCA) para construcao
de edificios destinados a populacao de baixa renda.

Nos ultimos trés anos, segundo o entrevistado, o faturamento da empresa estd
estagnado, porém se pensa a respeito de expansdo em longo prazo. Em relagao ao PBQP-h, a
empresa estd em fase inicial de implantacao.

O quadro de funciondrios da empresa € bastante reduzido, visto que, para todos os
servicos operacionais, realizam-se contratos de empreitada global, cabendo a empresa apenas
o planejamento e acompanhamento da obra, o que € realizado pelos dois engenheiros da
empresa. Além desses, a empresa tem mais dois funcionérios no setor administrativo. Na
dltima obra, recém entregue, atuavam 200 funciondrios de quatro diferentes empreiteiras,
porém hoje dispde de apenas 36 funciondrios contratados de uma empreiteira.

Além de terceirizar totalmente a mao-de-obra, a empresa também contrata os servigcos
de projetos; pesquisa de mercado; lancamento e vendas; seguranca; assessoria juridica e
contabilidade.

As informacdes aqui apresentadas foram repassadas pelo proprietario da empresa, que

¢é Engenheiro Civil.

4.1.1.5 Construtora C5

A Construtora C5 apresenta-se como uma das maiores empresas de construcdo de
edificios do Estado de Santa Catarina, fundada em 1988, e soma aproximadamente 350.000m>
de obras construidas. Sua atividade principal € constru¢do de edificios verticais para fins
residenciais e comerciais.

A empresa concentra suas atividade no estado de Santa Catarina, principalmente na

regido da Grande Florianépolis. Seu escritdrio estd localizado na cidade de Floriandpolis. Para
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a empresa, o seu faturamento cresceu nos dltimos trés anos, ainda, assim, segundo seu diretor,
planeja expandir-se em curto prazo.

A terceirizacdo de servicos é uma decisdo estratégica para a empresa, dessa forma,
apesar de hoje estarem atuando mais de 500 funciondrios em suas obras, a empresa conta
apenas com 17 operdrios no seu quadro. Todos os demais sao funciondrios das empresas
empreiteiras que prestam servigos a construtora. Os servicos de manutencdo dos imdveis
construidos pela empresa sdo, na maioria das vezes, executados pelos 17 funcionarios
préprios da empresa.

No setor administrativo, a empresa conta com 45 funciondrios, sendo onze desses
engenheiros ou arquitetos. Para o Diretor Técnico da empresa, as func¢des relevantes precisam
ser revistas, pois acredita que nem todas estdo bem estruturadas.

Além de subempreitar quase que totalmente a mao-de-obra, a empresa terceiriza os
servicos de: projetos; lancamento e venda; assessoria juridica; seguranca e pesquisa de
mercado. Para divulgacdo e comercializa¢do dos seus produtos e marketing da empresa, faz-
se uso de comerciais em tv, panfletos; internet; jornal escrito e participacdes em feiras de
imoéveis.

A empresa participa do Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade no Habitat
e ja atingiu o nivel A de certificagdo. Além disso, antes de iniciar o processo de certificacao
pelo PBQP-habitat, a empresa ja estava implantando a ISO 9000, obtendo ambas certificacdes
no mesmo periodo.

As informagdes obtidas para esta pesquisa foram repassadas pelo Diretor Técnico, que

¢é Engenheiro Civil e estd na empresa hd nove anos.
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4.1.1.6 Construtora C6

A Construtora C6 foi fundada em 1995, tem mais de 10.000m? de obras de edificagdes
construidas e entregues. Atualmente, estd construindo um condominio residencial na cidade
de Florianépolis. Além das obras de edificacdes, a empresa também trabalha com obras de
grande porte. Seu escritério estd localizado na cidade de Sao José, o Estado de Santa Catarina,
que € a sua drea geografica de atuacdo. Para a empresa, o faturamento dos ultimos trés anos
estd estagnado, porém, segundo seu Diretor Técnico, planeja-se expandir em curto prazo.

Atualmente, a empresa conta com 300 funciondrios. Destes quatro fazem parte do
setor administrativo, sendo dois deles Engenheiros Civis. Os demais funciondrios sdo
operdrios de obras, dentre eles estdo os mestres de obras e encarregados. Desse total de
funcionérios, 193 sdo contratados da empresa e 103 de empresas empreiteiras, porém deve-se
observar que, apenas, 50 empreitados e 5 contratados, atualmente, estdo trabalhando na
constru¢ao do condominio residencial, os demais estdo numa obra de grande porte no interior
do estado. Para o diretor da empresa, as principais fun¢des estdo bem ocupadas.

Além de terceirizar parcialmente a mao-de-obra, a empresa, também, contrata os
servicos de projetos; orcamento, pesquisa de mercado; lancamento e venda; seguranca;
assessoria juridica, contabilidade, alimentacdo e transporte de pessoal. Para divulgacdo e
comercializagdo dos seus produtos e marketing da empresa, faz-se uso de comerciais em
radio, panfletos; internet; jornal escrito e participacGes em feiras de imdveis.

A empresa participa do Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade no Habitat
e ja atingiu o nivel A de certificagdo. Além disso, antes de iniciar o processo de certificacao
pelo PBQP-habitat, a empresa ja estava implantando a ISO 9000, obtendo em ambas
certificagdes no mesmo periodo.

A empresa tem dois sdcios diretores. As informagdes aqui apresentadas foram

repassadas pelo Diretor Técnico.
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construtoras participantes da pesquisa.
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seis

Empresas Construtoras

Dados Gerais Cl C2 C3 C4 C5 C6
Idade (anos) 34 9 20 7 14 8
Cidade sede Fpolis Fpolis Sdo José Sao José Fpolis Sao José
Regido de atuacdo GF GF GF GF SC SC
m’ construidos 100.000 40.000 125.000 30.000 350.000 10.000
N. Funciondrios:

e Adrinistradivo 4 5 8 2 34 2

e Eng/Arauiteo 2 2 3 2 11 2

o Operacional 15 3 89 0 17 193
e Empordtad 10 75 16 36 500 103
Certificagdo:

¢|SO%000 ndo ndo ndo ndo sim sim
*PBGP -h B C C inicial A A
Tipo de subcontratacio parcial total parcial total total parcial

Terceiriza
os servicos de

A. Juridica
Contabilidade

A. Juridica
Contabilidade

A. Juridica
Contabilidade

A. Juridica
Contabilidade

A. Juridica

A. Juridica
Contabilidade

para expansao

Projetos Projetos Projetos Projetos Projetos Projetos
Orcamento Orgcamento
Plan. Obras
Pesquisa de Pesquisa de Pesquisa de Pesquisa de
Mercado Mercado Mercado Mercado
Langam. e Langam. e Lancam. e Lancam. e Lancam. e
Vendas Vendas Vendas Vendas Vendas
Alimentagio Alimentagio
Transporte
de pessoal
Seguranca Seguranga Seguranga Seguranga
Marketing para radio radio radio
comercializa¢do tv tv tv
internet internet
jorn. escrito | jorn. escrito | jorn. escrito jorn. escrito | jorn. escrito
panfletos panfletos panfletos panfletos panfletos
feira imével | feira imével feira imével | feira imdvel
Faturamento decresceu cresceu cresceu estagnou cresceu estagnou
(dltimos 3 anos)
Planejamento longo prazo | curto prazo nao longo prazo | curto prazo | curto prazo

Quadro 12 — Quadro sintese com os dados gerais das construtoras pesquisadas — Fonte: O autor

4.1.2 Empresas Empreiteiras de Mao-de-Obra

4.1.2.1 Empreiteira E1

A Empresa Empreiteira E1 estd no mercado ha 40 anos, porém, ha dois anos, ela foi

associada a uma outra empreiteira passando, com esta medida, a ter dois proprietarios. A

empresa ja atuou em mais de 60 grandes obras de edificios. Atualmente, estd envolvida com

tré€s obras na cidade de Floriandpolis. O escritério da empresa estd situado na cidade de Sao
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José. Suas atividades concentram-se apenas no Estado de Santa Catarina, mais
especificamente na regido da Grande Florian6polis. A empresa tem claro que o seu
faturamento estagnou nos dltimos trés anos, porém, segundo seu gerente, planeja expandir-se
em curto prazo.

O ntimero de funciondrios € de 103, sendo trés do setor administrativo da empresa,
dentre estes, um Engenheiro Civil que atua como Responsavel Técnico da empresa. O quadro
de operarios da empresa é de 100 funcionarios, dentre eles, trés mestres de obras. Para a
empresa, todas as funcdes relevantes estdo de acordo com suas necessidades.

A Empreiteira E1 trabalha com servigos de empreitada global de mao-de-obra,
disponibilizando materiais, quando é necessario e especificado em contrato, porém, na
maioria das vezes, o servico € prestado sem fornecimento de materiais.

A empresa trabalha com subsubempreitada, ou seja, para os servigcos de armacgdo
(ferragem), instalagdes elétricas e hidrdulicas e pintura, a mao-de-obra € subempreitada pela
empreiteira E1, cabendo a ela a responsabilidade perante a construtora que a contratou. Cabe
ressaltar, ainda, que a empresa trabalha apenas com empreitada de servicos, nao executa obras
préprias nem presta servicos para outras empreiteiras.

A empresa estd envolvida com o Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade no
Habitat, porém, como este programa nao atingiu, ainda, as empreiteiras, tem participado nas
obras das construtoras que estdo implantando tal programa. Sendo assim, o treinamento de seu
pessoal, além dos programas préprios da empresa, tem acontecido também nos canteiros de
obras das construtoras contratantes.

As informagdes obtidas para esta pesquisa foram repassadas pelo Sécio Gerente da

Empresa, que € Engenheiro Civil e trabalha na empresa hé trés anos.
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4.1.2.2 Empreiteira E2

A Empreiteira E2 € uma empresa relativamente nova, com apenas quatro anos, porém
um dos trés sécios ja fora proprietario de outra empreiteira, juntado-se aos outros dois sécios,
no ano de 2000. O primeiro sécio foi operario da constru¢do civil, por muitos anos, sua
formagao é exclusivamente pritica, ja os outros dois t€m formacdo técnica, um deles é
Técnico em Nivel Médio e o outro é Engenheiro Civil. Atualmente, a empresa esta
trabalhando em oito diferentes obras de construcao de edificios, todas na Regido da Grande
Florian6polis, onde a empresa concentra suas atividades.

O escritério da empresa estd situado na cidade de Sdo José. A empresa tem claro que o
seu faturamento cresceu nos dltimos trés anos, porém, segundo o sécio diretor entrevistado,
ndo se pensa a respeito de expansdo, o objetivo, em curto prazo, € melhorar a qualidade na
prestacdo de servicos.

O numero total de funcionarios € de 187, sendo sete do setor administrativo da
empresa, dentre estes, os trés socios. O quadro de operarios da empresa € de 180 funcionarios,
dentre eles estdo os mestres de obras e encarregados. O nimero de funciondrios cresceu
significativamente, desde a fundacdo da empresa, passando de 30, em 1999, para 90, em
2001, e 180 atualmente. Para a empresa, hd a necessidade de rever as fungdes, dentro do
quadro de operarios, este trabalho estd sendo feito a medida que novos contratos sao fechados.

A Empreiteira E2 oferece seus servigos para pequenas obras particulares, porém
concentra suas atividades na prestacdo de servicos para construtoras, onde trabalha com
servicos de empreitada global de mao-de-obra, disponibilizando materiais, quando &
necessario e especificado em contrato. Na maioria dos contratos, o servigo é prestado sem
fornecimento de materiais. Além disto, a empresa também trabalha com servigos parciais de

mao-de-obra para atividades especificas.
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A empresa também trabalha com subsubcontratacdo, apenas para os servigos de
pintura, porém, a intencdo, em curto prazo, é criar equipe prépria para tal servico, acabando
assim com este tipo de contrato.

A empresa estd em vias de implantagdo da Norma de Procedimentos ISO 9000, o que
a destaca de outras empresas do ramo na regido em que atua. O treinamento de seu pessoal,
além dos programas préprios da empresa, tem acontecido também nos canteiros de obras das
empresas para as quais se prestam servicos, porém com menor intensidade.

As informagdes prestadas para esta pesquisa foram repassadas pelo Sécio Diretor da

Empresa, que é Engenheiro Civil.

4.1.2.3 Empreiteira E3

A Empresa Empreiteira E3 foi fundada em 1980, portanto tem vinte e trés anos. Seu
escritério estd situado na cidade de Sao José. A empresa concentra suas atividades na Regido
da Grande Florian6polis. Durante os vinte primeiros anos de atividades, a empresa contava
com dois socios, porém, no ano de 2000, a sociedade se desfez, ficando apenas um
proprietario.

Somando-se o total de obras executadas e ja entregues, chega-se, aproximadamente a
160, sendo destas 60 edificios, na sua grande maioria residenciais, e as demais unidades
unifamiliares. Hoje a empresa estd atuando em sete obras, o que soma, aproximadamente,
30.000m”.

A empresa tem claro que o seu faturamento cresceu nos tultimos trés anos, porém,
segundo o proprietirio, ndo se pensa a respeito de expansdo. O total de 30.000m’, em
execucao, € a capacidade maxima para atuar de forma que atenda aos requisitos de qualidade

estabelecidos pela empresa.
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Nos dias atuais, a empresa conta com 70 pessoas no seu quadro de funciondrios,
desses, trés estdo no setor administrativo da empresa, dentre eles tem-se um Técnico em Nivel
Médio e o proprietirio da empresa, que iniciou suas atividades como operario de obras,
passando para mestre e, posteriormente, fundando sua empresa. Para a empresa, as fungdes
estdo sendo desempenhadas pelas pessoas certas. Segundo o proprietario (entrevistado), a
maioria dos funciondrios estd na empresa hd muitos anos, tendo inclusive aqueles que
iniciaram junto com a empresa e continuam até hoje.

A Empreiteira também presta servicos para pequenas obras particulares, porém
concentra suas atividades na prestacio de servicos para construtoras, onde trabalha
exclusivamente com servicos de empreitada global de mao-de-obra sem disponibilizar
materiais, isto fica a cargo do contratante. A empresa também trabalha com sub-

subcontratagcdo, apenas para os servigcos de instalacao elétrica.

4.1.2.4 Empreiteira E4

A Empreiteira E4 também € uma empresa relativamente nova, pois foi fundada no ano
de 2000. Seu proprietario, que foi o entrevistado e responsavel pelas informacdes aqui
apresentadas, tem vinte anos de experi€ncia no ramo da construcdo civil. Iniciou suas
atividades como ajudante, passando a oficial e, posteriormente, fundado sua empresa.

A empresa j4 trabalhou em quinze obras, sendo nove delas empreitadas globais e as
demais empreitadas parciais para servicos pré-definidos em contrato. Atualmente, a empresa
estd trabalhando em trés obras de construcao de edificios, todas na cidade de Sdo José. Todas
as atividades da empresa se concentram na Regido da Grande Florianépolis.

O ndmero total de funciondrios é de 38, sendo trés do setor administrativo da empresa,
dentre estes, o proprietdrio e o seu filho que trabalha como ajudante de escritério. Os demais

funciondrios sdo operdrios de obra. Para a empresa, hi a necessidade de rever as fungdes,
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dentro do quadro de operérios, isto estd sendo feito a medida que novos contratos sio
fechados.

A Empreiteira E4 trabalha com servigos de empreitada parcial e global de mao-de-
obra, porém nao disponibiliza os materiais. A empresa também repassa servigos para outras
empreiteiras, ou seja, faz uso de sub-subcontratacdo, porém apenas os servigos relativos a
instalacoes elétricas.

O faturamento da empresa, nos ultimos trés anos, permanece no mesmo patamar,
porém, segundo o entrevistado, pensa-se a respeito de expansdo da empresa, visando a um

aumento de faturamento para os préximos anos.

4.1.2.5 Empreiteira E5

A Empresa Empreiteira ES estd no mercado, hd nove anos, foi fundada por dois s6cios
no ano de 1994. A empresa ja atuou em mais de 30 grandes obras de edificios, atualmente,
estd envolvida com oito obras na regiao da Grande Florianépolis. O escritério da empresa esta
situado na cidade da Palhoga. Suas atividades concentram-se apenas no estado de Santa
Catarina, mais especificamente na regido da Grande Floriandpolis, porém algumas obras ja
foram executadas em outras regides do estado.

A empresa tem claro que o seu faturamento cresceu nos ultimos trés anos, ainda,
assim, segundo seu Sécio Gerente, planeja-se expandir em longo prazo.

