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RESUMO

Este trabalho apresenta as caracteristicas do setor de construcido de
edificacbes e do associativismo empresarial, formando uma base teérica para
uma pesquisa de campo junto a empresarios e executivos de pequenas e medias
empresas de construgao civil de Curitiba, no estado do Parana, que constituiram
uma joint-venture para a construcdao de um edificio residencial. O estudo
apresenta os motivos que. levaram o0s empresarios ao processo associativo, os
elementos considerados mais importantes, a visao das aliangas estratégicas e a
importancia para o setor. Apresenta também as dificuldades, o interesse em
outras parcerias e a avalia¢gédo do sucesso do empreendimento.

A pesquisa indica que o associativismo € considerado como positivo para a
melhoria da qualidade, produtividade e Competitividade das empresas, trazendo
inovagdes nas formas de trabalho. Os elementos considerados mais importantes
s@o o nivel de compromisso, de confianga mutua e a divisdo do poder entre os
associados. Os principais motivos para participar do processo associativo foram:
acessar novas tecnologias, viabilizar pesquisa e desenv_olvimento, melhorar a
qualidade dos produtos e servigos e aprender novas técnicas empresariais.

Palavras chave: Joint-venture; associativismo empresarial; aliancas

estratégicas; construcao civil
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ABSTRACT

This work presents the principals characteristics of the civil construction sector
and the interfirm cooperation, making a theoretical base for a field research with
managers and executives of small and medium companies of civil construction of
Curitiba, in Parana state, that constituted a joint-venture for the construction of a
residential building. This study presents the reasons that tdok the managers to the
associative process, the elements considered more important, the vision of the
strategic alliances and the importance for the industry. It also presents the
difficulties, the interest in other partnerships and the evaluation of the success of
the enterprise.

This research indicates that the interfirm cooperation is considered as positive
for the improvement of quality, productivity and competitiveness of the companies,
bringing innovations in the work forms. The elements considered more important
are the commitment level, the mutual trust and the division of power among the
associates. The main reasons to participate in the associative process went the
access to new technologies, make | possible the research and development,
“improve the quality of the products and services and learn new managerial
- techniques. ‘

Keywords: Joint-venture; interfirm cooperation; strategic alliances; civil

consctruction



1 INTRODUGAO

1.1 Apresentacgao

O século XX apresentou uma aceleragdo nos processos de mudanga que
atingem a sociedade como um todo e o ambiente empresarial em particular. Na
primeira metade do século ocorreram duas grandes guerras, entremeadas por
uma recessao que se instalou nos EUA e provocou reflexos em muitos outros
paises. Entre os anos 30 e 70, houve um periodo de: crescimento industrial,
'principalmente_ nas décadas de 50 e 60, durante o quval a énfase foi a producéao
em si, pois havia um mercado em expansdo, capaz de absorver quase tudo que
fosse produzido. A partir dos anos 70 essa situagao comegou a mudar e o
ambiente tornou-se cada vez mais instavel, chegando a globalizagdo dos anos 90.
As empresas depararam-se com uma situagdo de retracdo de mercado,
concorrénci'a agressiva, consumidores exigentes e melhor informados,
reclamando melhores produtos. As empresas passaram a perceber as suas
' dificuldade para responder adequadamente aos clientes, a tomar consciéncia de
que estavam atuando com pouca agilidade e deparando-se com problemas para
0s quais nao estavam preparadas.

Em cada setor, cada vez mais, os compradores se tornam mais exigéntes e
menos -fiéis. Recusam-se a pagar precos inflacionados pelas empresas
atravessadoras, ndao os percebem como agregadores de valor. Recusam as
imposigdes dos vendedores que antes aceitavam. Questionam pregos, prazos e
garantias. Substituem os produtos de marcas conhecidas por outros sem marcas
comerciais ou chamados de marca propria, ou por produtos clonados. Endurecem
a transacao pelo melhor negocio (Tucker, 1999).

As empresas estavam acostumadas a uma orientacdo para e pelo seu
ambiente interno. Com as mudangas do cenario competitivo principalmente a
partir dos anos 80 e mais incisivamente nos anos 90, questdes como eficiéncia,
eficacia, qualidade, competitividade, flexibilidade e outras, deixaram de ser um
modismo ou uma caracteristica de empresas de vanguarda para se tornarem
elementos necessarios para a sobreviver e manter-se no mércado. Ja em 1981
Ansoff (Ansoff et alii, 1981) comentava que as empresas precisam posicionar-se

entre um comportamento ou modelo “competitivo® e um comportamento ou



modelo “empreendedor’”. O modelo “competitivo” refere-se a produgado, com itens
tais 6omo compras, vendas, distribuicdo e propaganda. E a atitude de continuar a *
fazer o que vem sendo feito, de forma continua, com poucas variagbes e
‘buscando a maior eficiéncia do processo. O comportamento “empreendedor”
desenvolve novos produtos e servigos, identifica oportunidades, testa mercados, e |
interage com o ambiente externo. O conhecimento, as habilidades, atitudes e
valores sdo diferentes conforme o0 comportamento da empresa. Quando -o
ambiente externo muda, e mais ainda quando torna-se turbulento, o modelo
“competitivo” ndo €& adequado, éxigindo-se a aplicaggo do modelo
“empreendedor”. Quando uma empresa passa da preocupagao “competitiva’ para
a preocupagdo “empreendedora” ha uma transformagdo profunda em suas

| principais caracteristicas: objetivos, valores, processos,' sistemas e estruturas.
Nas situagdes reais, as empresas situam-se em algum ponto entre os extremos
dos modelos. O modelo “competitivo’ vai da competigao livre, global e agressiva a
auséncia de sensibilidade dos monopdlios. O modelo “empreendedor’ vai da
imitacao relutante de novos prodUtos a um fluxo continuo de inovacgdes.

