AMANDA GEIZA D. BARROSAGUIAR

SUBCONTRATACAO: UMA OPCAO ESTRATEGICA PARA A
PRODUCAO

DissertacBo  apresentada a  Escola
Politécnica da Universidade de S&o Paulo
para a obtencdo do titulo de Mestre em

Engenharia.

Séo Paulo
2001



AMANDA GEIZA D. BARROSAGUIAR

SUBCONTRATACAO: UMA OPCAO ESTRATEGICA PARA A
PRODUCAO

DissertacBo  apresentada a  Escola
Politécnica da Universidade de Sdo Paulo
para a obtencdo do titulo de Mestre em

Engenharia.

Area de Concentrag&o:
Engenharia de Construgédo Civil e Urbana

Orientador:
Eliane M onetti

Sao Paulo
2001



A meu filho Tiago, raz& do meu incentivo
e da minha forca para concluir este
trabal ho.



AGRADECIMENTOS

A minha orientadora Prof. Dra. Eliane Monetti pelas diretrizes, pelo

incentivo e pela dedicacéo dados no desenvolvimento deste trabal ho.

A Deus que deu paz e discernimento para a realizagdo deste trabal ho.

A meus pais que pelo incentivo, pelo apoio e pelo carinho sempre

presentes.

A meu marido Samuel por todas as vezes que me incentivou e me

compreendeu.



SUMARIO

Resumo
Abstract
1. INTRODUCAO
1.1 Justificativa
1.1.1. Ambiente do setor da Construgédo Civil
1.1.2. A contratacdo de etapas do processo produtivo
1.2 Objetivo
1.3 Metodologia
1.4 Estruturagéo do Trabalho
2. 11 CAPITULO: A SUBCONTRATACAO
2.1 Andlise Estrutural da Industria da Construcdo Civil
2.2 Estratégia Competitiva
2.3 Enfoque Sistémico da Empresa de Construcéo Civil
2.4 Organizagdo do Plangamento Empresaria
2.5 Estratégia da Integracéo Vertical
2.6 Caracteristicas da Subcontratacéo
2.6.1. Subcontratacdo e Terceirizagdo: Conceitos
2.6.2. Formas de organizacdo da producdo com a subcontratacdo e
tipos de contratos
2.6.3. Aspectos Gerais da Subcontratagdo
2.7 Razbes para a Subcontratacéo
2.7.1 Vantagens e Desvantagens da Subcontratacéo
2.7.2 Niveis de Subcontratacéo
2.8 Parceria
3. O PERFIL DA SUBCONTRATACAO NA INDUSTRIA DA
CONSTRUCAO CIVIL.
3.1 A Industria da Construgao Civil
3.2 O Perfil da Subcontratagdo em Paises Desenvolvidos
3.2.1 Modelos dos Sistemas de Subcontratagdo (contracting system)
3.3 Perfil da Subcontratagéo no Brasil
4.1V CAPITULO: ANALISE SOBRE A UTILIZACAO DA
SUBCONTRATACAO
5.V CAPITULO: CONCLUSAO
6. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

100

113
115



RESUMO

Este trabalho tem por objetivo subsidiar as empresas construtoras do segmento de
edificacOes habitacionais da construgdo civil, quando desempenham o papel de
contratantes, a decidirem sobre o emprego da estratégia da subcontratac&o.
Primeiramente foi realizado um estudo conceitual sobre assuntos relacionados a
estratégia da subcontratagdo como estratégia competitiva, integracdo vertical,
subcontratagcdo e parcerias. A partir deste estudo foi feita uma analise sobre a estratégia
da subcontratacdo com base na bibliografia pesquisada e, através dessa andlise, foram
feitas recomendacdes para auxiliar as empresas na decisdo sobre a estratégia da
subcontratacao.



ABSTRACT

The objective of this research is to help housing construction firms, playing the role of
contractors, on deciding about subcontracting strategy. First, a conceptual research
concerning the subcontracting strategy, the competitive strategy, the vertical integration
and partnering was developed. An analysis about the subcontracting strategy was made
from this research to achieve certain recommendations to help the construction firms on
their decision about the adoption of subcontracting strategy.



1- INTRODUCADO.

1.1 - Justificativa.

Este item trata da relevancia do tema tanto para o aspecto académico, quanto para o
prético. Nos subitens a seguir seréo mostradas as razdes pelas quais se decidiu escrever
sobre o tema, dentro do contexto em que se insere o setor da construgdo civil. As
mudancgas na conjuntura econdémica, na politica nacional, nas relagdes sociais, na oferta
de méo de obra, na cultura da populacdo e a limitacdo da capacidade de pagar do
publico sdo apontadas como os principais fatores que despertaram as empresas da
construgdo civil para a necessidade de se tornarem mais competitivas, procurando

alcancar um processo produtivo com qualidade, produtividade, menos desperdicios.

1.1.1. Ambiente do setor da construcao civil.

Ao final da década de 80 e inicio da década de 90, a maioria das empresas da industria
da construcgo civil, principamente do segmento de edificacdes habitacionais', néo
priorizou investimentos na busca por inovagdes tecnol égicas, melhoria da produtividade
e qualidade para seus produtos, ou servicos, e nem na gestdo da sua producdo. Este
comportamento foi influenciado por fatores tais como: a agdo do Estado na sociedade e

na economia brasileira, representada pela facilidade de financiamentos para a producéo

! Existem diversas classificagbes da indistria da construgo civil em setores, sub-setores, segmentos,
grupos, de acordo com a atividade desenvolvida. O IBGE (1997), por exemplo, divide a indistria da
construcao civil em grupos e classes. Este trabalho direciona-se as empresas que competem no mercado



e comercializacdo de imoveis, a reproducéo da forca de trabalho proveniente do campo
e 0 processo inflacionario, que direcionou as empresas para 0 gerenciamento financeiro
onde era possivel se alcancar padrfes de rentabilidade satisfatorios para a atividade,

mMesmo sem a preocupacdo com produtividade e qualidade.

Segundo VARGAS (1993), a margem de lucro obtida pelo gerenciamento financeiro
superava qualquer aumento de produtividade. A questdo era, por que investir em
gualidade e produtividade, se no modo “tradiciona” de trabalhar do setor, com
facilidade para se obter recursos para financiamento e mercado favoravel, era possivel
alcancar padrdes de rentabilidade satisfatorios? No entanto, as mudancas na conjuntura
econdmica, na politica nacional, nas relagdes sociais, na oferta de méo de obra, na
cultura da populagéo e na limitacdo da capacidade de pagar do publico tém induzido as
empresas a buscar inovagdes tecnol dgicas e gerenciais, e amudar a linha de pensamento

tradicional do setor.

A economia nacional hoje esta bastante diferente do que era ha vinte anos atrés, época
em que o mercado da construcdo civil esteve bem aguecido. Muitos investimentos
foram feitos neste mercado, havia facilidade de se conseguir recursos para a produg&o.
Hoje estes recursos sdo escassos. Para viabilizar seus empreendimentos as empresas
precisam buscar ndo sd novas alternativas de financiamento, como também areducédo de

SEeus Custos.

O perfil do oper&rio da construgdo civil mudou quantitativa e qualitativamente, de

acordo com VARGAS (1993). N&o h& mais aquele contingente proveniente da regido

de edificagbes habitacionais, portanto se utilizard a nomenclatura de “segmento de edificactes



rural, apesar das altas taxas de desemprego que o pais vive hoje, e a formacdo dos

sindicatos deu forga ao trabalhador para reivindicar melhores condi¢des de trabal ho.

O cliente do mercado de hoje esta mais exigente e conhecedor dos seus direitos. A
criacdo do “Cddigo de Defesa do Consumidor” é um exemplo desta mudanga. As
empresas devem ter como premissa atender as necessidades e aos anseios dos clientes

para competir no mercado atual.

A velocidade da informacdo, nestes Ultimos tempos, e a globalizacdo da economia
trouxeram a concorréncia com recursos e tecnol ogia estrangeiros com um diferencial de

competitividade em relacdo as empresas nacionais.

Para aumentar a competitividade e conquistar e manter um espago no mercado atual, as
empresas devem procurar identificar e atender as necessidades do seu mercado alvo,
oferecendo um produto, ou servi¢o, com a qualidade desejada por este mercado, dentro
do seu poder de compra, e obtendo a qualidade do empreendimento para o
empreendedor, caracterizado pelo aumento do poder de compra do empreendedor e pela

insercéo de mercado pretendida pela empresa.

1.1.2. A contratagdo de etapas do processo produtivo.

A terceirizag8o nas empresas cComegou a ser praticada nos Estados Unidos, no inicio da

Il Guerra Mundial, de acordo com TOME (1998), e foi introduzida no Brasil pela

indGstria de automoveis, segundo GIOSA apud TOME (1998). A abertura de mercado e

habitacionais’ paradelimitar este setor da construggo civil.



a globalizac8o da economia deram maior destaque a terceirizagdo na Ultima década, o
que induziu as empresas a desenvolverem estratégias competitivas, orientadas pela
busca de mais produtividade e qualidade, pela reducéo de custos e a satisfacdo de seus

clientes.

Na industria automobilistica, 0 sistema de subcontratacéo tem estado presente desde o
principio, segundo NETO (1995). De acordo com o autor, esse sistema tem sido adotado
para que as empresas possam concentrar suas forcas em atividades que agreguem
vantagem competitiva para a empresa, deixando as funcBes consideradas como

complementares, e/ou assessorias para outras empresas fornecedoras ou subcontratadas.

No contexto atual, a subcontratacdo tem representado para a construgcdo civil um
importante fator para a organizagao estratégica da producéo de um empreendimento. A
grande maioria das empresas do setor tem a participacéo de empresas subcontratadas em
seus empreendimentos. A empresa que detém todo 0 processo construtivo torna-se
muito rigida estruturalmente. Além disso, uma estrutura totalmente integrada
verticalmente representa um custo fixo, quanto ao aspecto da méo de obra, que se ndo
for absorvido pelos empreendimentos da empresa, se tornara bastante pesado. Com
relacdo aos equipamentos, aém da questéo de armazenamento e manutencéo, do ponto

de vista contabil, ele vai perdendo valor com a depreciagéo.

BRANDLI (1998) destaca aém da grande dificuldade das empresas construtoras em
conviver com custos fixos altos, alguns aspectos que sdo caracteristicos do

empreendimento, como a necessidade de diferentes tipos de especialidades de servigos.



Para ECCLES (19814a), a subcontratacdo representa uma alternativa a rotatividade da
mao-de-obra nas empresas construtoras. As empresas subcontratadas tornam-se
responsaveis pelo recrutamento, treinamento, alocacdo e controle da forga de trabalho, e
quando trabalham com um certo nimero de empreendimentos, conseguem manter sua

ma&o-de-obra produtivamente ocupada.

FARAH (1993) identifica a subcontratagdo na construcdo civil como uma das
tendéncias de mudanca de estratégia adotada pelas empresas de construcdo de
edificacbes na década de 80, que incide sobre o processo de trabalho, frente a um
cenario de mercado retraido, mais exigente e de intensa concorréncia. De acordo com
essa autora “a tendéncia da subcontratacdo se generalizou como estratégia de

adaptacéo a crise’.

Principalmente para as empresas de pequeno e médio porte, grande maioria do setor da
construgdo civil, € muito dificil manter uma integracdo total de todo o processo
construtivo, pois esta requer gque a empresa tenha um patamar uniforme de volume de
producdo. A subcontratagdo surge entdo como uma alternativa para aumentar o grau de
competitividade e flexibilidade para muitas empresas do setor, além de diminuir os
custos e 0s encargos, representando também, o papel de derivador de rotatividade da

forca de trabalho propria

Para FARAH (1993), as construtoras recorrem tanto a subcontratacdo de etapas da
construcdo, como a subcontratagdo de méo de obra, através de empresas caracterizadas
por um padréo “selvagem” de absor¢éo da forca de trabalho. A méo de obra fornecida

por estas empresas €, geralmente, pouco especializada, e principalmente utilizada nos



servicos de obras civis. Muitas dessas empresas faham com o cumprimento da
legidlacéo trabalhista, para diminuir custos pois, em grande maioria das contratagOes,

geralmente se da pelo menor prego.

Hoje no mercado pode-se encontrar empresas especialistas em determinadas etapas da
producdo, como instal acles el étricas, hidraulicas, incéndio, impermeabilizacdo, pintura,
acabamentos internos, etc., e que sdo contratadas para a execucdo desses Servicos,
podendo também estar fornecendo o material. As construtoras, principalmente as de
grande porte, tém buscado a contratacdo de sistemas completos das atividades de

producdo, envolvendo o fornecimento de material e médo de obra.

Ainda assim, na maioria das contratacdes, 0 que se constata € que o principa critério
utilizado para a contratacdo dessas empresas ainda € 0 menor prego, deixando-se a
gualidade do servigo prestado para segundo plano. Isto pode ser observado tanto no
trabalho de VILLACRESES (1995) com empresas construtoras em Porto Alegre,
guanto na pesquisa de BRANDLI (1998) com empresas construtoras em Florianépolis,
onde a autora concluiu que o processo de selecdo de subempreiteiros ainda é
“inconsistente e informal, num mercado onde o preco ainda € a principal base da

selecao” .

Grande parte das empresas do setor ja constataram que, em certas ocasifes, € mais
vantaj 0so subcontratar especialistas para a execucéo de determinadas atividades, do que
manté-los no quadro de funcionarios da empresa. Equipes especialistas podem executar
uma atividade com mais qualidade, produtividade e com menor custo global, de acordo

com COOMBS; PALMER (1989). Por outro lado, ECCLES (1981a) ressalta que



empresas especialistas podem ter um custo efetivo maior que uma equipe polivalente,

devido a propria especializacdo dessa méo de obra.

Em grande parte das contratagdes ndo séo estabelecidos parametros para a garantia da
qualidade dos servicos, como também néo € exigido pela empresa contratante nenhum
tipo de certificagcdo da contratada. Quem apresenta 0 menor preco acaba sempre

vencendo.

De acordo com BRANDLI (1998), o fato dos subcontratados ndo estarem aptos a
responder as exigéncias das empresas contratantes quanto a qualidade, racionalizacéo de
custos e reducdo de prazos, induz a esta postura do mercado voltada ao preco. Apenas
um mercado mais exigente quanto a esses aspectos poderia mudar este perfil dos

subcontratados.

Apesar do crescimento da subcontratagéo de etapas do processo produtivo, ainda néo se
encontra no setor normas, procedimentos ou critérios estabelecidos para um melhor
desempenho da producdo com atividades subcontratadas. Esta falta de
normas/procedimentos tem gerado uma série de problemas tanto para as empresas

contratantes, como para as contratadas.

Para as empresas que contratam no mercado as atividades do seu processo de producéo,
0 problema principal encontrado € a falta de qualidade dos servicos prestados. A
dificuldade de coordenar o processo de producdo com atividades subcontratadas, a
dificuldade de controle dos operérios no canteiro e 0 engajamento dos mesmos também

sd0 apontados como problemas enfrentados pelas contratantes na subcontratagdo, o que



pode ser observado nos trabalhos de CAPOZZI1 (1998), BRANDLI; JUNGLE (1998) e

VILLACRESES (1995).

Do ponto de vista das empresas subcontratadas a manutencdo de uma equipe de
especialistas requer uma mobilizagéo de capital menor do que uma organizagéo grande
e diversificada. Associando-se a um grupo de empresas contratantes, a empresa também
pode manter um fluxo regular de trabalho, mesmo quando uma das contratantes estiver

sem exercer atividades,

A principa dificuldade encontrada pelas empresas que prestam servicos € a questdo do
pagamento pelos servigos prestados, o que pode ser observado nos trabalhos de
VILLACRESES (1995) e BRANDLI (1998). O atraso nos pagamentos, as modificactes
feitas no escopo do contrato apds o inicio dos servicos, geram conflitos entre
contratantes e contratados, deixando as partes em posicbes adversarias e trazendo

prejuizos para ambos.

Através de uma préatica de subcontratacéo criteriosamente organizada e coordenada, e
onde se busgue a qualidade, sera possivel oferecer ao mercado um produto competitivo,
adequado ao preco que o mercado pode pagar e conferindo rentabilidade aceitavel as

empresas.

Estas justificativas procuram mostrar que a linha de pensamento abordada até aqui tem
impulsionado as empresas a dedicar mais atencdo a melhoria da produtividade nos seus
processos e na qualidade de seus produtos, obtendo, assim, melhores condi¢des de

competir no mercado.



1.2 - Objetivo.

O objetivo desta pesquisa € estudar a subcontratacdo, fazendo-se uma andlise sob a 6tica
da empresa contratante’, como uma opcdo estratégica na organizacdo do sistema
produtivo, que podera trazer flexibilidade e competitividade, além de poder agregar
gualidade ao produto final. Tudo isso, desde que a decisdo pelo emprego da
subcontratacdo segja tomada com base em critérios que priorizem ndo so a qualidade dos

servicos prestados, mas também a qualidade do produto final como um todo.

Esta pesquisa também procura tecer recomendacbes para orientar as empresas a

decidirem sobre a utilizagdo da subcontratagéo.

1.3 - Metodologia

A metodologia utilizada na pesquisa consiste na revisdo bibliografica dos temas onde se
insere a temética da dissertacdo, e posterior andlise sobre a utilizacdo da subcontratacéo,
tendo como referéncia os trabalhos publicados sobre o assunto. A principio foram
pesquisados trabalhos sobre estratégia competitiva, andlise sistémica, integracéo
vertical, gestdo de contratos na construgdo civil, parcerias, buscando-se o fundamento

teorico para a andlise critica do fendmeno da subcontratacéo.

2 Nesta pesquisa considera-se empresa contratante, a empresa construtora responsével pela completa
execugdo de um empreendimento, podendo contratar, ou ndo, outras empresas para executarem
determinadas atividades dentro do processo. Porém, a responsabilidade perante o cliente pela entrega do
empreendimento, é toda da contratante.
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Em seguida, procurou-se trabalhos sobre experiéncias de empresas da construcéo civil
no Brasil e em diversos paises que operam com atividades subcontratadas. S&o
empresas que respondem a um cliente, o financiador do projeto, ou responsavel pela
obtencdo de recursos, e que s30 responsavels pela execugcdo e entrega do
empreendimento, podendo delegar, ou ndo, a terceiros a execucdo de determinadas

atividades do processo.

Com base nas referéncias bibliograficas pesquisadas, foi feita uma andlise sobre a
guestdo da subcontratacdo na construcdo civil, sob a 6tica da empresa construtora, no
papel de contratante. Esta andlise envolve 0 mercado onde atuam as empresas
construtoras, a opcdo estratégica para a producdo, se integrada, ou ndo, e no caso da
opcao pela subcontratacdo, que critérios devem ser considerados para a adogdo dessa

opcao estratégica de producao.

Através dessa andlise, serdo feitas recomendacfes as empresas da construgdo civil, no

sentido de gjudé-las a decidir sobre a utilizagdo, ou ndo da subcontratagdo, e propor

critérios para a suaimplantacdo, priorizando a qualidade dos servicos e do produto final.

1.4 — Estruturacéo do Trabalho.

O trabalho foi estruturado em cinco capitulos, nos quais se incluem esta introducédo e a

conclus3o.

O capitulo dois apresenta o conceito de subcontratacdo dentro da estratégia de

organizacdo das empresas. Também sdo abordadas as vantagens e desvantagens da
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subcontratacdo segundo a bibliografia pesquisada, tanto do ponto de vista da empresa
contratante como da empresa que é contratada. Este capitulo também trata do conceito

de parceria entre contratante e subcontratado na construcao civil.

O capitulo trés traz um perfil sobre o tema dentro do setor da indUstria da construgao
civil no Brasil e em outros paises. Neste capitulo serd apresentada a forma como a

subcontratacdo é praticada nesses paises e no Brasil.

O capitulo quatro apresenta a andlise e sintese dos outros capitul os, procurando concluir
sobre os critérios que devem ser considerados no momento de decidir pela utilizagdo da

subcontratacao.



12

2. A SUBCONTRATACAO.

O objetivo geral deste item € apresentar uma discussdo tedrica sobre estratégia
competitiva na indistria da construcdo civil, andlise sistémica, integracdo vertical e
subcontratacdo, analisando-se 0 conceito, as formas e procedimentos da subcontratacéo
dentro da bibliografia pesguisada. Para uma melhor apresentacéo dos temas abordados,

este capitulo foi dividido em oito itens.

2.1. Andlise Estrutural da Industria da Construcao Civil.

O ambiente da industria da construcéo civil, assim como de outras industrias, € bastante
competitivo, dinamico, formado por empresas de tamanhos variados, principal mente
peguenas e médias empresas, e também bastante instavel. As empresas que desgjam
atuar na indastria da construcdo civil precisam ter explicitamente definidos seus

objetivos e suas estratégias de agdo, para alcancarem a gum resultado.

Segundo KRIPPAEHNE et al. (1992), para desenvolver sua estratégia competitiva, a
empresa precisa definir como ira competir no mercado, quais seriam seus objetivos e
quais as politicas a serem adotadas para se alcancar estes objetivos. As metas da
empresa em relagdo a rentabilidade e a0 crescimento precisam estar claramente

estabelecidas, assim como o nicho de mercado que se pretende atingir.
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Segundo MULCAHY, apud BETTS; OFORI (1992), para que uma empresa de
construgdo obtenha sucesso, esta deve ter objetivos claros, reconhecendo o mercado que
pretende atuar, os produtos ou servigos que ira oferecer, que riscos estara disposta a
correr, de que forma ira se organizar, qua o ambiente de atuacdo, que métodos de

controle poderdo ser utilizados e qual o retorno que se pretende al cancar.