O numero total de funcionarios é de 255, sendo cinco do setor administrativo da
empresa, dentre estes, os dois sécios, um Técnico de Nivel Médio em Seguranga do Trabalho
e um Engenheiro Responsdvel Técnico. O quadro de operdrios da empresa € de 250
funciondrios, dentre eles estdo os mestres de obras e encarregados.

Além dos funciondrios, hoje prestam servicos para a empresa, aproximadamente, 50

outros funciondrios de outras empreiteiras, configurando assim a sub-subcontrata¢do. Dessa
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forma, o nimero total de funciondrios, no exercicio atual, ultrapassa 300 pessoas. Segundo o
entrevistado, as funcgdes estdo sendo ocupadas de acordo com suas necessidades.

Como ja fora mencionado, a empresa trabalha com sub-subempreitada nos servigos de
armacdo (ferragem); estruturas; instalacdes elétricas e hidrdulicas e pintura. Cabe ressaltar,
ainda, que a empresa trabalha apenas com servigcos de empreitada de servicos global e parcial
sem fornecimento de materiais, prestando servicos apenas para construtoras.

As informacdes obtidas para esta pesquisa foram repassadas pelo Sécio Gerente da
empresa, que € um dos dois fundadores da empresa e trabalha na Inddstria da Construcao

Civil ha mais de 20 anos.

4.1.2.6 Empreiteira E6

Essa empresa foi fundada no ano de 1982. Desde sua fundacdo, sempre teve apenas
um proprietrio. Seu escritério fica situado na cidade de Sdo José. Hoje, a empresa trabalha
exclusivamente no estado de Santa Catarina, porém ja executou obras em outros estados do
Sul do Brasil.

Atualmente, a empresa tem 49 funciondrios, sendo trés no setor administrativo e 46
funciondrios no operacional. Além desses, a empresa tem no seu quadro um estagiario que
executa servigos de escritério. A maioria dos funciondrios estd na empresa hi mais de dez
anos, assim, conhecem bem a filosofia da empresa.

A Empreiteira E6 tem uma caracteristica que a difere das demais. Enquanto as outras
cinco empresas estudadas fornecem vdrios servigos no ramo da construgdo de edificios, a E6
trabalha exclusivamente com os servigos de instalacdes elétricas e hidrossanitarias. Por
apresentar essa peculiaridade, a empresa, além de prestar servicos a construtoras, trabalha

com servicos de sub-subempreitada, ou seja, tem contratos diretos com outras empresas
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empreiteiras, as quais t€m contrato direto com as construtoras e repassa os servigos de
instalacdes prediais.

Nessa empresa, também se trabalha com contratos para obras publicas e para pequenas
obras particulares. Todas os servigos prestados pela empresa sdo executados com funcionarios
proprios, ou seja, nao se repassa Servicos a outras empresas empreiteiras.

O entrevistado, proprietario da empresa, ndo tem, com precisdo, o nimero de obras
executadas pela empresa, porém sabe que ultrapassa de 400 contratos. Atualmente, a empresa
estd prestando servicos em 16 obras, todas na regido da Grande Florian6polis. Segundo seu
Diretor, ndo se pensa a respeito de expansdo. Nos udltimos trés anos, o faturamento tem
permanecido no mesmo patamar.

No quadro 13, tem-se uma melhor visualizacdo das caracteristicas gerais das seis

empreiteiras de mao-de-obra participantes da pesquisa.

Empresas Empreiteiras
Dados Gerais El E2 E3 E4 E5 E6
Idade (anos) 40 4 23 3 9 19
Cidade sede Sdo José Sdo José Sdo José Biguagu Palhoca Sdo José
Area geogrifica GF GF GF GF SC SC
Obras executadas > 50 12 > 160 15 30 > 400
Obras em execugdo 3 8 7 3 8 16
Num. funciondrios:
Administrativo 3 7 3 3 5 3
Operacional 100 180 67 35 250 46
A Empresa tem sim sim ndo nao sim nao
Engenheiro
Tipos de servigos global MO global MO global MO global MO global MO
global MO global MO
¢/ materiais | c/ materiais
parcial MO parcial MO parcial MO parcial MO
(inst. elétricas
e hidraulicas)
Servicos para construtoras | construtoras | construtoras | construtoras | construtoras | construtoras
particulares | particulares particulares particulares
empreiteiras empreiteiras
publicas
Sub-subcontrata armagao armagao
estruturas
elétricas elétricas elétricas elétricas
hidraulicas hidraulicas
pintura pintura pintura
Faturamento estagnou cresceu cresceu estagnou cresceu estagnou
(dltimos 3 anos)
Planejamento para longo prazo nao nao curto prazo longo prazo nao
expansao
Quadro 13 — Quadro sintese com os dados gerais das empreiteiras pesquisadas — Fonte: O autor
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4.2 RESULTADOS E DISCUSSOES

Neste item, apresentam-se os resultados das entrevistas, que foram conduzidas pelos
formulérios da pesquisa os quais se encontram nos apéndices deste trabalho. Conforme pode
ser visto, usaram-se dois modelos de formuldrios. O primeiro aplicado as construtoras e o
segundo aplicado as seis empreiteiras selecionadas para o estudo. De um modo geral, os
formuldrios apresentam as mesmas questdes, porém muitas delas com abordagens préprias
para o tipo de empresa, além das questdes exclusivas para cada um dos dois segmentos da
inddstria.

Os dados dessa investigacdo foram analisados, tendo-se como pardmetro uma
abordagem qualitativa, porém, de acordo com os formularios de entrevistas, alguns aspectos
foram levantados de uma forma quantitativa, conforme os graficos apresentados no item
4.2.1. Para uma melhor visualizagdo dos dados, optou-se por apresentd-los em graficos, para
isso, usou-se a Planilha Eletronica do Excel.

A metodologia adotada apresenta os resultados das questdes abordadas, dividindo-os
nos trés fatores do estudo, ou seja, sist€micos, estruturais e internos a empresa. Cada grafico
aborda uma questao levantada e compara os resultados entre os dois grupos entrevistados.
Para as questdes que apresentam mais de um nivel de resposta, optou-se por apresentar os

resultados em quadros comparativos, seguidos de comentérios gerais.

4.2.1 Fatores Sistémicos

Neste item, pode-se verificar como os Fatores Sist€émicos s@o percebidos pelos
gerentes dos dois segmentos estudados.

Em relagdo aos fatores macroecondmicos, percebe-se que ambos os segmentos tém
uma Unica visao, ou seja, tanto os programas de incentivo habitacional, quanto os programas

de gestao da qualidade e produtividade, segundo os entrevistados, contribuem
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significativamente para o aumento da competitividade da industria. Isso pode ser percebido

nos gréficos 1 e 2.

Os programas de incentivo a construc&o habitacional contribuem para a
competitividade no setor (financiamento de baixa renda):

@ Construtoras
B Empreiteiras

ndmero de empresas

S - |

néo raarente s vezes freqlentemrente N/A

intensidade

Grafico 1 — Fatores Sist€micos (Fatores Macroecondmicos) — Fonte: O autor

Mesmo sem usufruir diretamente dos programas de incentivo a construcao
habitacional para populagcdo de baixa renda, alguns diretores de construtoras e empreiteiras
afirmam que esses programas, na sua grande maioria, financiados pela CEF, sao
impulsionadores da competitividade.

Apesar de utilizar financiamento da CEF para habitacdo popular, o Diretor da C2
afirma que para a regido da Grande Floriandpolis, esses programas ndo contribuem na mesma
propor¢ao que tem acontecido em outras regides do estado e até mesmo do pais, visto que os
terrenos nessa regido tém valores elevados, e isso prejudica a margem de lucro da empresa.

Para o entrevistado, haveria necessidade de se utilizar diferenciadores por regides do pafs.
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Os programas do governo no sentido de gestdo da qualidade e produtividade
contribuem para a competitividade no setor (PBQP-h):

@ Construtoras
W Empreiteiras

ndmero de empresas

néo raarente s vezes freqUenterente N/A

intensidade

Grafico 2 — Fatores Sistémicos (Fatores Macroeconémicos) — Fonte: O autor

Alguns diretores afirmaram que a velocidade com que as empresas foram aderindo ao
PBQP-h era proporcional a confianca que os mesmos depositavam em tal programa. Alguns
depoimentos foram claros quando disseram que, no inicio, acreditava-se que fosse mais uma
‘moda do setor”. Dois diretores que aderiram ao programa e ja es tdo com suas construtoras
certificadas, nos niveis C e A, afirmaram que: ‘ho inicio, para algumas empresas, a adesao a
tal programa foi exclusivamente para poder buscar financiamentos, poucos entenderam que o
PBQP-h ia além disso”, porém, segundo eles, essa visdo deturpada estd sendo superada a
medida que o programa avanca e se consolida.

Em relacdo aos fatores internacionais, no que se refere a importagdo de tecnologias e
equipamentos, verifica-se que pouco tem contribuido com a competitividade do setor,
conforme o grifico 3. Primeiramente, de acordo com os diretores entrevistados, nio se t€ém
programas de incentivo a importacdo, além disso, quando se faz por conta prdpria, o processo

de aquisicao e o trimite de importagdo sdo muito lentos.
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A importacéo de tecnologias tem contribuido para a competitividade no setor:

@ Construtoras

B Empreiteiras

nimero de empresas

néo raarente s vezes freqUenterente N/A

intensidade

Grafico 3 — Fatores Sistémicos (Fatores Internacionais) — Fonte: O autor

Segundo alguns diretores, quando se importa algum equipamento, corre-se o risco de
ficar sem uma assisténcia técnica para manutengdo. No Brasil, existem alguns representantes
de equipamentos sofisticados para a industria, porém ainda carece de empresas com técnicos
especializados na manutengao desses equipamentos, e isso tem sido um fator decisivo na
escolha de fornecedores.

De um modo geral, conforme o gréfico 4, verifica-se que as universidades nao tém
contribuido para a competitividade do setor. Segundo os diretores entrevistados, os centros de
pesquisas e as universidades sdo muito lentas em relacdo a velocidade do mercado. Esse fato
também foi observado nas entrevistas com os representantes de classe. O representante do
SENAI afirmou que, com a implantagdo do PBQP-h, algumas universidades t€ém dado alguns
passos nessa direcdo, porém, segundo ele, ainda € pouco em relacdo a capacidade de que elas

dispdem.
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As Universidades e/ou Centros de Pesquisas tém sido importante
fonte de inovagao no setor:

@ Construtoras
B Empreiteiras

ndmero de empresas
o

ndo raarente s vezes freqUenterrente N/A

intensidade

Griafico 4 — Fatores Sist€micos (Fatores Sociais) — Fonte: O autor

Observa-se que esses centros tém contribuido no acompanhamento tecnolégico dos
materiais usados na constru¢do, principalmente, quando se refere ao concreto usado em
estruturas. Além disso, algumas empresas tém participado de programas de pesquisas
desenvolvidos pelas universidades, porém, na maioria das vezes, esses programas acontecem
sem uma sistematica efetiva, e assim nao se cria cultura nas empresas. E, muitas vezes,
segundo alguns diretores, a empresa abre as portas para pesquisas académicas, mas ao final
ndo recebem um retorno com as conclusdes e proposicoes da pesquisa, o que prejudica a
consolidacao da relagc@o entre a universidade e as empresas.

Por outro lado, conforme exposto no grafico 5, percebe-se que, em relacdo a
capacitacdo de mao-de-obra, os programas existentes t€m contribuido para a competitividade.
Além dos programas oferecidos pelo SENAI e PBQP-h, muitas empresas fornecedoras de
materiais t€m criado sistematicamente programas de treinamento e capacitacdo, obviamente,
capacitando pessoal para usar seus produtos, mas, além do operdrio ficar habilitado a utilizar
corretamente tal produto ou equipamento, esses programas contribuem também para

disseminar a cultura da capacitacio técnica entre os trabalhadores da ICC.



160

Os programas de capacitacdo de mao-de-obra contribuem
para a competitividade no setor:

@ Construtoras
B Empreiteiras

ndmero de empresas
o

.1 I

ndo raarente s vezes freqUenterrente N/A

intensidade

Grafico 5 — Fatores Sistémicos (Fatores Sociais) — Fonte: O autor

Tratando-se das Normas Técnicas utilizadas na ICC, os dados levantados sdo bem
distintos, conforme o grafico 6, ou seja, para alguns diretores, as normas contribuem para a
competitividade em escala que vai do raramente, passando por, as vezes, até chegar aquele
que diz que sempre contribuem. Por outro lado, alguns depoimentos apontam as normas como
ultrapassadas, e, quando ha necessidade de uma mudanga, isso acontece numa velocidade
aquém daquela do mercado. Além disso, segundo alguns entrevistados, as normas sdo pouco
claras, e, muitas vezes, recomendam a utilizacdo de equipamentos muito sofisticados, que s6
mesmo grandes centros de pesquisa os possuem, dificultando, assim, sua aplicagao.

O representante do Sindicato da Industria da Construcdo complementa essa questao,
afirmando que ¢ dificil o acesso as Normas Técnicas. Segundo ele, esse assunto levantaria

uma importante discussao neste estudo e, conseqiientemente, na ICC.
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As normas técnicas do pais contribuem para a competitividade no setor:

@ Construtoras

B Empreiteiras

nimero de empresas

Ll = N

néo raarente s vezes freqUenterente N/A

intensidade

Grafico 6 — Fatores Sist€micos (Fatores Tecnoldgicos) — Fonte: O autor

Para o diretor da C2, a aplicacdo das Normas Técnicas Brasileiras sdo comprometidas
pela dimensdo continental do pafs. Segundo o entrevistado, muitas vezes, as especificacdes
sao facilmente atendidas numa regido e em outras nao, devido as diferencgas regionais. Dessa
forma, sugere-se um estudo regionalizado das normas brasileiras.

Quando questionados sobre a rapidez com que a ICC se adapta as novas tecnologias, a
maioria os diretores das empresas responderam que esse processo ainda acontece muito
lentamente e que isso prejudica a competitividade do setor. Apenas dois acham que a ICC se
adapta rapidamente as novas tecnologias.

Para a maioria dos diretores entrevistados, a tecnologia dos equipamentos utilizados na
ICC atende as necessidades do setor, e isso pode ser confirmado nos contatos com o pessoal
de obra. Por outro lado, os diretores das empreiteiras E4 e E5 afirmaram que, apesar da
tecnologia atender as necessidades, é dificil o acesso a novos equipamentos, pois a maioria é
fabricada no exterior, t€ém precos elevados, além das dificuldades para importacdo, como ja
mencionado.

Na pesquisa, pode-se verificar também que os servicos de telecomunicagdo, energia

elétrica e transportes e suas tarifas contribuem para a competitividade do setor. Trés dos doze
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diretores entrevistados acreditam que o transporte de materiais, dependendo da distancia, tem
valores muito elevados, além disso, as rodovias nacionais nio apresentam boas condi¢des, o
que, algumas vezes, prejudica o atendimento aos prazos negociados.

Para o Diretor da Construtora C2, os servicos de telecomunicacgdes tém sido de grande
importancia para a competitividade do setor, visto que para cada nova obra, teoricamente,
abre-se uma nova empresa, ou seja, hd necessidade de criar nova estrutura, € o uso de
telefonia mével e Internet tem facilitado significativamente o desenvolvimento das atividades.

Para o diretor da E2, as tarifas de transporte urbano, na regiao da grande Floriandpolis,
sdo muito altas, visto que, muitas vezes, o operdrio tem que utilizar diariamente dois coletivos
da sua casa até o local de trabalho, além de oneroso para a empresa, o tempo de deslocamento
é, muitas vezes, superior a noventa minutos. Para contornar essa situacdo, a maioria das
empresas empreiteiras de mao-de-obra da regido disponibiliza transporte de pessoal,
principalmente quando a obra esté situada ao norte ou sul da ilha. Ndo foi objeto desse estudo,
porém verificou-se que a maioria das empresas empreiteiras de mao-de-obra tem seus
escritérios nas cidades vizinhas a Florianépolis, onde também reside a maioria dos seus
funcionérios.

Nesse sentido, constatou-se que nos contratos entre empreiteiras e construtoras um
importante ponto levado em consideracio € a localizagdo geogrifica da obra, e disso depende
o valor final de contrato, visto que o transporte de pessoal € realizado pela empresa
fornecedora de mao-de-obra.