A sociedade moderna pode ser descrita como “sociedade do conhecimento’ e
as empresas de sucesso como “nucleos de alta competéncia’. Essa competéncia
assume varios aspectos (Airoldi, 1998):

o Competéncia de criatividade na interpretacdo do ambiente e no planejamento
estratégico. | ‘

o Competéncia técnica e artistica de projetar e realizar produtos/servigos

e Competéncia de relacionamento interno para construir e organizar o
empreendimento e manter equipes altamente motivadas

e Competéncia de trabalho em rede, para construir relagdes cooperativas

externas com varios tipos de parceiros.

Em comentario sobre a situacio das industrias de construcdo civil na Europa,
Stanghellini (1996) cita que até ha pouco tempo essa industria estava em um
“esplendido isolamento’, decorrente do carater localizado da produgdo e das
diferentes normas existentes. A partir da efetiva implementagdo da Comunidade
Européia, este isolamento esta rapidamehte se diséolvendo, com grandes

repercussoes para a industria da construgdo. Uma consequéncia dessa situagao



sdo as formagbes, cada vez mais freqlentes, de ‘joint-ventures’, envolvendo
empresas de diferentes paises. Esta analise considéra todo o setor da construgao
civil, incluindo a construgao pesada, que na Europa, como na maioria dos paises,
depende fundamentalmente do setor publico, que € o grande contratante.
Iniciativas inovadoras quanto ao aspecto associativo sdo menos comuns no sub-
setor edificagdes, cuja realidade envolve uma grande quantidade de empresas
pequenas e médias.

Este trabalho aborda a questdo da competéncia de trabalho em rede e enfoca
uma iniciativa no setor da construcao de edificacdes, que retrata a busca por
maior competitividade e a disposicdo empresarial para os desafios que se
apresentam, segundo um processo de iniciativa e lideranga QUe bem caracterizam

o empreendedorismo. .

1.2 Justificativa

As empresas vem buscando ampliar sua competitividade, buscando maior
~ eficacia e eficiéncia e fornecendo maior valor aos seus clientes através de seus
produtos e servigos. Como tem aumentado a velocidade com que as mudancgas
acontecem no contexto econdmico, maior flexibilidade é requerida para a
sobrevivéncia e desenvolvimento dos empreendimentos. As formas tradicionais
~de administrar e gerir negocios devem ser continuamente verificadas e
questionadas, para se avaliar o quanto sdo oportunas e se devem ser alteradas e
em que termos essas alteragbes devem acontecer. Novas solugbes e formas
originais de atuar devem ser criadas, testadas e adaptadas, de forma continua.

Assim, iniciativas diversas tem sido implementadas, novas solug¢des tem sido
experimentadas e solugdes tradicionais sao atualizadas e aprimoradas.

Esse esforgo atinge todos os setores, até mesmo o setor da construgao civil,
sub-setor edificagoes, qde foi durante muito tempo considerado conservador e
atrasado tecnologica e administrativamente, em comparagdo com outros setores
industriais.

Esse setor vem sendo afetado da mesma forma que outras atividades e tem
buscado adaptar-se as necessidades da conjuntura soécio-econbmica atual.
Enquanto mantéem algumas de suas caracteristicas tradicionais, o setor tem
buscado atualizar e inovar nos seus processos e na sua cultura. Dessa forma,

enquanto novas tecnologias sao desenvolvidas e aplicadas, formas inovadoras de



gestdo sao tambem implantadas, e observa-se a convivéncia de sistemas
inovadores com sistemas tradicionais.

As inovagbes assumem uma caracteristica mais relevante pelo fato de tratar-
se de um setor considerado resistente a avangos e encerrado em uma cultura
administrativa fechada e pouco disposta a mudangas.

Este trabalho & um estudo de caso de uma experiéncia inovadora no setor,
envolvendo a pratica associativa na forma de uma joint-venture entre empresas
de construcéo civil, sub-setor edificagbes v ‘

Além de nao ser comum esta forma de parceria no setor, a quantidade de
empresas envolvidas também extrapola o usual. Assim, este caso assume
aspectos relevantes, que justificam seu estudo e incorpofagéo ao conhecimento

formal.

1.3 Objetivo

O objetivo geral deste estudo é buscar informacgdes e verificar a percepgéo,
sobre 0s processos associativos e sobre os resultados da gestao associativa,
pelos empresarios das empresas de construgao civil de Curitiba, participantes de

uma parceria tipo joint-venture.

1.4 Os objetivos especificos sao:

1 - Avaliar o grau de sucesso do empreendimento, segundo a percepgao dos
empresarios participantes.

2 - Verificar as dificuldades e problemas percebidos pelos empresarios no
processo associativo.

3 — Verificar o grau de importancia atribuido pelos empresarios aos processos
associativos para a melhoria da qualidade, produtividade e competitividade das
empresas e no estimulo a inovagdes.

4 - Verificar quais as variaveis consideradas mais relevantes, pelos
empresarios, nos processos associativos.

5 — Verificar a disposigéo‘ dos empresarios para parﬁcipar de outros
empreendimentos associativos.

6 — Verificar os motivos que levaram os empresarios a participar do processo
associativo. v



7 - Obter a visdo de associativismo segundo os empresarios participantes do

processo.

1.5 Delimitagoes

Este estudo concentra-se na visao e na percep¢do dos empresarios e
executivos envolvidos no processo associativo. Esta além dos objetivos avaliar as
alteragbes provocadas pelo processo na cultura das empresas, ou seja sobre o
conjunto de recursos e habilidades que fazem parte das mesmas. '

Esta além do objetivo deste trabalho uma avaliagdo do sucesso do
empreendimento em termos econémicos tradicionais, através de comparagoes
com indicadores e indices. Esta avaliagdo esta parcialmente inclusa através da

percepgao dos executivos envolvidos no processo.

1.6 Metodologia

A metodologia utilizada parte de uma fundamentacgéo teédrica, para situar o
setor da construcgdo civil enquanto tipo de industria, na conjuntura econémica da
virada do século, as principais formas de associativismo e as formas que podem
ser encontradas no setor.