A questdo da integracdo vertical do negdcio, nas empresas da construcdo civil,
representa uma forma de como uma empresa pode se organizar para competir nesse
mercado. A decisdo pela integracéo total, ou parcial, das atividades do processo da
construcdo, ou subcontratacdo destas atividades, dependera de fatores como o ambiente
externo, onde a empresa estd atuando, a cultura e os objetivos da empresa e sua
estratégia de atuacdo no mercado. Estes fatores devem ser sistematicamente analisados

para se obter melhores resultados para a empresa.

Optou-se pela metodologia utilizada por PORTER (1998) para se fazer uma andlise da
estrutura da indistria da construcdo civil, mais especificamente do segmento de
edificagOes habitacionais. O reconhecimento do mercado onde a empresa esta atuando,
ou pretende atuar, € primordia para a definicéo da sua estratégia de agéo. Asreferéncias
bibliograficas foram usadas aqui como base tedrica para se fazer uma andlise das
caracteristicas do setor de edificagbes na construcdo civil, para as empresas

construtoras.

A metodologia das cinco forgcas de PORTER tem sido usada por diversos autores na
andlise estrutural das industrias/mercados. De acordo com esse autor, para que uma

empresa defina sua estratégia competitiva, € necessario, primeiramente, que se tenha
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conhecimento das regras da concorréncia que determinam a atratividade do mercado. O
objetivo principa da estratégia adotada seria entdo lidar com estas regras da

concorréncia, de modo a obter vantagem competitiva para a empresa.

Segundo esse autor, a rentabilidade e as regras da concorréncia dentro do mercado sdo
sempre determinadas sob a influéncia de cinco forgas competitivas: (1) a entrada de
novos concorrentes, (2) a ameaca de substitutos, (3) o poder de negociacdo dos
compradores, (4) o poder de negociacdo dos fornecedores (produtos ou servigos) e (5)
rivalidade entre os concorrentes existentes. Essas cinco for¢as influenciam os precos, os
custos e o investimento necessario das empresas em uma determinada industria. A

pressdo exercida por cadaforga varia dentro de cada tipo de indUstria.

Através da andlise da influéncia destas forgas num setor da economia, uma empresa
podera identificar pontos criticos de seus concorrentes e também, fatores que poderdo
melhorar sua estratégia competitiva que poderdo aumentar sua rentabilidade, assm

como a rentabilidade do setor de um modo geral.

CARDOSO (1996) utiliza a metodologia das cinco forcas de PORTER paraa andlise da
concorréncia na industria da construcdo civil. Procurando-se identificar os personagens

gue atuam no cenario da construcao, pode-se estabel ecer as seguintes rel acoes:

> A entrada de novos concorrentes: a natureza fragmentada® da inddstria da

construgdo civil, formada na maioria por pequenas e médias empresas, ja

% Segundo PORTER (1995), considera-se uma industria fragmentada quando nenhuma empresa possui
uma parcela significativa do mercado e nem o poder de influenciar fortemente o resultado da indUstria.
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mostra que ndo existem barreiras de entradas significativas, que dificultem a

entrada de novos concorrentes.

Outro fato salientado por CARDOSO é a concorréncia de empresas
estrangeiras, devido a abertura de mercados e a criagdo do Mercosul. Para este
autor, a concorréncia com empresas estrangeiras trard mudangas no setor da
construcdo civil no Brasil a médio e longo prazo, gerando um aumento na
concorréncia e, consequentemente, fazendo com que as empresas do setor se
tornem mais competitivas. Segundo o autor, o preco e a qualidade dos produtos

oferecidos no mercado serdo critérios determinantes neste NOvo Processo.

A ameaca de substitutos: de acordo com a pesquisa feita por CARDOSO, a
ameaga de substitutos ndo exerce a mesma influéncia na construgéo civil como
acontece em outras indUstrias. Apenas no caso de empresas especialistas em
uma determinada atividade, as mudancas de materiais, ou de técnica
construtivas, poderdo afetar a competitividade daguelas empresas que n&o

conseguirem se adaptar a nova realidade.

O poder de negociacdo dos compradores: a definicdo do publico alvo e,
consequientemente, a capacidade de pagar desse publico, na construcéo civil ou
em outro setor da economia, € um importante fator a ser analisado no momento
de se estabelecer uma estratégia competitiva. ROCHA LIMA JR. (1994), em
sua andlise sobre a formagdo do preco do produto no mercado habitacional,
coloca o poder de compra do cliente, no que se refere as classes média e baixa,

como um fator de alta rigidez, tendo as empresas que tentar equacionar suas
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expectativas de custo e o padréo de qualidade do seu produto, com o0s anseios e
com o poder de comprado seu mercado alvo, e também que posicionarem seus
precos, assim como a forma de pagamento, em func¢éo do poder de compra do
seu cliente. A capacidade de pagar do publico alvo exercerd influéncia na

definicdo do prego do produto e também da rentabilidade a ser alcangada.

A falta de recursos para compra do produto fez com gue se buscasse novas
formas de negociacdo do cliente diretamente com a empresa
construtora/incorporadora. Mais uma vez as empresas precisaram atender ao

poder de compra do seu mercado alvo.

A criagdo e aplicacdo do Cadigo de Defesa do Consumidor retratam o aspecto
legal do aumento do poder de negociac&o dos compradores segundo VARGAS

(1993) e CARDOSO (1996).

» O poder de negociagdo dos fornecedores. a forga “fornecedores’ envolve os
fornecedores de produtos, servicos e FABRICIO et a. (1998) identificam
também os fornecedores de servicos de engenharia e projetos. Na relacdo das
empresas com seus fornecedores de produtos ou servicos, tem-se observado
uma crescente subempreitagem das atividades de producdo” sem critérios.
Entre os fatores que tém contribuido para o crescimento de atividades

subempreitadas pode-se destacar:

* Como o enfoque da pesquisa é sobre o sistema operacional, estara se falando principalmente sobre os
aspectos voltados a produgdo. No entanto, tem-se observado que também as atividades de
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- Participacdo dos fornecedores de insumos — 0 desenvolvimento de novos
materiais, de novas técnicas construtivas tém aumentado a participagdo
desses fornecedores no processo de producgéo, influenciando e modificando

as formas de trabalho nos canteiros.

— O aumento do conteido técnico das obras — a variedade de atividades
executadas numa obra e o grau de complexidade de determinadas
atividades, como instalagdes prediais, por exemplo, tém feito com que as
empresas contratem especialistas para a execugdo dessas atividades. Ha
também, por parte das empresas contratantes, uma tentativa de transferir as
incertezas relacionadas a execucdo dessas atividades aos subempreiteiros,
porém, qualquer imprevisto trara consequéncias para a obra, tanto para
contratantes quanto para contratados, pois as empresas contratantes estdo

cada vez mais dependentes de seus subempreiteiros.

De acordo com CARDOSO, “as empresas deveriam, entdo, se apoiar na
capacidade dos subempreiteiros de ajuda-las a gerir esse triplo
condicionante de complexificagéo / variabilidade elevada / condicionantes
de mercado (qualidade, prazos e custos)”. Os riscos e incertezas, inerentes
ao empreendimento, ndo podem ser smplesmente transferidas do
empreendedor para seu contratado. E fundamental que as empresas, ao
contratar terceiros, tenham critérios para ndo contratar empresas sem

condic¢des de suportar parte desses riscos e incertezas.

comercializagdo, marketing, gerenciamento, projetos, consultorias diversas estdo sendo adquiridas no
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— A escassez de recursos financeiros para a producdo: a dificuldade de se
obter financiamento para custeio da producdo fez com que as empresas
buscassem alternativas para se trabalhar, mesmo diante dessa situagéo.
Uma aternativa foi aumentar os prazos de producdo dos empreendimentos,
0 que impulsionou as empresas a subcontratar certas atividades de
producéo da obra, na tentativa de diminuir seus custos fixos. O aumento
dos prazos de producéo também exigiu das empresas maior habilidade para

programar as atividades de execucdo da obra, subcontratadas ou néo.

— A relagdo entre os subempreiteiros e a méao de obra na construcéo civil: de
acordo com CARDOSO (1996), a forca de trabalho na construcéo civil esta
cada vez mais desgualificada, e essa subcontratacdo “sem medidas’, que
vem sendo praticada por grande parte das empresas do setor, contribui para
a desqualificagdo da méo de obra. A relacdo estritamente comercial entre
contratantes e subempreiteiros, sem a menor preocupacdo com a
qualificagdo da forca de trabalho, a aceitagdo por parte das empresas
contratantes do trabalho dessa mé&o de obra desqualificada, e a submisséo
dos trabalhadores a péssimas condic¢des de trabalho sdo fatores que, cada
vez mais, estdo contribuindo para a deterioragdo da qualidade da forca de

trabal ho na construcéo civil.

> A rivalidade entre os concorrentes existentess CARDOSO destaca alguns
fatores que contribuiram para 0 aumento da rivalidade entre os concorrentes,

tais como, afalta de recursos financeiros para a producéo, 0 aumento das taxas

mercado, em vez de executadas dentro da propria empresa.
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de juros, a diminuicdo da acdo do Estado na economia, exigéncias de
encadeamento da intervencdo das equipes de producdo e subempreiteiros, e o

acesso de peguenas e médias empresas as concorréncias publicas.

Cada um das cinco forgas dentro do setor da construgdo civil merece ser
sistematicamente analisada, para se estabelecer a estratégia de acdo de uma empresa.
Para a pesquisa em guestdo, a forca fornecedores, mais especificamente, fornecedores
de servigos, serd discutida e analisada de forma a se tentar melhorar a relacéo entre
empresas contratantes e contratadas, buscado-se padrdes de rentabilidade satisfatorios

para ambas as partes e qualidade para o empreendimento.

A opc¢do pela metodologia das cinco forgas de Porter € relevante para a pesgquisa, pois
identifica a forga “fornecedores’ como um dos fatores que influenciam a concorréncia
dentro dos mercados, e para que uma empresa possa estabelecer sua estratégia
competitiva € necessario o conhecimento dessas forgas, sendo que a importancia de

cada uma delas varia de acordo com o setor de mercado em questéo.

A andlise que CARDOSO (1996) faz da concorréncia na industria da construcéo civil,
utilizando a metodologia das cinco forgas competitivas de Porter, mostra a importéncia
da forca “fornecedores’, para este setor. Principamente no que diz respeito aos
fornecedores de servicos, objetos do tema desta pesquisa, mostrando como a
subempreitagem de atividades dentro do processo de producdo vem crescendo entre os

empreendimentos do setor, sem critérios, sem procedimentos padronizados.
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2.2 Estratégia competitiva na constr ugdo civil.

Diante da andlise da estrutura do segmento de edificagdes habitacionais na industria da
construcao civil, através das cinco forcas competitivas de PORTER, parte-se para o
estudo sobre a estratégia competitiva adotada pelas empresas que atuam, ou pretendem

atuar neste segmento da construgéo civil.

O posicionamento estratégico de uma empresa dentro da sua industria € fundamental
para 0 alcance de sua vantagem competitiva. Basicamente, uma empresa pode
posicionar-se de forma a obter sua vantagem competitiva através da diferenciacéo de
seu produto, percebida pelo cliente, ou por uma producdo a custos mais baixos, em
relacdo a concorréncia. Da combinacdo dos tipos de vantagem competitiva: baixo custo
e diferenciagdo, com o escopo de atividades da empresa, PORTER (1998) caracteriza
trés estratégias genéricas de competicao dentro das industrias:

» Liderangade custo;

» Lideranca por diferenciagéo;

» Enfoque.

Segundo BETTS; OFORI (1992), uma empresa deve fazer uma andlise critica da sua
posi¢cdo estratégica em relacdo ao mercado e a concorréncia, procurando identificar qual

das trés estratégias genéricas devera ser seguida.

Uma empresa pode obter lider anca no custo total quando seu custo de producéo é mais

baixo que o da concorréncia, seu produto possui um padrdo de qualidade proximo ao
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oferecido no mercado, e o0 preco deste produto esta na média, ou perto dos precos da

concorréncia.

Assim, uma empresa que optou pela lideranga de custo consegue obter retornos mais
altos que os da concorréncia, desde que os atributos de seu produto, considerados
importantes pelo cliente, sgjam equivalentes aos atributos dos produtos concorrentes
oferecidos no mercado, que o preco também sga equivalente ao da concorréncia e esta
empresa consiga descobrir e explorar todas as fontes de vantagem de custo dentro da

sua cadeia de producéo.

Para uma empresa que procura competir pela vantagem de custo, cada atividade dentro
do seu processo produtivo devera ser analisada i soladamente e também como ocorre sua
interacdo com as demais atividades. Investimentos em tecnologia, racionalizagdo da
producdo, procurando-se diminuir desperdicios e ndo conformidades, buscando-se a
eficiéncia em cada atividade, sdo formas de se conseguir uma reducdo nos custos de
producdo. De acordo com CARDOSO (1997), uma empresa pode competir por custos
integrando as atividades de producdo (internalizacdo), ou mesmo contratando estas

atividades no mercado (externalizag&o)”.

Segundo SILVA (1995), com investimentos em pesquisa e desenvolvimento e gestéo da
gualidade, empresas construtoras tém conseguido competir pela lideranca nos custos
através de ganhos significativos de produtividade. Mesmo assim, ainda existem no
setor, segundo a autora, empresas com uma Vvisdo distorcida da competicdo por custos

através da ndo conformidade dos produtos.
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Para 0 segmento de edificagcbes habitacionais da construcéo civil, a lideranca pelo
custo, pode ser mais bem entendida como “lideranca pela origem no custo”, pois neste
segmento, diante darigidez da capacidade de pagar do mercado alvo, o custo mais baixo
da producdo, sO € percebido quando pode ser traduzido para o preco oferecido ao

mercado®.

A formacgéo do preco de um produto do segmento de edificacBes habitacionais possui
uma dificuldade, intrinseca de sua natureza, e ndo encontrada na industria seriada: o
preco deve ser equacionado antes do empreendimento ficar pronto de acordo com
BETTS; OFORI (1992), para ROCHA LIMA JR.(1990), “ja que a obra esta no papel, e
nao na linha de produgdo quando se esta formulando o prego”. Portanto, mesmo com a
reducdo de custos no processo de producdo, as empresas devem dispor de mecanismos
para compensar desvios que podem ocorrer durante O processo, para que O prego
oferecido ao mercado ndo venha a sofrer ateragOes que possam prejudicar o resultado

do empreendimento, como por exemplo, reduzindo a velocidade de vendas.”

Uma empresa pode obter lideranca por diferenciacdo quando, primeiramente, oferece
um produto cujos atributos sdo diferenciados da concorréncia, percebidos e valorizados

pelo cliente, indo ao encontro de suas expectativas, e segundo PORTER, a empresa “é

® No item 2.5 Estratégia da Integracéo Vertical serdo discutidas a questéo das estratégias de integragéo
das atividades da produgdo.

® E importante destacar que em alguns casos as empresas colocam no mercado produtos com pregos mais
baixos para liquidar seus estoques, mesmo quando n&o obtiveram vantagem no custo da producéo dos
mesmos, 0 que Ndo representa nenhuma vantagem de custo.

" A velocidade de vendas é uma variavel que afeta diretamente a empresa incorporadora. A empresa
construtora, escopo desta pesquisa, pode ser indiretamente af etada se a incorporadora atrasar ou ndo pagar
0s servigos da construtora, caso sua entrada de receitas seja diferente do esperado.
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recompensada pela sua singularidade por um prego-prémio® . Os custos de produco
devem ser semelhantes aos da concorréncia, e seu prego-prémio deve superar 0 custo

dessa singularidade.

Para este autor, uma empresa que desga obter lideranca pela diferenciacdo deve
oferecer um produto com um diferencial de atributos que o torne Unico no mercado, de
forma que o cliente sgja convencido a pagar mais por ele. Ainda assim, a empresa ndo
deve se descuidar dos custos inseridos em seu produto, esses ndo devem ficar muito
acima da concorréncia. A empresa deve procurar reduzir o custo em todos os elos da sua

cadeia que ndo afetem a diferenciacéo de seu produto.

A diferenciagcdo de um produto do segmento habitacional da construgéo civil, que pode
ser percebida pelo cliente, se da principamente por atributos do produto, como projeto,
localizagdo, padréo de acabamento e, inclusive o préprio pregco. Mesmo que a
diferenciacdo em qualquer desses atributos torne o produto Unico no mercado, ndo o
serd por muito tempo, ja que as tecnologias neste setor sdo rapidamente difundidas.
Ainda assim, uma diferenciacdo em relacdo a algum tipo de tecnologia utilizada na

producdo, dificilmente sera percebida e valorizada pelo cliente.

A terceira edtratégia genérica, descrita por PORTER, que pode ser adotada por uma
empresa € o enfoque. Quando uma empresa decide pela estratégia do enfoque, ela estara

concentrando sua estratégia para um determinado segmento estreito dentro de uma

8 No segmento habitacional da indGstria da construc&o civil, principa mente quando o produto é dirigido
as classes média e baixa, a capacidade de pagar deste publico representa um fator de alta rigidez. Portanto
aempresa que optar pela estratégia da diferenciagdo neste mercado, muito provavel mente se vera forcada
a baixar seu prego, posicionando-o proximo ao da concorréncia, e perdendo o que seria traduzido em
retornos mais altos, ja que este mercado ndo esta disposto a pagar pelos atributos deste produto.
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induastria, procurando obter vantagem competitiva dentro deste segmento, atendendo as
necessidades deste de forma mais eficiente que os seus concorrentes. A empresa que
busca a lideranga no enfoque deve explorar as diferengas que existem em um
determinado segmento em relacdo a industria. Esta empresa deverd descobrir e
aproveitar a subotimizacdo de um segmento estreito por concorrentes com amplos

segmentos de atuagao.

PORTER ainda descreve duas variacOes para a estratégia do enfoque: o enfoque no
custo e o enfogque na diferenciacdo. No primeiro, uma empresa busca vantagem de custo
no seu segmento escolhido, explorando as diferencas no comportamento do custo neste
segmento; no segundo a empresa busca a diferenciacdo no seu segmento de atuacdo

explorando as necessidades especiais dos seus clientes neste segmento.

Num ambiente onde a concorréncia tem alvos amplos de atuacéo, uma empresa pode ter
vantagem competitiva por enfogque no custo apenas procurando atender um pequeno
segmento, pois a concorréncia atende 0 mesmo segmento arcando com custos mais altos

gue 0 necessario.

Numa situacéo semelhante, uma empresa também pode obter vantagem competitiva por
enfoque na diferenciacéo, quando a concorréncia com alvos amplos de atuacéo falha no

atendimento as necess dades de um segmento especifico.

Na industria da construcdo civil, dificilmente uma empresa ird competir com alvos
amplos de atuacdo. Devido a caracteristicas intrinsecas da natureza dessa industria, as

empresas direcionam seu enfoque de atuagdo para um determinado segmento. No
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segmento desta pesquisa, edificagcBes habitacionais, este pode ja ser o enfoque
estratégico da empresa. Pode, também ocorrer casos onde dentro deste segmento, uma
empresa dirija seu enfoque para um nicho ainda mais estreito, como por exemplo para o
segmento de empreendimentos residenciais para um publico de alto poder aquisitivo, ou

uma para uma determinada localizagdo geogréfica, um bairro.

A ocorréncia das trés estratégias competitivas genéricas no ambiente da industria da
construcdo civil € observada por SILVA (1995), em seu estudo sobre estratégias
competitivas na construgdo civil. De acordo com a autora, a lideranca no custo total na
indastria da construcdo civil ainda € utilizada pelas empresas de forma distorcida.
Encontra-se, ha mesma industria, empresas que buscam menor custo através da ndo-
conformidade de seus produtos e empresas que investem em pesquisa e

desenvolvimento, e gestéo da qualidade, alcancando ganhos em produtividade.

Na industria da construcdo civil, a estratégia do enfoque é identificada por SILVA
(1995), principalmente, pelas construtoras que se especializam em um determinado tipo
de empreendimento, por exemplo, edificios residenciais de alto padréo, para clientes de
uma faixa de renda alta, edificios comerciais, shopping centers, etc. Segundo a autora,
esta estratégia ndo € muito utilizada na indlstria de materiais, destacando-se apenas
aquelas empresas especidizadas em materiais mais sofisticados, ou aquelas

concentradas numa determinada regi &o.

As empresas devem optar por uma estratégia genérica para competir no mercado, e ndo
tentar combinar as trés, pois certamente ndo alcancard nenhuma e ficara no “meio-

termo”. De acordo com PORTER, uma empresa no “meio-termo” ndo possui nenhuma
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vantagem competitiva, e estd em desvantagem em relacdo aos seus concorrentes que

optaram por uma das estratégias genéricas, ficando em melhor posi¢cdo competitiva.

Para SILVA (1995), “a empresa que pretenda ficar no meio-termo nédo alcanca
nenhuma rentabilidade elevada e sofre de uma falta de identidade empresarial que
prejudica a sua imagem”. Portanto, a escolha da estratégia genérica é de fundamental
importancia para se obter vantagem competitiva tanto na indistria da construcéo civil,

como em qualquer outra.

Para decidir sobre a estratégia competitiva a ser adotada, as empresas devem observar
determinados fatores do contexto dentro do qual esta decisdo ser4 tomada. Segundo
KRIPPAEHNE et al. (1992), para uma empresa construtora adotar com sucesso uma
estratégia competitiva, ela deve estar atenta a dois grupos de fatores: fatoresinternos e

fatores exter nos a empresa, representados esquematicamente na figur a-1.

Esses dois grupos de fatores interagem entre s e influenciam diretamente sobre a

estratégia competitiva que a empresa ird adotar.

Os fatores internos a empresa podem ser divididos em dois grupos que juntos
determinam os limites internos da estratégia competitiva que a empresa podera adotar:

» Os pontos fortes e fracos da empresa, incluindo todas as habilidades e
diferenciais de vantagens em relacdo a concorréncia, como recursos financeiros,
ou tecnologia.