Nas questdes que abordavam fatores fiscais e financeiros, quando se perguntava sobre
os programas de incentivos fiscais e a disponibilidade e acesso de créditos de longo prazo
para a ICC, houve duas concentracdes de respostas, conforme o grifico 7. O primeiro grupo
afirmou que esses ndo contribuem para a competitividade da inddstria e o segundo se

concentrou no N/A, ou seja, ndo se aplica para a ICC. Nesse sentido, conclui-se que, no
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Brasil, na percepg¢do dos entrevistados, ndo existem programas especificos para a Industria da

Construgdo Civil, eles afirmam ainda que esse fator prejudica a capacidade competitiva do

setor.
Os programas do governo de incentivos fiscais para as empresas de
construgao civil contribuem para a competitividade no setor:
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Grafico 7 — Fatores Sist€micos (Fatores Fiscais e Financeiros) — Fonte: O autor

Em relacdo a pergunta que trata das tarifas no mercado comprador, verificou-se uma
certa dispersdo de respostas. Isso acontece devido ao fato de ndo se ter uma politica clara e
Unica para todos os produtos e servigos, nem mesmo pra todos os estados. Dependendo do
produto e da localizagdo da empresa fornecedora e da compradora, as tarifas poderdo sofrer
variacoes de valor. E, segundo os entrevistados, isso prejudica a competitividade do setor.

As informacgdes do grafico 8 foram obtidas através da sumarizacdo das questdes que
tratam dos fatores politicos institucionais. Nesse grafico, verifica-se que hd uma concentracio
de respostas, concordando que a responsabilidade civil contribui para a competitividade do
setor, porém isso acontece claramente para as construtoras. Dois empreiteiros ndo concordam
plenamente, porém percebe-se que isso acontece devido ao fato das empresas construtoras
serem as responsdveis tecnicamente pelos projetos e servicos, mesmo nos casos em que a

empreiteira tem engenheiro responsavel que € o caso da E1, E2 e ES.
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Nas atividades da ICC, o reconhecimento da responsabilidade civil
contribui para a competitividade do setor:
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Grafico 8 — Fatores Sistémicos (Fatores Politicos-Institucionais) — Fonte: O autor

Complementando a visdo dos empresdrios em relagdo aos fatores politicos
institucionais, trés entrevistados diretores de empreiteiras desconhecem o Cédigo de Defesa
do Consumidor, diante disso, responderam que ele ndo contribui para a competitividade do
setor. Por outro lado, os diretores das construtoras acreditam que, com a implantacao do
Cédigo de Defesa do Consumidor, o sub-setor de edificagdes ganhou um impulsionador para
a competitividade. Segundo o diretor da C5, o novo cddigo trouxe uma cultura que nao era
comum a populacdo brasileira, e isso tém ajudado a distinguir os servigos prestados por

empresas de diferentes niveis.

4.2.2 Fatores Estruturais (Setoriais)

Neste item, pode-se verificar como os Fatores Estruturais, do sub-setor analisado, sdo
percebidos pelos gerentes dos dois segmentos estudados. Para uma melhor visualizagao,
dividiu-se em dois subitens, o primeiro composto das questdes relativas ao mercado,
configuracdo da industria e concorréncia, € o segundo com as questdes que tratam da rede

colaborativa.
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4.2.2.1 Fatores Setoriais: Mercado, Configuracdo da Indiistria e Concorréncia

Em relacdo a busca e manutencao de clientes, as construtoras investigadas afirmam
que para cada novo empreendimento, além de resgatar aqueles clientes j4 atendidos por seus
servicos, elas buscam também definir grupos de novos clientes em potencial.

Ja as empresas empreiteiras de mao-de-obra, como os seus servigos sdo basicamente
destinados as construtoras, elas afirmam que sempre buscam atender os antigos parceiros,
porém ha também investimento em busca de novos clientes, ou seja, construtoras que ainda
nao sdo parceiras.

Tanto para os diretores de empreiteiras como para os diretores das construtoras, a
verticalizacao da cadeia produtiva do setor construcdo de edificios, ou seja, a subcontratacao
de servigos, ¢ um fato real e irreversivel, pelo menos, para os préximos anos. Mesmo
reconhecendo esse fato, a Construtora C3 estd investindo no sentido de desverticalizacao,
absorvendo, assim, todos os servicos das suas obras. A empresa tem como objetivo, em curto
prazo, erradicar totalmente as subcontratagdes de servicos para suas obras.

No quadro 14, verifica-se, segundo as visdes dos entrevistados, quais sdo os fatores e

com que intensidade garantem espaco no mercado.

O que garante espago no mercado é: nao rara as freqiie | N/A tipo de
mente | vezes nt. empresa
Baixo preco do produto 3 1 0 2 0 C
4 1 0 1 0 E
Elevada eficiéncia na assisténcia técnica 0 1 2 3 0 C
(p6s-venda / pbs-servico) 0 0 1 5 0 E
Desenvolvimento da marca 0 0 2 4 0 C
1 1 0 4 0 E
Rapidez de entrega 0 0 1 5 0 C
1 0 1 4 0 E
Conformidade as especificacdes técnicas 0 2 0 4 0 C
do produto 0 0 1 5 0 E
Inovacio 0 1 2 3 0 C
2 1 2 1 0 E
Atendimento aos requisitos da demanda 0 0 1 5 0 C
0 0 0 6 0 E

Legenda: C — Construtoras; E - Empreiteiras.

Quadro 14: Fatores Estruturais (Relagdo ao Mercado) — Fonte: O autor
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Dos sete pontos abordados, verifica-se que assisténcia técnica, rapidez de entrega e
atendimento aos requisitos da demanda sido unanimes, segundo a perspectiva do empreiteiro.
No outro extremo, encontra-se a questdo do baixo preco do servico que, segundo a maioria
dos empreiteiros, nao garante espaco no mercado. Para alguns, isso tem prejudicado a
competitividade das empresas empreiteiras, pois, aliados aos baixos precos, estdo 0s maus
servicos oferecidos por empresas sem qualificacao técnica.

Os outros fatores abordados estdo distribuidos em todos os niveis de intensidade. Isso
depende do porte da empresa e de como seus dirigentes enxergam o mercado. Por exemplo,
para a empreiteira E2, que estd sendo certificada pela ISO 9000, a questdo desenvolvimento
de marca tem sido fundamental como diferenciador de servicos. Além dos pontos
apresentados, dois diretores de empreiteiras afirmaram que, em relagdo a entrega, o
importante nio € a velocidade, e sim o atendimento ao prazo e, se possivel, o adiantamento da
entrega em relagcdo a data pré-estabelecida em contrato.

Na visdo dos diretores das construtoras analisadas, os principais fatores que garantem
espaco no mercado sdo: atendimento aos requisitos da demanda; rapidez de entrega dos
imoveis; desenvolvimento da marca; assisténcia técnica apos entrega do imével; atendimento
aos requisitos da demanda e inovacdo, nessa ordem. J4 o baixo preco do imével, segundo
quatro entrevistados, ndo garante espago no mercado. Por outro lado, dois diretores afirmaram
que baixo preco do imével € garantia de venda apenas nos casos em que se trata de imdveis
para populacio de baixa renda.

Os gréficos 9,10 e 11 apresentam sinteses das questdes que abordaram a concorréncia
da inddustria da constru¢ao. Pode-se perceber que as visdes, dos diretores de construtoras e dos

diretores de empreiteiras, sdo distintas.
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A empresa conhece que medidas os concorrentes tomaram, nos ultimos trés
anos, que possam ter alterado a dinamica do setor:
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Grafico 9 — Fatores Estruturais (Concorréncia da Inddstria) — Fonte: O autor

De um modo geral, os diretores de construtoras dizem conhecer, em diferentes niveis,
a dindmica global do mercado, identificando onde sua empresa pode atuar € o que 0s
concorrentes t€m feito para alterar essa dindmica. Por outro lado os diretores de empresas
empreiteiras, na sua maioria, desconhecem tal dindmica, e acreditam que isso é determinado
pelas construtoras e, ainda, que cabe as empreiteiras esperar a dindmica proporcionada pelas

construtoras.

A empresa tem claro o que fez, nos Ultimos trés anos,
que possa ter alterado a dinamica do setor:
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Grafico 10 — Fatores Estruturais (Concorréncia da Industria) — Fonte: O autor
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Como afirmou o entrevistado da ES, quando questionado se a empresa conhece quais
as medidas que o concorrente pode tomar nos proximos trés anos: ‘para nds essa preocupacao
deve fazer parte do dia-a-dia da construtora e nido da empreiteira”. Nessa mesma linha, o
entrevistado da E2, também afirma que a dindmica € controlada pelas construtoras, ficando as
empreiteiras a mercé€ da situagdo e esperando a oportunidade para oferecer seus servigos.
Dessa forma, ele acredita que a competitividade acontece em dois niveis, primeiro entre as

construtoras e depois entre as empreiteiras de mao-de-obra.

Estao definidas quais sdo as medidas efetivas a serem tomadas
para causar impacto sobre a dinamica do setor:
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Gréfico 11 — Fatores Estruturais (Concorréncia da Industria) — Fonte: O autor

Para o Diretor da empreiteira ES, fazer previsdo da dindmica do mercado € uma tarefa
dificil na ICC, pois a dindmica € proporcionada pelo momento econdmico do pais, e isso é
imprevisivel. Um outro entrevistado, o diretor da E4, afirma que, para desempenhar essa
tarefa, lhe falta tempo e ferramenta, por mais que se pense sobre o assunto ndo se saberia
como fazer tal levantamento.

O entrevistado da E2 afirma que, nesse bloco de questdes relativas a concorréncia da
inddstria, as empresas empreiteiras ainda estdo dando os primeiros passos. Para ele, a criacdo
de uma associacdo de empresas empreiteiras poderia impulsionar avangos nesse sentido,

porém afirma que a maioria das empreiteiras, ainda, ndo tem essa visdo de compartilhar
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informagdes para crescimento da classe. Segundo o entrevistado, esse ainda € um mercado
fechado, onde se conhece pouco sobre os problemas comuns.

Quando abordado se a empresa conhece quais sdo as medidas a serem tomadas para os
préximos trés anos, o entrevistado da C2 também afirma que essa € uma tarefa dificil, pois o
mercado da construcdo sofre diretamente com a dindmica da economia nacional. ‘Planos
econdmicos, medidas provisérias determinam o mercado em curto espaco de tempo” e,
segundo o entrevistado, a construcao de edificios tem um longo periodo de tramitacdo, indo
do estudo de viabilidade técnica até a entrega do imdvel, passando pelas fases de projetos e
execucao, o que leva, em média, 36 meses. Muitas vezes, dentro desse periodo a dindmica da
economia nacional sofre alteracdes e, sem duvida, isso afeta diretamente a ICC.

O diretor da C3 complementa, afirmando que a ICC é um caso particular na economia,
usando Porter o entrevistado afirma: ‘Nessa indudstria ndo ha barreiras de entrada, e isso deixa
o mercado vulnerdvel, percebe-se que, dependendo da situacdo econdmica do pafs, cresce nao
s a construgdo formal, como também aquela nao controlada por construtoras.” Observa-se
que, para o sub-setor de edificagdes manter um nivel de competitividade estavel, € necessario

um maior investimento na politica habitacional.

4.2.2.2 Fatores Setoriais: Rede Colaborativa

Os oito graficos seguintes abordam as questdes relativas a Rede Colaborativa.
Resolveu-se apresentar apenas esses, porém, no levantamento de dados, de acordo com os
formulérios de entrevistas, outras questdes foram levantadas as quais complementam a visao
da Rede Colaborativa para o sub-setor.

Analisando-se a forma de apresentacao dos graficos, percebe-se certa semelhanca, ou

seja, para as questdes abordadas, os dois segmentos da industria t€m posturas equivalentes,
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porém ha discordincia em algumas questdes, conforme pode ser visto nos graficos que
seguem.

Pdde-se verificar que existe tendéncia para uma relagdo de longo prazo entre as
empreiteiras e as construtoras. Os entrevistados afirmam, ainda, de acordo com o gréfico 12,
que hd troca de informacdes entre os parceiros, porém na pratica ndo se verifica a efetividade

das declaracgoes. A troca de informacdes acontece de maneira desarticulada e sem registro dos

fatos.
Existe uma sistematica de informagdes com seus parceiros:
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Grafico 12 — Fatores Estruturais (Rede Colaborativa) — Fonte: O autor

Constata-se que os contratos sdo definidos no inicio dos servigos e, segundo onze dos
doze diretores entrevistados, suas empresas dispdem de mecanismos para tratar dos servigos
de empreitada, conforme o grafico 13. Mesmo os empreiteiros afirmando que possuem
contratos claros, percebeu-se que, na maioria das vezes, os contratos sdo elaborados pelas
construtoras, cabendo a empreiteira obedecer ao pré-definido, isso prejudica a relacio e,
conseqiientemente, compromete a competitividade do setor, pois deixa um ramo da rede

subordinado a um outro.
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A empresa tem definido mecanismos para tratar dos
senicos de empreitada (contratos claros):
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Grafico 13 — Fatores Estruturais (Rede Colaborativa) — Fonte: O autor

Ambos os segmentos, ainda, afirmaram que continuam trabalhando nos
relacionamentos apds o fim dos contratos. Isso foi confirmado com a existéncia de parcerias
antigas entre algumas construtoras e empreiteiras participantes do estudo. Para alguns
diretores de construtoras, essas relacdes sdo decisivas para as empresas continuarem
trabalhando com a subcontratagdo de servicos.

Mesmo sem perceberem, as empresas tém criado suas redes de colaboradores.
Algumas delas, quando questionadas sobre o assunto, afirmaram que essas parcerias vém
sendo desenvolvidas, principalmente, nos ultimos dez anos. Além de contarem com empresas
empreiteiras, os diretores da C2, C4 e C5 registraram também o envolvimento dos escritorios
de projetos e de imobilidrias de iméveis nessas parcerias.

No levantamento de dados, constatou-se também que apenas trés empreiteiras t€m a
preocupacdo de estabelecer uma equipe interempresarial, exatamente aquelas que t€m
engenheiros em seu quadro de pessoal, as demais afirmam que isso fica a cargo do engenheiro
da construtora, cabendo a empreiteira atender as solicitacdes. Por outro lado, apenas trés
diretores de construtoras afirmaram que freqiientemente os gerentes entendem, desde o inicio,

como as empresas irdo trabalhar em conjunto, conforme o grafico 14.
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No inicio da relagdo, os gerentes entendem como
as empresas irao trabalhar em conjunto:
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Grafico 14 — Fatores Estruturais (Rede Colaborativa) — Fonte: O autor

Dessa forma, conclui-se que as boas relagdes entre empresas acontecem quando o0s
dois lados envolvidos, ou seja, os gerentes das empresas procuram participar diretamente da
relacdo desde o inicio, ainda, na fase de levantamento de informagdes para efetivar contrato
de servico.

No gréfico 15, que aborda se a empresa procura conhecer seus parceiros, a intensidade
de respostas se concentra no freqiientemente, o que significa que todas elas procuram saber,
através de contatos pessoais, como as candidatas a parceiras se sairam em outros Servicos
semelhantes. Segundo alguns diretores, isso funciona muito bem. O entrevistado da C3
afirmou que entre as construtoras existe uma troca de informacdes positiva, principalmente,

quando se trata da questao de prestadores de servigos.
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A empresa procura saber como 0s parceiros se sairam em outros senigos:
Os problemas dos parceiros podem afeta-lo na competitividade:
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Grafico 15 — Fatores Estruturais (Rede Colaborativa) — Fonte: O autor

No grafico 15, também se pode observar que os diretores das construtoras tém
consciéncia de que os problemas das empreiteiras podem afetar a sua competitividade. O
mesmo acontece na visdo dos diretores das empreiteiras. Por esse motivo, o diretor da E6
afirma que sempre busca trabalhar com varias construtoras ao mesmo tempo, proporcionando
garantia de servigos, além de resguardar, em parte, sua empresa de problemas da contratante.
Esse fator tem sido um ponto considerado pelas empresas, a escolha das empresas parceiras é
fundamental para o sucesso da Rede Colaborativa.

Apenas um empreiteiro afirmou ndo saber o que fazer para melhorar o relacionamento
entre sua empresa e as construtoras. Os demais t€ém consciéncia de como fazer, porém, na
préitica, quando questionados sobre o assunto, verificou-se a inexisténcia de agdes efetivas
para tratar do assunto, e isso foi confirmado nos contatos com o pessoal de obra.

Afirmando que trabalham com construtoras parceiras, alguns diretores, conforme o
gréifico 16, relatam que ndo t€ém preocupacdo em identificar os futuros empecilhos da relagao.
Para eles, isso é necessdrio quando se trabalha pela primeira vez numa parceria. Dessa forma,

fica claro que as parcerias antigas podem contribuir mais significativamente para a
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competitividade do setor, porém o excesso de confianca pode comprometer o proprio

relacionamento.