Na sequéncia, buscam-se os elementos a serem verificados, isto &, a
metodologia da pesquisa em si. A seguir, um processo de busca de informagdes
junto aos executivos das empresas participantes da joint-venture, através de
. questionarios e entrevistas semi-estruturadas, visando obter suas impressdes
sobre o0 processo e possiveis alteragbes na visdo e no comportamento desses

executivos. Com base nesse levantamento, sao feitas as conclusdes da pesquisa.

1.7 Estrutura do trabalho

A estrutura do trabalho segue a metodologia adotada, e apds o capitulo
introdutério, o capitulo dois trata da fundamentacgdo tedrica,” dividida em trés
grandes itens: a construgao civil, o associativismo e o associativismo na
construgao civil. O capitulo trés detalha a metodologia adotada para a coleta de
dados, envolvendo questionarios e entrevistas semi-estruturadas. Os resultados
sdo apresentados e tabulados no capitulo quatro, sendo comparados e
confrontados com a teoria no capitulo cinco e dai sao extraidas as conclusoées,

que constam do capitulo seis.



2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

2.1 A situagao empresarial no final do sec. XX

Apods a expansao das atividades industriais que ocorreu durante o século XX,

nas Ultimas décadas, principalmente nos anos 90, uma nova realidade econdémica

passou a exigir que as empresas se mantenham em constante evolugdo e

aprimoramento, buscando aumentar sua competitividade, fidelizar e ampliar seu

mercado, enfrentar seus concorrentes, e assegurar sua flexibilidade e

focalizagao.

Nesse cenario, no Brasil, os principais itens que passaram a afetar as

empresas foram (adaptado de Souza,1995).

.
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Abertura do mercado interno, criagdo do Mercosul e privatizagdo de empresas
estatais.

Redugédo dos precos dos produtos em geral, com a alteragdo da regra de
formacdo. O preco final dos produtos tradicionalmente era resultante da soma
dos custos de produgdo e do lucro, sendo que este era previamente definido.
Na nova formulagdo o lucro passa a ser resultante da diferenca entre o preco
p'raticadb pelo mercado e os custos da empresa.

O poder publico alterou a maneira de exercer o seu poder de compra,
reduzindo a sua participacdo no mercado, que tradicionalmente era muito
significativa, e modificando seus critérios de contratacdo, fazendo maiores
exigéncias de qualidade, produtividade e precgo.

Os consumidores, que adquiriram maior acesso as informagdes em geral e
que passaram a ter melhores condicdes e suporte para reclamar e se
manifestar, aumentaram seu nivel de exigéncia, diferenciaram seus gostos e
cada vez mais estao decididos a buscarem seus direitos e seus requisitos de
qualidade.

O Cédigo de Defesa do Consumidor, em vigor desde 1991, estabeleceu
novas regras para a relagdo cliente-consumidor, com san¢des mais pesadas
aos projetistas, fabricantes e construtores no caso de falhas ou vicios nos
produtos. Em paralelo ocorreu também uma énfase no cumprimento das

normas da ABNT (Associacao Brasileira de Normas Técnicas).



e Houve um aumento no nivel de participagao, conscientizagado e organizagéo
dos trabalhadores, que passaram a discutir e reclamar a modernizagao das
relagdes capital-trabalho.

e A disseminagdao dos programas de 'qualidade e produtividade, visando
aumentar a competitividade dos bens e servigos produzidos no pais, provocou

alterag¢des nas formas de produzir e gerir a produgéo.

Algumas consequéncias dessas alteracdes devem ser citadas por sua
relevancia e influéncia:

¢ A busca de melhor qualidade e eficiéncia por parte dos concorrentes, fez com
que se tornassem mais competitivos. Essa busca foi amplificada com a
globalizagdo, quando novos concorrentes, de outras partes do pais e do
mundo, passaram a disputar o mercado antes restrito as empresas locais.

e A exigéncia dos clientes levou a uma busca pela certificagdo da qualidade, de
acordo com os critérios das normas I1SO 9000. Na sequéncia, estdo sendo
implantados e disseminados os Certificados de Conformidade, com base nas
normas da ABNT aplicaveis a cada caso. '

e A flexibilidade e agilidade passaram a ser uma necessidade para conquistar e
manter mercados, e para a sobrevivéncia de empresa.

e A cultura interna das empresas precisa ser estudada e buscadas as maneiras
de trata-la, pois a necessidade de mudangas encontra barreiras nessa cultura,

que se opde ao processo de reestruturacao.

No Brasil, a situagdo chegou a ponto de colocar em risco a sobrevivéncia de
segmentos produtores de bens de capital (Dacol, 1996). O pais passou e continua
a passar por grandes transformagdes, envolvendo temas como os citados acima.
Como a capacidade competitiva é muito heterogénea na industria brasileira e
existe uma grande disparidade nos niveis de renda e consumo da populagao,
aumenta a necessidade de solugbes novas e eficientes, buscando-se opgdes e
inovagdes tecnologicas e gerenciais. _ _

No meio industrial e também no meio académico, esse processo, que pode
genericamente ser chamado de modernizagao, € efetivamente colocada como

tendo multiplos aspectos. Na pratica, porém, vem sendo tratado como



dependente de uma ou poucas variaveis (Dacol, 1996). Como existe uma grande
quantidade de fatores, tanto internos como externos, que afetam e condicionam a
atividade e a competitividade das empresas, requer-se uma visao geral do macro-
processo, para permitir uma abordagem adequada. Haselhoff (1981), ao
comentar a visdo holistica em oposicdo a visdo fragmentaria, cita que se
acentuarmos os subsistemas a nossa visdo torna-se fragmentada e assim fica
prejudicada a viééo do todo. Também Varamaki (1999) insiste na necessidade de
uma abordagem holistica.

O processo de globalizagdo leva a padrées de eficiéncia e qualidade que
tornam as empresas muito parecidas entre si. Assim, os consumidores tendem a
usar outras formas de diferenciar os varios produtos disponiveis. A abordagem, ja
tradicional, de Porter (1990), agrupa as regras da concorréncia em cinco forgas
competitivas:

e Aentradade ‘novos concorrentes

e A ameaca de produtos ou servigos substitutos
e O poder de negociagao dos compradores

¢ O poder de negociac¢ao dos fornecedores

¢ Arrivalidade entre os concorrentes existentes.