» Os valores pessoais da empresa: as necessidades e a motivagdo daqueles que

serdo responsavel's pelaimplementacdo da estratégia escol hida.
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Os fator es exter nos a empresa também podem ser divididos em dois grupos:

» As ameacas e oportunidades da indUstria: caracterizam o ambiente competitivo
onde atua a empresa, incluindo os riscos e as gratificagbes inerentes ao
ambiente.

> Expectativas em relacdo a sociedade: representam o impacto que politicas

governamentais, ou de cunho social, pode ter na empresa.

Para KRIPPAEHNE et al. (1992), o sucesso da implementacdo de uma estratégia
competitiva depende desses fatores estarem identificados e direcionados de acordo com

0s objetivos e politicas da estratégia adotada pela empresa.
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FIGURA 1 - O contexto da estratégia competitiva. KRIPPAEHNE et al. (1992)
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2.3. Enfoque sistémico da empr esa de constr ugéo civil.

Apb6s o estudo sobre a indistria da construcdo civil, parte-se para o estudo sobre a
interacdo das empresas com seu ambiente (mercado). O objetivo aqui €, com base na
literatura sobre o assunto, identificar quais os fatores ambientais e internos do sistema

da empresa que irdo influenciar na decisdo sobre sua estratégia de acéo.

Este item tem por objetivo a andlise do sistema empresa, suas interagcdes com o
ambiente no qual se insere e com os sub-sistemas que o compdem. A importancia deste
item é identificar os fatores que influenciam as empresas nas defini¢des de estratégias,
diretrizes, objetivos e metas, pois a decisdo de executar todas as atividades do processo
construtivo ou subcontratar estas atividades, ou parte delas, estara relacionada com

essas definigdes feitas na empresa.
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CHIAVENATO (1995) descreve a empresa como um sistema aberto que possui um
relacionamento dindmico com seu ambiente, recebendo insumos, transformando-os e
exportando os resultados na forma de produtos ou servigos, que proporcionardo a
retroacdo de indicadores de comportamento do ambiente ao sistema empresa, mostrando

como a empresa deverd adaptar-se a nova configuracéo do seu ambiente.

As empresas da construcéo civil podem ser consideradas como sistemas abertos, pois
interagem com o ambiente em que estéo inseridas (setor da construcdo civil), captando
insumos deste ambiente, na forma de recursos financeiros, materiais, mao de obra,
transformando-os, e 0 que resulta deste processamento é entregue ao ambiente na forma

de produtos ou servigos.

O sistema empresa é formado por diversas partes menores, que sdo 0s subsistemas
representados pel os departamentos, ou divisdes dentro da empresa, e que desempenham
funcbes especificas. Estes subsistemas interagem entre si e com 0 sistema maior
“empresa’ do qual fazem parte. H4A uma interdependéncia entre a empresa e seus
subsistemas. Os subsitemas devem agir de forma sinérgica para alcancar o objetivo do

sistema empresa.

As empresas encontram-se imersas num ambiente amplo e complexo, cujas
caracteristicas exercem influéncias, de forma negativa ou positiva, sobre as empresas.
Estas caracteristicas ambientais sdo variaveis independentes, que fogem ao controle das

empresas. Dentro do sistema empresa também existem varidaveis que devem ser
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consideradas no processo de definicBes estratégicas, sdo variaveis dependentes, e que

podem ser controladas e monitoradas.

As varidveis independentes podem ser de ordem politica, no que se refere as questbes
politicas e ideol6gicas de um pais; de ordem econémica, relacionadas com a obtencdo
de recursos, com a oferta e a demanda de servigos e produtos; as leis e normas que
regulamentam o comportamento das empresas também sdo varidveis ambientais que
podem incentivar ou restringir o desempenho da empresa; a tradicdo e a cultura dos
povos, as caracteristicas da populacdo e as questbes ambientais sdo variaveis do
ambiente que de alguma forma afetam as empresas. A tecnologia é considerada uma
variavel ambiental, quando as empresas procuram incorporar as inovagoes tecnol dgicas,
e sera uma varidvel interna da empresa quando esta influencia o ambiente com a sua

tecnologia.

Segundo CHIAVENATO (1995) h4 um segmento do meio ambiente mais especifico
para uma determinada empresa, sendo considerado seu ambiente de tarefa. E o contexto
ambiental mais proximo de cada empresa, de onde sdo extraidos 0s insUMos e recursos,
e onde sdo colocados os produtos que saem da empresa. O ambiente de tarefa é
congtituido pelas partes do meio ambiente mais relevantes para a empresa. E um
ambiente cujas interagbes sdo mais diretas. O ambiente tarefa € o horizonte onde estéo
as ligagOes mais diretas da empresa com o0 seu exterior, e também € onde a empresa

define o seu nicho de atuagéo.

As empresas estdo sujeitas as pressdes exercidas pelo ambiente. Essa dindmica

ambiental tanto pode trazer ameagas e contingéncias para as empresas, como também
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oportunidades. Toda empresa precisa fazer uma andlise do seu ambiente para definir seu
posicionamento estratégico. Para se plangjar o futuro da empresa é fundamental que se
tenha conhecimento das ameagas e oportunidades existentes no ambiente, como também

das mudancas que podem ocorrer.

A andlise ambiental é fator determinante para o plangiamento estratégico da empresa,
assim como para a definicdo da sua estrutura organizacional. Segundo CHIAVENATO
(1995), ndo existe uma unica forma de se estruturar uma empresa, isto se dard em

funcdo da situacéo do ambiente no qual se insere.

Para uma empresa definir sua estratégia € necessario que se faca, primeiramente, uma
andlise ambiental, procurando identificar quais as oportunidades e ameacas existentes
no seu ambiente. Entdo, deve-se analisar a empresa internamente, buscando um
diagndstico sobre quais sao seus pontos fracos, quais sdo seus pontos fortes, onde estao
suas limitagdes, qual a sua estrutura e qual a sua tecnologia, e quais sdo seus objetivos

frente ao mercado.

A partir dessas andlises, a empresa deverd tentar gjustar seus recursos, seu potencia e
suas limitages com as oportunidades ambientais, procurando aproveitar a0 maximo
essas oportunidades e tentando se expor a0 minimo as ameagas e contingéncias
ambientais. Assim, a empresa comega a tracar suas politicas e diretrizes e a organizar
sua estrutura para atingir seus objetivos. A questdo de se ter uma estrutura total ou
parcialmente integrada dependerd entdo: dos objetivos da empresa e da
compatibilizagdo dos fatores internos da empresa (potencialidades, fraquezas) com as

condigdes ambientais.
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A andlise das relagdes da empresa com o ambiente, sob o enfoque sistémico, podera
mostrar as empresas os fatores internos e externos relevantes para a decisdo sobre sua

forma de organizagdo para alcancar seus objetivos frente ao mercado.

2.4. Organizacgao do Plang amento Empresarial.

Este item apresenta a estrutura de tomada de decisfes, dentro do sistema empresa, em
hierarquias distintas e relacionadas em cadeia. As decisdes tomadas numa hierarquia
formatam diretrizes de acdo para a hierarquia seguinte. A importancia deste item é
identificar em que nivel hierdrquico é tomada a decisdo de integracéo das atividades do

processo construtivo e em que nivel esta decisdo serd implantada.

A proposta aqui €, através do enfoque sistémico, identificar o caminho a percorrer desde
a andise do ambiente onde se insere a empresa até os métodos que serdo escolhidos
para a execu¢cdo do produto, no nivel operacional, conforme as decisdes que foram
tomadas em niveis superiores na hierarquia de decisdo da empresa. Assim, se podera
identificar o percurso feito até se chegar a decisdo por um processo de producéo com
atividades executadas pela propria empresa, ou pela subcontratacdo total, ou parcial,

dessas atividades.

A tomada de decisdes dentro do sistema empresa segue uma hierarquia de sub-sistemas
interligados, onde as decisdes tomadas no nivel superior estabelecem as politicas e

diretrizes para o nivel seguinte. Segundo ROCHA LIMA JR. (1994), o plangjamento



33

das empresas esta estruturado em hierarquias bem distintas e se relacionam em cadeia,

sendo gque cada uma produz diretrizes de agdo para a seguinte.

Assim, o plangjamento estratégico de uma empresa € definido no nivel de maior
hierarquia de decisdes, o nivel estratégico. Os procedimentos implantados nos niveis
subseqlientes: o nivel tatico e o nivel operacional, deverdo seguir as diretrizes
estabelecidas nas decisdes tomadas no nivel estratégico para o alcance dos objetivos

definidos neste nivel.

E no nivel estratégico onde sio definidos os objetivos da empresa, e onde é feita a
andlise sistémica entre a empresa e 0 ambiente no qual se insere. A partir dai, seréo
tracadas as politicas e diretrizes da empresa. A implementacdo dessas diretrizes
compreende o plangamento estratégico. De acordo com CHIAVENATO (1995), o
planejamento estratégico envolve prazos mais longos de tempo e a tomada sistemaética

de decisdes estratégicas, sempre considerando a empresa como um todo.

Segundo ROCHA LIMA JR. (1994), no plangamento estratégico, as empresas,
considerando sua relacdo com o ambiente, estabelecem suas politicas de atuacéo,
procurando colocar o seu produto dentro das expectativas que foram a base da formagéo
de suas politicas. E do plangjamento estratégico que resultam as metas e parametros

dentro dos quais as empresas irdo projetar seus empreendimentos.

Para CHIAVENATO (1995), é no nivel estratégico, que o autor também chama de nivel
institucional, onde sdo definidos os objetivos da empresa e onde se escolhe a estratégia,

ou estratégias, para alcanga-los, em funcdo da analise ambiental e organizacional. A



estratégia tracada sera entdo implantada através de planos especificos nos outros niveis

da empresa, hierarquicamente inferiores ao nivel estratégico. No nivel tatico, ou nivel

intermedidrio, a estratégia definida no nivel estratégico sera desdobrada em planos

taticos, enquanto que no nivel operacional, se da o detalhamento e a execucdo dos

planos taticos da empresa.

De acordo com ROCHA LIMA JR. (1994), o plangamento empresarial divide-se em

trés subsistemas distintos com as seguintes caracteristicas:

Plangjamento Estratégico: é quando sdo estabelecidas as politicas de
atuacdo da empresa, considerando a andlise sistémica da empresa com
seu ambiente. O plangamento estratégico envolve prazos longos de
tempo, € estabelecido no nivel estratégico, nivel hierarquico mais alto
dentro da empresa, e as decisdes ai tomadas abrangem todos os demais
niveis hierarquicos. Os empreendimentos da empresa serdo projetados
dentro das metas e parametros definidos no planejamento estratégico.
Plangjamento Tético: € desenvolvido no nivel intermediario na hierarquia
de decisdes da empresa, onde as decisdes tomadas envolvem prazos mais
curtos do que no nivel estratégico, e abrangem niveis mais baixos de
decisdo. Do plangjamento tético resultam as rotinas de plangjamento do
produto e o0s padrées de comportamento esperados para 0S
empreendimentos, procurando-se acancar os objetivos definidos no
plangjamento estratégico.

Plangjamento Operacional: compreende a execucdo das rotinas

estabelecidas no plangamento tético e proporciona a retroacdo do
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sistema empresa, buscando sempre atingir os objetivos definidos no
plangjamento estratégico com os melhores resultados possiveis. O
planejamento operacional é realizado no nivel operacional, o de menor
hierarquia de decisio dentro da empresa, caracteriza-se pelo
estabelecimento de tarefas e operagBes. As decisdes tomadas no nivel
operacional tém abrangéncia local e contém os preceitos definidos no

nivel estratégico.

A guestdo da subcontratacdo das atividades do processo de producéo € definida no nivel
estratégico da empresa, envolvendo a alta geréncia no processo, depende da andlise
sistémica empresa x ambiente e dos objetivos da empresa. A organizacdo de uma
estrutura total, ou parciamente integrada, faz parte do plangamento tatico. No
plangamento operacional serdo desenvolvidos os planos e procedimentos para a
execucdo e controle das atividades de producgdo, procurando sempre condic¢des para a

otimizacao dos resultados.

Através da compreensdo da organizacdo do plangjamento empresarial, a empresa podera
enxergar o percurso e os desdobramentos da decisdo tomada no nivel estratégico até o
nivel operacional e, dessa forma, ela conseguira reconhecer em que nivel do
plangjamento a decisdo pela adocéo da estratégia da subcontratacdo deve ser tomada, e

guais as implicacdes desta decisdo dentro da organizacdo da empresa.
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2.5 Estratégia da | ntegracéo Vertical.

Este item apresenta conceitos da estratégia de integracdo vertical abordado pelos autores
pesquisados. O objetivo serd mostrar como esta estratégia pode ser adotada pelas
empresas de construcdo civil para atingir seus objetivos, identificando as vantagens e
desvantagens de cada forma de integragdo vertical. A relevancia deste item para a
dissertacdo € relacionar a edratégia da integracdo vertica com a questdo da

subcontratacao.

A edtratégia da integragdo vertical envolve decisdes dentro da empresa sobre a
internalizacdo do processo de producdo, ou aguisicdo dos recursos (produtos ou
Servicos) necessarios a producdo no mercado. Estas decisdes séo também colocadas por
HARRIGAN (1985) e PORTER (1995), como decisdes de “fazer ou comprar’. Para
PORTER (1995), a integracdo vertical representa uma decisdo da empresa em utilizar
transagdes internas ou administrativas, envolvendo processos de produgéo, distribuicéo,
vendas e outros processos tecnologicamente distintos, ao invés de usar transacoes de
mercado, para atingir seus objetivos. Além disso, segundo ECCLES (1981), quando a
empresa opta por adquirir insumos, ou servicos no mercado, aparece a questdo de como

elairdgerenciar este relacionamento empresa x fornecedores.

Para HARRIGAN (1985), a integracdo vertical nas empresas esta relacionada com as
decisdes sobre a provisdo de recursos, ou servigos, se sera feita internamente ou
adquirida no mercado, através do que a autora chama de unidades de negdcio da

empresa.
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Em sua andlise estratégica da integracdo vertical, PORTER (1995) apresenta a seguinte
definicdo: “A integracdo vertical é a combinacdo de processos de producdo,
distribuicdo, vendas e/ou outros processos econdmicos tecnologicamente distintos
dentro das fronteiras de uma mesma empresa”. Para esse autor, € necessario se fazer
uma andlise entre os custos e beneficios, administrativos e econdmicos da integracdo
vertical, para se chegar a estratégia mais apropriada para a empresa, o que também esta

relacionado com a situacdo estratégica da empresa e com a indistria onde atua.

Para PORTER, os beneficios da integracdo vertical dependem do fornecimento interno
de produtos ou servicos ter uma dimensdo tal, que sga absorvida pelo volume de
transacdes entre unidades adjacentes. Os custos e beneficios estratégicos da integracéo
vertical encontrados pelo autor, que podem ser identificados no segmento de edificagcOes

habitacionais da construgéo civil, sdo apresentados a seguir:

CUSTOS

= Flexibilidade reduzida: os custos para mudangas na cadeia de producgéo da empresa
s80 mais atos quando se tem uma estrutura verticalmente integrada.

= Exigéncias de investimento de capital: aintegracdo vertical exige investimentos da
empresa para garantir o bom desempenho da cadeia de producéo.

= Fechamento do acesso a pesquisas e ao “know-how” dos fornecedores: a
integracéo vertical torna a empresa responsavel pelo desenvolvimento de sua propria
capacidade tecnolégica, 0 que pode excluir a empresa do fluxo de tecnologia do

mercado.

BENEFICIOS
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= Aprofundamento na tecnologia: aintegracdo vertical da producéo proporciona uma
maior compreensdo da tecnologia utilizada nas atividades desenvolvidas.

= Compensacéo do poder de negociagao e das distor gbes nos custos dos insumos: a
integracéo vertical pode proporcionar uma reducdo do custo da aguisi¢cdo de insumos
no mercado.

= Maior habilidade em efetuar a diferenciacdo: com um maior controle das
atividades da producdo, obtido com a integracdo, a empresa podera ter melhores
condicdes para agregar um diferencial em seu produto, em relac@o aos produtos da

concorréncia.

A importancia dos custos e beneficios estratégicos da integracdo vertical paraa empresa
depende de caracteristicas da industria em questéo. Esses custos e beneficios merecem
ser analisados antes de se tomar qualquer decisdo sobre a integracéo de atividades do

processo produtivo da empresa.

Para se chegar a uma decisdo pela estratégia da integracéo vertical dentro da empresa, é
necessaria uma andlise sistémica da empresa e do ambiente no qual esta se insere. A
integracdo vertical sera influenciada ndo s por fatores internos da empresa como seus
objetivos frente ao mercado, sua estratégia de agdo, sua cultura, como por fatores

externos, caracteristicas do ambiente de atuag&o da empresa e da concorréncia.

Estes fatores internos e externos sdo relevantes tanto para as decisdes envolvendo a
integracdo vertical quanto para a dimensdo que esta tera dentro da empresa, desde a

obtenc&o da matéria-prima até a entrega do produto ao consumidor final.
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HARRIGAN (1985) identifica quatro forcas caracteristicas de cada indistria que afetam
a escolha das estratégias de integracdo vertical e também a sua dimensdo dentro da

empresa:

» A fase de desenvolvimento da industria: avaliada pelo crescimento das
vendas e pelo grau de incerteza relacionado as vendas. A probabilidade do
uso da integracdo € menor quanto maior 0 grau de incerteza dentro da

indUstria.

Para os empreendimentos do segmento de edificacBes da construcdo civil, onde
o grau de incerteza relacionado a velocidade de vendas é bastante elevado, o
risco de se manter uma estrutura de producdo com altos niveis de integracéo
também é elevado’. Na hipétese dos empreendimentos ndo alcancarem a
velocidade de vendas esperada, ou se ocorrem atrasos nos pagamentos e/ou
inadimpléncia, a empresa terd que dispor de capital proprio para sustentar o

custo dessa estrutura de producéo.

» A volatilidade da competicdo na industria: ata competitividade e
instabilidade sdo caracteristicas de competicdo volatil. Este tipo de ambiente
aumenta os riscos da integragdo vertical, pois a empresa precisa ter

flexibilidade para competir num ambiente com essas caracteristicas.

O ambiente da indlstria da construcdo é bastante instavel. Esta instabilidade

também é caracteristica do segmento de edificacfes habitacionais. O surgimento de

° Vide nota de rodapé — 7.



uma nova tecnologia, de uma alternativa para financiamento da producéo, ou a
identificagcéo de necessidades do cliente ainda ndo atendidas, ou atendidas de forma
insatisfatoria, podem traduzir uma vantagem competitiva. Neste ambiente altamente
competitivo uma empresa deve dispor de flexibilidade para acompanhar as

mudancas que podem ocorrer.

> O poder de barganha'® empresas com forte poder de barganha podem se
valer desta posicéo paradividir os riscos com seus fornecedores, diminuindo

aintegracdo vertical de sua estrutura e se tornando mais flexivel.

Construtoras com grande volume de producdo em seus empreendimentos podem obter
vantagem na relagdo com seus fornecedores, quanto ao custo, forma de pagamento,

compartilhando dessa forma os riscos intrinsecos desse mercado.

» Os objetivos estratégicos de cada empresa: a necessidade de garantir a
gualidade do produto, a propriedade da tecnologia utilizada, ou aintegridade
da producdo favorece a integracdo vertica. No entanto, as vantagens
econdmicas da integracéo vertical podem ser transitérias, ja que o ambiente

das indUstrias ndo é estético.

Em empreendimentos do segmento de edificacbes habitacionais, mesmo que a
construtora tenha sua producdo integrada, de forma a proteger sua tecnologia da
concorréncia, ela ndo conseguira essa protecdo por muito tempo, pois as tecnologias

utilizadas nesses empreendimentos sdo facilmente difundidas no mercado. Até pela
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simples observacdo do andamento de uma obra, pode-se extrair a tecnologia nela
utilizada. JA com a tecnologia gerencial, isso ndo ocorre, ela faz parte da cultura da
empresa, somente as pessoas que estéo ligadas ao gerenciamento dentro da empresa

podem absorver essa tecnologia

KRIPPAEHNE et a. (1992) tratam da questdo da integracéo vertical para aindistria da
construcdo. A importancia deste artigo esta na aplicacdo dos conceitos da estratégia da
integracdo vertical dentro da construgdo civil. Este trabalho apresenta uma tentativa de
aplicar os conceitos sobre a estratégia da integragdo vertical no campo da construcéo
civil, com o objetivo de dar ferramentas as empresas de construcdo civil para

desenvolverem suas estratégias de integracdo vertical da melhor forma possivel.

Das quatro forgas apresentadas por HARRIGAN, trés sdo identificadas por

KRIPPAEHNE et al. (1992) naindustria da construcao civil:

> A volatilidade € identificada através de caracteristicas da construgdo civil tais
como demanda ciclica ou irregular, a sazonalidade e o surgimento de novas

tecnologias que podem criar vantagens de custo entre os competidores.

» As grandes empresas possuem um poder de bar ganha relativamente maior que
as médias e pequenas empresas, dependendo do tipo de fornecedor. Uma
construtora com um bom volume de empreendimentos, no segmento de
edificacOes habitacionais, pode conseguir reduzir o custo €/ou ter vantagem na

forma de pagamento, numa compra de caixilhos, por exemplo.

190 poder de barganha é o reflexo do poder de compra ou venda que uma empresa possui sobre 0s
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» Os objetivos estratégicos de cada empresa geralmente direcionam o foco das
empresas da construgéo civil para determinados nichos de mercado, tendo as

empresas que se adaptar as caracteristicas do nicho escolhido.