A empresa identifica, desde o inicio da relagao, os verdadeiros empecilhos:

@ Construtoras
W Empreiteiras

nimero de empresas

; I

nco raromente G5 vezes freqUentemente N/A

intensidade

Griafico 16 — Fatores Estruturais (Rede Colaborativa) — Fonte: O autor

Nesse grupo de questdes, destaca-se também a preocupagio dos diretores de empresa
quando se trata da real estrutura de apoio que a empresa parceira dispde. Essa preocupacgao foi
detectada em todas as empresas envolvidas no estudo, com excecdo da E3, que afirmou dispor
de estrutura prépria para desenvolvimento das suas atividades.

Os empreiteiros entrevistados afirmaram que as suas empresas procuram se certificar,
ao final dos servicos, se os resultados esperados foram atingidos, conforme mostra o grifico
17, porém nenhuma delas tem uma ferramenta para tal atividade, fazem apenas na percepgao
e em reunides com as construtoras. Nas construtoras que tém implantado o PBQP-h ou ISO
9000, verifica-se a existéncia de ferramentas para o acompanhamento e recebimento dos
servicos empreitados, e essa atividade contribui significativamente para a qualidade dos

servigos executados.



175

A empresa avalia se os objetivos esperados foram atingidos:
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Griafico 17 — Fatores Estruturais (Rede Colaborativa) — Fonte: O autor

Naturalmente, para os diretores das empreiteiras, a subcontratacio de servigos
contribui na diminuicdo da rotatividade nas construtoras, € os contratos de empreitada
proporcionam a construtora maior poder de competitividade, conforme os gréaficos 18 e 19.
Na visdo dos empreiteiros, o fato de empreitar mao-de-obra libera o gerente de construtora

para concentrar esforcos em outras questdes estratégicas da empresa.

A mao-de-obra empreitada contribui com a diminuicao
da rotatividade nas construtoras:
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Griafico 18 — Fatores Estruturais (Rede Colaborativa) — Fonte: O autor
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A mao-de-obra empreitada proporciona as construtoras
maior poder de competitividade:
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Grafico 19 — Fatores Estruturais (Rede Colaborativa) — Fonte: O autor

Os gerentes das construtoras investigadas, na grande maioria, concordam que a mao-
de-obra empreitada € fundamental para diminuir a rotatividade de funciondrios, além de
aumentar a competitividade da empresa, conforme os graficos 18 e 19. Apenas o gerente da
C3 discorda dessa posi¢do, reafirmando seu investimento na contratagcdo de mao-de-obra

propria.
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Os quadros seguintes complementam a abordagem do estudo em relacdo a Rede
Colaborativa. Nos quadros 15 e 16, pode-se verificar, segundo a visao dos diretores, quais sdo

os critérios levados em consideracdo pelas empresas na hora de empreitar servigos.

Nos contratos de empreitadas, verifica-se nio rara- | as vezes | freqiien- N/A
que a construtora busca: mente temente
Servigos de menor preco 0 1 4 1 0
Subcontratar o menor nimero de 0 0 1 5 0
empresas possivel

Conformidade técnica dos servigcos 1 0 0 5 0
Manter relagdes de longo prazo 1 0 0 5 0
Contratar servicos de fornecedores certificados 0 1 1 4 0
(em vias de certificagio)

Contratar fornecedores sem preocupagdo 0 0 1 4 1
com a localizacdo geogréfica

Contratar fornecedores que tenham o mesmo 0 0 0 6 0
nivel tecnolégico

Quadro 15: Fatores Estruturais (Rede Colaborativa - Construtoras) — Fonte: O autor

No quadro 15, percebe-se que as construtoras buscam, em primeiro plano,
fornecedores que tenham mesmo nivel tecnolégico para manter a conformidade técnica dos
servicos, subcontratar o menor nimero de empresas e manter relacdes de longo prazo.

Por outro lado, na percep¢ao dos diretores de empreiteiras, ndo ha unanimidade nos
objetivos dos contratos de servigos, isso pode ser percebido, olhando-se o quadro 16, onde,
para todos os pontos, had resposta. Apenas, na questdo que afirma que, nos contratos, as
empreiteiras oferecem servicos de menor custo houve uma maior concentragdo. Nesse
sentido, um diretor afirmou que existem dois tipos de empreiteiras, aquelas que oferecem
servicos de qualidade, e, por isso mantém vinculo com as construtoras, e aquelas que reduzem
seus precos € ndo cumprem com 0s compromissos. E segundo esse diretor, o primeiro grupo
ajuda a manter as empresas empreiteiras competitivas, ja, o segundo prejudica o processo de

negociacao entre eles e as construtoras.
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a cada momento

Nos contratos, verifica-se que as empreiteiras: nao rara- | as vezes | freqiien- N/A
mente temente

Oferecem servigcos de menor preco 1 1 0 4 0

Oferecem conformidade técnica dos servigos 0 3 3 0 0

Buscam trabalhar com construtoras certificados 2 2 1 1 0

(em vias de certificag@o)

Fornecem mao-de-obra sem preocupacio 2 1 0 3 0

com a localizagdo geografica

Buscam construtoras que oferegcam vantagens 2 2 0 2 0

Quadro 16: Fatores Estruturais (Rede Colaborativa - Empreiteiras) — Fonte: O autor

Para os diretores de construtoras entrevistadas, algumas vezes, buscam-se servicos de

menor preco. Por outro lado, os diretores de empreiteiras afirmaram que, para a maioria das

empreiteiras, o baixo preco do servico € uma estratégia no acerto de contratos, e isso, segundo

os diretores da El1 e E2, implica servicos de menor qualidade e aditivos nos contratos,

prejudicando, assim, a relacdo entre construtoras e empreiteiras.

No quadro 17, pode-se verificar, segundo a visdo dos diretores de construtoras, quais

sdo os possiveis riscos que a subcontratacdo de servicos apresenta. Nesse sentido foi

constatado que ndo se tem uma mesma visdo, ou seja, para todos os pontos apresentados

houve intensidade de respostas diferentes.

Que tipo de risco a subcontratagdo pode trazer para nao rara- | as vezes | freqiien- N/A
a construtora: mente temente

De aumento de custos 2 0 1 3 0
De néo respeito aos prazos 2 1 1 2 0
De perdas de qualidade 1 1 1 3 0
De aumento das dificuldades para 0 1 2 3 0
o desenvolvimento das inovagdes

De aumento da complexidade no controle 2 2 2 0 0
do processo de produgdo

De abandono dos servicos (obra) 3 0 2 1 0

Quadro 17: Fatores Estruturais (Rede Colaborativa - Construtoras) — Fonte: O autor
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Por outro lado, quando se perguntou aos diretores de empreiteiras que tipo de
vantagens a subcontratacio pode proporcionar a construtora, houve concentracdo de
respostas. Conforme se percebe no quadro 18, apenas um entrevistado acredita que nao se

reduzem custos. Todos os demais pontos abordados contribuem de alguma forma, e a maioria,

com bastante intensidade.

Que tipo de vantagem a subcontratag¢do pode trazer nio rara as vezes | freqiien N/A
para a construtora: mente temente

De redugio de custos 1 0 0 5 0
De respeito aos prazos 0 0 1 5 0
De melhoria da qualidade 0 0 1 5 0
De aumento de facilidades para o 0 0 3 3 0
desenvolvimento das inovacdes

De simplificagdo do controle do 0 1 0 5 0
processo de producio

Quadro 18: Fatores Estruturais (Rede Colaborativa - Empreiteiras) — Fonte: O autor

Por fim, para complementar as informagdes sobre a percepcdo dos empreiteiros,
levantou-se a questdo que aborda os tipos mais comuns de problemas enfrentados na relagao

entre empreiteiras e construtoras, conforme o quadro 19.

Quais sdo os problemas mais comuns nos contratos nao rara- | as vezes | freqiien- N/A
de servicos com as construtoras: mente temente

Falta de material na obra 1 1 0 4 0
Excessivas modifica¢des de projetos 0 0 2 4 0
Atrasos de pagamento 5 1 0 0 0
Problemas com pessoal 3 0 3 0 0

Quadro 19: Fatores Estruturais (Rede Colaborativa - Empreiteiras) — Fonte: O autor

Verifica-se, de modo geral que as empresas nao tém problemas com atraso de
pagamento e, trés delas, também nao t€m encontrado problemas com pessoal. Os problemas
mais comuns estdo nas excessivas modificacdes de projetos, que acontecem durante a obra,

implicando, muitas vezes, em alteragdes dos contratos iniciais feitos entre as empresas.
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Um outro ponto levantado foi a falta de material em obras. Apenas, um empreiteiro
ndo tem observado esse tipo de problema. Segundo os diretores entrevistados, o gargalo desse
ramo da indudstria estd exatamente na entrega de materiais e isso foge do controle da
empreiteira, como também da construtora. O foco do problema estd nos fornecedores de
materiais para os empreiteiros. Cabe a construtora melhor definir quais sdo as empresas
fornecedoras de materiais e investir nas relagdes, melhorando, assim, o comprometimento da
rede colaborativa da qual ele faz parte.

No levantamento dos problemas enfrentados, alguns diretores de empreiteiras
complementaram a abordagem, afirmando que, além desses listados, muitas vezes, a falta de
programacao das construtoras prejudica o desenvolvimento dos servigos.

Todos os gerentes de empreiteiras entrevistados afirmam que trabalhar com
construtoras que tém implantado, ou que estdo em fase de implantacio de programas de
qualidade, aumenta a competitividade da sua empresa. Dos seis gerentes entrevistados, cinco
afirmam que, nos ultimos anos, o poder de negociacao das empreiteiras tem aumentado frente
as exigéncias do mercado, contribuindo, de certa forma, para a solidificacdo da Rede

Colaborativa entre as empresas.

4.2.3 Fatores Internos a Empresa

Neste item, serdo abordados os Fatores Internos a Empresa, passando-se pela
estratégia de gestdo, capacitacao para inovagdo, capacitacdo produtiva e chegando-se, por fim,
aos recursos humanos das empresas.

Inicialmente, cabe relatar alguns pontos de ordem geral, destacados nos questionarios

da pesquisa, porém ndo apresentados nos graficos, conforme os pardgrafos seguintes.



181

Em relacdo a investimentos, verifica-se que as empreiteiras o fazem através dos
recursos gerados por seus servicos. Nenhuma das seis empresas investigadas recorrem a
capital externo, quer seja publico ou privado. Fato semelhante acontece com as construtoras,
cinco delas realizam seus investimentos através de recursos préprios, apenas a C1 recorre a
crédito publico.

Quando abordados sobre a utilizacdo de softwares, cinco dos seis empreiteiros
afirmaram que o fazem, porém utilizam apenas, quando se trata da parte de contabilidade, o
que, na maioria das vezes, é feito por empresa contratada. As empreiteiras E1 e E2 usam
softwares também, para controle de pagamento de pessoal e programacdo de obras. Os seis
diretores de construtoras afirmaram que em seus escritérios trabalha-se com softwares
atualizados, porém isso ndo € objetivo da empresa, conforme afirmou o entrevistado da C5; ‘€
necessério que atenda a demanda do servigco, ndo precisa ser novo.”

Do estudo, observou-se que o grau de planejamento das empresas empreiteiras é
informal, apenas o gerente da E4 afirmou nao haver planejamento em sua empresa, segundo
ele, as decisdes sdo tomadas, tendo como base sua experi€ncia profissional. J4 para cinco
construtoras investigadas existe planejamento formal e peridédico, sendo que, na C6, ha a
participacdo dos empregados e, apenas, a C1 afirmou que seu planejamento é informal.

No gréfico 20, observa-se que, segundo os diretores, os funcionérios sdo informados
sobre a estratégia da empresa. Quatro diretores de empreiteiras afirmaram que, de certa forma,
os colaboradores sao informados, porém deve-se perceber que o préprio grau de planejamento
¢ informal, o que compromete esta afirmativa. O mesmo acontece entre as construtoras.
Todos afirmaram que seus funciondrios sdo informados das estratégias, mesmo sem

participarem diretamente do planejamento da empresa.
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A estratégia da empresa é comunicada e articulada internamente:

@ Construtoras
B Empreiteiras

ndmero de empresas

1
0 LJ:
néo raarente s vezes freqUentemrente N/A

intensidade

Griafico 20 — Fatores Internos a Empresa (Estratégia e Gestdo) — Fonte: O autor

Em relagdo a implantagdo de programas de qualidade, as empreiteiras afirmam que
seus funciondrios participam diretamente através das construtoras que estdo implantando tais
programas. Alguns diretores afirmaram que ndo implantaram o PBQP-h por esse ainda néo ter
definido o sistema para empresas empreiteiras. Ja, em relagdo a ISO 9000, a E2 iniciou o
processo de certificacdo e estd em fase adiantada, o que, segundo seu diretor, tem contribuido
bastante no poder de negociagdo com as construtoras. O diretor da E6 afirma que a empresa
estd realizando estudos visando a implantacdo do sistema ISO 9000, porém acredita que sera
mais vantajoso aguardar o sistema PBQP-h para empreiteiras.

Das seis construtoras participantes do estudo, apenas, a C4 ainda nio estd certificada
pelo PBQP-h, mas ja iniciou o processo. As demais ja obtiveram tal certificacdo, sendo duas
no nivel A, uma no nivel B e duas no C. Além disso, as construtoras C5 e C6 estdo
certificadas pela ISO 9000. Verifica-se, dessa forma, que hd um descompasso entre os dois
segmentos empresariais investigados, e isso prejudica a relacdo da rede colaborativa,

comprometendo a competitividade do sub-setor de edificagdes.
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Com a certificacdo do PBQP-h, que, de certo modo, veio para substituir a ISO na
inddstria da construcdo, as empresas do setor voltaram-se para esse programa, abandonando a
estratégia de implantar o sistema ISO 9000.

Em relacdo a estratégia e gestdo, ha uma concentragdo de respostas em torno do
freqiientemente, ou seja, as construtoras estdo tomando medidas para melhorar sua
participacdo no mercado, conforme se pode observar o grafico 21. Segundo os entrevistados,
muitas das ferramentas para acompanhamento dos servicos foram introduzidas nas atividades
das empresas, através dos programas de qualidade. Apenas a C4 afirmou nio disponibilizar de
ferramentas préprias para tal servico, mas segundo o entrevistado, com a implantacdo do

PBQP-h, ‘isso vai acontecer com maior facilidade”.

Existe uma sistematica de informagdes com seus clientes (parceiros):

@ Construtoras
B Empreiteiras

numero de empresas

néo raarente s vezes freqUenterente N/A

intensidade

Griafico 21 — Fatores Internos a Empresa (Estratégia e Gestdo) — Fonte: O autor

Observando-se o grafico 22, tem-se a impressdao de que a maioria das empresas tem
sistema de coleta de informacdes, porém cabe ressaltar que esta € a percepcao do diretor e,
fica claro, inclusive para os entrevistados, que muitas agcdes levantadas como existentes sao
informais, ndo havendo uma ferramenta de registro. Isso vai da sistemética de informacgdes
dos clientes, passando por programas de acompanhamento pds-servico, medidas de

desempenho até os programas de feedback dos servigos, conforme o grafico 23.
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namero de empresas

A empresa tem sistema de acompanhamento e "feedback"
que coleta eficientemente as informagdes de desempenho:

@ Construtoras
B Empreiteiras

e

raorente 3 vezes freqUenterrente

intensidade

Gréfico 22 — Fatores Internos 2 Empresa (Estratégia e Gestdo) — Fonte: O autor

Em relagdo a defini¢do e busca de clientes no mercado, verifica-se que, nesse ramo da

inddstria, hd uma certa parceria definida, ou seja, cada construtora tem definido um grupo de

empreiteiras que prestam servigcos para elas, e isso também acontece com as empreiteiras de

mao-de-obra.

ndmero de empresas

A empresa mede o desempenho com base em como 0s seus
produtos/servicos atendem aos requisitos dos seus clientes:

@ Construtoras
B Empreiteiras

1
0 . .

raromente G5 vezes freqUentemente N/A

intensidade

Griafico 23 — Fatores Internos a Empresa (Estratégia e Gestdo) — Fonte: O autor

O diretor da C2 destacou que sua empresa, apds doze meses de entrega do imovel,

aplica um questiondrio investigativo sobre as condicoes da edificacao e satisfacido do cliente.
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Para ele, esse fato tem trazido muitos beneficios no que se refere a qualidade da obra,
servindo, inclusive, para manter vinculo com os clientes j4 atendidos por seus servigos.