Estas forgas estao representadas na figura 2.1.

As empresas precisam considerar e reagir a estas forgas, definindo sua
estratégia e entdo, as agdes que suportem essa estrétégia. Reagir € uma
resposta e significa agir a partir de um estimulo, ndo necessariamente em sentido
contrario. Assim, a verificagdo dessa cinco forcas permite um posicionamento e
um planejamento estratégico efetivo e viavel.

A combinagdo destas cinco forgas define uma situagdo que caracteriza a
capacidade da empresa para obter taxas de retorno superiores ao seu custo de
capital. Isso ocorre porque a rentabilidade ndo é funcao da aparéncia do produto
ou de sua tecnologia, mas sim da estrutura de producao. A importancia relativa
dessas cinco forgas varia de acordo com o tipo de empresa e também no tempo e
no espacgo. Também é possivel que as empresas exercam influéncia sobre essas
forcas, modificando o cenario no qual estdo inseridas.

O planejamento estratégico deve visar a obter uma vantagem competitiva

sustentavel, que permita a empresa sua sobrevivéncia a longo prazo. Segundo



Porter (1990), existem dois tipos basicos de vantagem competitiva que uma
empresa pode possuir:
¢ Diferenciagao

o Custo baixo

Fig. 2.1 — As cinco for¢gas competitivas

~ Novos
competidores
potenciais

Competidores. -
" atuais: '

Compradores

€

Empresa

T

//.Produtos/sewigoé\'\\\,
- Substitutos

'.\
e

Fonte: Porter (1991)

Qualquer ponto forte ou fraco de uma empresa €, em Uitima instancia, fungao
do seu impacto sobre o custo ou sobre a diferenciagédo. E estas duas vantagens
resultam da capacidade da empresa em lidar com as cinco forgas competitivas.

O processo de globalizagao e internacionalizagdo produz o desenvolvimento
de novas formas de gestao do processo produtivo. Os processos tradicionais sao
continuamente aprimorados e buscam-se processos substitutos que sejam nao
apenas mais eficientes, mas também mais eficazes. Como a eficiéncia é medida

pela relagao entre saidas e entradas do processo, enquanto a eficacia é a relagao
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entre as saidas do processo e 0s objetivos, é possivel que uma operagéo seja de

alta eficiéncia, porém fazendo a coisa errada. Dai a necessidade de aliar os dois

conceitos, que estao representados na figura 2.2.

Fig 2.2 — Diferenga entre eficiéncia e eficacia

Eficacia ~ Comparacgao entre
saidas e objetivos

Ent_r_adas R

- Processo de transformagao

Objetivos _

g Sa_idas

Eficiéncia — Comparacao

entre entradas e saidas .

Fonte: Varvakis (2000)

Dessa forma os processos produtivo e de gestdo tornam-se uma arma

compeﬁtiva poderosa, afetando a qualidade e. confiabilidade dos produtos,

interferindo nos custos e na flexibilidade da organizagdo como um todo. (Varvakis,

2000).

Ressalta-se que estratégia s6 ndo basta. E preciso um suporte efetivo do

processo de produgdo, que seja proativo e ndo apenas reativo, .que busque a

exceléncia no que realmente importa, que adote a estratégia como padrao de

decisdo. Para isso a organizagdo deve usar as armas de competicdo que sido o0s

meios empregados para alcangar a vantagem competitiva em um campo de

competicdo, que € um atributo que interessa ao cliente. As armas nao interessam

ao consumidor, que nao quer saber da produtividade ou do indice de rejei¢cao da

empresa, mas sim do prego e da qualidade. Preco e qualidade sdo campos de

competicdo, enquanto produtividade e indice de rejeicao sao armas da empresa.

(Contador, 1999)
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O processo de produgdo exerce ftrés importantes papéis na gestdo
estratégica: Como apoio, como implementador e como impulsionador (Slack,
1999)

Tucker (1999), cita um requisito fundamental da "revolug&o do Valor". Afirma
que ‘somente qualidade ndo basta’. Segundo esse autor, o valor vem a ser uma
combinagdo de trés importantes fatores: qualidade, servico e prego. O desafio
para as empresas esta-em determinar o que os clientes valorizam, o que eles
consideram "tratamehto justo e apropriado”, por Cjuais produtos/servigos eles
estado dispostos a pagar, ou a pagar mais, e o que realmente cada empresa ou
setor pode oferecer a eles. A proposi¢ao de valor é variavel e oferecer hoje aos
clientes a mesma proposi¢cao de valor oferecida ontem pode ndo funcionar.
Conforme Moura (1998), em um mercado globalizado, existe preponderancia da
iniciativa privada, e ai somente sobrevive quem for capaz de oferecer os melhores
produtos e os melhores servigos pelo melhores pregos.

Scardoelli et al (1994 ) consideram: |

“Os momentos de crise vivenciados pela organizagado, quer por motivos
internos ou externos, sdo mais propicios para alavancar mudangas na -
cultura organizacional. Nos periodos de es{abili_dade, a resisténcia a
modificagdes em qualquer instancia da vida organizacional € muito forte.
Em geral, € no contexto de mudancas que vao se tecendo os elementos
simbdlicos de um novo paradigma cultural. E um processo de criacdo
conjunta, para o qual ndo existem receitas prontas, devendo ter como

ponto de partida os valores proprios da empresa.”

2.2 Caracteristicas da construgao civil
O setor da construgdo civil pode ser dividido em trés grandes sub-setores:
Edificagbes, construcdes pesadas e montagens industriais, conforme a figura 2.3.
O sub-setor de construgéo pesada envolve as atividades de construgdo de
infra-estrutura viaria, urbana e industrial e se caracteriza por usb intenso de
equipamentos pesados, tecnologias sofisticadas e prazos longos de projeto e
execugdo. O sub-setor de montagens industriais refere-se a instalagédo de

industrias, de sistemas relativos a energia elétrica e telecomunicagbes. O sub-



12

setor de edificagbes realiza principalmente construcdo de edificios, partes

Fig. 2.3 — Os setores da construgao civil

CONSTRUGAO CIVIL

l !
EDIFICAGOES CONSTRUCOES MONTAGENS
: PESADAS _ INDUSTRIAIS

especializadas e servigos complementares, como & o caso de reformas.