Essas forgas caracteristicas da industria da construcdo civil, apontadas pelos autores irdo
direcionar as empresas quanto a posicao a ser adotada sobre a estratégia da integracéo
vertical. Quatro tipos de estratégias genéricas sobre a utilizagdo da integracéo vertical

poderdo ser adotadas, variando quanto a dimensao, etapas e forma de implantacéo:

» Integracdo Total: é quando todas as atividades envolvidas na execugdo de um
produto ou servigo sdo realizadas internamente, dentro da prépria empresa.

HARRIGAN (1983) apud KRIPPAEHNE et al. (1992).

» Integracdo Parcial: algumas atividades do processo produtivo sdo realizadas
internamente e outras sdo realizadas por fornecedores externos especializados.

PORTER (1995)

» Quase-integracdo: “é o estabelecimento de uma relacdo entre negécios
verticalmente relacionados, situando-se em algum ponto entre os contratos a
longo prazo e a propriedade integral” PORTER (1995). Quando uma empresa
contratante consegue estabelecer um bom relacionamento com fornecedores de
insumos e subcontratados, de forma a obter precos competitivos para 0S

produtos e servigos fornecidos, conseguindo diminuir o seu custo global.

participantes de umaindustria. HARRIGAN (1983) apud KRIPPAEHNE et al. (1991).



» Contratos. € a estratégia da ndo-integracéo. Todas as atividades sdo adquiridas
no mercado através de relacbes comerciais. HARRIGAN (1983) apud

KRIPPAEHNE et al. (1992).

“A decisdo entre integracdo e nao-integracao é a escolha entre executar as atividades
com equipes proprias ou subcontratar” KRIPPAEHNE et al. (1992). Essa é a questéo
gue as empresas construtoras tém procurado resolver para um melhor desempenho em
seus empreendimentos. Entre as caracteristicas da industria da construcdo civil que
afetam aintegracdo vertical e os tipos de estratégia de integracdo, existem alguns fatores
relacionados a competitividade que certamente irdo influenciar na decisdo sobre a
questéo da integracdo: inovacdes tecnoldgicas, excesso de capacidade e flexibilidade

estratégica.

Uma empresa fica com excesso de capacidade quando faz altos investimentos em
equipamentos™ e torna-se totalmente integrada nesta rea, 0 que aumenta a rigidez de
sua estrutura. Uma opcéo para aumentar a flexibilidade em empreendimentos com
utilizacdo de equipamentos pesados € a subcontratagdo das atividades que requerem
estes equipamentos, ou alugar 0s equipamentos necessarios, 0 que geralmente ocorre,

por exemplo, nas atividades de movimento de terra e no aluguel de gruas.

1 As empresas da construgdo civil que mais investem em equipamentos sd0 as do segmento de
construcdo pesada. No segmento de edificagOes, foco desta pesquisa, geralmente ndo ocorrem grandes
investimentos nesta &rea, normalmente quando h& a necessidade do uso de equipamentos, eles sdo
alugados, ou contrata-se uma empresa para a execugdo da atividade, pois o custo de manutencdo
geralmente é bastante alto.



As empresas construtoras devem estar sempre atentas as mudancas no mercado da
construcdo e devem ter flexibilidade estratégica para acompanhar estas mudangas.
Empresas estrategicamente integradas terdo maior dificuldade em se adaptar as

mudancas do mercado devido arigidez de sua estrutura.

Os conceitos sobre a estratégia da integracéo vertical foram elaborados a principio para
aindustria seriada. KRIPPAEHNE et al. (1992) fizeram uma aplicacéo destes conceitos
para aindustria da construcédo civil. Algumas recomendacdes sdo feitas por estes autores

para uma boa aplicacéo das estratégias da integracdo vertical em empresas construtoras:

» Sefornecedores no mercado atendem perfeitamente as necessidades do processo
produtivo, executé-las internamente pode ser um desperdicio.

» O desenvolvimento de um bom relacionamento com subcontratados e
fornecedores pode traduzir ganhos em qualidade e produtividade para o
empreendimento.

» Para empresas que dispdem de uma carteira regular de fornecedores e
subcontratados, seria interessante experimentar novas empresas para sentir as
condic¢des de preco e tecnologia do mercado.

» Em aguns casos, construtoras podem aumentar sua margem de lucro
diminuindo a quantidade de trabal ho realizada por equipes proprias.

» As estratégias de integracdo vertical devem estar sempre em sintonia fina para se

gjustar aum ambiente instdvel e competitivo como o da construcéo civil.
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2.6 Conceitos e procedimentos da subcontratacao

A partir dos estudos realizados sobre a industria da construgdo civil, a andlise sistémica
da empresa e a edtratégia da integracdo vertical, parte-se para 0 estudo da
subcontratagdo em si. O objetivo aqui €, dentro da bibliografia pesquisada, apresentar
conceitos de subcontratagdo e do sistema de parcerias, quais sG0 suas vantagens e

desvantagens e que razdes levariam uma empresa a optar, ou ndo, pela subcontratacao.

O objetivo neste item € estudar a ocorréncia do fenbmeno da subcontratacéo,
identificando as formas como é praticada e as vantagens e desvantagens que esta prética

pode trazer tanto para as empresas construtoras.

O estudo sobre o conceito e as formas da subcontratacdo também sera importante para
se ter condigdes de discutir sobre o fenbmeno da subcontratacdo em outros paises, e
para a andlise das experiéncias realizadas com empresas da construcdo civil, por

diversos autores, sobre subcontratagcéo e parcerias.

2.6.1. Subcontratacdo e Terceirizagao: Conceitos.

Para falar sobre o conceito de subcontratacdo € importante que se comente sobre o
conceito de terceirizagdio. TOME (1998) fala que a terceirizacdo surgiu no inicio da Il
Guerra Mundial, nos Estados Unidos, com o0 nome de “outsourcing”. De acordo com a
autora, “a terceirizagdo € uma técnica administrativa utilizada pelas empresas para

repassar algumas de suas atividades — acessorias e de apoio —aterceiros’ .
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AMATO NETO, J. (1995) aborda o conceito de terceirizacdo para a indlstria
automobilistica, considerando a terceirizagdo como sendo a transferéncia de atividades
da empresa, sendo estas atividades parte do processo de producdo, ou de
comercializac&o, de uma empresa, ou apenas atividades, ou servigos, de apoio (limpeza,

seguranca, telefonia, etc.)

O conceito de subcontratacdo € apresentado por NETO (1995) em sua andlise sobre
relacionamento entre fornecedoras e montadoras da industria automobilistica japonesa.
Segundo o0 autor, 0 sistema de subcontratacdo consiste em se estabelecer um
relacionamento estreito entre as montadoras e seus fornecedores de autopegas, baseado
na cooperacao entre as empresas com 0 objetivo de desenvolver novos projetos, ou

aperfeicoar produtos ja existentes, com a utilizagdo comum de recursos.

A dificuldade em se trazer o conceito de terceirizagdo da indUstria automobilistica, para
aindustria da construcédo civil, consiste no fato de que é dificil determinar quais seriam
as atividades acessorias, ou de apoio, dentro do processo de producdo de um
empreendimento, segundo VILLACRESES (1995). Na industria da construgcéo civil,
todas as atividades dentro do processo tém por objetivo a execucdo de um Unico
produto, diferente da industria manufatureira onde a cada estdgio da producdo ha um
produto intermediario que vai se modificando em cada etapa do processo, segundo

ECCLES (1981b).

Para MAHER (1982), a subcontratagdo consiste no processo onde uma empresa no
papel de contratante (general contractor) contrata outra empresa (subcontratado) para

executar e ser completamente responsdvel por uma determinada atividade do
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empreendimento. Segundo o autor, a subcontratacdo, na industria da construgéo civil, é
usada pelas empresas no papel de contratantes, para transferir as responsabilidades
legal, financeira e operacional para a empresa subcontratada. Para HINZE, J;
TRACEY, A. (1994), a empresa subcontratada € uma empresa especialista contratada

para executar uma atividade especifica dentro de um empreendi mento.

De acordo com CLOUGH; SEARS (1991), a subcontratacdo existe quando uma
empresa, que foi contratada para a construcdo de um empreendimento, contrata uma
empresa especialista para executar uma determinada parte do empreendimento
(desempenhando o papel de contratante). Entre o proprietério do empreendimento e as
empresas subcontratadas ndo existe nenhuma relagdo contratual, segundo o autor. A
empresa contratante € responsavel perante o0 propriet&rio pela entrega do
empreendimento, assm como pela direcdo da execucdo deste e pela supervisdo e

coordenagao dos subcontratados, e por quaisquer falhas que estes venham a cometer.

O termo subcontratacdo serd considerado nesta pesguisa, baseando-se nos conceitos
dos autores pesguisados, como a contratacdo de empresas (subcontratadas) para a
execucdo de determinadas atividades dentro do processo produtivo, por uma empresa

construtora (contr atante) contratada para a completa execucéo de um empreendimento.

2.6.2. Formas de organizagcdo da producédo com a subcontratacdo e tipos de

contratos.

A forma como o proprietério do empreendimento ira se organizar para a execucao deste,

dependera, € claro, do tipo de empreendimento em questéo. Os riscos e as incertezas
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mel hor forma de organizagdo da construcéo.

De acordo com GOULD (1997), a andlise de risco é importante para se definir que
estratégia de organizagdo serd melhor para conduzir a execucdo do empreendimento.
Uma vez identificados os riscos, 0 grau de sofisticagdo do empreendimento e os

recursos do proprietério, pode-se definir qual sera a melhor forma de executé-lo.

GOULD (1997) e CLOUGH; SEARS (1991) descrevem as abordagens estratégicas
mais comuns de organizacdo da execucdo de um empreendimento da construcéo civil.
Estas estratégias compreendem ndo sb a organizacdo da construgdo, mas também a
execucdo e a coordenacdo dos projetos. Cada abordagem estratégica apresenta um tipo
de relacionamento entre o proprietério, os projetistas, 0 construtor e os subcontratados,

conforme sera mostrado a seguir:

Tradicional

Na formatradicional de organizacéo da execucdo do empreendimento, GOULD (1997)
descreve que o proprietério contrata uma pessoa, ou uUma empresa, que sera responsavel
pelo desenvolvimento de todos os projetos relacionados ao empreendimento. De posse
dos projetos, o proprietario ird contratar a construtora que sera responsavel pela entrega
do empreendimento pronto, ou sgja, pela total execucdo deste. A construtora por sua
vez, poder4d subcontratar as atividades dentro do processo de producdo. Os
subcontratados respondem somente a construtora, e esta ao propriet&io do

empreendimento. A empresa responsavel pelo projeto poderd supervisionar a execugao
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do mesmo no campo, porém ndo existe nenhuma relacdo formal entre projetista e

construtora, atroca de informagéo entre eles se da através do proprietério.

Para GOULD (1997), aprincipal vantagem desta forma de organizacéo reside no fato de
qgue o proprietario tem disponivel o projeto antes de comegar a construcdo do
empreendimento, dessa forma ele pode ter uma boa estimativa de quanto custara a

construcdo, e podera até negociar um contrato a preco fixo com a empresa construtora.

O fato dos projetos estarem prontos antes do empreendimento comecar também traz
uma desvantagem para a organizacao tradicional, segundo GOULD (1997). Primeiro, o
projeto deverd ser feito da melhor forma possivel, procurando-se evitar a0 maximo
interpretacOes erradas, qualquer falha ou omisséo no projeto podera trazer prejuizos ao
proprietério e gerar conflitos entre os envolvidos no empreendimento. A falta de
interacdo entre o proprietario, 0s projetistas e a construtora € outra desvantagem
destacada pelo autor. Se houvesse uma cooperagé@o ainda na fase de desenvolvimento

dos projetos muitos conflitos durante a fase de construcéo poderiam ser evitados.

GOULD (1997) indica esta estratégia de organizacdo para empreendimentos que ndo
sgjam tecnicamente muito sofisticados, ou empreendimentos gque a construtora ja tenha
executado anteriormente. Para este autor, em empreendimentos de complexidade
tecnologica, ou com um cronograma sem folgas, a organizacéo tradicional ndo seria

bem aplicada.

Projeto-Construcéo
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Nesta estratégia de organizacdo o proprieté&rio contrata uma Unica empresa, ou uma
joint-venture'?, para 0 desenvolvimento tanto dos projetos como da construcdo do
empreendimento, de acordo com GOULD (1997) e CLOUGH; SEARS (1991). Na
organizacdo Projeto-Construcédo, o proprietario, 0s projetistas e construtores trabalham

de forma cooperativa, segundo CLOUGH; SEARS (1991).

Para os autores pesquisados, a grande vantagem desta estratégia de organizacdo €
representada pel os beneficios que podem ser obtidos com a comunicacdo existente entre
os envolvidos no empreendimento. Um bom fluxo de informacdes entre os responsaveis
pelo projeto e construcdo pode permitir o inicio da obra antes do término dos projetos,

diminuindo o tempo total de execucdo do empreendimento.

Para CLOUGH; SEARS (1991), a participacdo do responsavel pela construcéo na fase
de desenvolvimento do projeto, acrescentando informacfes sobre materiais, métodos
construtivos e programacdo de atividades, e contribuindo com a sua cultura na area de
execucdo de empreendimentos, podera proporcionar uma reducdo de custos na

execucdo, o que podera diminuir o volume de desembol so do proprietario.

A estratégia Projeto-Construcdo também possibilita a incorporacdo de mudancas
devido a ateracBes no projeto, ou provocadas por imprevistos, j4 que existe uma

interacdo direta entre projeto e execucdo, segundo GOULD (1997).

GOULD (1997) aponta algumas desvantagens na organizagdo Projeto-Construcao.

Duas desvantagens desta organizagdo sdo consequéncias do fato de o projeto e a

12 segundo GOULD (1997), uma joint-venture é a unido legal entre duas empresas com o objetivo de
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construcdo serem de responsabilidade de uma sb empresa, a primeira ocorre quando o
proprietério ndo procura se envolver com o andamento do empreendimento, podendo
ficar a parte de decisdes que serdo tomadas durante o processo. A segunda é que a
fiscalizacdo da execucdo do projeto no campo podera ser menos eficaz, ja que o projeto
e a execucdo serdo realizados pela mesma empresa. Outra desvantagem apontada pelo
autor € que o proprietario ndo tem como saber reamente quanto custara seu
empreendimento, j& que o projeto e a construgdo caminham simultaneamente, ele ndo

dispde de nenhuma garantia quanto ao seu custo final.

Gerenciamento da Construcao do Empreendimento ou Gerenciamento da Construgao
Quando o proprietario escolhe esta forma de organizacéo, ele contrata ainda na fase de
estudos do empreendimento, uma empresa para O projeto e outra para gerenciar a
construcao. Estas empresas poderdo ser remuneradas através do pagamento de uma taxa
de administracdo sobre a construgéo, para a gerenciadora, e para os projetistas, sobre o
desenvolvimento do projeto, segundo CLOUGH; SEARS (1991). Para este autor, o
objetivo desta abordagem é tratar o plangamento, 0 projeto e a execucdo do
empreendimento como atividades distintas e integradas dentro do sistema da
construcdo, buscando desenvolver um empreendimento de alta qualidade a um menor

custo possivel.

Para GOULD (1997) a principal vantagem desta organizacdo € o relacionamento
estabelecido entre os envolvidos no empreendimento desde a sua concepcdo até o
término da obra. Através deste relacionamento 0s responsaveis pela construgdo podem

influenciar no desenvolvimento do projeto, assim como 0s projetistas podem opinar

obter uma vantagem competitiva que isoladamente ndo conseguiriam.
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sobre a secéo das empresas subcontratadas e podem acompanhar a execucdo do projeto
no campo. De acordo com CLOUGH; SEARS (1991), esta forma de organizagdo
compreende a diregdo e o controle sobre todas as atividades de projeto e construcéo,
procurando desenvolver um empreendimento que responda aos anseios do proprietario

da melhor maneira possivel.

Outra vantagem apontada por GOULD (1997) ocorre quando os subcontratados
possuem contrato diretamente com o proprietario, assim este podera obter alguma

vantagem no custo da obra através da concorréncia entre as empresas subcontratadas.

A desvantagem apontada por GOULD (1997) para esta estratégia de organizagdo, € que
ela depende do bom relacionamento entre os envolvidos no empreendimento: o
proprietério, o projetista e 0 gerente da construcdo. Cada um destes possui diferentes
responsabilidades que sdo dependentes entre si, se um destes atores ndo tiver um

comportamento cooperativo, as vantagens desta forma de organizacdo serdo anuladas.

Além da estratégia de organizacdo da execucdo do empreendimento, existem também as
formas como sdo estabel ecidos o0s contratos, tanto entre proprietério e construtor, quanto
entre construtor e subcontratados. As principais formas de contratos encontrados na

bibliografia serdo apresentadas a seguir:

Contrato a Prego Fechado
Segundo CLOUGH; SEARS (1991), quando € estabelecido um contrato a preco fechado
a empresa prestadora do servigo ird trabalhar por uma determinada quantia fixada em

contrato, acertada entre as partes, caso 0 servi¢co tenha um custo maior, a empresa
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contratada assumird essa perda. Para este autor, os contratos a Preco fechado sdo
indicados para empreendimentos, ou atividades, onde 0 escopo e as quantidades a serem

executadas possam ser definidos antes do fechamento do contrato.

A principal vantagem desta forma de contrato, para GOULD (1997), é que o contratante
tem condicdes de saber quanto ir4 desembolsar antes da atividade comegar. No entanto,
caso haja algum erro na definicdo do escopo da atividade, ou ha quantidade levantada, o
contrato estara sujeito a renegociacdes, expondo tanto o contratante, como o contratado

a sérios riscos financeiros.

Contrato a Prego-Unitario

No Contrato a Preco-Unitério, a empresa contratada sera remunerada por cada unidade
de trabal ho executado, medido no campo, ou sgja, no contrato fica estabelecido o prego
unitério do servico a ser executado, em cada medicdo a quantidade executada é
multiplicada pelo preco-unitario, segundo CLOUGH; SEARS (1991). Para GOULD
(1997), é fundamental a presenca de um representante da contratante no campo para
verificar os quantitativos executados e liberar os pagamentos. Na formagdo do preco
unitério da atividade contratada, a empresa contratada deve colocar suas margens de
lucro e outras que achar conveniente, de acordo com GOULD (1997). Para CLOUGH,;
SEARS (1991), esta forma de contrato € adequada para atividades cuja natureza esta

bem definida, mas os quantitativos ainda ndo podem ser corretamente levantados.

Para GOULD (1997), a principal vantagem desta forma de contrato € que a execugdo da
atividade podera comegar antes do término dos projetos, adiantando-se 0 cronograma da

obra. Caso as quantidades estimadas para as atividades contratadas nesta modalidade



sgjam muito diferentes do que foi realmente executado, esta situacdo podera trazer
problemas de ordem financeira tanto para o contratante como para o contratado,

CLOUGH; SEARS (1991), GOULD (1997).

Preco de Custo mais Taxa de Administracao

No contrato a preco de custo mais taxa de administracéo, segundo CLOUGH; SEARS
(1991), fica estabelecido entre as partes que o contratante ird reembolsar 0s custos que a
contratada tiver na execucdo de uma determinada atividade e pagard uma taxa de
administracéo “fee” pelos servicos prestados. Esta taxa podera ser uma percentagem
sobre os custos, CLOUGH; SEARS (1991), GOULD (1997), ou uma quantia fixada no

contrato, CLOUGH; SEARS (1991).

De acordo com GOULD (1997), esta forma de contrato, que também & conhecida por
Contrato Reembolsavel e Contrato por Tempo e Material, pode ser estabel ecida tanto
em contratos para elaboragéo de projetos, como para execucao de atividades na obra,
principalmente quando ha a necessidade de acelerar o cronograma da obra, ou quando
ndo se tem bem definido o escopo da atividade, e esta precisa ser iniciada. Segundo este
autor, é fundamental que esteja bem claro no contrato que custos serdo reembol sados e

sobre que custos incidira a taxa de administracéo.

CLOUGH; SEARS (1991), GOULD (1997) apresentam uma variacdo desta forma de
contrato: o contrato com Preco Maximo Garantido. Em contratos com Preco Maximo
Garantido fica estabelecido que o custo da atividade ndo excedera um determinado
valor para a contratante, caso 0 custo ultrapasse este valor, ele correra por conta da

empresa contratada. Segundo os autores, € comum nesta forma de contrato a existéncia
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de clausulas de incentivo para a contratada, caso a atividade seja executada a custo

abaixo do preco méximo garantido.

Para GOULD (1997), mesmo com o estabelecimento do preco méximo garantido, o
servico € iniciado com muitas incertezas. A qualidade do servico podera ser
prejudicada, para que o0 pregco méximo garantido ndo seja ultrapassado. Em contratos
sem preco maximo garantido o custo da atividade e o tempo de sua execucdo podem
exceder 0 estimado. Segundo este autor, nesta forma de contrato é fundamental que

exista um relacionamento baseado na confianca entre contratante e contratada.

2.6.3. Aspectos gerais da subcontr atacgao.

Alguns aspectos sobre a prética da subcontratacdo devem ser observados
cuidadosamente quando a empresa contratante esté decidindo sobre a utilizagdo ou ndo
desta pratica. O objetivo aqui ndo sera descrever todas as etapas dentro do processo de
subcontratagdo, mas sim, destacar fatores importantes nestas etapas que devem ser

considerados pela empresa contratante no momento de decisdo.