Mais uma vez ressalta a diferenca de nivel tecnoldgico entre os segmentos
investigados, e isso compromete diretamente a competitividade do sub-setor de edificagdes,
pois, na filosofia da Rede Colaborativa, a troca de informacdes e contribui¢cdes deve acontecer
em todos os sentidos, e ndo apenas numa direcao.

Todos os entrevistados afirmam, de certa forma, que tém habilidade para tratar dos
possiveis problemas que prejudicam o desempenho do trabalho como um todo, porém
percebe-se que isso € apenas um sentimento, € que fica dificil de buscar uma verdadeira
comprovagdo, até mesmo por quem afirma.

As informacdes do quadro 20 foram obtidas através da sumarizacdo das questdes que
tratam da estratégia da empresa. Cabe ressaltar, mais uma vez, que, mesmo as empresas nao

dispondo de um planejamento formal, elas afirmam que tém estratégias definidas.

A estratégia de sua empresa privilegia: nio rara as freqie | N/A tipo de
mente | vezes nt. empresa
Comprar insumos de quem ofereca melhor 3 1 2 0 0 C
vantagem a cada momento 0 0 4 2 0 E
Comprar de fornecedores que garantam 0 0 1 5 0 C
conformidade técnica de produtos/servigos 0 0 0 6 0 E
Comprar de fornecedores que oferecam 0 1 4 1 0 C
baixo preco 0 0 5 1 0 E
Comprar de fornecedores que oferecam 0 0 1 5 0 C
boa assisténcia técnica 0 0 0 6 0 E
Modernizar equipamentos 2 1 2 1 0 C
0 1 3 2 0 E
Aumentar padronizacio dos servicos 0 0 1 5 0 C
0 1 2 3 0 E
Promover a retirada dos gargalos produtivos 0 1 1 4 0 C
- - - - - E
Expandir capacidade de produgdo 0 0 0 6 0 C
3 0 1 2 0 E
Atender as especificacdes do cliente 0 0 0 6 0 C
0 0 0 6 0 E
Nao h4 estratégia definida 6 0 0 0 0 C
6 0 0 0 0 E

Legenda: C — Construtoras; E - Empreiteiras.

Quadro 20: Fatores Internos a Empresa (Estratégia e Gestao) — Fonte: O autor
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Atender as especificagdes dos clientes, diminuir os gargalos produtivos, padronizar os
servigos e comprar de fornecedores que oferecam conformidade técnica e boa assisténcia sdo
fatores decisivos para as construtoras investigadas. Os demais fatores, segundo os
entrevistados, sdo decorrentes dos primeiros. Desse grupo de questdes, destaca-se aqui a
estratégia das empresas construtoras em expandir a capacidade de produgdo, pois se verificou
que, cinco dos seis entrevistados, afirmaram que pretendem expandir, porém com uma
estrutura enxuta. Apenas o diretor da C2 ndo pensa a respeito de expansdo da empresa.

No quadro 20, pode-se verificar ainda que comprar de fornecedores que garantam
conformidade técnica dos produtos, inclusive com boa assisténcia técnica, sdo pontos
significativos para as empreiteiras, como também atender as especificacdes do cliente. Os
demais aspectos levantados também s@o considerados, porém sem muita énfase na média
geral. Um ponto que chama a atengfo é que trés das seis empreiteiras investigadas ndo tém
projeto para expansao dos seus servicos e, apenas duas delas, a E1 e E2 t€ém esse aspecto
como prioritério.

No levantamento dos principais pontos causadores de motivacdo da estratégia
competitiva das empresas, pode-se verificar, no grifico 24, as percepgdes dos diretores das

empresas investigadas.

Os principais pontos para a motivagao estratégica sao:

@ Construtoras
| Empreiteiras

ndmero de empresas

Retragdo do Existéndade Gobdizagdo dos Novcs Exigéndados
mercado bareircs mmercodos regulcmentagdes oconsuridores

Gréfico 24 — Fatores Internos 2 Empresa (Estratégia e Gestdo) — Fonte: O autor
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Para os diretores das construtoras, o surgimento das novas regulamentagcdes, a
exigéncia dos consumidores e a retracdo do mercado sdo os principais aspectos levados em
consideracdo. Os demais pontos também sao considerados, porém numa escala inferior.

Para os empreiteiros, o ponto mais significativo também € a necessidade de adaptacao
as novas regulamentagdes publicas, como, por exemplo, o PBQP-h, seguido da exigéncia dos
consumidores e da retracdo de mercado.

Percebe-se, conforme o grafico 25, que ndo existe nenhum programa de
desenvolvimento tecnolégico nas empreiteiras investigadas. Apenas duas construtoras

afirmaram que tém programas nesse sentido, em outras duas, algumas agdes j4 foram

desenvolvidas.
Existe programa de desenwolvimento tecnoldgico:
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Grafico 25 — Fatores Internos a Empresa (Capacitagdo para Inovagdo) — Fonte: O autor

As questOes sumarizadas, nos graficos 26 e 27, abordam a capacitacdo produtiva das
empresas. Desse levantamento observou-se que nenhuma das empreiteiras investigadas atua
de forma cooperada com universidades e centros de pesquisa e, apenas uma, das seis
empreiteiras, atua em parceria com construtoras, situagdo semelhante foi encontrado também

nas construtoras. Por outro lado, duas construtoras desenvolvem, freqiientemente, atividades
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em parcerias com universidades, duas nio disponibilizam de tais programas e as outras duas

j4 o fizeram, porém isso ndo acontece sistematicamente, conforme o grafico 27.

A empresa atua de forma cooperada com outras para
desenwolvimento de produtos/processos:

@ Construtoras
B Empreiteiras
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Gréfico 26 — Fatores Internos 2 Empresa (Capacitagdo Produtiva) — Fonte: O autor

A empresa atua de forma cooperada com universidades/centros
de pesquisas para desenwolvimento de produtos/processos:
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Grafico 27 — Fatores Internos a Empresa (Capacitagdo Produtiva) — Fonte: O autor

Segundo os empreiteiros entrevistados, suas empresas estdo habilitadas a trabalharem
com novas tecnologias, quando isso se faz necessdrio, seus funciondrios passam por cursos de
formagao ou mesmo treinamentos especificos. Apenas uma construtora afirmou que trabalha

exclusivamente com técnicas tradicionais, ou seja, concreto armado e alvenaria de tijolos
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ceramicos, as outras cinco trabalham com novas tecnologias, tendo destaque para a alvenaria
estrutural.

No aspecto da qualidade do ambiente de trabalho, verifica-se que as obras de
edificacdes ainda ndo apresentam condig¢des ideais. Isso foi afirmado pelos diretores das
construtoras, confirmado pelos diretores das empreiteiras, conforme o grafico 28. Nas
observagdes nos canteiros de obras, onde se mantiveram contatos com os operarios, pode-se
constatar tal fato. Na maioria das vezes, o ambiente de trabalho é proporcionado pela
construtora, cabendo a elas as responsabilidades legais, no que se refere a seguranca dos

trabalhadores.

Os ambientes de trabalho sdo ergonomicamente adequados (para construtoras ):
Os ambientes de trabalho oferecidos pelas construtoras sao
ergonomicamente adequados (para empreiteiras ):
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Griafico 28 — Fatores Internos a Empresa (Capacitagdo Produtiva) — Fonte: O autor

Para os empreiteiros entrevistados, o ambiente de trabalho oferecido pelas
construtoras, no que diz respeito a seguranga e ergonomia, evoluiu bastante nos tltimos anos,
porém eles afirmam que ainda t€m casos que precisam de investimentos urgentes. Segundo o
entrevistado da E3, os préprios operérios ja sentem diferencgas entre os canteiros de obras das
construtoras, chegando-se a ponto de relatar que preferem prestar servicos para uma ou outra
construtora. Na percep¢do do diretor, isso € bom, porém, as vezes, causa problemas na

prestacdo de servicos para determinadas empresas.
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Para os diretores de empreiteiras, a forma como as construtoras gerenciam o processo
construtivo, na média geral, atende as necessidades das empreiteiras. Neste ponto, houve uma
distribuicdo de respostas na intensidade, indo de raramente a freqiientemente, porém nenhum
dos entrevistados respondeu que ndo atende completamente, conforme o grafico 29. Esse fato
contribui para a competitividade do setor, pois se trabalha com sinergia na concentracdo de

esforcos.

O desempenho do processo de produgao € gerenciado (para construtoras):
O desempenho do processo de produgao gerenciado pelas construtoras
atendem as necessidades das empreiteiras (para empreiteiras):
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Gréfico 29 — Fatores Internos 2 Empresa (Capacitagdo Produtiva) — Fonte: O autor

Em relagcdo a questao ambiental, percebe-se que as empresas empreiteiras de mao-de-
obra pouco tém investido esforcos. Para eles, essa € uma responsabilidade das construtoras,
pois sao elas que administram todo o processo, desde os projetos, passando pela construcio,
chegando-se, em alguns casos, a demoli¢des e equacionamento dos entulhos. J4 os diretores
de construtoras afirmaram que hoje essa preocupacdo € real, o que, segundo eles, ndo
acontecia ha dez anos atras.

Os préximos gréficos fazem um apanhado geral de como as empresas abordam as
questdes relativas aos recursos humanos. Nesses gréficos, sdo sumarizados os dados relativos

a capacitacao de pessoal, ao entendimento dos objetivos do trabalho, por parte dos operarios,
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e como as empresas recompensam seus funciondrios, além de outras questdes
complementares.

Segundo os diretores das empreiteiras, hd €énfase na capacitacdo da mao-de-obra
(grafico 30), e isso se faz, na maioria das vezes, em conjunto com as construtoras, com
programas externos do SENAI e alguns deles oferecidos pelos fornecedores de materiais. Esse

ultimo acontece principalmente com a E6 que trabalha com instalagdes prediais.

Ha énfase na capacitagao da mao-de-obra:
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Gréfico 30 — Fatores Internos 8 Empresa (Recursos Humanos) — Fonte: O autor

Apesar dos diretores afirmarem a €nfase em treinamentos, na pratica nao se verificou,
em nenhuma empresa empreiteira, a existéncia de programas estruturados, mesmo que o
grafico 30 afirme o contrério. Isso apenas se verifica nas construtoras, que estdo engajadas
com o PBQP-h, que obriga as construtoras a desenvolverem os programas capacitacido de
pessoal e, nesses, os operarios das empreiteiras também sdo beneficiados, conforme mostra o

gréafico 31.
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Existem programas de treinamento internos estruturados:

@ Construtoras

] W Empreiteiras
2 4
D 4

oo

raarente s vezes freqUenterrente N/A

ndmero de empresas

intensidade

Grafico 31 — Fatores Internos 8 Empresa (Recursos Humanos) — Fonte: O autor

No grafico 32, pode-se observar que as cinco construtoras investigadas, as quais tém
implantado o PBQP-h, afirmaram utilizar programas de treinamento oferecidos por outras
instituicdes. Por outro lado, apenas duas empreiteiras fazem uso desses programas, porém
apenas uma delas, a empreiteira E6, que trabalha com instalagdes prediais, utiliza-os
freqiientemente. Sendo assim, verifica-se que a Rede Colaborativa do sub-setor de edificagcdes

merece maior investimento nesse sentido.

Existem programas de treinamento, utilizando instituicées externas:
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Grafico 32 — Fatores Internos 8 Empresa (Recursos Humanos) — Fonte: O autor



193

No grafico 33, pode-se observar que, nas cinco construtoras que t€ém implantado o
PBQP-h, os programas de capacitacdo de mao-de-obra sio realizados em conjunto com as
empreiteiras. Esse fato pode ser evidenciado como uma importante contribuicdo de tal
programa para a competitividade do sub-setor, pois obriga que as construtoras, em vias de

certificacdo, capacitarem toda a mao-de-obra, inclusive aquela subempreitada.

A capacitacdo de mao-de-obra é realizada
em conjunto (construtora e empreiteira):
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Gréfico 33 — Fatores Internos 8 Empresa (Recursos Humanos) — Fonte: O autor

Em se tratando da requalificacdo de pessoal especializado (técnicos e engenheiros),
verifica-se que, apesar das empresas afirmarem a énfase em tais programas (grafico 34),
verificou-se que, na maioria dos casos, hd apenas o incentivo verbal para que seus técnicos
busquem novos conhecimentos e aperfeicoem os existentes, mas sem investimento financeiro

para tal iniciativa.
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Existe programa de requalificacdo do pessoal especializado
(engenheiros, técnicos e pessoal da gestao):

@ Construtoras
W Empreiteiras

numero de empresas
N

L D

néo raarente s vezes freqUentemrente N/A

intensidade

Grafico 34 — Fatores Internos 8 Empresa (Recursos Humanos) — Fonte: O autor

Verificou-se que todas as construtoras participantes do estudo e certificadas pelo
PBQP-h tém programa de seguranca do trabalho, apenas a C4 ainda ndo implantou tal
programa. Das seis empreiteiras investigadas apenas uma, a E2, que esta implantando a ISO
9000, tem programa de seguranga, as demais participam diretamente através das construtoras
que os disponibilizam. Dessa forma, verifica-se que a Rede Colaborativa é beneficiada,
mesmo tendo-se claro que essa é uma situagdo paliativa.

Um outro ponto levantado, conforme o grifico 35, se refere a recompensas por
objetivos alcancados. Dos diretores de empreiteiras entrevistados, dois afirmaram que
freqiientemente seus funciondrios sdo recompensados, dois afirmaram que, as vezes, um que
raramente e apenas um afirmou que nao existe recompensa nessas situacdes. Apesar do indice
encontrado parecer interessante, na pratica, segundo os operarios, ndo existe recompensa para
tais servicos, recebe-se apenas pelo servigo executado. Em alguns contratos, o operario recebe

por desempenho, ou seja, quem trabalha mais tem melhor remuneragao.
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Os executores sao recompesados (gratificados),
quando atingem os objetivos do trabalho:

@ Construtoras
W Empreiteiras

numero de empresas
N

21 1
14— I
0 .
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Grafico 35 — Fatores Internos 8 Empresa (Recursos Humanos) — Fonte: O autor

As construtoras C3 e C4 afirmaram que seus funciondrios sao recompensados, quando
atingem os objetivos do trabalho, mas de fato verificou-se apenas na C3 a efetivagdo da
afirmativa. Na entrega da sua ultima obra, o diretor da C3 homenageou os funcionarios
destaques em cada servico daquela obra, entregando um certificado, um troféu da empresa e,
ainda, colocando os nomes dos operdrios na placa de inauguragao da obra. Segundo o diretor,
essa iniciativa teve uma repercussdo muito positiva em sua empresa, € isso sera freqiiente em
suas obras. Deve-se lembrar que essa empresa projeta, para os proximos anos, trabalhar
exclusivamente com mao-de-obra prépria.

No grafico 36, percebe-se que, para os empreiteiros entrevistados, a mao-de-obra
prépria ajuda suas empresas a obterem melhores condi¢cdes para a competitividade, mesmo
assim, a maioria delas faz uso da subsubcontratacdo de servi¢os de outras empreiteiras, com
excecdo da E6, que ndo repassa servicos para outros. Para trés diretores de construtoras, a
mao-de-obra prépria ajuda a empresa ser mais competitiva no mercado, para outros dois nao,
e para o diretor da C2, que trabalha exclusivamente com subcontratagcdo, essa questdo nao se

aplica a sua empresa.
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A mao-de-obra prépria ajuda a aumentar o
poder de competitividade da sua empresa:

@ Construtoras
W Empreiteiras

ndmero de empresas
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néo raarente 3s vezes freqUenterente N/A
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Grafico 36 — Fatores Internos 8 Empresa (Recursos Humanos) — Fonte: O autor

4.3 SINTETIZACAO DOS RESULTADOS

Neste item faz-se uma sintetiza¢ao dos resultados. Para isso, selecionaram-se algumas
perguntas do questiondrio, que abordam questdes relativas a Rede Colaborativa e aos Fatores
Internos a Empresa, ou seja, questdes que tratam das acdes que podem contribuir para uma
melhor relagdo entre as empresas de ambos os segmentos investigados.

Para a representagdo das perguntas abordadas, escolheram-se aquelas que tratam de
questdes relativas a parceria entre empresas, sendo assim, trabalhou-se com apenas vinte e
sete questdes, por se entender que estas representam o enfoque deste trabalho. A identificacao
da questao foi feita, usando-se a letra G (grafico) seguida do niimero do grafico (graficos
representados no item 4.2 deste trabalho). Usou-se a cor azul para representar o grupo de
construtoras, o amarelo, as empreiteiras e o verde, juncdo das duas cores, representa parceria
entre as empresas, ou seja, na questdo abordada, ambas as empresas apresentam o mesmo
pensamento.