Este estudo de caso situa-se no sub-setor edificagdes, que & uma industria
com diversas particularidades que a diferencia dos demais setores industriais.

E um setor freqiientemente citado como atrasado tecnologicamente e com
grande botencial gerador de empregos. O atraso tecnoldgico é caracterizado

devido aos fatores listados no quadro 2.1, conforme Scardoelli (1994).

Quadro 2.1 — Fatores do atraso tecnologico do setor de edificagbes

¢ Uso de métodos de gestdo ultrapassados

e Predominancia de mao-de-obra de baixa qualificagdo profissional e de baixa
instrugcao formal.

o Conflitos no processo de trabalho e no relacionamento capital-trabalho.

e Falta de incorporagao de métodos informatizados na organizagao do trabalho..

e Resisténcia as inovagdes tecnologicas '

e Baixa eficacia dos mecanismos de gerenciamento das interfaces entre as fases
do processo (concepgao, projeto, producdo de materiais e Componentes,
produgao no canteiro, uso) e baixa integragdo na cadeia produtiva.

e Grande incidéncia de ndo conformidades de materiais, componentes, sistemas
construtivos e servigos.

« Baixa produtividade quando comparada com a industria congénere em outros

paises

Fonte: Scardoelli (1994)
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Messeguer (1991) ao referir-se as caracteristicas do setor da construgao de

edificagdes, apresenta os itens constantes no quadro 2.2.

Quadro 2.2 — Caracteristicas da industria de edificacdes

Uso intensivo de mao-de-obra com baixo nivel de qualifiéagéo, sendo o
emprego de carater eventual, com escassas possibilidades de promogéao, o
que gera baixa motivagao no trabalho.

Trabalha com produtoé unicos e ndo seriados, pouco homogéneos e semi-
artesanais. '

E uma industria de carater nobmade, com as atividades deslocando-se de
uma obra a outra, sem um local fixo para serem exercidas.

conceito de produto em cadeia ndo pode ser utilizado pois implica em que
os produtos percorram uma linha de produgao, passando por operarios
fixos. Na construgao civil sdo os operarios que se movem em torno de um
produto fixo. '

Em geral os trabalhos sdo realizados sob intempéries, o que confere
dependéncia de fatores climaticos, com manipulagao de insumos pereciveis
e que sao alterados pela agdo da umidade.

As especifiéagées costumam ser complexas, quase sempre contraditdrias
entre si e geralmente confusas.

As responsabilidades sao dispersas e pouco definidas.

grau de precisdo com que se trabalha é, em geral, muito menor do que em
outras industrias, qualquer que seja o parametro que se contemple:
orgamento, prazb, resisténcia mecanica, etc.

E uma industria muito tradicional, com grande inércia e resisténcia a

alteracoes.

Fonte: Messeguer (1991)

Outros autores e fonte de referéncia citam caracteristicas adicionais como as

constantes‘ no quadro 2.3.
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Quadro 2.3 — Outras caracteristicas da indUstria de edificactes

e Pouca utilizagao de tecnologia moderna (Sinduscon, 1996)

e Pouca pesquisa no setor para busca de tecnologias avangadas (Sinduscon,
1996)

e Alto nivel de desperdicio nas diversas fases da obra (Sinduscon, 1996)

e Caréncia no desenvolvimento empres;ar'ial, por abrigar um grande nimero
de pequenas empresas (Sinduscon, 1996)

¢ Necessidade de projetos especificos para cada unidade produzida (Dacol,
1996)

e Periodo de fabricagao relativamente longo, contando-se em meses e até em
anos (Dacol, 1996) '

. Grande imobilizagado de capita'l circulante até a conclusdo final do produto
(Dacol, 1996)

e Grande quantidade de participantes (usuarios, clientes, projetistas, '
financiadores,' corretores, construtores, funcionarios, empreiteiros, sub-

~ empreiteiros, pessoal de manu.tengéo e operagdo, o6rgaos publicos,

incorporadores,) cujos objetivos nem sempre sdao compativeis. (Dacol,
1996)

e Larga preponderancia de capital nacional, com reduzida participagao de

empresas multinacionais ou estrangeiras. (Alves,1997)

Fonte: Diversas, citadas em cada item

A partir das caracteristicas listadas nos quadros 2.1, 2.2 e 2.3, derivam
diversos problemas desse setor industrial, reunidos no quadro 2.4.

Estas caracteristicas e suas consequéncias estdo relacionados com um
grande aumento na competigdo entre as empresas de construgdo, tendo sido a
“concorréncia de mercado” considerada como uma situacdo empresarial critica
(de “muita dificuldade’) por cerca de dois tergos dos empresarios consultados na
Sondagem Conjuntural da Industria da Construcéo Civil do Estado de Sao Paulo,
realizada pelo Sinduscon-SP durante o primeiro semestre de 1997. (Cardoso,

1999). As empresas tem procurado identificar as suas deficiéncias e atacado as
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mesmas com acdes bastante diversificadas, com abrangéncia e resultados

também muito variaveis.

Quadro 2.4 — Problemas caracteristicos da industria de edificagdes

e A baixa qualificagdo, a grande quantidade de pessoal envolvido, a grande
rotatividade, a constante movimentagdo (tanto na mesma obra como entre
obras diferentes), a baixa motivacao e a resisténcias as mudancgas resultam
em grande dificuldade para a melhoria do processo.

e Como o conhecimento é a capacidade de fazer é dominado por
trabalhadores com maior experiéncia € que s&o responsaveis pela
transmissao desses conhecimentos, resulta em significativas diferencas de
qualidade e metodologia, sendo o produto bastante afetado por essas
diferencas, ocasionando uma grande variabilidade entre obras e em uma
mesma obra, em servicos executados por profissionais diferentes.