SELECAO

De acordo com ECCLES (1981a), a incerteza gerada pelo grau de complexidade que
envolve as atividades dentro da construgdo de edificagfes, cada vez mais especializadas,
aumenta a utilizagdo da subcontratagdo nos empreendimentos. Para este autor o uso da

subcontratagdo cresce de acordo com a seguinte progressao:
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Especididade + Complexidade + Incerteza + Subcontratacéo

Segundo BENNETT; FERRY (1990), as edificagbes atuais vem utilizando
crescentemente diversas tecnologias durante sua execugdo. Devido a esta complexidade
das edificagdes, nenhuma empresa no mercado possui um conhecimento detalhado de
todas as tecnologias envolvidas num empreendimento, isso faz com que as atividades
sgjam executadas por empresas especiaistas numa determinada tecnologia. De acordo
com os autores, as empresas especializadas representam unidades bésicas dentro da

organizacdo das edificacdes.

Os servicos contratados dentro da execucdo de um empreendimento fazem parte do
produto final, portanto estdo diretamente relacionados com a qualidade deste produto,
segundo VILLACRESES (1995). Esta configuracg&o torna cada vez mais importantes os

critérios utilizados na selecdo das empresas subcontratadas.

As Normas 1S0-9004, apud VILLACRESES (1995), relacionam alguns métodos para
empresa contratante utilizar na avaliacdo de empresas prestadoras de servicos e

fornecedores:

= Avaliacdo in-loco da capacidade da empresa e/ou do sistema de qualidade.
= Avaliagdo de amostra de produtos.

= Historico de fornecimento similar.

= Resultados de testes de fornecimentos similares.

= Experiéncias publicadas de outros usuarios.
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WILSON, JR. et d. (1995) descrevem algumas acdes que devem ser seguidas ndo sd na

selecdo de subcontratados, mas na selegdo de parceiros em um empreendi mento:

= Andlise do estilo de gerenciamento, organizacdo, de diferencas culturais, dos
pontos fortes e fraquezas da empresa.

= Desenvolvimento de uma visdo conjunta dos objetivos.

= Andlise da estrutura organizacional interna.

= Pré-qualificagdo e certificagdo

= ldentificacdo da capacidade tecnol 6gica

= Capacidade de contribui¢do de recursos.

Um fator de extrema importancia que deve ser considerado desde a selecdo dos
subcontratados é a condicdo financeira da empresa em executar uma atividade do
empreendimento, pois O risco que a contratante assume perante o proprieté&rio é

compartilhado pelos subcontratados.

CONCORRENCIA

Segundo HINZE, J; TRACEY, A. (1994), o relacionamento entre contratante e
subcontratado no decorrer de um empreendimento, comega com O processo de
concorréncia e termina com o pagamento final ao subcontratado, geralmente apds a
entrega do empreendimento acabado. De acordo com SHASH, A. (1998), o
envolvimento de uma empresa especialista com um determinado empreendimento

comega com o0 convite feito pela contratante, informando sobre uma determinada



58

atividade do empreendimento e solicitando uma proposta para a execucdo desta

atividade.

E durante esta fase de concorréncia e negociagdes que o relacionamento entre a
contratante e os subcontratados comega a tomar forma. Portanto € necessario que cada
detalhe das atividades subcontratadas seja discutido para que exista um bom
relacionamento entre as partes durante o empreendimento e resultados satisfatorios para

contratante e contratado, HINZE, J.; TRACEY, A. (1994).

Apesar da importancia do papel dos subcontratados na industria da construcado civil,
pouco se conhece sobre 0 processo de concorréncia para a contratacéo destes, de acordo
com SHASH, A. (1998). Para este autor, 0 uso indiscriminado das propostas das
empresas subcontratadas, a selecdo sem critérios e conflitos litigiosos entre contratante e
subcontratados tem contribuido para a desisténcia de empresas competentes de executar

certas atividades ou para a queda no padréo de qualidade dos servigos executados.

Os subcontratados, segundo SHASH, A. (1998), necessitam de algumas informagdes
consideradas de vital importancia para a elaboracdo de uma proposta, que deveriam
constar sempre nos convites das concorréncias. o tipo do servigo a ser subcontratado, a
dimensdo do servico, alocalizaco do empreendimento, local da entrega das propostas a
contratante e 0 nome do proprietario do projeto. De posse dessas informacdes a empresa

subcontratada tera melhores condicdes de elaborar sua proposta

ApOGs a entrega das propostas, seguem as negociacbes entre contratante e

7

subcontratados. O escopo do servigo contratado € um dos principais pontos das
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negociactes, para SHASH, A. (1998), provavelmente devido ao curto tempo dado as
empresas subcontratadas para a elaboragéo das propostas, os detalhes do servigo muitas
vezes ndo estdo claramente definidos. Isto da margem para negociagdes no caso de

ocorrerem variagdes no escopo do Sservigo.

A contratante deve estar sempre atenta a algumas caracteristicas de seus subcontratados,
de acordo com SHASH, A. (1998). A mais importante delas, segundo este autor, é a
experiéncia do subcontratado no servico em questdo, pois o0 objetivo da contratante é
compor um conjunto de empresas especializadas para executar 0 empreendimento num
padréo de qualidade aceitdvel e dentro do cronograma estabelecido. COOMBS, W.;
PALMER, W. (1989) consideram de fundamental importancia a avaliacdo da
qualificacdo técnica dos subcontratados, como também da organizagdo e dos

equipamentos dessas empresas.

SHASH, A. (1998) e COOMBS, W.; PALMER, W. (1989) destacam a questio da
condicdo financeira dos subcontratados, a contratante deve estar atenta a salde
financeira da empresa que estd4 contratando. O risco da execucdo das atividades é
compartilhado entre a contratante e os subcontratados, mas o comprometimento com o
proprietario do empreendimento € da contratante, pois ela respondera ao proprietério

pelas falhas de seus subcontratados.

COOMBS, W.; PALMER, W. (1989) recomendam a contratante, durante a andlise de
uma concorréncia, a estar atenta a propostas com precos muito baixos, onde o
subcontratado parece até ter prejuizo com o contrato, isto pode significar uma qualidade

insatisfatoria na execugdo do servico. Por outro lado, propostas com pregos altos podem
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representar uma instabilidade financeira da empresa subcontratada. Para estes autores, a
contratante deveria desconsiderar a proposta com o preco mais baixo, na andlise de uma
concorréncia, e procurar negociar o contrato com a empresa que tenha apresentado uma
proposta com preco maior, mas que tenha demonstrado claramente sua capacidade sua
capacidade em plangar e executar suas atividades, e seu suporte financeiro para

executar 0 servico em questéo.

Na andlise de uma concorréncia, trés fatores fundamentais devem ser considerados pela
empresa contratante, segundo COOMBS, W.; PALMER, W. (1989): o primeiro é
contratar uma empresa com condi¢des de desenvolver um trabalho num padréo de
gualidade satisfatério a um preco competitivo; o segundo € a andlise da organizacéo e
da capacidade financeira do subcontratado (sua disponibilidade financeira para a
execucdo do servico em questdo); o terceiro seria verificar se a empresa subcontratada
cumpre normalmente com o cronograma das atividades nos empreendimentos em que

participa.

COORDENACAO

A coordenagdo de atividades subcontratadas dentro de um empreendimento tem sido
apontada por algumas empresas construtoras como um dos problemas a ser enfrentados

a0 se adotar esta prética, segundo VILLACRESES (1995).

Segundo COOMBS, W.E; PALMER, W.J. (1989), a coordenacdo de atividades

subcontratadas € basicamente um trabalho de gerenciamento por parte da empresa
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contratante. De acordo com 0s autores, a maioria dos contratos delega o poder de

controlar o cumprimento do cronograma pel os subcontratados a empresa contratante.

Para CLOUGH; SEARS (1991), a empresa contratante € responsavel pela coordenagédo

e supervisao dos subcontratados, e por quaisquer falhas que estes venham a cometer.

Uma coordenacéo deficiente pode implicar em uma série de problemas a contratante de
ordem contébil e financeira, aém de atrasar a execucdo das modificacbes finais e
distorcer o custo do empreendimento, de acordo com COOMBS, W.E; PALMER, W.J.
(1989). Outro problema apontado pelos autores pode ocorrer quando a contratante
possui uma coordenacédo deficiente, € que os subcontratados podem elevar o prego a ser
apresentado na concorréncia com o objetivo de se proteger contra eventuais alteracoes
no escopo do servigo contratado. De acordo com BENNETT; FERRY (1990), a
gualidade da coordenagdo das atividades no empreendimento pode fazer uma grande
diferenca no lucro dos subcontratados.

A coordenacdo de subcontratados € uma tarefa de extrema importancia e de
responsabilidade ndo s6 da empresa construtora (gerenciadora), mas também das
empresas prestadoras de servicos. Para BENNETT; FERRY (1990) a responsabilidade
das empresas subcontradas em relacdo a coordenacdo das atividades no canteiro de
obras vem crescendo a cada dia. Os especialistas subcontratados, para os autores, devem
coordenar suas atividades técnica e organizacionalmente com os demais dentro do
canteiro. No entanto, alguns contratantes fazem uma interpretagdo errada desta
responsabilidade dos subcontratados, negligenciando com o seu papel na coordenagdo

das atividades no canteiro.
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Segundo BENNETT; FERRY (1990), os beneficios do gerenciamento das atividades
subcontratadas em um empreendimento sO serdo sentidos quando contratante e
contratados coordenarem juntos a execucdo do empreendimento como um todo. Os
autores ressaltam que ndo apenas as empresas contratantes, mas também as prestadoras
de servicos necessitam de treinamento em gerenciamento, necessidade da
participacdo dos subcontratados na coordenacdo das atividades vem crescendo a cada

dia nos empreendi mentos.

BENNETT; FERRY (1990) destacam as reunides realizadas nos proprios canteiros que
sdo de grande importancia para a coordenacdo das atividades. Desde que estas reunides
sejam bem organizadas, com propositos definidos e com registro correto das decisdes a

serem tomadas.

2.7 Razles para a subcontr atacéo

Este item procura identificar quais as razdes para uma empresa subcontratar suas
atividades ou que razbes levam uma empresa a integrar estas atividades. O objetivo aqui
serd apresentar as vantagens e desvantagens de cada procedimento, para que as

empresas possam ter condic¢des de decidir sobre qual estratégia sera mais bem adotada.

A subcontratacdo tem sido uma pratica presente na indlstria automobilistica
praticamente desde 0 nascimento desta indUstria. Seu crescimento maior ocorreu a partir
do periodo p6s-guerra, principalmente nos anos 70, quando as empresas comegaram a

sentir a necessidade de fazer uma reorganizagdo estrutural para enfrentar a crise
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econémica mundial e a reorganizacdo dos padrfes de concorréncia intercapitalista,

segundo AMATO NETO, J. (1995).

Conforme AMATO NETO, J. (1995), para trabalharem neste cenério, as empresas da
indUstria automobilistica comegaram a adotar uma estratégia de descentralizagdo
produtiva. O objetivo era se concentrar mais no proprio negdcio e contratar no mercado
empresas especializadas em determinados servicos ou fornecedores de pegas e

componentes do produto final.

Os principais beneficios, segundo AMATO NETO, J. (1995), que as empresas obteriam
seriam: a eliminagdo, ou minimizagdo de estoques, diminuicdo dos riscos associados aos
altos investimentos em uma fabrica muito verticalizada e maior eficacia do sistema
produtivo. Segundo este autor, 0 objetivo das empresas, com esta hova reorganizagéo
estrutural, era fazer com que a empresa montadora se concentrasse num numero
limitado de atividades operacionais e gerenciais, e formasse um portfolio de

fornecedores de produtos e servicos.

Na industria da construgdo civil, mais especificamente no segmento de edificaces
habitacionais, COOMBS; PALMER (1989) relacionam quatro razdes para a prética da
subcontratacdo, sendo as trés primeiras vistas através da lente da empresa contratante e

a Ultima através da empresa subcontratada:

= Capacidade técnica: as empresas subcontratadas geramente sdo especialistas

numa determinada atividade e, portanto, dispfem de pessoa capacitado e
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menor gue uma equipe menos capacitada.

= Equipamentos: algumas atividades que envolvem a utilizagdo de equipamentos
pesados, como movimento de terra e escavagdo, sdo subcontratadas, pois o custo

com aluguel ou compra desses equipamentos certamente seria maior.

= Pulverizacdo de riscos: a empresa contratante espera pulverizar 0S riscos

inerentes a execugdo do empreendimento com as empresas subcontratadas.

= Sob o ponto de vista da empresa subcontratada, manter uma equipe de
especialistas representa um custo menor do que uma organizacdo grande e
diversificada, e o subcontratado também podera manter um fluxo de atividades

através da associagdo com um grupo de empresas contratantes.

No trabalho de ECCLES (1981b), com construtores residenciais, as razdes para a
utilizagdo da subcontratagdo estdo relacionadas com os custos de producéo e de
transagdes dentro do empreendimento, como a contratacdo e a demissdo de
trabal hadores. Este autor identificou as principais razées que levaram esses construtores

a utilizagdo da subcontratagéo:

= Reducéo dos custos fixos.
= Baixo volume de empreendimentos.
= Supervisdo dos problemas durante a execucéo do empreendimento.

= Reducéo de investimentos em equipamentos.
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= Volatilidade do volume de trabal ho.

Na opinido dos construtores entrevistados por ECCLES (1981b), a utilizagdo da
subcontratacdo em seus empreendimentos esté diretamente relacionada com a natureza
da tecnologia empregada na construcéo, enquanto a sazonalidade e o caréter ciclico dos

empreendimentos ndo séo fatores que pesam na decisao pela subcontratacéo.

ECCLES (1981b) também relaciona a utilizagdo da subcontratagdo com o tamanho da
empresa contratante. Na primeira hipotese descrita pelo autor, a subcontratacdo é
necessaria as peguenas empresas, pois estas ndo dispdem de recursos para supervisionar
diretamente todas as atividades do empreendimento. A segunda hip6tese seria que o
tamanho destas empresas seria resultado de uma extensa subcontratacdo das atividades
de producgdo, sendo que a subcontratacdo dessas atividades ocorreram por razdes

diversas, sem relacdo com o tamanho da empresa.

Para UDISKEN, et al. (1988) o uso da subcontratagdo na industria da construc&o civil
pode ser visto como uma resposta as incertezas relacionadas as condicdes do local onde
sera realizado o empreendimento, como clima e a disponibilidade de recursos, e para as

pequenas empresas construtoras, a subcontratagdo pode ser até uma necessidade.

2.7.1 Vantagens e desvantagens da subcontr atacéo.

Para se fazer uma andlise sobre as vantagens e desvantagens da subcontratacéo, deve-se

levar em conta outros fatores como o cenario onde a empresa opera, qual a sua

estratégia de acdo neste cenario e quais sG0 0S seus objetivos. Uma vantagem da
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subcontratacdo pode ser considerada uma desvantagem quando colocada em cendrios
diferentes;, ou diante de uma mudanca estratégica da empresa. As
vantagens/desvantagens que serdo descritas a seguir dizem respeito a industria da

construcdo civil, ssgmento de edificagdes habitacionais.

As principais vantagens da subcontratagéo, segundo os autores pesquisados sdo:

= Flexibilidade: a habilidade das construtoras em se adaptar as mudancas que
vao ocorrendo no mercado depende da sua flexibilidade estratégica, segundo
KRIPPAEHNE, et a. (1992). Se a construtora dispde de um portfolio variado
de subcontratados, ela podera ter melhores condicbes de se adequar as

mudancas no mercado, de acordo com VILLACRESES (1995).

= Custos: quando as atividades da produgdo subcontratadas para empresas
especializadas geralmente sdo realizadas a um custo mais baixo e com mais
eficiéncia (mais qualidade e menor tempo de execugdo), de acordo com

COOMBS, W.; PALMER, W. (1989) e CLOUGH, R.; SEARS, G. (1991).

A reducdo das contas gerais da administragdo para a construtora/contratante,
decorrentes da rotatividade de méo de obra, também & mencionada por

autores como ECCLES (1981b), FARAH (1993) e VILLACRESES (1995).

Para ECCLES (1981b), as empresas subcontratadas servem como fonte de
recursos humanos para a contratante, pois absorvem as atividades de

recrutamento, treinamento, alocag&o e controle de méo de obra.
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= Qualidade e Tecnologia: melhor qualidade na execucdo das atividades e
maior capacitacdo técnica das empresas especialistas sdo vantagens obtidas
com a subcontratacdo, desde seja dada importancia ao critério de qualificacéo
técnica durante a selecdo, segundo COOMBS, W.; PALMER, W. (1989) e

ECCLES (1981a).

= Compartilhamento de Riscos e Incertezas: o compartilhamento com as
empresas subcontratadas, dos riscos e incertezas inerentes a execucao do
empreendimento, € apontado como uma das vantagens desta pratica por
diversos autores como ECCLES (1981a) e COOMBS, W.; PALMER, W.
(1989). Vale ressaltar que as empresas subcontratadas devem ter condi¢des de

correr esses riscos junto com a contratante.

As principais desvantagens da utilizagdo da subcontratacdo estdo refletidas nos
problemas enfrentados pelas empresas que passaram a adotar esta prética em seus
empreendimentos. As principais desvantagens apontadas pelos autores pesquisados

serdo descritas a seguir:

= Coordenagéo, Programacéo e Controle: com a utilizagdo da subcontratacéo,
ha uma certa perda em relagdo ao controle das atividades dentro da producéo,
segundo COOMBS, W.; PALMER, W. (1989), e um aumento do risco de
atrasos e de desorganizagdo na programagao das atividades. VILLACRESES
(1995) também identificou em sua pesquisa, a dificuldade de controlar e

coordenar empreendimentos com atividades subcontratadas.
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= Capacidade técnica e qualidade do servico: segundo BRANDLI, L. (1998), as
empresas subcontratadas deixam a desgjar no que diz respeito a niveis de
capacitacdo e forma de organizacdo destas empresas. Na pesguisa de
CAPOZZI, S. (1998), a fata de qualidade nos servicos prestados também foi

apontada como uma desvantagem na utilizacéo da subcontratacéo.

E importante que na andlise entre as vantagens e desvantagens da utilizacdo da

subcontratagdo, seja considerado todo o contexto onde se insere aempresa.

As vantagens/desvantagens que foram descritas até aqui sdo vistas sob a lente das
empresas construtoras que subcontratam atividades da produgdo de seus

empreendimentos.

2.7.2 Niveis de subcontr atacéo:

Para USDIKEN et al. (1988), o nivel de subcontratagio dentro da empresa € resultado
tanto da sua postura estratégica, como da sua diretriz gerencial, escolhida em fungdo da
estrutura da empresa e de seus recursos tecnologicos, e de como eles atendem ao

volume e a natureza dos empreendimentos realizados pela empresa.

A relagdo entre a postura estratégica da empresa e os niveis de subcontratagdo em seus
empreendimentos também é feita por VILLACRESES (1995). A descricdo feita por

MILES & SNOW (1978) sobre as posturas estratégicas de atuacdo no mercado adotadas
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pelas empresas vem sendo adotada por diversos autores. Segundo esses autores as

empresas podem adotar quatro tipos de posturas estratégicas:

1. Defensiva quando a empresa ignora as novidades do mercado, procurando

sempre manter sua fatia do mercado.

2. Prospectiva: empresas que respondem rapidamente a novas oportunidades,

redefinindo seus produtos periodicamente.

3. Andlista: empresas que adotam uma postura intermediaria, mantendo uma gama

limitada de produtos, mas procurando selecionar as novidades do mercado.

4. Redgtivas empresas que possuem uma orientacdo em relacdo ao mercado

inconsistente e instével, apenas respondem as pressdes do ambiente.

USDIKEN (1988) e VILLACRESES (1995) chegaram a resultados diferentes na andlise

da relacdo entre o nivel de subcontratagdo e a postura estratégica da empresa, conforme

pode ser observado natabela-1.

TABELA-1. Postura estratégica e niveis de subcontr atacéo

Postura Estratégica

Atividades subcontratadas em %

USDIKEN (1988)

VILLACRESES (1995)

Defensiva 27,6 61,52
Prospectiva 25,3 26,81
Analista 17,5 57,45
Resativa 34,4 -

Fonte: USDIKEN (1988) e VILLACRESES (1995)

Para USDIKEN (1988), o nivel de subcontratagdo encontrado nas empresas de postura

reativa mostra que essas empresas atendem a uma variedade de empreendimento para os

guais ndo possuem recursos suficientes. Além disso, essas empresas ndo demonstraram
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muita preocupacdo com o controle da producdo. Essa situacdo aumenta a necessidade

do emprego da subcontratacéo.

Ja as empresas de postura analista demonstraram maior preocupagdo com o controle de
qualidade da producdo, aém de desenvolverem empreendimentos de natureza
semel hante. Esses fatores, segundo o autor, contribuiram para a evidéncia de menores
niveis de subcontratagdo. Para USDIKEN (1988), além da postura estratégica adotada
pela empresa, trés fatores iréo influenciar diretamente no nivel de subcontratacéo: a
variedade da natureza dos empreendimentos desenvolvidos, a estrutura da empresa e a

sua culturaem relacéo ao controle de qualidade da producéo.

O estudo feito por VILLACRESES (1995), com peguenas empresas de construcao civil
em Porto Alegre, apresentou resultados diferentes dos encontrados por USDIKEN
(1988) em Istambul. Para VILLACRESES (1995), o alto nivel de subcontratagdo em
empresas com postura estratégica defensiva mostra que a subcontratagdo vem sendo
adotada ndo para tornar a empresa mais competitiva, € Ssm como uma estratégia

defensiva frente ao mercado.

2.8 Par cerias em empreendimentos da constr u¢éo civil

Segundo ABUDAY YEH (1994) a aplicagdo do conceito de parceria na indlstria da
construgdo civil surgiu com o objetivo de melhorar a relagdo entre contratante e
contratados nos empreendimentos. Pois os conflitos de objetivos entre as empresas
normamente provocavam a reducdo da produtividade e despesas com processos

litigiosos. De acordo com CROWLEY, L.; KARIM, A. (1995), a parceria, teoricamente,
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€ um meio utilizado para resolver conflitos interorganizacionais, e também pode ser
vista como uma nova forma de organizagéo estrutural que compreende a interface real

entre 0s agentes de um empreendimento na construgéo civil.