A representacdo de cada questio obedeceu ao seguinte critério; se quatro ou mais
construtoras responderam as vezes ou freqlientemente, considerou-se como positivo, sendo

assim, esse conjunto estara representado no primeiro (A) ou terceiro quadrante (C). O mesmo
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critério foi considerado para as empreiteiras, porém essas estardo representadas no primeiro
(A) ou segundo quadrante (B). No quarto quadrante (D), estardo representadas as questdes em
que quatro ou mais construtoras e empreiteiras responderam nao ou raramente.

Sendo assim, a questdo em andlise terd colaboracdo plena se ambas estiverem no
primeiro quadrante. Haverd algum tipo de resisténcia (relacional, operacional, etc.), quando
um dos dois segmentos estiver no segundo ou terceiro quadrante, e serd considerada
divergéncia, ou seja, ruptura da relacdo de parceria, quando ambas estiverem no quarto

quadrante, conforme a figura 20, adotada para explicitacdo da metodologia empregada.

sinergia conflito
| Colaboragao o
sinergia Plena Resisténcia
A B
conflito = Divergéncia
Resisténcia (ruptura)
C

Figura 20: Ambiente Relacional (Classificacdo das Relagdes de Parceria) — Fonte: O autor

Desta forma observa-se que a situacdo ideal seria aquela em que ambos os segmentos
empresariais estivessem no primeiro quadrante. A representacdo no segundo ou terceiro
quadrante demonstra que para um dos segmentos hd sinergia, porém para o outro hé conflito.
Acredita-se que essa seja uma situacdo intermedidria, pois nesse caso acredita-se que a
empresa que se encontra com sinergia pode contribuir para a evolugao do outro segmento, e
assim passarem a somar esfor¢os rumo a sinergia efetiva. Por outro lado, a pior situacao é
aquela em que ambos os segmentos se encontram no quarto quadrante, o que demonstra a
necessidade de esforcos dos dois lados.

Na figura 21, que apresenta uma sintese do Ambiente Relacional das empresas
investigadas, verifica-se uma certa dispersdo, ou seja, nota-se que em algumas situagdes,
quando indagadas sobre como a empresa se comporta perante o mercado, a maioria das

empresas respondeu que hd sinergia entre construtoras e empreiteiras, porém, em outras
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questdes, pode-se verificar que, quando se aborda a existéncia da agdo efetiva, como, por
exemplo, troca de informacgdes, transferéncia de tecnologia, esforcos para capacitacdo e

valoriza¢do da mao-de-obra, ha pouca agao sinérgica.

Sinergia Conlflito

00000 E
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olololo

OOO®| &®

Legenda: O Construtoras; Q Empreiteiras; Q Parceria (Construtoras e Empreiteiras).

Figura 21: Ambiente Relacional (Sintese da Relacdo entre Construtoras e Empreiteiras Investigadas)
Fonte: O autor

Fazendo-se uma andlise da figura 21, pode-se verificar que, nos segmentos
investigados, tomando-se como referéncia as doze empresas estudadas, ainda hd muito a se
fazer. Das vinte e sete questdes selecionadas, verifica-se que, em apenas quatorze delas, ha
sinergia entre os dois segmentos empresariais, no outro extremo, observa-se que, em cinco
questdes, ha divergéncia de esforcos, causando ruptura na relacdo. Por fim, entre essas duas
situagdes, encontram-se oito pontos que apresentam conflito em um dos lados, provocando,
assim, resisténcia na relagdo. Sendo que, em seis pontos, o conflito € provocado pelas
empreiteiras e dois pelas construtoras, o que demonstra, mais uma vez, desnivel entre os dois

segmentos estudados.



199

N

De modo geral, nas questdes que abordaram assuntos relativos a relagdo entre
construtoras e empreiteiras, verifica-se que ambos 0s segmentos afirmam a existéncia de um
bom relacionamento entre elas, porém, quando se questiona as agdes efetivas para a
efetivacdo dessas questdes, verificou-se pouca consisténcia nas respostas, conforme se podem
ver alguns exemplos nos paragrafos seguintes.

Quando questionados sobre se ha énfase em capacitacio de mao-de-obra, a maioria
das empresas respondeu que sim, porém ndo disponibilizam treinamentos internos
estruturados e, ainda, para as empreiteiras nem sempre a capacitacdo de pessoal € realizada
em conjunto com as construtoras, o que causa, muitas vezes, descompasso na
operacionaliza¢do dos servigos nas obras.

Um outro ponto que chama atengdo é que as empresas ndo atuam de forma cooperada
entre elas, nem mesmo com universidades ou centros de pesquisa, ou seja, nessa rede ndo ha
um canal formal para a transferéncia de tecnologia. Muitas vezes, ha trocas de informagdes,
porém constatou-se que isso acontece sem que haja uma metodologia de acompanhamento e
registro. Neste mesmo sentido, a maioria dos diretores das empresas respondeu que nao ha
programas de desenvolvimento tecnolégico em suas empresas.

Observa-se também que, nas questdes que tratam do registro de informacdes,
acompanhamento dos servicos e contatos com os clientes, a maioria das construtoras tem
formas de registro e acompanhamento, porém o mesmo ndo acontece com as empreiteiras.
Dessa forma, levanta-se a seguinte questdo, de fato sdo as empreiteiras que executam a
maioria dos servicos em obras, e porque essas metodologias de acompanhamento dos
servicos ndo chegam até elas? Mais uma vez, verifica-se que nao ha transferéncia de
tecnologia, nem mesmo nos servigos vitais para o andamento da obra.

Nas questdes que abordam o mercado, mais especificamente, a concorréncia da

inddstria, verificou-se uma certa dispersdao de respostas entre ambos 0s segmentos e, até
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mesmo, entre as empresas do mesmo segmento. De modo geral, observa-se que para as
empreiteiras esse assunto é de interesse das construtoras, pois, segundo seus diretores, é a
construtora que dd o primeiro passo para a realizacdo de uma obra. Vé-se, assim, o pouco
comprometimento das empreiteiras com a parceira efetiva. Nesta fase das negociagdes,
conforme constatado nas entrevistas e descrito no item 4.2, a empreiteira fica a mercé da
situagdo, esperando a oportunidade para oferecer seus servigos. Essa postura compromete a

efetiva colaboracao entre os parceiros, prejudicando, assim, a competitividade do sub-setor.
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5. CONSIDERA COES FINAIS

Resgatando os primeiros passos desta pesquisa, vale lembrar que a motivagdo para sua
realizacdo veio ao encontro da necessidade em esclarecer aspectos particulares da Industria da
Construgdo Civil brasileira, com um corte analitico na Regido da Grande Florian6polis. No
intuito de entender como acontecem as relagdes entre as construtoras e as empreiteiras de
mao-de-obra e, principalmente, como essas relacdes interferem na busca e manutencdo de
patamares de competitividade no sub-setor de edificacdes.

Como objetivo principal, este trabalho buscou estudar as relagdes entre as empresas
construtoras e empresas empreiteiras, ou seja, a Rede Colaborativa, e 0 meio ambiente no qual
elas atuam, usando-se para isto uma composicdo da Teoria da Firma no Setor e o Estudo da
Competitividade da Industria Brasileira.

Desta forma, utilizaram-se os indicadores de competitividade para a ICC, adaptados
daqueles propostos pelo ECIB, considerando assim as especificidades da industria em estudo.
Adotou-se essa medida, pois se sabe que a definicdo de indicadores para avaliar a
competitividade estd diretamente ligado a abrangé€ncia com que o tema € tratado, o tipo da
inddstria e com seus objetivos.

As informacdes obtidas das empresas investigadas, apesar de ndo serem
representativas, no sentido estatistico, podem ser consideradas indicativas das principais
tendéncias do processo de subcontratacdo de mao-de-obra no sub-setor de edificagdes,
corroborando com Serra (2001), quando afirma que as regionalidades ndo influenciam nas
solucdes encontradas para os problemas existentes na ICC. Sendo assim, entende-se que os
assuntos aqui abordados podem ser empregados nas diversas regides do pais, obviamente,

levando em consideragdo as peculiaridades de cada regido.
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5.1 CONCLUSOES DO ESTUDO

5.1.1 Anélise da Metodologia Proposta

Uma importante consideragdo a ser feita é que existem restricdes quanto ao estudo,
dentre elas destaca-se a questao da abrangéncia geografica e do fator tempo. Deve-se lembrar
que o estudo foi desenvolvido em um determinado corte do tempo para cada empresa, e iSso
retrata a realidade, naquela situac@o, o que nao poderia ser generalizado para toda a vida das
empresas estudadas. Porém, ter-se-d estes dados como pardmetros, o que proporcionara
histdrico para as empresas estudadas, como também para outras do setor.

Deve-se considerar ainda, como fator limitante, o método de pesquisa adotado, multi-
casos, o qual se constitui em um componente restritivo no que se refere a generalizacdes para
outras realidades organizacionais, muito embora se tenha mais consisténcia do que em casos
isolados. Como referencial positivo, tem-se o clareamento de algumas questdes observadas,
neste estudo, as quais se apresentam como referencial para o exame das interacdes entre 0s
dois ramos do sub-setor investigado. O método de estudo de caso tende a reduzir os resultados
obtidos aos limites das organizacdes pesquisadas. Todavia, ndo obstante a restricdo, os
procedimentos metodolégicos utilizados podem ser transferidos para andlise de situagdes
semelhantes, ou adapta-los para outras realidades.

Em termos de metodologia de pesquisa, é sabido que o processo de entrevista ndo
pode ser muito prolongado. Apds cingiienta minutos, a entrevista pode se tornar repetitiva e
empobrecer consideravelmente. Fundamentado nessas afirmativas, procurou-se, nesta fase,
observar algumas recomendacgdes, como: definir bem os propdsitos da entrevista e do
trabalho; explicar ao entrevistado a metodologia adotada e os objetivos a serem alcangados;
registrar e respeitar o hordrio do inicio da entrevista; definir bem o roteiro da entrevista e

buscar objetividade nos assuntos abordados.
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O primeiro grupo de entrevistas, representantes de classe, como foi chamado nesse
estudo, foi fundamental para complementar a visdo do pesquisador sobre o ambiente a ser
pesquisado. Nessa fase, muitas questdes foram levantadas e algumas outras foram sanadas. Os
questiondrios que seriam aplicados, posteriormente aos gerentes das empresas, passaram por
modificacdes fundamentadas nas percep¢des dos entrevistados. Essa fase serviu para que a
abordagem académica do estudo fosse complementada com a visdo de mercado. Além disso,
foi nessa etapa que se determinou o grupo de empresas a ser investigado.

A entrevista com os diretores das empresas foi o foco principal desta pesquisa, ou seja,
foi nesse momento que o pesquisador manteve contato direto com a empresa investigada.
Além disso, foi nessa fase que os questiondrios de pesquisa foram respondidos pelos diretores
ou gerentes das respectivas empresas, porém sempre na presenca do pesquisador, o qual
explicava cada questdo abordada.

Os contatos mantidos com os engenheiros e operarios de obras serviram para elucidar
algumas questdes de ordem geral, e também para melhor entender o processo e as relagdes
entre as empresas envolvidas no processo, ou seja, construtoras e empreiteiras de mao-de-
obra, e seus funciondrios.

Verificou-se que a proposta do estudo, composta pelo modelo da Firma no Setor
(orientagdo metodoldgica) somada ao Estudo da Competitividade da Inddstria Brasileira
(orientagdo empirica), mostrou ser consistente o suficiente para tratar a complexa ‘rede” da
ICC e as questdes intrinsecas a ela. Constatou-se que a abordagem contextual do estudo
permitiu fazer o relacionamento entre os fatores internos e externos a empresa, deixando claro
a relacdo entre eles e como essa relagdo interfere na competitividade do setor, que foi
levantado como objetivo principal desse estudo.

Constatou-se ainda que a abordagem da Rede Colaborativa, proposta pelo Modelo da

Firma no Setor, complementou de forma satisfatéria os fatores considerados no ECIB. Com
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esta proposta, foi possivel, por exemplo, identificar os fatores positivos e os empecilhos na
relagcdo entre construtoras e empreiteiras, emergindo, assim, algumas questdes que devem ser
levadas em considerac¢io na elaboragdo de um contrato de prestacdo de servigos.

Um outro ponto a ser levado em consideracdo, o qual aparece como um dos objetivos
especificos desse trabalho, foi o fato de se trabalhar com a Arena Cognitiva, ou seja, com a
percep¢ao dos diretores frente ao mercado. Optou-se por entrevistar esses diretores por se
entender que sdo eles os agentes da mudanga e responsaveis pelas decisdes estratégicas das
empresas, € isso foi constatado com o estudo. Observou-se, porém, que muitas das decisdes
sdo tomadas baseadas apenas na experiéncia do profissional, comprometendo assim o poder
de competitividade da empresa.

Dessa forma, conclui-se que a proposta de andlise permitiu captar como se relacionam
os elementos que contribuem para a competitividade setorial, quando se abordam mais de um
segmento da inddstria. Por outro lado, constatou-se também que a ICC carece de
investigacdes referentes a competitividade, sendo assim, apresenta-se essa metodologia de

andlise como ferramenta para outros estudos.

5.1.2 A Rede Colaborativa no Sub-Setor de Edificacoes

A primeira constatacdo de ordem genérica que se chega € que no sub-setor de
edificacdes a quantidade de informacdes, as varidveis internas e externas a empresa € o
nimero de organizacdes participantes tornam a estruturagdo do processo gerencial
extremamente complexo.

Da investigacdo observa-se que, além da subcontratagcdo dos servigos relativos aos
canteiros de obras, as construtoras da Regido da Grande Florian6polis também terceirizam

uma parcela significativa de servigos, dentre eles, sobressaem-se, projetos de engenharia e
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arquitetura, contabilidade, assessoria juridica e servigos relativos a lancamento e vendas dos
seus imoveis.

Por outro lado, a maioria das empresas empreiteiras de mao-de-obra, quando firmam
contratos globais, também fazem uso da subcontratacdo. Isso acontece principalmente com os
servicos de instalacdes prediais, pintura e, em alguns casos, servigos de armagdo e formas
para estruturas.

Constata-se, também, que neste setor, na maioria das vezes, o dominio tecnolégico do
trabalho é de responsabilidade individual de cada profissional, cabendo as empresas
cumprirem o papel legal e comercial, ao invés de detentora da tecnologia. E isso se apresenta
como um fator prejudicial na obtencdo e, posterior, manutencdo, de niveis satisfatérios da
competitividade setorial.

As empresas, de maneira geral, ndo dispdem de documentacdes formais de
procedimentos e controles sobre os servigos que executam. De modo geral, as a¢des existentes
sdo informais, ndo havendo uma sistemitica de acompanhamento nem registro de
acontecimentos. Exceto nos casos que os préprios programas de qualidade, por exemplo
PBQP-h, t€m exigido maneiras formais de registro das informacdes e controle das agdes.

Como sugestdo, observa-se que uma das alternativas para desenvolvimento do setor é
a criacdo de Redes Colaborativas (informais, formais, flexiveis, virtuais e etc.), em que, em
grupos, pode-se investir mais intensamente em alguns pontos, que se considere chaves, e
contar com outras empresas que adotem posturas semelhantes, porém em outros fatores.
Como recomendacdo, sugere-se fortalecer os nexos entre empresas através da formacdo de

redes horizontais e verticais.
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5.1.3 As Relagdes entre Construtora e Empreiteira e a Competitividade do Setor

Tratando-se de subcontratacdo de servigos, observa-se que na ICC existem trés tipos
de politicas adotadas, a saber: (1) determinadas empresas possuem quadro de funcionarios
bem definidos, ndo optando pela subcontratacdo de pessoal: do outro lado encontram-se
aquelas (2) empresas que tém apenas funciondrios no quadro administrativo, subcontratando
todos os servicos de obra; e no meio termo encontram-se aquelas (3) empresas que, além do
quadro administrativo, possui também um quadro técnico operacional, porém, para
determinados servigos, faz uso de subcontratacdo. Além disso, constata-se também que, além
do fornecimento de mao-de-obra, muitas empresas empreiteiras fornecem também materiais e
equipamentos, cabendo a construtora apenas o acompanhamento dos servicos.

A maioria das empresas construtoras se enquadra no grupo dois e trés, e justifica sua
opc¢do afirmando que as peculiaridades do produto e do mercado do setor da construgdo civil
impedem o estabelecimento de fluxos continuos e permanentes de producgao, desta forma, a
manuten¢cdo de funciondrios (operarios de obra) se torna muito onerosa nos momentos de
auséncia de obras.