. A forma tradicional de atuar na produtividade dos canteiros de obra é pela
oferta de prémios em dinheiro, 0 que costuma acelerar os trabalhos e
reduzir a qualidade final do produto.

e Devido a grande quantidvade de materiais e insumos utilizados, existem
sérios problemas de gerenciamento e controle da qualidade dos mesmos,
que' costuma variar bastante, dependendo de fatores aleatdrios, como a
experiéncia pessoal de que faz a Cofnpra.

¢ A qualidade do produto s6 é verificada normaimente quando o mesmo esta
pronto, isto €, somente ao final do processo verifica-se o resultado obtido e
ainda, muitas vezes, essa verificagao é realizada pelos usuarios ou agentes

de venda e financiamento, com pouca ou nenhuma realimentagdo aos

envolvidos no processo construtivo.

Um dos itens que tem sido objeto de diversas iniciativas & o de projetos. As
empresas tem feito um grande esforgo no sentido da racionalizagdo da producéao
e na valorizagéo da atividade de projeto, considerada cada vez mais no seu papel
estratégico para a melhoria da eficiéncia do setor.

A valorizacao e relevancia dos projetos no processo construtivo tem evoluido
e aumentado seu valor relativo (Moura, 1998). Esta tendéncia encontra-se com

os procedimentos de planejamento estratégico e confere uma nova abordagem ao
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processo como um todo. A figura 2.4 apresenta a influéncia das fases do
processo de producado sobre os custos totais de uma obra. Sdo consideradas as
fases de projeto, construcao e utilizagao. Observa-se que a fase de projeto, que
pode ser ampliada para todo o planejamento pré-obra tem custos baixos relativos
ao total do empreendimento e exerce uma influéncia muito significativa-nos custos
totais. A etapa de projeto representa de 3 a 10% do custo total mas define de 60%
a 80% desse custo, élém de ser apontada como uma das principais fontes de
problemas das construgées (Oliveira e Freitas, 1997) A diferenga entre os custos
relativos explica porque a etapa de construgdo tem recébido a maior parte da
atencdo nas pesquisas, em detrimento das etapas de'concepgéo e uso e da

vis&o sistémica ou holistica.

Fig 2.4 - Nivel de influéncia das fases do processo de
produgdo sobre os custos

Nivel de
influéncia
A
_Alta influéncia N Baixa influéncia | . Resultado
Baixa despesa ~ Alta despesa >
«
L4
L4
L4
L4
L4
‘0
’0
““’
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JPTL Custo
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o’ acumulado

Influéncia

\b

Projeto Construgao Utilizagdao Duragéo da
obra

Fonte: Adaptado de Barrie e Paulson - Em Souza (1995)
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A modernizagao da industria de edificagdes, com novos processos, métodos,
tecnologias e materiais, continua muito limitada quanto ao gerenciamento de
recursos humanos (Lima, 1995), e essa situagdo pouco mudou desde a época
dessa citagcgdgo. A formagdo da mao-de-obra continua a acontecer
predominantemente nos canteiros, o treinamento formal é reduzido e pouco
eficiente, o seqlénciamento de atividades € deficiente e a participagao dos
trabalhadores na definigéo de tarefas, na melhoria das condi¢des de trabalho e na
solugéo de conflitos é incipiente. Cada vez mais empresas tem se posicionado e
buscado maneiras de alterar essa situagdo. Apesar desse interesse, as
dificuldades persistem, tanto pela falta de informagéo, como pela deficiéncia de
didlogo entre empresarios, engenheiros e trabalhadores, que deriva do isolamento
e hermetismo dos diversos niveis da industria de edificagbes. Ainda assim, o setor
tem evoluido significativamente e nao pode ser considerado estatico, mesmo
mantendo a caracteristica de atraso tecnolégico (Moura, 1998)

A progressiva implantagdo de programas de qualidade tem contribuido para
mudancas graduais nessa‘ situagdo. A figura 2.5 apresenta as etapas ja citadas,
de projeto, construgdo e utilizagao, separahdo a atividade genericamente
denominada de projeto em duas etapas distintas e seqlenciais: concepcio e
- projeto, e detalhando a etapa de utilizagao em operagao e manutengéo.

A figura esclarece o fato das etapas referidas serem usualmente sequenciais
embora possa ocorrer a superposi¢do no tempo entre projeto e execugdo, uma
" vez que parte dos projetos podem ser realizados depois que a etapa de execugao
foi iniciada. Esta superposi¢ao nao afeta a sequencialidade das etapas, visto que
nao caracteriza um verdadeiro paralelismo entre as mesmas. Os programas de
qualidade intervém no processo, e uma ihovagéo que vem sendo relatada em
* trabalhos recentes é a adequacéao destas etapas ao ciclo PDCA do processo de

qualidade, que transforma o processo anterior.

Fig. 2.5 — Etapas do processo construtivo

Concepgao Projeto Construgdo | 5| Operagéoe

manutencgao
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As fases sao acrescidas de agdes corretivas visando a melhoria continua do

processo, e efetua-se o fechamento do ciclo, etapas que caracterizam a

metodologia PDCA, conforme a figura 2.6.

Fig. 2.6 — Ciclo PDCA de edificagbes

Acao corretiva Concepcao

Projeto \
\ Operacao e Execucdo ’
manutencao

Nota-se portanto uma convivéncia entre esforcos de modernizagao, evolugao

de gestdo de processo e de recursos-humanos, busca de novas alternativas
. gerenciais e tecnoldgicas, ao lado de praticas de baixa eficiéncia, altos niveis de
desperdicio, grande variabilidade de resultados e pequena importancia dada ao

~ cliente final.

2.3 Associativismo

2.3.1 Introducao

Em um conceito amplo, a estratégia empresarial pode ser considerada como a
definicdo dos objetivos da empresa e a maneira de atingi-los, em funcdo da
analise dos ambientes externo (oportunidades e ameacas) e internos (pontos
fortes e fracos), conforme exposto por Casarotto e Pires (1999). '

Ainda segundo os citados autores, num mundb globalizado e altamente
competitivo como o atual, s6 o associativismo e a unidao sdo o caminho para as

pequenas empresas conseguirem forgca competitiva.