O “ Construction Industry Institute” define parceria como: um comprometimento de
longo prazo entre duas, ou mais empresas, baseado na confianga, na dedicacdo a
objetivos comuns e na compreensdo das expectativas e valores de cada um, com o
propésito de alcancar os objetivos especificos do negdcio, maximizando os recursos de
cada parceiro. Mais eficiéncia, maiores oportunidades para inovacdo e uma melhoria
continua da qualidade dos produtos sdo alguns dos beneficios esperados através da

parceria. HANCHER (1991), apud WILSON, R. et al. (1995).

Outro conceito de parceria foi apresentado na “Conference on Partnering” na
Universidade de Kentucky. Segundo os participantes a parceria na indistria da
construcdo civil € a criagdo de um relacionamento entre empresas, que incentive a
mudanca de uma relacdo adversdria para uma relacdo cooperativa, promovendo o

alcance de objetivos comuns. LARSON, E. (1995).

Para ABUDAYYEH (1994), a parceria € um compromisso entre contratante e
contratado visando reconhecer este relacionamento como uma parte integrada as
atividades no dia-a-dia da obra. No segmento de edificacOes da indUstria da construcéo
civil, entende-se como parceria 0 relacionamento entre contratante e contratados,

baseado na confianga, no comprometimento e na busca de objetivos comuns.
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Para se implantar a parceria entre contratante e contratados em empreendimentos na

construcdo civil, alguns fatores fundamentai s sdo observados por HARBACK (1994):

= O comprometimento no processo de implantagdo da parceria deve partir da
alta geréncia das empresas envolvidas. A ata geréncia deve estar consciente
do conceito do processo e disposta a compartilhar os riscos envolvidos, para o
bom resultado do processo.

= A existéncia de igualdade entre os participantes, a mudanca do pensamento
de que ha um vencedor e um perdedor nos contratos é necessaria para o
sucesso da parceria.

= A confianga é um pré-requisito basico para a parceria. A confianga entre os
participantes é fundamental para a existéncia de uma comunicacdo aberta, de
troca de informagdes e do compartilhamento de recursos.

= As empresas participantes da parceria devem direcionar seu foco para
objetivos comuns, e ndo individuais de cada empresa. Os participantes
devem buscar conjuntamente o cumprimento do cronograma, dentro do
orcamento, sem litigios, a qualidade do produto, sem retrabalho, melhoria da
comunicagdo, melhor ambiente de trabalho e a satisfacdo do cliente.
WILSON, R. et al. (1995).

= A implementacao da parceria deve ser realizada por individuos sel ecionados
dentro das empresas. A identificacdo e selecdo destes, e 0 seu
comprometimento com o processo s8o fundamentais para 0 sucesso da
parceria. WILSON, R. et al. (1995).

= A avaliagdo continua € necesséria para a melhoria da parceria, sendo que a

~

retro-alimentacao, “ feedback” , deve ocorrer atempo de se fazer as corregdes
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necessarias. Segundo BROOKE, K.; LITWIN, G. (1997), este “ feedback” na
parceria deve ocorrer sempre em via dupla entre geréncia e subordinados; a
informagdo deve chegar a tempo de se obter resultados; a comunicagéo deve
ser feitalogo que o problema for identificado.

= A resposta para os problemas detectados deve chegar a tempo de néo se
diminuir o ritmo de trabalho. Uma forma de se obter isso é dando liberdade e
condic¢des para aquel es trabalhadores dos niveis mais baixos para falarem dos
problemas encontrados na execucgao das atividades.

= A celebracdo € um fator pouco mencionado na bibliografia. O fato de
proporcionar um bom ambiente de trabalho e de celebrar as conquistas do
dia-a-dia com a parceria poderdo ser traduzidos em mais qualidade para o

empreendi mento.

A adocdo da parceria em empreendimentos com atividades subcontratadas podera trazer
profundas mudancas na maneira de se conduzir um empreendimento, segundo
HARBACK (1994). A primeira delas € a mudanca do comportamento adversario entre
contratante e contratados para uma postura de trabalho em equipe; a segunda é a
mudanca da cultura onde nos contratos um ganha e outro perde, para uma atitude em
gue todos podem ganhar; a terceira seria a satisfacdo no lugar do stress entre o0s
participantes; a quarta é o fato de se buscar sempre um acordo para as divergéncias ao
invés de entrar em processos litigiosos; a quinta € a agilidade na tomada de decisdes no
lugar da inércia burocrética; a sexta € a mudanca da postura de se procurar culpados

para os problemas para se tentar resolve-los conjuntamente.
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HARBACK (1994) destaca cinco obstaculos para a implementacdo da parceria, que se

n&o ultrapassados, certamente diminuirdo as chances de sucesso do processo:

1. Expectativas ndo acancadas. é importante que desde o inicio hgja uma
comunicagdo aberta para que as expectativas de cada participante sgam
conhecidas por todos.

2. Negocios ndo terminados. empresas que possuem negécios pendentes no
passado e que ndo conseguem estabelecer uma relacdo de confianga,
provavel mente ndo conseguirdo ser parceiros em outros empreendi mentos.

3. Resisténcia individual a0 comportamento cooperativo e aos esfor¢os para
alcancar objetivos comuns.

4. Solucdo padrdo: ndo existe uma solucdo genérica para os problemas que
ocorrem durante os contratos na construcgao civil.

5. Parceriainterna x externa: a parceria entre empresas dificilmente daréa certo se 0

conceito do processo ndo estiver bem difundido dentro de cada empresa.

LAZAR, F. (1997) identifica quatro barreiras que podem existir durante um processo de
implantagdo de parceria. A primeira barreira seria uma barreira externa a empresa, 0
gue diz respeito a acontecimentos do ambiente onde a empresa atua, como mudancas na
politica ou economia do pais. As outras trés referem-se a caracteristicas organizacionais

da empresa, identificadas pelo autor como clima, cultura e estrutur a da empresa.

O clima refere-se ainfluéncia do comportamento dos membros da empresa no ambiente
interno da empresa. Assim, a atitude de pessoas com alto poder de decisdo pode

influenciar o comportamento dos demais membros. A cultura da empresa pode ser uma
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barreira para a implantacdo de parcerias, visto que a parceria requer mudancas no
comportamento e cultura da empresa. A estrutura organizacional da empresa também
pode representar uma barreira, a implantacdo da parceria podera solicitar uma

flexibilidade dentro da estrutura organizacional que a empresa ndo possuli.

De acordo com LAZAR, F. (1997), ndo existe uma solugdo simples para transpor essas
barreiras. Cada caso devera ser identificado e analisado pela geréncia. O importante,
segundo esse autor, € que as barreiras a implantacdo da parceria sgjam identificadas
antes de se iniciar 0 processo, para gue as empresas possam buscar a solucéo antes dos

problemas acontecerem.

Vérias empresas que adotaram a parceria com subcontratados em seus empreendimentos
tém j& alcancado muitos beneficios com o processo. ABUDAYYEH (1994) relata a
experiéncia do Departamento de Transporte da California (Caltrans) quando foi adotada
a abordagem da parceria em um de seus empreendimentos. Os principais beneficios
obtidos com o processo foram: melhoria na resolucdo de conflitos devido a
comunicacdo aberta e a troca de informagdes; reducdo de custos e atrasos devido a um
mel hor controle do or¢camento e do cronograma; diminuicéo de custos administrativos; e
mais oportunidade para a inovacdo através do incentivo para propostas de novos

meétodos construtivos, devido a abertura da comunicacéo.

A grande dificuldade hoje de se implantar a parceria em empreendimentos de
edificagBes na indUstria da construgdo civil é encontrar empresas aptas a se tornarem

parceiras. A maioria das empresas subcontratadas nos empreendimentos n&o possui uma
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estratégia de gestdo e/ou uma estrutura organizacional bem definida, muito menos um

padréo de qualidade bem definido para os servicos prestados.
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3. O PERFIL DA SUBCONTRATACAO NA INDUSTRIA DA CONSTRUCAO

CIVIL.

O objetivo deste capitulo € desenhar o perfil da subcontratacdo na industria da
construcdo civil, mais especificamente, no segmento de edificacbes onde o tema da
pesquisa se desenvolve. Procura-se também, neste capitulo, apresentar referéncias de
gestéo e organizacdo das empresas que atuam nesse segmento da construcdo civil em

outros paises, relacionadas ao tema da subcontratacéo.

3.1 A industria da construcao civil.

O principal objetivo deste item é apresentar referéncias, dentro da bibliografia
pesquisada, sobre a natureza da construgdo civil e suas principais caracteristicas, assim
como sua relevancia na conjuntura econdmica nacional e também em paises

desenvolvidos.

A industria da construgdo civil tem uma participacdo bastante significativa na economia
nacional, ndo so no Brasil, como também em outros paises. Além disso, este setor tem
um papel importante na absor¢do da forca de trabalho, principalmente da mé&o de obra
menos qualificada. Muitos autores consideram a construgéo civil como o “termometro”
da economia. CLOUGH (1991) associa os periodos de prosperidade nacional a altos
niveis de atividade na construcéo, como se um fosse resultado natural do outro, ou sgja,

guando hé recursos na economia o setor da construgdo civil é aquecido. GOULD (1997)
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aponta a construcdo como um indicador da salde e do direcionamento da economia

americana

Segundo 0 CONSTRUBUSINESS (2001), o produto da construcéo civil, de acordo com
0 IBGE representou em 1995, 10,3% do PIOB (Produto Interno Bruto) nacional, mas se
for considerada participacé@o de setores como materiais (2,1%), bens de capital para a
construcdo (1,1%) e diversos servicos (2,1%) envolvidos no negécio da construcdo
civil, a participac&o da industria da construcéo civil no PIB chega a 15,6%. De acordo
com CLOUGH (1991), 10% dos investimentos realizados durante o ano na economia
americana so feitos na construcédo civil, além disso, aindustria da construcdo também é
responsavel por 6% dos empregos do setor privado (ou 5% dos empregos no pais) nos
Estados Unidos. FURUSAKA (1991) aponta a importancia da construcéo civil no Japéo
indicando que esta representava 18,6% do PIB japonés, e que os investimentos feitos

neste setor eram da ordem de 59 hilhdes de ddlares ao ano.

Diferente de outras indUstrias, a da construcdo civil ndo possui uma linha de montagem
instalada numa fébrica, para a producdo de um determinado produto a partir de uma
certa matéria-prima, e quando o produto ja esta pronto, pode-se formar seu preco a

partir da analise dos todos custos necessarios para sua producao.

O processo da construcéo é mais complexo, envolvendo grandes al ocacfes de recursos,
mobilizagdo de equipamentos e de m&o de obra e servicos especializados. Para GOULD

(1997) afronteira da industria da construcdo é dificil de ser observada devido a grande
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variedade de pessoas de diversas reas envolvidas no processo™. Grande parte das
atividades deste processo € realizada no proprio local (canteiro de obras) onde ficard o
produto final. Quando o produto estd pronto, tudo o que foi mobilizado para a sua

producéo devera ser desmobilizado e seguir para um novo empreendimento.

De acordo com BETTS; OFORI (1992), a relacdo entre o nimero de decisdes tomadas
para cada délar gasto no trabalho da construcéo € bem mais alta para a construcéo do
gue para a industria baseada na linha de producdo. Além disso, outros fatores como a
determinacdo antecipada do preco do produto (antes da sua finalizacdo), as
peculiaridades de cada empreendimento, a necessidade de um complexo sistema de
comunicacdo entre projetos e o alto grau de incerteza presente durante todo o processo,
fazem com que o0 ambiente da indUstria da constru¢éo seja mais agressivo do que outros

setores.

Para GOULD (1997), a industria da construcdo € mais caracterizada como uma
indUstria de prestagdo servicos do que como industria baseada na linha de producéo,
pois 0 sucesso de um empreendimento esta mais relacionado com as pessoas envolvidas

Nno processo do que com um equipamento ou uma técnica em particular.

VILLACRESES (1995) descreve a indlstria da construgéo civil como uma indastria de
natureza fragmentada, pois é constituida em grande parte por peguenas e medias

empresas, 0 que ocasiona a presenca de muitos concorrentes e, além disso, as empresas,

Bparailustrar esta diversidade dentro do processo da indUstria da construgéo o autor mostra um exemplo
do projeto de uma estrada interestadual e o nimero de empresas e agéncias envolvidas: Administragéo
Federal de Estradas e Secretaria dos Transportes (&mbito federal), Departamentos de Protecdo Ambiental
e do Transporte e o Inspetor geral do Estado (érea estadual), Departamento de Edificagdes, Bombeiros e
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isoladamente, ndo possuem uma posicdo forte para negociacdo com fornecedores e
compradores. De acordo com PORTER (1995), ainda que alguma empresa sgja bem
sucedida numa industria fragmentada, como a da construgdo, podera conquistar apenas

uma modesta parcela do mercado.

Entre as causas econdmicas de uma industria fragmentada descritas por PORTER
(1995), KRIPPAEHNE et a. (1992) destacam as que mais se aproximam daindlstria da

construgao:

» Barreiras de entrada pouco significativas. Raz8o da existéncia mgoritéria
de pegquenas empresas. OFORI (1992) aponta 0 setor da constru¢cdo como um
dos setores de mais fécil entrada, devido ao valor ndo muito alto de capital
mobilizado, para as empresas que atuam somente como construtoras, a
variedade de técnicas que podem ser utilizadas numa mesma atividade e a
falta de controle no respeito as normas em muitos paises.

» Auséncia de economias de escala ou curva de experiéncia. Devido a
caracteristicas intrinsecas do empreendimento da construcdo que torna cada
projeto Unico, o que impossibilita a padronizacdo ou mecanizagdo em larga
escala

» Auséncia de vantagem de tamanho em transacGes com compradores ou
fornecedores™. Resultado do grande niimero de fornecedores e vendedores, e

do ato grau de competitividade existente entre eles.

Policia locais, Fundacdo da Lei de Conservagdo e Comissdo de Revisdo Historica, representando os
cidaddos, além daguel es envol vidos no negdcio e nas &reas de projeto e construcao.

14 Esta auséncia de vantagem de tamanho nas transagdes com compradores e fornecedores ndo acontece
com as grandes empresas construtoras, que fazem negociagdes envolvendo grandes volumes e
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» Deseconomias de escala em aspectos importantes. Na construcdo civil
dificilmente se consegue manter gastos com impostos, contribuicéo para as
contas gerais da administracdo em niveis baixos, ou uma linha de produtos
altamente diversificada, com uma adequacdo individual ao usuario e nem
tampouco controle e supervisdo locais rigorosos de todas as operagOes,
devido a estes fatores o que se tem € um aumento no custo do
empreendi mento.

» Necessidades variadas do mercado. Preferéncias individuais dos clientes, as
vezes devido a diferencas locais ou regionais, em relacéo ao produto levam a
procura por algo mais adequado a seus anseios do que por um produto
padronizado. Esta situacdo aplica-se apenas a empresas cuja amplitude de
acao territorial é alta. Para empresas que atuam numa regido restrita como
um bairro, ou uma zona urbana, estas diferencas locais ndo chegam a ser

significativas.

Para GOULD (1997), a natureza fragmentada da industria da constru¢do desencoraja 0s
investimentos feitos em pesquisa e desenvolvimento de novas tecnologias, pois
geralmente os projetos sdo desenvolvidos num espaco apertado de tempo e recursos,
além disso, a maioria das idéias e tecnologias ndo sdo patenteaveis e estéo disponiveis

para o uso indiscriminado.

O posicionamento estratégico de uma empresa da construcdo civil é fundamental para
enfrentar os problemas de uma industria com o grau de competitividade caracteristico

da construcéo civil. De acordo com KRIPPAEHNE et al. (1992), devido a natureza, as

conseguindo alguma vantagem em relagdo ao tamanho da compra. Ja as pequenas e médias empresas, que
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caracteristicas Unicas e ao nivel de fragmentacdo da industria da construcéo civil, o
desenvolvimento de estratégias € vital ndo somente para dar condigdes competitivas as

empresas, como também para a sobrevivéncia das mesmas.

A pratica da subcontratacdo, baseada na estratégia de integracdo vertica do negécio,
aparece coOmo um posicionamento estratégico, verificado no plangjamento operacional,
para se conseguir competitividade e flexibilidade para as empresas da construcéo e
gualidade para seus empreendimentos, principalmente em um ambiente com a natureza
e as caracteristicas da industria da construgdo. Esta pratica é adotada por muitas
empresas em Varios paises, suas vantagens e desvantagens estardo relacionadas com a

estratégia adotada pela empresa.

3.2 O perfil da subcontratacdo em paises desenvolvidos.

O objetivo deste item € analisar, com base na bibliografia pesguisada, a forma de
organizacdo do processo construtivo em paises desenvolvidos como: Estados Unidos,
Gré&-Bretanha, Franca e Jap&o. S&o destacadas as principais caracteristicas do processo

construtivo de cada pais, assim como as semelhancgas e diferencas existentes entre eles.

Trabalhos como dos autores americanos CLOUGH (1991) e GOULD (1997), do
japonés FURUSAKA (1991), dos ingleses BENNETT; FERRY (1990) e DODD;
LANGFORD (1990), da francesa BOBROFF (1991) e o trabalho anglo-francés de
WINCH; CAMPAGNAC (1995) descrevem os integrantes da construgéo civil, em seus

respectivos paises, divididos tradicionalmente em trés grupos. (1) o Proprietério, ou

sd0 0 enfoque deste trabal ho, ndo possuem o0 mesmo poder de barganha.



83

Cliente, (2) o Projetista, arquiteto e/ou engenheiro, e (3) o Contratante, ou construtor
(Prime Contractor ou General Contractor). Cada grupo possui fungdes e
responsabilidades distintas, e juntos formam o time que desenvolvera o

empreendimento.

Essa é aforma bésica de organizacdo da construcdo civil nos paises desenvolvidos, com
algumas particularidades variando de acordo com a cultura de cada pais. FURUSAKA
(1991) e GOULD (1997) colocam que nos empreendimentos da construcdo véarias
empresas, de tamanhos diferentes, juntam-se durante um certo periodo de tempo, para a
realizacdo do empreendimento, e depois se separam. Para FURUSAKA (1991), o
sucesso de um empreendimento depende principamente do enggamento e

gerenciamento entre projetista, construtor e subcontratados.

O Proprietario, ou cliente é o responsavel pela definicdo do escopo, do prazo de
execucdo e do orcamento do projeto, e também pela viabilizagcdo financeira. Este
proprietério podera ser do setor publico ou privado. O cliente do setor publico devera
proceder de acordo com estatutos que estabelecem as diretrizes do projeto, ja que este
ser& pago com os cofres pablicos. Estes estatutos exigem uma concorréncia publica para
a execucdo do projeto. A forma de pagamentos e as exigéncias do contrato, também, sdo

normal mente estipul adas.

O cliente do setor privado podera ser qualquer individuo, organizagdo, corporacdo,
parcerias, ou qualquer instituicdo que desgja a constru¢éo de um projeto para Seu uso
préprio: como usuério final, para venda ou para exploragdo comercial. As organizagtes

privadas possuem maior liberdade para contratar seus empreendimentos do que as



organizagdes publicas. O cliente do setor privado geramente convida determinadas
empresas para competirem pela execugdo de seus projetos, como também podem ser

feitas negociagdes ou uma combinagdo concorréncia-negoci agao.

O Projetista € o profissional (ou profissionais) responsavel pela interpretacdo e/ou
assisténcia ao proprietario no desenvolvimento do projeto, assim como pela integridade
fisica do mesmo, € responsavel também pela documentacdo necessaria a execucgao fisica
do projeto™. Estes profissionais podem ser arquitetos, engenheiros e consultores; podem
ser contratados especificamente para 0 empreendimento ou, em aguns casos, fazem
parte do staff'® do cliente ou trabalham junto com o construtor, numa empresa de

projeto e construcéo (design-build company).

O Contratante, ou profissona da construcdo (Prime Contractor ou General
contractor), € aempresa a quem cabera ainterpretacdo da documentagdo e a construcao
fisica do projeto. Serd responsavel contratualmente pela entrega completa do
empreendimento de acordo com o que ficou estabelecido no projeto e no contrato. Na
maioria dos casos, o trabalho da construcdo do empreendimento € dividido em varios
contratos de acordo com a especididade de cada atividade, estes contratos sdo
chamados de subcontratos. Ocorre ainda, em grandes projetos, das empresas
subcontratadas dividirem seus trabalhos com empresas menores, 0 que esta4

representado na FIGURA 2.

!> Segundo GOULD (1997), nos Estados Unidos cada estado licencia arquitetos e engenheiros (através da
demonstracdo de competéncia pela combinagéo de graduagéo, experiéncia e avaliagdo) para atuarem no
seu estado e nos outros que mantém um acordo de reciprocidade. O objetivo da licenca é garantir ao
publico que o empreendimento sera construido dentro dos padrdes de projeto e de segurancalocais.



85

FIGURA 2 - Hierarquia de Contratos.

Cliente

Contratante/Construtor
(Contrato Principal)

Concretq | Elétrica Estrutura de Ago Hidraulica [« 12 linha de
- Subcontratos
22 Linha de Sistema de| | Agua Fria
Subcontratos Incéndio Esgoto

O Cliente inicia o processo contratando o Construtor.
O Construtor subcontrata as atividades do projeto.
As empresas subcontratadas podem subcontratar outras empresas.