Na relacdo entre construtora e empreiteira de mao-de-obra, pode-se dizer que a
primeira exerce sobre a segunda uma forca maior do que a exercida no sentido inverso, ou
seja, o poder de negociagcdo dos compradores, conforme Porter (1986), coloca os vendedores
na condi¢do de subordinacdo. Esse fato influencia negativamente no quadro competitividade
setorial, pois deflagra um sentimento de superioridade de uma parte, em detrimento da outra.

Constata-se também que o nivel tecnoldgico das empreiteiras é baixo e a preocupagio
com a qualidade, ainda, ndo € efetiva. Esse fato também acontecia entre as construtoras,
porém, nos ultimos doze anos com a disseminagdo dos programas de qualidade na ICC e,
especialmente, com a implantacdo do PBQP-h, as construtoras se viram obrigadas a mudarem

suas posturas perante o mercado. Acredita-se que, com a implantacdo do SIQ Empreiteiras de
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Maido-de-Obra, que acontecerd nos préximos meses, haverd crescimento também nesse
segmento da industria, implicando, assim, em melhores condi¢des de trabalho na interface
construtora e empreiteira.

Mesmo sem se constatar uma justa valorizagdo dos servigos das subempreiteiras,
observa-se, por parte das construtoras, uma preocupacdo com a racionalizagio dos sistemas
construtivos, o que demanda das empreiteiras uma série de iniciativas, no sentido de
incrementar a sua competitividade. Dessa forma, verifica-se que as subempreiteiras, para
atenderem as necessidades de mercado e se manterem competitivas, precisam, cada vez mais,
ofertar servigos diferenciados.

Observando os dois segmentos investigados, chega-se a conclusdo que no servigo de
empreitada existem, naturalmente, os pontos positivos e os negativos e, segundo oS
entrevistados, cabe a empresa fazer a anélise antes de firmar um contrato. Aqui se destacam as
vantagens que os servicos de subempreitada podem apresentar, porém sempre chamando a
atencdo que isso pode variar de empresa para empresa, e, at¢é mesmo, entre diferentes
situagdes para a mesma empresa, a saber:

* maior flexibilidade;

e aumento da produtividade;

* maior facilidade para controlar a qualidade de produtos e servigos;

¢ melhor controle do processo de producao;

e facilidade no controle de custos;

¢ auxilio no processo de evolucao tecnoldgica;

¢ reducdo da preocupacdo administrativa;

® maior controle na relocacdo de recursos.
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Destacam-se também alguns pontos merecedores de investigagao:

contratos de servigos;

e compatibilizagdo entre projetos;

e fornecedores de materiais;

¢ melhor capacitagcdo para o planejamento e programacdo de obras;

® maior incentivo na inovacao tecnolégica;

® (treinamento sistematizados;

® questdes relativas a segurancga do trabalho;

® relacionamento pessoal;

® motivacao dos operarios.

Como resultado geral, observa-se que, quando estruturada de forma adequada, a
subcontratacdo de servigos proporciona maior flexibilidade a empresa construtora, tornando-a
mais 4gil no mercado. Além disso, evidencia a necessidade das empresas, principalmente as
empreiteiras de mao-de-obra, buscarem melhor capacita¢do de pessoal, o que proporcionara
maior competitividade no sub-setor de edificacdes.

Outro ponto observado foi a fraca articulagdo entre os empresarios do setor, ou seja,
existe grande dispersdo no entendimento dos papéis que cada um deve exercer na Rede
Colaborativa. Isso € particularmente importante, tendo em vista que existe significativa
heterogeneidade entre as empresas do setor, no que diz respeito a porte, desenvolvimento
tecnoldgico, capacitacdo de pessoal e a efetiva participacdo nos programas de qualidade.

Verifica-se assim que a incapacidade do alcance de melhores niveis de integragcdo e
cooperacao entre os dois segmentos pesquisados determina a perda substancial de vantagem
competitiva do sub-setor edificagdes. Esse quadro pode ser revertido a medida que houver um
esforco no sentido de desenvolvimento de ag¢des para melhorar o nivel de integracdo e

cooperacao entre os diversos segmentos do sub-setor.
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5.2 PROPOSICOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Baseando-se nas consideragdes finais do presente trabalho e nos dados obtidos na fase
de revisdo bibliografica dessa pesquisa, observa-se que o nimero de estudos que abordam a
competitividade da ICC brasileira é pouco significativo, perante a importancia do setor para a
economia nacional. Sendo assim, cabem algumas recomendagdes para estudos futuros que
contribuam para o crescimento nao sé quantitativo, o que vem acontecendo naturalmente, mas
também qualitativo.

Um importante aspecto a se considerar € sugerir que outras pesquisas agreguem uma
abordagem quantitativa, para que se possa avaliar a efetividade da influéncia das relacdes
entre as empresas € o ambiente.

Deve-se levar em consideracdo que uma limitacdo desse estudo reside no fator
geografico, ou seja, ele foi aplicado apenas na Regido da Grande Florianépolis. O que nao
compromete seus resultados, porém limita a sua generalizacao, visto que a ICC brasileira tem
algumas peculiaridades de acordo com a regido onde se analisa. Sendo assim, propde-se que
essa metodologia seja aplicada em outras regides para melhor caracterizacdo da
competitividade da ICC no quadro nacional.

Sugere-se também que se aplique a metodologia aqui proposta em outros segmentos
da Inddstria da Constru¢do Civil, como por exemplo, na relacdo entre construtoras e
fornecedores de materiais, projetistas, imobilidrias, dentre outros. Com isso, ter-se-4 um
melhor entendimento do sub-setor edificacdes dentro da economia nacional.

No segundo capitulo dessa tese, pdde-se constatar que vérios autores afirmam que a
drea das relacdes interorganizacionais apresenta grande potencial de pesquisa. Com esse
estudo, fica claro que para a ICC brasileira ha necessidade de investimento em pesquisas que
tenham como objetivo determinar os padrdes das relagdes entre as organizacdes envolvidas e

o ambiente. Porém sabe-se que pesquisas, com este enfoque, sdo dificeis de se realizar, visto
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que as qualidades ambientais e as relacdes interorganizacionais t€m que ser medidas através
do tempo. Mesmo assim, deve-se comecar a compreender como acontecem essas relacoes, e
isso deve ser foco de estudo, mesmo que inicialmente se facam apenas em alguns segmentos
da inddstria e em cortes do tempo, para, numa fase posterior, estender-se para outros
segmentos e abranger a inddstria da constru¢ado como um todo.

Em face da importincia do sub-setor de edificacdes para a economia e, baseado na
pouca articulagdo entre os seus segmentos, conforme constatado nessa pesquisa, propde-se
estudos que contribuam na formagdo de redes organizacionais, quer sejam informais, formais,
flexiveis, Topdown e etc., levando-se em consideragdo a transferéncia de tecnologia entre os

diversos segmentos do sub-setor e as empresas envolvidas.
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APENDICE A
(Formulario de Entrevistas - Construtoras)

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
Programa de P6s-Graduacio em Engenharia de Produgédo

Titulo da Pesquisa:

Estudo da competitividade setorial no grupo de relagao:
construtora e empreiteira de mao-de-obra - Industria da Construgdo Civil

DADOS GERAIS SOBRE A EMPRESA

Nome Cidade Sede
Ano de Inicio das atividades Total de area construida Principal atividade (tipo de obra)
Num. de funciondrios: Administrativo Engenheiros/Arquitetos Pessoal de obra Faz parte de grupo econé6mico

A empresa terceiriza os servicos de:  Assessoria juridica; Contabilidade; Seguranca; Projetos; Orcamentagcdo; Planejamento e controle de
obras; Pesquisa de mercado; Lancamento e vendas; Alimentacdo; Transporte de pessoal; Outros:

Em relacdo a mao-de-obra subempreitada, a empresa: Nao utiliza: Utiliza totalmente:  Utiliza parcialmente, para os servigos de:

Informante Cargo (fungio) Tempo de empresa

E-mail Telefones

OBS. Os dados coletados serdo publicados no trabalho de tese, porém manter-se-4 sigilo em relaca@o as fontes de coleta. Serdo preservados os nomes da empresa e do seu informante.

Florianépolis, 2003.
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Indique a existéncia e intensidade dos fatores, considerando: 1 — nunca (nfo); 2 — raramente; 3 — as vezes; 4 — freqiientemente (intensamente); e N/A — néo se aplica.

Fatores Sistémicos 11/2]3]4|N/A

EM RELACAO AOS FATORES MACROECONOMICOS

1. Os programas de incentivo a construgdo habitacional contribuem para a competitividade no setor (financiamento de baixa renda)

2. Os programas do governo no sentido Gestdo da Qualidade e Produtividade contribuem para a competitividade no setor (PBQP-h)

EM RELACAO AOS FATORES INTERNACIONAIS

w

. A importacdo de tecnologias tem contribuido para a competitividade no setor

n

. O processo (tarifas, tramites...) de importacdo de equipamentos atende as necessidades das empresas

5. O crédito para importagdo tem sido importante auxilio nesta atividade

EM RELACAO AOS FATORES SOCIAIS

6. As Universidades e/ou Centros de Pesquisas tém sido importante fonte de inovacdo no setor

7. Os programas de capacita¢do da Mao-de-Obra contribuem para a competitividade no setor (ex: SENAI)

EM RELACAO AOS FATORES TECNOLOGICOS

8. As normas técnicas do pais contribuem para a competitividade no setor

9. A ICC se adapta rapidamente as novas tecnologias

10. A tecnologia dos equipamentos utilizados na ICC atende as necessidades do setor

EM RELACAO AOS FATORES INFRA-ESTRUTURAIS

11. Os servigos rodovidrios e suas tarifas contribuem para a competitividade no setor

12. Os servigos de telecomunicacdes e suas tarifas contribuem para a competitividade no setor

13. Os servigos de energia elétrica e suas tarifas contribuem para a competitividade no setor
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EM RELACAO AOS FATORES FISCAIS E FINANCEIROS

14. Os programas do governo de incentivos fiscais para as empresas de construcdo civil contribuem para a competitividade

15. A disponibilidade e o acesso de crédito de longo prazo contribuem para a competitividade do setor

16. As tarifas no mercado comprador atendem as necessidades dos clientes

EM RELACAO AOS FATORES POLITICOS-INSTITUCIONAIS

17. Nas atividades da ICC o reconhecimento da responsabilidade civil contribui para a competitividade do setor

18. Nas atividades da ICC o reconhecimento de propriedade industrial (projetos) contribui para a competitividade do setor

19. O Codigo de Defesa do Consumidor contribui para a competitividade do setor

Em rela¢io aos FATORES SISTEMICOS, quais sdo os que contribuem positivamente na relagio entre Construtora e Empreiteira de MO?

E quais sdo os fatores criticos de insucesso?
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Indique a existéncia e intensidade dos fatores, considerando: 1 — nunca (ndo); 2 — raramente; 3 — as vezes; 4 — freqiientemente (intensamente) e N/A — ndo se aplica.

Ou assinale a(s) afirmativa(s) que for(em) verdadeira(s).

Fatores estruturais (setoriais)

[112[3[4[NA

EM RELACAO AO MERCADO

20. Para cada novo empreendimento a empresa define os grupos de novos clientes

21. Para cada novo empreendimento a empresa resgata os clientes ja atendidos

22. O que garante espaco no mercado é:

Baixo preco do produto

Elevada eficiéncia na assisténcia técnica (pds-venda)

Desenvolvimento da Marca

Rapidez de entrega

Conformidade as especificacdes técnicas do produto

Inovacgao
Atendimento aos requisitos da demanda
Outros:
EM RELACAO A CONFIGURACAO
23. Qual a integragdo produtiva do setor construgdo de edificios:
Verticalizacdo
Desverticalizagao

EM RELACAO A CONCORRENCIA DA INDUSTRIA

24. A dinamica global do mercado direciona as a¢des para 0os proximos anos

25. A empresa conhece que medidas os concorrentes tomaram, nos trés dltimos anos, que possam ter alterado a dindmica do setor

26. A empresa tem claro o que fez, nos tdltimos trés anos, que possa ter afetado a dindmica do setor

27. A empresa conhece quais sdo as medidas que o concorrente poderd tomar nos proximos trés anos que possam alterar a dindmica

28. Estdo definidas quais sdo as medidas mais efetivas a serem tomadas para causar o impacto que deseja sobre essa dindmica
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EM RELACAO A REDE COLABORATIVA

29. Existe uma sistemadtica de informag¢des com seus fornecedores

30. Existe relacdo comercial de longo prazo com fornecedores fixos

31. A empresa tem definido mecanismos para tratar de ‘Servicos de empreitada” (contratos claros)

32. A empresa tem definido o papel da direcdo no gerenciamento de ‘Servigos de empreitada”

33. A empresa tem definido os fornecedores internos e externos de cada setor

34. A empresa estabelece objetivos claros para os produtos e servicos fornecidos por cada setor ou fornecedores

35. Os problemas da subcontratada podem afetd-lo na competitividade

36. No inicio da relagdo os gerentes entendem como as empresas irdo trabalhar em conjunto

37. A empresa procura saber como os parceiros se sairam em outras aliangas

38. A empresa procura se certificar se hd apoio operacional

39. A empresa procura explorar e definir os interesses do parceiro

40. A empresa identifica desde o inicio os verdadeiros empecilhos

41. O Codigo de Defesa do Consumidor atende as necessidades da relagdo empresa e empreiteira

42. A empresa procura evitar barganhas do género ‘isto por aquilo”

43. A empresa procura montar uma equipe interempresarial

44. A empresa tem consciéncia de como pode melhorar seu relacionamento

45. Ap6s a relagdo a empresa continua trabalhando nos relacionamentos

46. A empresa avalia se os resultados esperados foram atingidos

47. A mao-de-obra empreitada é fundamental para diminuir a rotatividade de funciondrios

48. A mdo-de-obra empreitada é fundamental para aumentar a competitividade da sua empresa

49. Nos contratados de empreitadas, verifica-se que a empresa busca:

Servigos de menor preco

Subcontratar o menor nimero de empresas possivel

Conformidade técnica dos servigos

Manter relacdes de longo prazo

Contratar servigos de fornecedores certificados (em vias de certificagdo)

Contratar fornecedores sem preocupacio com a localizagio geografica

Contratar fornecedores que tenham mesmo nivel tecnolégico

Outros
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50. Que tipo de risco a subcontrata¢do pode trazer para a empresa:

De aumento de custos

De ndo respeito aos prazos

De perdas de qualidade

De aumento das dificuldades para o desenvolvimento das inovagdes

De aumento da complexidade no controle do processo de produgdo

De abandono dos servigos (obra)

Outros:

Em relacdo aos FATORES ESTRUTURALIS (setoriais), quais sdo os que contribuem positivamente na relacdo entre Construtora e Empreiteira de MO?

E quais sdo os fatores criticos de insucesso?
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Indique a existéncia e intensidade dos fatores, considerando: 1 — nunca (nfo); 2 — raramente; 3 — as vezes; 4 — freqlientemente (intensamente) e N/A — ndo se aplica.

Ou assinale a(s) afirmativa(s) que for(em) verdadeira(s).

Fatores internos a empresa

[1]2[3/4[NA

EM RELACAO A ESTRATEGIA E GESTAO

51.

Existe sistematica de informagdes de mercado

52.

Existe programa de acompanhamento p6s-venda

53.

A empresa disponibiliza, para seus clientes, manuais de uso dos imdveis

54.

A empresa trabalha com softwares atualizados

55.

A empresa mede o desempenho com base em como seus produtos e servigos atendem aos requisitos de seus clientes

56.

A empresa tem sistema de acompanhamento e feedback que coleta eficientemente as informagdes de desempenho

57. A empresa tem habilidades para atacar os problemas (remover as causas) de falhas de desempenho em seu sistema

58. A estratégia/dire¢do da organizagdo € articulada e comunicada internamente

59. As funcgdes relevantes estdo no lugar: totalmente; em parte; ndo

60. A empresa pensa a respeito de expansdo: sim (curto prazo); sim (longo prazo); nio

61. A empresa faz uso de marketing para comercializagdo dos seus produtos: rddio; tv; internet; panfletos; outros:

62.