19

Esse € um processo cultural de longa maturagéo. Mesmo que os empresarios
tomem a iniciativa de criar suas redes de empresas, 0 sucesso s sera obtido se
houver um modelo de desenvolvimento local, com participacdo de toda a
sociedade. .

Uma pequena empresa pode competir das seguintes formas:

Diferenciagao de produto, associado ou n&o a um nicho de mercado
Lideranga de custo, participando como fornecedor de uma rede topdown
Flexibilidade/custo, participando de uma rede flexivel

Como as empresas de construgio civil sdo micros e pequenas empresas em
sua maioria, o associativismo deve éer verificado e encarado como alternativa
nao somente para o desenvolvimento, mas também para a prépria sobrevivéncia.

As parcerias admitem uma grande variedade de tipos e objetos, como os
seguintes:

- Formacgé&o de produto

- Valorizagao do produto

- Valorizagao da marca

- Desenvolvimento de produtos

- Comercializagdo '

- Exportagdes |

- Padrées de qualidade

- Obtengéo de crédito

A variedade de tipos deve ser examinada para permitir a avaliagao e escolha
em cada caso, tendo em conta ainda que cada tipo basico apresenta uma
quantidade de subtipos, com adequacgao a cada situacao particular. Assim, serdo
examinados os principais tipos de parcerias e também alguns modelos que tem

pontos semelhantes, como a subcontratagao.

2.3.2 Tipos de associativismo

O conceito de associativismo envoIVe algum tipo de unidao, de pessoas,
empresas ou instituigdes, visando objetivos comuns. Trata-se portanto de uma
tendéncia basica, sendo que os principios de complementaridade das partes em
favor do todo estdo presentes desde o funcionamento do organismos vivos, cujos

érgaos interagem de forma complementar e ndo de competicdo ou conflito.
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Também é frequiente a cooperagéo entre os seres vivos, de acordo com a idéia
basica do associativismo, como € o caso dos animais gregarios, que vivem em
grupos. O ser humano, desde seus primérdios, comegou a constituir grupos, que
ensejaram a especializagéo das atividades, aumentando assim a produtividade.

Segundo seja realizado por pessoas ou empresas, de maneira formal ou
informal, com finalidade de lucro, lazer, educacao, busca de informagdes, busca
de bens de consumo, existem diversas modalidades de associativismo, que
devem ser examinadas e diferenciadas para a correta compreensdo das
situacdes reais. A literatura apresenta diversos termos envolvendo empresas e
pessoas. Entre esses estdo: Associativismo, parceria, cooperativismo,
terceirizacdo, alianga estratégica, redes de empresas, redes flexiveis, redes
topdown, distrito industrial, cluster e joint-venture. Varios desses termos tem um
significado que varia conforme o autor e 0 contexto em que s&o usados.

Associativismo - Este termo pode ser entendido, em sentido amplo, como
referindo qualquer atividade ou processo de parceria, como tambem, em sentido
estrito, referindo-se as Associagées em geral, as quais o Sebrae/DF define como
- sendo “qualquer iniciativa formal ou informal que reune um grupo de pessoas ou
empresas para superar dificuldades e gerar beneficios comuns nos setores
econdmico, social e politico, sem finalidade lucrativa, com personalidade juﬁdica
prépria”. Esta definigéo abrange as associagbes de classe usuais, incluindo
associagdes comerciais, industriais, sindicatos, clubes de dirigentes lojistas e
outros.

Cooperativismo - Em geral, o cooperativismo é colocado como uma forma
particular de associativismo. No seu sentido estrito, refere-se as cooperativas,
que sdo entidades legalmente definidas, como sendo formadas por pessoas
fisicas, em numero minimo de 20 e que nao estao sujeitas a faléncia. O fato de
serem sociedades de pessoas, geralmente de uma mesma regido ou
comunidade, com interesses semelhantes, permite que o conhecimento e a
vivéncia dos cooperados sejam amplamente utilizados em " beneficio da
organizagdo e propicia melhores condigbes de  honestidade, transparéncia,
equidade e responsabilidade social (Ocepar, 2001).

Os termos cooperativismo e associativismo sdo empregados na literatura

tanto no seu sentido estrito como em sentidos mais amplos, abrangendo todos os
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tipos e formas de parceria. Dai a busca de termos alternativos que expressem
com maior precisdo conceitos bem definidos e delimitados. No entanto, nao
somente estes termbs basicos, mas também diversos outros relacionados, tais
como aliangas estratégicas, redes de negdcios, parcerias comerciais, costumam
ser circunstanciados segundo o enfoque em que séo usados.

Empresas de participagdao — Sdo empresas normalmente constituidas na
forma de SA de capital fechado, que retne pequenos investidores de uma
comunidade ou setor empresarial, que aplicam recursos na criagdo de novos
negocios ou na capitalizagéo dos ja existentes. Estas empresas seguem o
conceito de associativismo pois reinem recursos individuais em um capital maior,
capaz de oferecer rendimentos atraentes e com investimentos direcionados a

producéo, estimulando o surgimento e ampliagdo de pequenas empresas.

2.3.3 Terceirizagao

Segundo a revista Exame de janeiro de 1991 (apud Leiria e Saratt, 1995), a
palavra portuguesa “terceirizagéo” foi inicialmente usada na empresa Riocell, e
quer dizer contratacdo de servigcos de terceiros. Assim, terceirizar é a agregacao
de uma atividade de uma empresa (atividade-fim) na atividade-meio de outra
empresa. O termo designa a pratica de entregar a terceiros todas as atividades
que nao sejam essenciais a empresa e surgiu nos Estados Unidos, entre a
primeira e ségunda guerras e consolidou-se como técnica de administracéo apds
meados do século XX.