Fonte: GOULD (1997)

Ha casos onde o cliente, ou proprietério, contrata varios construtores simultaneamente e
divide a construcéo em grandes “lotes’. Cada empresa trabalha independentemente da
outra, tendo obrigacBes apenas com o cliente. Quando o processo de construgdo se da
desta forma, sua coordenagdo cabera ao proprietario, ou ao projetista, ou se contrata

alguém, ou uma empresa, para gerenciar todo 0 processo.

Segundo GOULD (1997), hoje, quanto maior e mais técnico o projeto, mais cedo 0s
proprietarios buscam uma melhor programacdo e uma melhor estimativa de custos do
empreendimento. Assim, 0s construtores comecam a entrar mais cedo no processo
exercendo a funcdo de consultor para assuntos técnicos, de custos, programacéo,

construtibilidade e execucéo.

16 A palavra “staff” sera utilizada neste texto como referéncia ao grupo de pessoas que trabalham juntas
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3.2.1 Modelos dos sistemas de contr atagéo (contracting system).

Este item foi colocado com a intencdo de apresentar a estrutura organizacional das
formas de contratacdo, dentro do processo construtivo, de cada pais referido. A
importancia deste item para a dissertacdo € mostrar como a subcontratacdo entra na
estrutura organizacional do processo construtivo de cada pais, quais as diferencas dos
sistemas entre os paises pesquisados e quais as vantagens e desvantagens apontadas

pel os autores pesquisados.

A forma tradicional do sistema de contratacdo da construcdo civil, nos paises
desenvolvidos, da-se conforme o esquema mostrado na FIGURA 2. O cliente contrata
uma empresa construtora para a construgdo do projeto desenvolvido pelo arquiteto, ou
empresa responsavel pela elaboracéo do projeto. O contratante (general contractor) ira
subcontratar empresas especialistas para cada atividade a ser desenvolvida na obra, e

sera responsavel pelo gerenciamento destes subcontratos.

As empresas subcontratadas respondem diretamente & empresa contratante, e esta ao
cliente. A construtora/contratante € responsavel perante o cliente pelo trabal ho realizado
pelas subcontratadas. Estas, por sua vez, podem subcontratar partes de suas atividades a
outras empresas menores, sendo responsaveis perante a construtora pela atividade

executada

num empreendi mento sob o comando de um gerente, ou alguém responsavel pelo trabalho do grupo.
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Na maior parte dos trabalhos subcontratados, a empresa especialista € responsavel tanto
por materiais e equipamentos, quanto pela méo de obra. No entanto, em atividades
como trabalho de escoramento e execucéo de estruturas de concreto, em muitos casos
apenas a mao de obra é subcontratada, sendo o construtor, ou o cliente, o responsavel
pelo fornecimento do material. 1sto acontece com maior freqiéncia no Japédo, na Gra

Bretanha e na Franga, do que nos EUA.

No caso apresentado por WINCH; CAMPAGNAC (1995) sobre um empreendimento na
Gra-Bretanha, apenas a médo de obra foi subcontratada nas atividades de carpintaria e
alvenaria, devido ao fato de que as empresas inglesas, especializadas nestas atividades,
ndo eram grandes o suficiente para suportar o volume de material a ser comprado no
ritmo exigido pelo projeto. FURUSAKA (1991) destaca as atividades de execugdo de
formas e de concretagem, onde apenas a mao de obra € subcontratada no Japdo. Este
mesmo autor também indica uma tendéncia de aumento de responsabilidade dos
subcontratados em relagcdo a gestéo e controle do processo. BENNETT; FERRY (1990)
ressaltam que cada vez mais o subcontratado estd sendo responsavel ndo sO pelo
fornecimento de material e mé&o de obra, como também por projetos e especificactes

técnicas de suas especialidades.

A forma de contratacdo descrita até aqui € encontrada principalmente nos Estados
Unidos, na Gré&Bretanha e no Japdo. Na Franca ha algumas diferencas que seréo
discutidas mais adiante, no entanto esta forma também pode ser encontrada 14, mas ndo

com a mesma freguiéncia que nos outros paises.
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Uma particularidade apontada por FURUSAKA (1991), no sistema japonés, € o estreito
relacionamento entre a empresa construtora e as subcontratadas. Segundo o autor,
muitas empresas especialistas trabalham durante anos para uma unica construtora, ou
contratante. Assim, baseadas nesta relagcdo, as empresas subcontratadas formam uma
organizagdo para cada contratante, formalmente conhecida como *“organizacéo
exclusva de subcontratados’, ou “kyouryoku-kai”, em japonés. Geralmente, estas
organizagbes envolvem empresas especializadas em diferentes atividades como

fundaces, execucdo de forma, estrutura, etc.

As principais vantagens deste relacionamento especial entre o contratante (general

contractor) e as organizagdes de subcontratados no Jap&o, segundo o autor, sao:

» Nao h& necessidade de pré-qualificagdo para a participacdo dos
subcontratados.

» A empresa subcontratada pode dar inicio as suas atividades na obra antes de
receber um contrato ou uma confirmagdo de preco. Devido ao estreito
relacionamento entre contratantes e contratados, e a confianga existente entre
essas empresas a empresa subcontratada poderia iniciar sua atividade numa
obra mesmo sem ter um contratado ja firmado com a contratante.

» Na maioria dos casos muitas empresas sd0 indicadas para trabalhar no
empreendi mento.

» A empresa subcontratada ira trabalhar muito proxima e inteiramente sob a

supervisdo da contratante.
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MELHADO, S.; SOUZA, A. (2000) descrevem as relacoes tipicas e o papel dos agentes
da industria da construcdo na Franca. Segundo os autores, a organizagdo de um
empreendimento da constru¢éo comega com o empr eendedor (maitres d’ ouvrage), este
serd responsavel pela sustentacdo financeira do empreendimento, pelo estabelecimento
do programa de necessidades a ser atendido, pela contratagdo do projeto, da obra e pela
administragcéo geral do empreendimento, e em certos casos pela gestdo na fase de uso,

operacao e manutencao.

A coordenagdo e o0 controle do desenvolvimento do empreendimento, e o
acompanhamento da execucéo até a entrega do produto acabado sdo funcbes da equipe
de coordenacdo do empreendimento (maitrise d’ oeuvre), pessoa fisica ou juridica
escolhida pelo empreendedor, normalmente assumida por arquitetos. A “maitrise
d oeuvre’ é representada pelo conjunto de projetistas e engenheiros responsaveis ndo so
pela coordenacdo dos projetos e consultorias, como também pela assisténcia as decisoes
tomadas no empreendimento, pelo controle de custos e gestdo da interface com a
execucdo da obra. Quanto ao or¢amento, os “economistas da construgdo” assessoram o

célculo e o controle de custo durante afase de projeto.

As empresas construtoras sdo agquelas contratadas para a execucdo de atividades da
producdo do empreendimento. Essas empresas podem executar determinadas etapas da
obra, ou a obra inteira, ou mesmo subcontratar outras empresas. As empresas
construtoras interagem com o0s projetistas principalmente no que diz respeito ao
detalhamento do projeto, no entanto, a coexisténcia de diversas empresas no mesmo

canteiro de obra tem gerado problemas de coordenacéo.
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Os agentes de assessoria ao empreendedor e coor denacéo especifica também fazem
parte da organizagdo dos empreendimentos franceses. Esses agentes podem ser
divididos em dois tipos: (1) assessoria de controle técnico, responsavel pela observancia
do cumprimento das normas técnicas e pelo controle das solucfes projetadas durante as
fases de projeto e execugdo; (2) coordenacdo do canteiro de obras (ordonnancement,
coordination et pilotage), subdividida nas atribuic¢des de execucdo da obra em tarefas e
andlise de interdependéncias (ordoannancement), plangamento das necessidades e
recursos para a execucao das atividades (planification), e acompanhamento dos servicos
realizados e solucionar as interferéncias entre os servigcos, ou compensar atrasos em

relacdo ao cronograma (pilotage).

De acordo com MELHADO, S.; SOUZA, A. (2000), a contratagdo de um coordenador
de seguranca (cordonnateur en matiére de sécurité et de prévention de la santé) passou
a ser obrigatoria a partir de 1994. O coordenador de seguranca fica responsavel pelas
questbes quanto as futuras condi¢bes de uso e operacdo da obra construida, e também

pelas questdes ligadas a seguranca do canteiro de obras.

A FIGURA-3 mostra a representacdo, dentro da organizacdo de empreendimentos
franceses, das relacBes tipicas entre os agentes da construcdo, conforme com

MELHADO, S.; SOUZA, A. (2000).
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FIGURA 3 — Relacdes tipicas entre os agentes da constr u¢éo na Franca.

Controle Técnicoe [€&— Empreendedor
Coord. Seguranca

Eng. Projeto Arquiteto OPC Empresa Empresa
e Construtora Construtora
Economista 1 N
A[a xa
RelacBes contratuais —————
| Subcontratado | | Subcontratado

Relacdes funcionais ..

Fonte: MELHADO, S.; SOUZA, A. (2000).

De acordo com WINCH; CAMPAGNAC (1995), os padrdes da forma de contratagéo
sdo determinados, na Franca, pelo “Code de Marchés Publiques’ (CMP) e na Gra
Bretanha pelo “Joint Contract Tribunal” (JTC). A estrutura organizaciona apresentada
na FIGURA-4 tem se tornado bastante popular na Franga nos Ultimos anos, segundo 0s

autores. Esta organizagéo do empreendimento é chamada de co-contr atagao.
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FIGURA 4 — Estrutura Organizacional Francesa.

Cliente
(Maitre d’Ouvrage)

[
Contratante Principal
(Entreprise de Gros Oevre)

Consultoria Técnica Subcontratos Emprgsps Co-gontratadas
Concreto Armado

Fonte: WINCH; CAMPAGNAC (1995)

Nesta forma de organizacdo, a empresa contratante € responsavel diretamente pela
execucdo da estrutura do projeto, onde utiliza principalmente sua prépria equipe de
trabalho. As outras atividades (instalagdes, acabamentos) serdo realizadas por outras
empresas especidizadas contratadas diretamente pelo cliente, e a contratante, ou

construtora, receberd uma taxa “fee’?’

para gerenciar essas empresas. O termo co-
contratadas distingue essas empresas das subcontradas, pois as primeiras sdo
contratadas pelo cliente, assim como a empresa contratante/construtora, e as Ultimas sdo

contratadas pela contratante.

Um estudo de caso apresentado por DODD; LANGFORD (1991), sobre um projeto em
Londres, mostra uma organizagdo do empreendimento ndo muito comum na Gr&
Bretanha, porém semelhante a organizagdo francesa. A hierarquia dessa organizagdo

pode ser observada na FIGURA 5.



FIGURA 5—Hierarquia dentro de uma or ganizacao.
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Cliente
Arquitetura Engenharia Geréncia da Especialista 1 Especialista 2
Construcao
Diretor Diretor Diretor Diretor Diretor
Gerente de Gerente de Gerente de Gerente de Gerente de
Projeto Projeto Projeto Projeto Projeto
Pessoal Pessoal Pessoal Pessoal Pessoal
de Campo, de Campg de Campo de Campo de Campo

Fonte: DODD; LANGFORD (1991)

Todas as partes envolvidas na elaboragdo do projeto, na estimativa dos custos e na
construcdo estavam organizacional e financeiramente sob a responsabilidade do cliente.
Nenhuma empresa possuia autoridade sobre outra, ndo existiam subcontratadas. Eram
empresas especialistas prestando servigo em suas respectivas especialidades. A funcéo
da empresa gerenciadora da construgdo era coordenar 0S Servicos e gerenciar o
empreendimento. O envolvimento do cliente no processo foi fundamental para o

sucesso do empreendimento.

A linha pontilhada da figura mostra que cada empresa designou um gerente responsavel
pelo projeto, referente a atividade de cada empresa respectiva. Todos os gerentes de
projeto de cada empresa estavam no mesmo nivel hierérquico dentro da organizacdo do

empreendimento.

7 O termo “fee” representa uma taxa paga a um profissional por um determinado servigo. No caso em
questdo, O servico seria 0 gerenciamento de empresas contratadas para desempenhar atividades



Segundo DODD; LANGFORD (1990) o €elo financeiro entre o cliente e as empresas
contratadas trouxe dois importantes resultados. o primeiro foi a sensagdo de um maior
envolvimento com o projeto compartilhado pelas empresas, ja que todas estavam num
mesmo nivel hierarquico, e o segundo foi a maior rapidez com que 0s pagamentos eram
feitos, em relacdo a forma tradiciona (com a presenca de um contratante e

subcontratados).

BENNETT; FERRY (1990) também apresentam o pagamento direto feito pelo cliente
as empresas como uma preferéncia entre as empresas especiaistas. Para estas empresas
esta € a principal vantagem em se estabelecer um contrato direto com o cliente. Esta
vantagem também pode ser encontrada na estrutura francesa apresentada por WINCH;

CAMPAGNAC (1995).

Uma diferenca importante, apresentada por WINCH; CAMPAGNAC (1995), é quanto a
forma de distribuicdo de riscos na estrutura francesa e na estrutura tradicional na Gré&-
Bretanha, que € semelhante as estruturas americanas e japonesas. Na estrutura francesa
de co-contratos, os riscos do empreendimento sdo horizontalmente compartilhados,
enquanto na estrutura tradicionad de subcontratos, os riscos sdo distribuidos
verticalmente. E importante observar, tanto para um tipo de organizag&o quanto o outro,
se as empresas contratadas possuem condigBes financeiras para participar do

empreendimento, ou Sgja, para suportar Seus riscos intrinsecos.

especificas dentro do empreendimento.
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O que se pode observar na bibliografia pesquisada € que quanto maior o grau de
especialidade da atividade a ser realizada no empreendimento, maior a necessidade de
Sse contratar um especialista. Portanto em grandes projetos, envolvendo diversas
atividades especificas, como a construcdo de shopping centers, hotéis, hospitais,
provavel mente todas as atividades serdo subcontratadas. Mas a subcontratagcéo ou a co-

contratagdo também é encontrada em projetos menores.

Para CLOUGH (1991), a quantidade de atividades subcontratadas num projeto ira
depender da sua natureza e da estrutura organizaciona da contratante. De acordo com
BENNETT,; FERRY (1990), devido ao atua grau de complexidade das edificacOes
atualmente, nenhuma empresa tem condi¢cbes de deter sozinha todas as técnicas
envolvidas no processo. Portanto, a maior parte dessas atividades é realizada por

empresas que se especializaram em servigos especificos.

Para uma empresa manter toda uma estrutura para a construcdo de um projeto €
necessario um volume de empreendimentos suficiente para absorver esta estrutura.
Quando isto ndo ocorre os custos fixos da empresa podem tornar-se de dificil
sustentacdo para a empresa. Além disso, uma empresa com as atividades totalmente
integradas, adquire uma forte rigidez, ficando em desvantagem, em relacdo a

concorréncia, para acompanhar as mudancas no mercado.

A subcontratacdo traz maior flexibilidade as empresas, tornando-as mais competitivas.
Uma empresa especializada num determinado servico, muito provavelmente, terd uma

performance num tempo menor e a um custo mais baixo na sua especialidade do que
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uma outra empresa de atividades gerais. Uma eficiente gestdo de subcontratos podera

agregar valor ao projeto, alcangando um produto final com qualidade e competitividade.

3.3 A Subcontratacdo no Brasil.

O objetivo deste item € apresentar um diagnéstico sobre a subcontratagdo no Brasil,
mais especificamente em S&o Paulo, Porto Alegre e Floriandpolis, de acordo com
trabalhos publicados sobre 0 tema, abordando estas trés cidades. Este item € relevante
para se dispor de informacfes de como a subcontratagdo vem sendo tratada ultimamente
pelas empresas da construcéo civil, quais as vantagens e desvantagens identificadas
pelas empresas que subcontratam atividades dentro do processo construtivo e que

problemas estas empresas detectaram na adogéo desta prética.

A subcontratacdo é uma prética que ja faz parte da realidade da construcdo civil no
Brasil, com variagbes quanto a incidéncia, a formas de contratacdo e gestdo nas
diferentes regibes. Uma pesquisa feita por VILLACRESES (1995) sobre a
subcontratagdo em empresas de pequeno porte (até 100 empregados), na regido de Porto
Alegre, mostra que a maioria das tarefas de producdo sdo subcontratadas. Um estudo
realizado nos canteiros paulistanos pelo Departamento de Pesquisa e Andlise de
Mercado da PINI, apud CAPOZZ| (1998) detectou a presenca de subempreiteiros em

95% das empresas pesquisadas.

Comparando o resultado apresentado pela PINI com uma publicacgo feita sete anos
antes pelo SINDUSCON/SP (1991), quando apenas 22,1% do nimero de empregados

na construcao civil pertenciam a empresas subcontratadas, observa-se um crescimento
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da subcontratac@o, pois, segundo a pesguisa da PINI, a subcontratacdo ja atingiu 95%

das empresas pesquisadas na capital paulista.

De acordo com BRANDLI (1998), utilizagdo da subcontratagcdo representa uma resposta
estratégica a variabilidade na demanda do mercado imobiliario e a impossibilidade das
empresas em manter altos custos fixos. Além disso, caracteristicas do empreendiemnto
da construcdo civil como servicos pontuais, projetos Unicos e uma variedade de

especialidade de servigos contribuem para o uso da subcontratacéo.

As atividades subcontratadas vao desde fundacfes até paisagismo e vigilancia. Todas as
atividades do processo de producdo podem ser subcontratadas, ou ndo. A decisdo pela
terceirizacdo de uma atividade do processo produtivo depende de fatores como o
ambiente do mercado, a cultura da empresa, seus objetivos, suas estratégias e a

gualidade dos servicos oferecidos pelas empresas especialistas.

VILLACRESES (1995) propde uma divisio em trés categorias de empresas

especiaistas, em funcéo do tipo de servico oferecido:

TABELA 2 - Divisdo das empresas especialistas em funcao do tipo de servigo.

Categorias de Empr esas Especialistas/Ser vicos Ofer ecidos

Atividades Basicas Especialidades Especialidades de
Técnicas Trabalho e/ou Materiais

Formas, concreto, Instal agBes el étricas, Impermeabilizagéo,

armadura, alvenarias, hidraulicase ar pintura, pisos,

revestimentos condicionado esguadrias, vidros,

argamassados e revestimentos externos,
revestimentos fundacdes e limpeza
ceramicos

Fonte: VILLACRESES (1995).
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Nas atividades basicas, é onde ocorre menor incidéncia de subcontratacdo, tanto em
S&o Paulo como em Porto Alegre. O motivo encontrado na pesquisade VILLACRESES
foi que estas atividades representam tarefas criticas, fundamentais para o controle do
andamento do empreendimento. A falta de qualidade desses servicgos oferecidos pelos

subempreiteiros também contribui para ainternalizagdo dessas atividades.

As atividades das categorias de especialidades técnicas e especialidades de trabalho
e/lou materiais sGo as mais fregientemente subcontratadas. Pode-se observar uma
tendéncia, nas duas regides, em se subcontratar atividades que possuem maior grau de

especialidade.

Para as empresas contratantes, a razéo principal para ndo subcontratar um servico é a
falta de qualidade do trabalho oferecido. A subcontratac&o surgiu como uma alternativa
para reduzir os custos com a producdo. No entanto, as construtoras hoje, frente as
exigéncias do mercado, estdo buscando melhorar a qualidade de seus servicos através da
implantagéo de programas da qualidade e da obtenc&o de certificados 1SO. 1ss0 ndo
ocorre com o0s subempreiteiros, e a construtora é totalmente responsavel pela qualidade

daobra. BRANDLI (1998)

A falta de qualidade dos servicgos prestados pelas empresas especialistas tem resultado
em problemas, onde a contratante € a Unica responsavel em tentar soluciona-los perante
o cliente. Este € 0 maior ponto de conflitos entre contratantes e subcontratados, segundo
CAPOZZI (1998). BRANDLI (1998) observou em seu estudo em Floriandpolis que a
maioria das empresas subcontratadas ndo tém condicGes de atender as exigéncias da

contratante no que diz respeito a qualidade, racionalizagdo de custo e reducdo de prazo.
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A maior dificuldade de coordenacdo e controle do processo de producdo, quando se
utiliza subcontratado, também é apontada na pesquisa de VILLACRESES (1995) como

uma importante desvantagem para a subcontratacéo.

Apesar dos problemas identificados na préatica da subcontratacéo em Sao Paulo e Porto
Alegre, ndo ha uma tendéncia representativa em se integrar as atividades do processo de
producdo. Segundo CAPOZZI (1998), apenas 22% das empresas contratantes paulistas
assumiram as tarefas que antes eram executadas por empresas subcontratadas, devido a
falta de qualidade do servigo. Entre as empresas pesquisadas por VILLACRESES
(1995), apenas uma considerou que a coordenacdo e o controle do processo produtivo
seriam mais simples com pessoal proprio do que com terceiros. Na pesguisa de
BRANDLI (1998), a opcao pela subcontratagdo prevalece mesmo em empresas com

uma visao positiva sobre a méo de obra prépria.

Pode-se constatar que a prética da subcontratagdo na construcdo esta em crescimento.
Porém a questdo da qualidade dos servigos prestados € fundamental para o
desenvolvimento do setor, e a questdo da qualidade dos servicos subcontratados é
apontada nos estudos de CAPOZZI (1998), BRANDLI (1998) e VILLACRESES
(1995). A médo de obra terceirizada circula pelo setor, agregando valor a vérias
empresas. O treinamento, a busca de certificac8o técnica e a implantacéo de programas
de qualidade nas empresas especialistas sdo de importancia fundamental, tanto para

especidistas como para contratantes.
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4. ANALISE SOBRE A UTILIZACAO DA SUBCONTRATACAO.