Nos dltimos trés anos o faturamento da empresa: cresceu; decresceu; estagnou

63. A estratégia de sua empresa privilegia:

Recorrer ao crédito publico para investir

Recorrer ao crédito privado externo

Recorrer ao crédito privado interno

Trabalhar no Estado de Santa Catarina

Trabalhar em outros estados

Comprar insumos de quem ofereca melhor vantagem a cada momento

Comprar de fornecedores que garantam conformidade técnica de produtos

Comprar de fornecedores que oferecam baixo preco

Comprar de fornecedores que oferecam boa assisténcia técnica
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Modernizar equipamentos

Aumentar padronizac@o dos servigos

Promover a retirada dos gargalos produtivos

Expandir capacidade de producio

Atender as especificagdes do cliente

Nao ha estratégia definida

64. Quais sdo as principais estratégias de investimento em capital fixo usados pela empresa:

Apoiar-se em recursos gerados pela linha de produtos

Apoiar-se em recursos por outras dreas do grupo

Recorrer ao crédito piblico

Recorrer ao crédito privado interno

Recorrer ao crédito privado externo

65. Para a empresa os principais pontos para a motivacdo da estratégia competitiva sdo:

Retracdo do mercado

Existéncia de barreiras de mercado

Globaliza¢@o dos mercados

Novas regulamentacdes publicas (exemplo: Programas de Qualidade)

Surgimento de novos produtores no mercado

Exigéncia dos consumidores

Outros:

66. O grau de planejamento da empresa:

E informal

E formal/periédico

E formal/periédico e com participagdo dos empregados

Nio existe planejamento da empresa

67. Em relacdo ao PBQP-habitat:

N3ao conhece

Conhece e ndo quer implantar

Realiza estudos

Iniciou implantacdo e estd em fase avancada
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Certificado. Nivel:

68. Em Relacdo a Norma de Procedimentos 1SO 9000:

N3ao conhece

Conhece e ndo quer implantar

Realiza estudos

Iniciou implantagdo e estd em fase avangada

Certificado

EM RELACAO A CAPACITACAO PARA INOVACAO

69.

Existe programa de desenvolvimento tecnolégico

70.

A empresa trabalha com novas tecnologias de construcio

71.

Os principais equipamentos da empresa sd0 novos

EM RELACAO A CAPACITACAO PRODUTIVA

72.

A empresa atua de forma cooperada com outras para desenvolvimento de produtos e processos

73.

A empresa atua de forma cooperada com universidades/centros de pesquisas para desenvolvimento de produtos e processos

74.

Existe preocupacao (aperfeicoamento) em relacdo aos produtos novos e ja existentes oferecidos pela empresa

75.

O desempenho do processo de producdo é gerenciado

76.

As saidas e os padrdes trabalho estdo ligados aos requisitos do processo que, por sua vez, estdo ligados aos requisitos do cliente

7.

O ambiente de trabalho € ergonomicamente adequado

78.

A questdo ambiental € considerada no processo produtivo

EM RELACAO AOS RECURSOS HUMANOS

79.

Ha énfase na capacitagdo da mao-de-obra

80.

A capacita¢do da mao-de-obra € realizada em conjunto com as empresas subempreitadas

81.

Existe Programa de Seguranga do Trabalho (implantado ou em fase de implanta¢do)

82.

Existe Programa de requalificacio do pessoal especializado (engenheiros, técnicos e pessoal da gestdo)

83.

Existem Programas de treinamentos internos estruturados

84.

Existem Programas de treinamentos utilizando institui¢des externas

85.

Os executores compreendem os objetivos de trabalho (saidas que devem produzir e padrdes que devem seguir)
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86. Os executores sdo recompensados quando atingem os objetivos do trabalho

87. A mao-de-obra prépria ajuda a aumentar a competitividade da sua empresa

Em relacdo aos FATORES INTERNOS A EMPRESA, quais sdo os que contribuem positivamente na relagdo entre Construtora e Empreiteira de MO?

E quais sdo os fatores criticos de insucesso?
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APENDICE B
(Formulério de Entrevistas - Empreiteiras)

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
Programa de P6s-Graduacio em Engenharia de Produgédo

Titulo da Pesquisa:

Estudo da competitividade setorial no grupo de relagdo:
construtora e empreiteira de mao-de-obra - Inddstria da Construgdo Civil

DADOS GERAIS SOBRE A EMPRESA

Nome Cidade Sede
Ano de Inicio das atividades Numero total de obras executadas Numero total de obras em execucao
Num. de funciondrios: Administrativo Engenheiros/Arquitetos Pessoal de obra Faz parte de grupo econdmico

Quais tipos de servico sua empresa oferece: Subempreitada global de MO;  Subempreitada global de MO e materiais; Subempreitada global de
MO e projetos; Subempreitada parcial de MO, servigos:

A sua empresa repassa servicos a outras (sub-subcontratacdo): N&o; Sim, quais:
Para quem a sua empresa oferece servicos: Construtoras; Obras particulares (pequenas obras); Obras publicas; Outras subempreiteiras

Informante Cargo (fungao) Tempo de empresa

E-mail Telefones

OBS. Os dados coletados serdo publicados no trabalho de tese, porém manter-se-a sigilo em relagdo as fontes de coleta. Serdo preservados os nomes da empresa e do seu informante.

Florianépolis, 2003.
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Indique a existéncia e intensidade dos fatores, considerando: 1 — nunca (ndo); 2 — raramente; 3 — as vezes; 4 — freqlientemente (intensamente); e N/A - ndo se aplica.

Fatores Sistémicos 11/2]3]4|N/A

EM RELACAO AOS FATORES MACROECONOMICOS

1. Os programas de incentivo a construg¢do habitacional contribuem para a competitividade no setor (financiamento de baixa renda)

2. Os programas do governo no sentido Gestao da Qualidade e Produtividade contribuem para a competitividade no setor (PBQP-h)

EM RELACAO AOS FATORES INTERNACIONAIS

w

. A importacdo de tecnologias tem contribuido para a competitividade no setor

n

. O processo (tarifas, tramites...) de importacdo de equipamentos atende as necessidades das empresas

5. O crédito para importagdo tem sido importante auxilio nesta atividade

EM RELACAO AOS FATORES SOCIAIS

6. As Universidades e/ou Centros de Pesquisas tém sido importante fonte de inovagdo no setor

7. Os programas de capacita¢do da Mao-de-Obra contribuem para a competitividade no setor (ex: SENAI)

EM RELACAO AOS FATORES TECNOLOGICOS

8. As normas técnicas do pais contribuem para a competitividade no setor

9. A ICC se adapta rapidamente as novas tecnologias

10. A tecnologia dos equipamentos utilizados na ICC atende as necessidades do setor

EM RELACAO AOS FATORES INFRA-ESTRUTURAIS

11. Os servigos rodovidrios e suas tarifas contribuem para a competitividade no setor

12. Os servigos de telecomunicacdes e suas tarifas contribuem para a competitividade no setor

13. Os servigos de energia elétrica e suas tarifas contribuem para a competitividade no setor




EM RELACAO AOS FATORES FISCAIS E FINANCEIROS

14. Os programas do governo de incentivos fiscais para as empresas de construcdo civil contribuem para a competitividade

15. A disponibilidade e o acesso de crédito de longo prazo contribuem para a competitividade do setor

16. As tarifas no mercado comprador atendem as necessidades dos clientes

EM RELACAO AOS FATORES POLITICOS-INSTITUCIONAIS

17. Nas atividades da ICC o reconhecimento da responsabilidade civil contribui para a competitividade do setor

18. Nas atividades da ICC o reconhecimento de propriedade industrial (projetos) contribui para a competitividade do setor

19. O Codigo de Defesa do Consumidor contribui para a competitividade do setor

Em rela¢io aos FATORES SISTEMICOS, quais sdo os que contribuem positivamente na relagio entre Empreiteira de MO e Construtora?

E quais sdo os fatores criticos de insucesso?
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Indique a existéncia e intensidade dos fatores, considerando: 1 — nunca (nfo); 2 — raramente; 3 — as vezes; 4 — freqiientemente (intensamente) e N/A - ndo se aplica.

Ou assinale a(s) afirmativa(s) que for(em) verdadeira(s).

Fatores estruturais (setoriais)

[112[3[4[NA

EM RELACAO AO MERCADO

20. Para cada novo servico a empresa define os grupos de novos clientes

21. Para cada novo servico a empresa resgata os clientes ja atendidos

22. O que garante espago no mercado é:

Baixo preco do produto

Elevada eficiéncia na assisténcia técnica (pds-venda)

Desenvolvimento da Marca

Rapidez de entrega

Conformidade as especificacdes técnicas do produto

Inovagdo
Atendimento aos requisitos da demanda
Outros:
EM RELACAO A CONFIGURACAO
23. Qual a integragdo produtiva do setor construgdo de edificios:
Verticalizacdo
Desverticalizagao

EM RELACAO A CONCORRENCIA DA INDUSTRIA

24. A dinamica global do mercado direciona as agdes para os proximos anos

25. A empresa conhece que medidas os concorrentes tomaram, nos trés dltimos anos, que possam ter alterado a dindmica do setor

26. A empresa tem claro o que fez, nos ultimos trés anos, que possa ter afetado a dindmica do setor

27. A empresa conhece quais sdo as medidas que o concorrente poderd tomar nos proximos trés anos que possam alterar a dindmica

28. Estdo definidas quais sdo as medidas mais efetivas a serem tomadas para causar o impacto que deseja sobre essa dindmica
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EM RELACAO A REDE COLABORATIVA

29.

Existe uma sistemadtica de informacdes com as construtoras

30.

Existe relacdo comercial de longo prazo com as construtoras

31.

A empresa tem definido mecanismos para tratar a prestacdo de servigco (contratos claros)

32.

Os problemas da construtora podem afetd-lo na competitividade

33.

No inicio da relacdo os gerentes entendem como as empresas irdo trabalhar em conjunto

34.

A empresa procura saber como os parceiros (construtoras) se safram em outros servigos

35.

A empresa procura se certificar se hd apoio operacional

36.

A empresa procura explorar e definir os interesses do parceiro

37.

A empresa identifica desde o inicio os verdadeiros empecilhos

38.

O Cddigo de Defesa do Consumidor atende as necessidades da relacdo construtora e empreiteira

39.

A empresa procura evitar barganhas do género ‘isto por aquilo”

40.

A empresa procura montar uma equipe interempresarial

41.

A empresa tem consciéncia de como pode melhorar seu relacionamento

42.

Ap6s a relacdo a empresa continua trabalhando nos relacionamentos

43.

A empresa avalia se os resultados esperados foram atingidos

44.

A mao-de-obra empreitada ajuda a diminuir a rotatividade de funciondrios nas construtoras

45.

Trabalhar ¢/ construtoras que tém implantado (implantagdo) Programa de Qualidade aumenta a competitividade da sua empresa

46.

A contratac@o de subempreiteiras proporciona as construtoras maior poder de competitividade

47.

O poder de negociacdo das subempreiteiras tem aumentado frente as exigéncias do mercado

48. Nos contratos, verifica-se que as subempreiteiras:

Oferecem servigos de menor preco

Oferecem conformidade técnica dos servigos

Buscam trabalhar com construtoras certificados (em vias de certificagdo)

Fornecem mao-de-obra sem preocupacdo com a localizagdo geografica

Buscam construtoras que oferegam vantagens a cada momento

Outros:

49. Que tipo de vantagem a subcontratagdo pode trazer para a construtora:

De reducgdo de custos
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De respeito aos prazos

De melhoria da qualidade

De aumento de facilidades para o desenvolvimento das inovagdes

De simplificacdo do controle do processo de produgdo

Outros:

50. Quais sdo os problemas mais comuns nos contratos de servico com as construtoras:

Falta de material na obra

Excessivas modificagdes de projetos

Atrasos de pagamento

Problemas com pessoal

Outros:

Em relacdo aos FATORES ESTRUTURALIS (setoriais), quais sdo os que contribuem positivamente na relacdo entre Empreiteira de MO e Construtora?

E quais sdo os fatores criticos de insucesso?
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Indique a existéncia e intensidade dos fatores, considerando: 1 — nunca (ndo); 2 — raramente; 3 — as vezes; 4 — freqlientemente (intensamente) e N/A - ndo se aplica.

Ou assinale a(s) afirmativa(s) que for(em) verdadeira(s).

Fatores internos a empresa

[1]2[3]4|NA

EM RELACAO A ESTRATEGIA E GESTAO

51.

Existe uma sistemdtica de informag¢des com seus clientes

52.

Existe programa de acompanhamento pds-servico

53.

A empresa trabalha com softwares atualizados

54.

A empresa mede o desempenho com base em como seus servigos atendem aos requisitos de seus clientes

55.

A empresa tem sistema de acompanhamento e feedback que coleta eficientemente as informagdes de desempenho

56.

A empresa tem habilidades para atacar os problemas (remover as causas) de falhas de desempenho em seu sistema

57.

A estratégia/direcdo da organizacio € articulada e comunicada internamente

58.

As fungdes relevantes estdo no lugar: totalmente; em parte; ndo

59.

A empresa pensa a respeito de expansdo: sim (curto prazo); sim (longo prazo); nio

60.

Nos tltimos trés anos o faturamento da empresa: cresceu; decresceu; estagnou

61. A estratégia de sua empresa privilegia:

Recorrer ao crédito publico para investir

Recorrer ao crédito privado externo

Recorrer ao crédito privado interno

Trabalhar no Estado de Santa Catarina

Trabalhar em outros estados

Comprar insumos de quem ofereca melhor vantagem a cada momento

Comprar de fornecedores que garantam conformidade técnica de produtos

Comprar de fornecedores que oferecam baixo preco

Comprar de fornecedores que oferecam boa assisténcia técnica

Modernizar equipamentos

Aumentar padronizagdo dos servigos

Expandir capacidade de produgdo
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Atender as especificagdes do cliente

Nao ha estratégia definida

62. Quais sdo as principais estratégias de investimento em capital fixo usados pela empresa:

Apoiar-se em recursos gerados por seus Servigos

Apoiar-se em recursos por outras dreas do grupo

Recorrer ao crédito publico

Recorrer ao crédito privado interno

Recorrer ao crédito privado externo

63. Para a empresa os principais pontos para a motivacdo da estratégia competitiva sdo:

Retragdo do mercado

Existéncia de barreiras de mercado

Globaliza¢@o dos mercados

Novas regulamentagdes publicas (exemplo: Programas de Qualidade)

Exigéncia dos consumidores

Outros

64. O grau de planejamento da empresa:

E informal

E formal/periédico

E formal/periddico e com participagcdo dos empregados

Nio existe planejamento da empresa

65. Em Relagdo a Norma de Procedimentos 1SO 9000:

Nao conhece

Conhece e ndo quer implantar

Realiza estudos

Iniciou implantacdo e estd em fase avancada

Certificado. Nivel:
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EM RELACAO A CAPACITACAO PARA INOVACAO

66. Existe programa de desenvolvimento tecnoldgico

67. A empresa trabalha com novas tecnologias de construgdo (pessoal treinado para)

68. Os principais equipamentos da empresa sa0 novos

EM RELACAO A CAPACITACAO PRODUTIVA

69. A empresa atua de forma cooperada com outras para desenvolvimento de processos

70. A empresa atua de forma cooperada com universidades/centros de pesquisas para desenvolvimento de processos

71. Existe preocupacao (aperfeicoamento) em relagdo aos servigos novos e ja existentes oferecidos pela empresa

72. O desempenho do processo gerenciado pelas construtoras, na maioria das vezes, atendem as necessidades das subempreiteiras

73. As saidas e os padrdes trabalho estdo ligados aos requisitos do processo que, por sua vez, estdo ligados aos requisitos do cliente

74. O ambiente de trabalho oferecido pelas construtoras, na sua grande maioria, sdo ergonomicamente adequados

75. A questdo ambiental é considerada no processo produtivo

EM RELACAO AOS RECURSOS HUMANOS

76. Ha €nfase na capacitagdo da mio-de-obra

77. A capacitagdo da mao-de-obra € realizada em conjunto com as construtoras

78. Existe Programa de Seguranca do Trabalho (implantado ou em fase de implantacio)

79. Existe Programa de requalifica¢do do pessoal especializado (engenheiros, técnicos e pessoal da gestdo)

80. Existem Programas de treinamentos internos estruturados

81. Existem Programas de treinamentos utilizando institui¢des externas

82. Os executores compreendem os objetivos de trabalho (saidas que devem produzir e padrdes que devem seguir)

83. Os executores sdo recompensados quando atingem os objetivos do trabalho

84. A mio-de-obra propria ajuda a aumentar a competitividade da sua empresa

Em relacdo aos FATORES INTERNOS A EMPRESA, quais sdo os que contribuem positivamente na relagdo entre Empreiteira de MO e Construtora?

E quais sdo os fatores criticos de insucesso?
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