Diante de todos os conceitos tedricos pesguisados no trabal ho, sera feita uma andlise do
caminho que uma empresa construtora do segmento de edificagbes da construcdo civil
deve fazer para decidir sobre a utilizacdo da subcontratacéo das atividades do processo

produtivo.

A decisdo sobre 0 emprego da estratégia da subcontratac@o reside, basicamente, na
guestdo entre se executar as atividades de producdo com pessoal da prépria empresa, ou
contratar no mercado empresas especialistas nas determinadas atividades, ou sgja, se a

empresairdintegrar ou ndo suas atividades de producéo.

Para decidir sobre o emprego da subcontratacdo como estratégia, a empresa devera
fazer, primeiramente, um diagnéstico, identificando quais sdo seus pontos fortes e
fracos, seus recursos, sua cultura, a tecnologia disponivel, sua estrutura para competir
no mercado. Também, deve procurar identificar no ambiente, quais sdo as
oportunidades, contingéncias, ameagas, a concorréncia, as inovagdes tecnoldgicas, as

necessi dades e anseios dos clientes.

A estratégia da subcontratacdo poderd ser utilizada como um recurso no sistema
produtivo, suprindo alguma deficiéncia dentro da estrutura da empresa, trazendo uma
nova tecnologia, ou como uma forma de “enxugar” sua estrutura delegando a terceiros

atividades que eram executadas com equipes proprias.
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Dentro do segmento que pretende atuar a empresa deve identificar as forcas
competitivas. (1) a entrada de novos concorrentes, (2) a ameaca de substitutos, (3) o
poder de negociagdo dos compradores, (4) o poder de negociacdo dos fornecedores
(produtos ou servicos) e (5) rivalidade entre os concorrentes existentes que influenciam
arentabilidade, precos e atratividade. A metodologia de PORTER aplicada a construcdo

civil mostra a agdo dessas forgas, nessa industria.

Como a questdo aqui € sobre a estratégia de utilizacdo da subcontratacdo, a empresa
deve estar atenta a agdo da forca “fornecedores de servicos’ no seu segmento de
atuacdo. A empresa deverd usar a influéncia da forca “fornecedores de servigos’ para
lidar com as dificul dades encontradas no segmento de edificagdes habitacionais, como o
aumento do contelido técnico das obras, a escassez de recursos financeiros para
producdo e a falta de qualificagdo da forga de trabalho, de forma a obter vantagem

competitiva sobre a concorréncia.

A subcontratacdo das atividades de producdo é uma alternativa que a empresa dispde
para a execucdo de empreendimentos, mesmo ndo dispondo de uma estrutura que atenda
as vérias atividades do processo produtivo e ao grau de complexidade técnica dessas
atividades, pois a manutencéo de todas as equipes de trabalho necessérias durante a
execucdo do empreendimento onera a empresa quanto aos custos fixos desta estrutura,
desde que ela ndo tenha um volume de empreendimentos que absorva toda a sua méo de

obra.
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Por outro lado, a empresa deve estar atenta aos custos do gerenciamento de uma
producéo totalmente subempreitada. As vezes, a estrutura montada para gerenciar a
execucdo de um empreendimento com muitas atividades subcontratadas, pode

comprometer a vantagem de reducdo de custo obtida com a subcontratac&o.

Um outro aspecto para o qual a construtora deve estar atenta quanto ao uso da
subcontratacdo € a distribuicdo dos riscos e incertezas relacionadas a execucdo dessas
atividades com as empresas subcontratadas. Qualquer imprevisto durante a execucéo
trara consequiéncias para a obra, tanto para contratantes quanto para contratados, porém

as consequéncias para cada um seréo de ordens diferentes.

Na hipétese de um subcontratado ndo conseguir entregar a atividade contratada a
contratante perdera as vantagens de custo obtidas na negociacdo do contrato, e ndo tera
a mesma condicdo de antes para negociar com outra empresa para terminar 0 servico.
Além disso, as atividades subsequientes também ser&o prejudicadas, e a responsabilidade
perante o proprietario do empreendimento é toda da contratante. Para tentar diminuir a
probabilidade de ocorréncia dessa situagéo, a contratante deve analisar com cautela as
condicdes técnicas e financeiras de seus subcontratados e, no momento da contratag&o,

priorizar a qualidade do servico prestado em relacéo ao prego.

O emprego da subcontratacdo das atividades de producéo podera contribuir de formas
diferentes de acordo com a estratégia competitiva escolhida pela empresa (custo,

diferenciacéo ou enfoque).
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Para as empresas cuja estratégia competitiva esteja orientada pela lideranca no custo, ou
sga, lideranga por origem no custo, ela devera buscar reduzir o custo global do produto,
mantendo um padrdo de qualidade equivalente a0 da concorréncia, para chegar a um
preco mais atrativo ao mercado. Nessas empresas, 0 uso da subcontratagéo favorece sua
estratégia na competicdo orientada pelo custo pois, devera ocorrer, diretamente, uma
reducdo nas contas gerais da administragdo da empresa, e, indiretamente, a contratante
poderd diminuir o custo da producéo através da negociacdo com os subcontratados. H&
gue se ressaltar que a andise deve se desenvolver mantendo-se o padréo de qualidade

do servigo.

Na competicdo pela diferenciacdo, a contratante oferecera ao mercado um servigo de
execucdo de obra com um diferencial em relacdo a concorréncia. No segmento de
edificacOes habitacionais da construcéo civil, a diferenciagdo que pode ser percebida
pelo cliente e que pode ser vinculada a subcontratagdo, se da principalmente por
atributos do produto como projeto e padréo de acabamento. Para isso, a empresa deve
dispor de parceiros que tragam esse diferencial para o empreendimento tornando-o mais

atrativo ao mercado do que o produto da concorréncia.

O prego do produto no segmento de edificagdes habitacionais também é um atributo do
produto que pode diferenci&lo no mercado. Para que a empresa tenha uma
diferenciacéo no preco ela deve buscar a reducéo de seus custos, mantendo o padréo de

qualidade aceito pelo publico avo.

A subcontratagdo das atividades de producéo podera dar flexibilidade a contratante para

mudar seu enfoque quando for necessario. Empregando a estratégia da subcontratagdo
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das atividades de producéo, a construtora pode até competir pelo enfoque em segmentos

diferentes, pois ndo tera sua estrutura presa a um determinado segmento do mercado.

No caso da empresa optar por um dos tipos de estratégia de integracdo vertical da
producdo (integracdo total, integracdo parcia, quase-integracdo e contratos) €
importante que a empresa esteja atenta as condi¢des dos fornecedores de servigos, em
termos de qualidade, produtividade, prazo, tecnologia utilizada e condicdes financeiras,

para que os riscos envolvidos no empreendimento possam ser compartilhados.

A escolha do tipo de estratégia de integracdo vertical sera direcionada de acordo com a
influéncia das forcas caracteristicas da construcéo civil (volatilidade, poder de barganha

€ 0s objetivos estratégicos da empresa).

A estratégia de integracao total favorece a empresa que pretende manter a integridade
do seu controle de producdo e proteger as tecnologias utilizadas, € o caso de uma
empresa que opta pela ndo-subcontratacdo. Porém, a integracdo total diminui a
flexibilidade da empresa em se adaptar a mudancas que podem ocorrer no mercado, pois
a adaptacdo de uma empresa, com uma estrutura totalmente integrada, a novos
requisitos do mercado é mais lenta do que uma empresa com uma estrutura menor e

portanto menos rigida a mudancas.

A integracdo parcial da producdo pode melhorar a questéo da flexibilidade, j& que
parte das atividades é subcontratada. Geralmente as atividades consideradas criticas sdo

realizadas com pessoal proprio. A perda da integridade do controle das atividades
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subcontratadas podera ser compensada com a adocdo de parcerias, baseadas na

confianga e ha comunicag&o aberta entre os parceiros.

Com a adogéo da estratégia da quase-integracdo a empresa podera reduzir seu custo
global através do bom relacionamento com seus subcontratados, obtendo precos
competitivos para o servico oferecido. O controle da producdo também podera ser
melhorado com a adog&o de parcerias. A flexibilidade aqui € relativa pois existe em
compromisso de parceria entre a contratante e os subcontratados nos empreendimentos.
Para que a contratante possa acompanhar as mudancas tecnol 6gicas do mercado, deve

existir um incentivo a procura de novas tecnol ogias para seus parceiros subcontratados.

A empresa que optar pela estratégia de contratos tera total flexibilidade para
acompanhar as mudangas no ambiente, j& que todas as atividades da producdo sdo
subcontratadas. Porém a monitoracéo e controle da producdo poderdo ser prejudicados,

jdgque aempresa tera que coordenar diversas subcontratadas ao mesmo tempo.

Quando a empresa decide subcontratar atividades do processo produtivo, podem surgir

as seguintes questdes:

» Quetipos de empresas poderdo ser contratadas para a execucao dos servigos?

» Como deve ser estabelecida a relacdo contratante x contratada? Quais os direitos
e obrigagOes de cada uma?

» Que critérios podem ser adotados para que esta relacdo tenha resultados

satisfatorios para ambas as partes?
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Quando uma empresa decide pela contratacdo de outras empresas no mercado para

executar atividades dentro do processo produtivo de um empreendimento, ela deve estar

atenta a alguns critérios dentro do processo de subcontratacdo que irdo influenciar na

gualidade do empreendimento. Pois, mesmo que ndo hga uma formalizacdo do

processo, a qualidade da execucdo do empreendimento com atividades subcontratadas

esta rel acionada a capacitacao técnica das empresas subcontratadas:

Procurar conhecer a forma de gestdo e organizagdo da empresa: uma empresa
com forma de gestéo e organizacdo definidos, mostra que possui uma estratégia
de ac&o, seus objetivos estdo definidos e suas diretrizes tracadas. E muito melhor
para a contratante trabalhar com empresas com este perfil, tanto do ponto de
vista técnico como financeiro, do que com empresas que Ndo possuem uma clara

organizacdo interna.

Conhecer as tecnologias utilizadas, se so adequadas ao empreendimento, e
identificar barreiras e multiplicadores de tecnologia: a contratante deve observar
se as tecnologias utilizadas pela subcontratada estéo de acordo com os requisitos

técnicos do empreendi mento.

Conhecer a estrutura da empresa, considerando-se também a estrutura
financeira, jA que a subcontratada também estard assumindo riscos no
empreendimento: a estrutura organizacional da subcontratada deve estar bem
clara a contratante, assm como sua capacidade técnica e sua estrutura

financeira. A contratante deve procurar conhecer a histéria e a cultura das
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subcontratadas para avaliar se estas tém condicdes compartilhar os riscos do

empreendimento.

» Conhecer a histéria da empresa sobre cumprimento de prazos, qualidade dos
servigos prestados, assisténcia apds a entrega: a contratante deve procurar
também conhecer a histéria e a cultura das subcontradas quanto a estes aspectos.
Uma empresa com um histérico satisfatério de cumprimento de prazos,
gualidade dos servicos prestados e assisténcia pds-entrega ndo € garantia de que
ndo ocorrerdo falhas nestes aspectos, mas ao menos a contratante tem uma base

na histéria das empresas para confiar em seus servicos.

» Se a empresa possui algum tipo de certificagdo: o fato de uma empresa
subcontratada ter uma certificagdo mostra que ela possui um padréo de
gualidade dos seus servigos aceito por uma entidade reconhecida no ambito
nacional ou internacional. Isto pode ser uma garantia do bom desempenho

dessas empresas dentro do empreendimento.

O grau de importancia desses critérios varia de empresa para empresa. O importante é
gue cada empresa contratante esteja ciente das condi¢des técnicas e financeiras dos seus
subcontratados, considerando 0s riscos e incertezas inerentes aos empreendimentos do
segmento de edificagbes da construgdo civil. Os riscos e incertezas ndo podem ser
simplesmente transferidos aos subcontratados, eles sdo compartilhados entre a
contratante e o subcontratado. Uma falha por parte do subcontratado ira afetar o

empreendimento como um todo e a contratante € quem ira responder perante o
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proprietario, ja que o comprometimento com a entrega do empreendimento € da

contratante com o proprietério.

As informagdes dadas as empresas a serem contratadas para a elaboragdo das suas
propostas representam um aspecto de fundamental importancia no processo de selecéo e
contratagdo de subempreiteiros. Informagdes adequadas sobre o empreendimento,
projeto executivo, escopo do servico dardo melhores condicBes para as empresas
elaborarem suas propostas e, conseglientemente, as contratantes recebendo propostas

bem elaboradas, terdo melhores condicdes para decidir sobre a contratacéo.

A escolha da subcontratada se dara através da selecdo da melhor proposta apresentada
para a execucdo da atividade. Esta escolha devera ser feita sob critérios de qualidade,
preco, prazo de entrega, qualificacdo técnica e experiéncia da subcontratada no servico
em questdo, materiais utilizados (quando a contratacdo também envolve o fornecimento

de materiais) e assisténcia apds a entrega dos servicos.

Grande parte dos contratos hoje, ndo s6 no segmento de edificagbes habitacionais da
construcdo civil, ainda é fechado colocando-se o critério do preco do servico acima da
qualidade. E certo que em empreendimentos do segmento de edificagdes, onde os
recursos para financiamento da producdo séo escassos, 0s orcamentos sdo apertados, as
contratantes se tornam muito sensiveis ao fator preco. No entanto, economias feitas
numa contratacéo pelo menor preco podem resultar em custos indiretos durante ou apés
a execucao Sservigo, gque correm o risco de ultrapassar a vantagem de prego obtida no

momento da contratac&o.
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E importante que a contratante tenha a informagdo de sobre o custo da atividade
subcontratada caso ela fosse executada com pessoal proprio, e qual o prego praticado no
mercado, para gque ela possa ter parametros para avaliar 0S precos propostos na
concorréncia. O critério de qualidade do servico contratado deve ser prioritario na
selecdo das subcontratadas, mesmo que a principio a contratante tenha um custo maior
ndo contratando pelo menor preco, a probabilidade do bom desempenho dentro do

empreendimento seramaior.

A formalizac&o da contratagdo, o contrato em si, € outro ponto de grande importancia
dentro do processo da subcontratacdo. No contrato devem estar claros ndo sO6 0s
aspectos legais da contratacdo, mas também os direitos e obrigacdes de ambas as partes,
qual o papel de cada um em relagdo ao servico em questéo, metas para a execucao do
Servico, os critérios para a execucdo e para 0 recebimento, do servico prestado, 0s
critérios de pagamento, prazo de entrega, 0s aspectos fiscais (as obrigagdes de cada um

em relacdo ao recolhimento de impostos), critérios para regjuste de pregos.

O tipo de contrato a ser fechado entre contratante e subcontratado (preco fechado, preco
unitério ou preco de custo mais taxa de administracdo) depende de informacdes sobre o
escopo do servico em questdo, o nivel de detalhamento que se dispbe sobre o servigo

guanto ao projeto, o tempo e o orcamento disponiveis para a execucdo do servico.

Como a contratante procurara adequar a sua forma de remuneragcdo com os pagamentos
que devera fazer aos subcontratados, o tipo de contrato firmado entre a contratante e o
proprietério para a entrega do empreendimento também ira influenciar na escolha da

forma de contratagéo ente contratante e subcontratados.
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E de fundamental importancia numa contrataciio que estgjam bem definidos os papéis
de cada um, mesmo que a contratacdo ndo tenha a formalizacdo de um contrato. A
relacdo de troca existente deve estar bastante clara: 0 escopo do servigo prestado pela
contratada, que critérios de qualidade serdo usados para avaliar 0 servico, 0 pagamento

gue a contratante dara em troca do servico prestado, sob que condic¢des.

A troca de informacfes e 0 estabelecimento das bases da relacdo entre contratantes e

contratadas sdo vitais para o bom desempenho dos servicos no decorrer da obra.

Para compensar algumas desvantagens da encontradas no uso da subcontratacdo, como
a dificuldade de coordenacéo das atividades e a perda do controle de qualidade da
producdo, pode ser empregada a estr atégia da parceria. Vale ressaltar que a ordem de
distribuicdo dos riscos e incertezas do empreendimento existente entre contratante e

subcontratado, independe da adogdo, ou ndo, da estratégia de parceria.

A adogdo da parceria nos empreendimentos com atividades subcontratadas tem por
objetivo fazer com que as empresas parceiras desempenhem um comportamento como
se fossem uma Unica organizacdo, compartilhando riscos e recursos, e buscando um
objetivo comum. O comprometimento entre as empresas deve partir da mais ata
hierarquia até a linha de frente, promovendo a participacdo de todos e mudando a
cultura de posi¢cdes adversarias entre contratante e subcontratados, para uma atitude

cooperativa entre equipes.
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Uma melhor monitoracdo e coordenacdo das atividades subcontratadas, e um melhor
controle de qualidade das atividades de producdo obtidos através da parceria entre
contratante e subcontratados, deve-se a comunicagdo aberta entre as empresas e a
confianca entre os parceiros. Através de discussdes entre todos os envolvidos nas
atividades do empreendimento, pode-se antecipar a solugdo de problemas que surgiriam
no futuro. Considerando-se que o custo das decisbes tomadas antes do periodo de
execucdo do empreendimento € menor do que se fossem tomadas com a execucdo jaem

andamento, o desperdicio de materiais, tempo e mé&o de obra poderdo ser evitados.

Outra vantagem que pode ser obtida através da parceria entre contratante e
subcontratados € a pesquisa e 0 desenvolvimento de tecnologias e processos
construtivos, gragas ao comprometimento, a confianca e a livre comunicacdo entre
empresas parceiras. Duas ou mais empresas podem se unir para desenvolver uma nova
tecnologia que podera trazer beneficios para o empreendimento e para as empresas, que
podem ser traduzidos numa maior flexibilidade para se adaptar a complexidade técnica
dos empreendimentos e a mudancas que podem ocorrer no mercado. Além disso a
confianca e a abertura da comunicacdo também contribuem para a reducdo de processos

litigiosos.

Para as empresas cuja estratégia competitiva esta orientada pela lideranca no custo, a
parceria entre empresas em varios empreendimentos traz uma melhor condicéo de
negociagdo do preco das atividades subcontratadas, reduzindo o custo do
empreendimento. Por outro lado, a parceria também pode favorecer a competicéo por
diferenciacdo pois um diferencia de projeto, ou padrdo de acabamento pode ser

exclusivo de uma determinada parceria, além disso a confianga, o0 comprometimento e
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comunicacdo aberta permitem um maior controle e monitoracdo de todas as etapas da
execucdo do empreendimento, facilitando o controle de qualidade das atividades de

producéo.

Em empreendimentos com atividades subcontratadas, a contratante pode obter, através
da parceria, um melhor desempenho global do empreendimento, j& que se trata de uma
relacdo contratual onde todas as partes podem ganhar, entdo os esforcos sdo
direcionados para 0 empreendimento e ndo para os interesses especificos de cada

empresa.

A grande dificuldade de se adotar a estratégia da parceria € encontrar no mercado
empresas em condicOes técnicas e financeiras de se tornarem parceiros. A maioria das
empresas subcontratadas ndo possuem um estilo de gestdo definido, nem uma estrutura
organizacional clara, muito menos um padrédo de controle de qualidade de suas

atividades.
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5. CONCLUSAO

A crescente presenca de atividades subcontratadas no processo de produgdo dos
empreendimentos do segmento de edificagdes da construcdo civil € um fato cada vez
mais evidente. Do ponto de vista da organizagdo estratégica da producdo, a empresa
construtora deve buscar através do emprego da estratégia da subcontratacdo aumentar
sua flexibilidade para acompanhar as mudancas no mercado e manter a qualidade da

execucdo do empreendimento, aumentando sua competitividade no mercado.

Para a empresa construtora decidir de forma consistente sobre a utilizagdo da estratégia

da subcontratagdo, algumas recomendagdes sdo importantes:

1. Fazer um diagndstico da empresa para identificar seus pontos fortes e suas
fraguezas. Assim a empresa podera observar de que forma a subcontratacéo sera
Gtil para competir no mercado.

2. Analisar o segmento do mercado onde pretende atuar, procurando identificar
oportunidades, contingéncias, as caracteristicas da concorréncia e avaliar sua
estrutura para competir no mercado.

3. A empresa deverd avaliar de acordo com a sua postura estratégica de agdo no
mercado e seus objetivos se a estratégia da subcontratacdo das atividades de
producdo € interessante para melhorar o desempenho e a competitividade da
empresa.

4. Ao decidir que a estratégia da subcontratagdo sera adotada, a empresa devera

sempre seguir algumas recomendagdes para conseguir um bom desempenho na
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execucdo de empreendimentos com atividades subcontratadas. estabelecer
critérios para a selecdo dos subcontratados, com base na avaliagdo das
capacidades técnica e financeira destes e no seu histérico conhecido no mercado;
priorizar o critério da qualidade do servico prestado para a contratagdo do
servico, o critério preco deve vir em segundo lugar; estabelecer uma
comunicagdo aberta no relacionamento com os subcontratados, de forma a
facilitar a monitoracdo e o controle das atividades da producéo; manter uma
avaliacdo continua do sistema de producdo com atividades subcontratadas,

buscando sempre melhorias para o sistema

Seguindo essas recomendacfes a empresa construtora tera condicdes ndo so6 de
decidir sobre 0 emprego da estratégia da subcontratacdo, mas de realiz&la de forma
consciente, obtendo flexibilidade, qualidade na execucdo dos empreendimentos e

consequientemente, competitividade no mercado.

Este estudo se limita a visdo estratégica da empresa construtora, no papel de
contratante, atuando no segmento de edificacBes habitacionais da construcéo civil,
para decidir sobre a questdo da estratégia da subcontratacdo. Os aspectos quanto o
processo de implementacdo da estratégia da subcontratacdo na empresa construtora,
assim como a visdo da subcontratacdo através do angulo das empresas

subcontratadas sdo sugestes para estudos futuros.
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