Os autores acima consideram quatro etapas no processo:
a) A terceirizagdo de primeira etapa ocorre quando um erhpresa trabalha com
matéria-prima pré-elaborada, por exemplo uma industria que compra o produto ja
transformado anteriormente ao seu processo industrial. Neste caso, a
terceirizagcao caracteriza-se por um processo de pedidos que sao atendidos por
empresas previamente definidas, que atuam como terceirizadas.
b) A terceirizacdo de segunda etapa, chamada intermediaria ocorre quando o
terceiro atua durante a atividade-meio da contratante, como nos servicos de
contabilidade, limpeza, vigilancia, informatica, recrutamento e selegao de pessoal,

manutencgao e outros.
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c) A terceirizacao de terceira etapa ocorre quando uma empresa repassa a outras
a comercializagdo de seus produtos, fazendo uma franquia, sendo o processo
conhecido como franchising.
d) Existe ainda a terceirizagao total, que acontece quando uma empresa executa
todas as atividades em nome de outra, como por exemplo o sistema McDonald’s.
Essa classificagdo envolve uma caracteristica com referéncia ao tempo em
que ocorre a atividade terceirizada, se € antes, durante ou depois das atividades
da empresa contratante e tambeém uma caracteristica ampla, na qual a empresa
contratante repassa todas as atividades para outras, exceto o nucleo da gestao

do negocio. A figura 2.11 representa essas formas de terceirizagao.

Fig 2.7— Formas de terceirizagao

Terceirizagao
de primeira |
etapa

Terceirizagéo
—p  deterceira
etapa

Atividades da empresa
contratante

tx A

Terceirizagao
de segunda
etapa

Terceirizagéo de quarta etapa

-_—  » produtos e/ou servigos

— controle

Fonte: Classificacdo de Leiria e Saratt (1995)
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2.3.4 Rede de empresas - Cluster — Distrito industrial
Cluster — Este termo difundiu-se ap6s um artigo de Porter na HSM (Porter, 1999),
onde o termo cluster € usado referindo-se a um conceito tradicionalmente
conhecido no Brasil como “distrito industrial’. Porter considera que os clusters sdo
uma caracteristica marcante de praticamente todas as economias, principalmente
nos paises desenvolvidos. O termo indica concentragdes geograficas de
empresas de determinado setor de atividade e organizagdes correlatas. A
concentracao geografica refere-se a uma regiao com fronteiras definidas pelos
elos e pela interdependéncia entre os diferentes setores e instituigdes. Assim,
podem ultrapassar as fronteiras polit'icas, envolvendo estados e até paises
diferentes, como € o caso do cluster alemao de produtos quimicos que chega até
a regiao suica-de lingua alema. A abrangéncia geralmente vai alem do setor de
atividades restrito das empresas, envolvendo canais de distribuigao, produtos
complementares e setores afins. Também incluem universidades, entidades
normativas e associa¢des, que oferecem informagao, pesquisa, treinamento e
apoio técnico. _
Existem evidéncias de que a inovagao e o sucessd competitivo, em varios
- setores, estdo geograficamente concentrados. As vantagens competitivas na
economia globalizada dependem cada vez mais de fatores locais. Os clusters
afetam a capacidade de competigdo das empresas de trés maneiras principais
(Porter, 1998):
e Aumentando a produtividade das empresas sediadas na regido
¢ Indicando a diregao e o ritmo da inovagéao, que sustentam o futuro crescimento
da produtividade
o Estimulando a formacao de novas empresas, 0 que expande e reforgca o

préprio cluster.

Uma caracteristica importante dos clusters € que estes promovem a
concorréncia juntamente com a cooperagdo. Ao mesmo tempo em que o aspecto
cooperativo, a parceria estabelecida entre as empresas é um elemento
fundamental do sucesso desse tipo de alianca empresarial. Existe entre as
empresas uma grande concorréncia para conquistar e manter clientes, sendo

esse fator também um dos elementos responsaveis pelo desenvolvimento do
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sistema. A concorréncia convive com a cooperagao, pois as duas ocorrem em
dimensdes diferentes e entre participantes diferentes. '

Ainda nos aspectos fundamentais da economia tipo cluster, estes reinem as
facilidades de coordenacgao, de difusdao de conhecimentos e‘estabelecimento de
altos niveis de confianga. Este fatos ocorrem mantendo a independéncia das
empresas, evitando a redugao de flexibilidade que ocorre na integragdo vertical e
as dificuldades para criar e manter associagoes formais. De fato, as vantagens
dos clusters residem em eficiéncia e flexibilidade.

Distritos industriais - Este termo bastante difundido no Brasil, esta de acordo
com o conceito de cluster, podendo serem considerados sindnimos, embora seja
usado algumas vezes como nome e reféréncia para situagdes diversas, que nao
se enquadram no conceito basico. ,

Rede de empresas - Segundo Ramangalahy (1999), as parcerias entre
empresas podem assumir duas condigdes. Uma delas € o caso de alianca
estrategica: Parceria colaborativa com maior ou menor formalidade, em que duas
ou mais 'empresas reunem competéncias e recursos para realizar um projeto. O
outro caso é a rede de empresas: Um conjunto de conexdes cooperativas entre
empresas periféricas, que estdo mais ou menos integradas a uma empresa lider
ou a uma estrutura administrativa, visando obter uma coalizio e aumento de
competitividade. Nesta definicdo, a questdo da coalizao de recursos implica em
um passo além da terceirizagéo. Também Venkatramah e Henderson apresentam
um conceito semelhante em seu estudo sobre virtualidade organizacional
(Venkatraman e Henderson, 1998). No vetor que trata da cadeia de suprimentos,
estes autores consideram trés estagios: Uma fase primaria estabelece o
fornecimento de modulos, uma segunda fase evolui para a interdependéncia de
processos e uma terceira fase envolve a coalizdo de recursos. A correlagdo com
os itens anteriores, permite identificar a primeira fase com a terceirizagdo de
primeira etapa de Leiria e Sarat. A segunda e a terceira fase desse vetor
enquadram-se no conceito de rede de empresas de Ramangalahy.

Outra abordagem (Varamaki, 1996) considera que a cooperagao inter;
empresas referé-se a uma ordenacgao da atividade formal, a longo prazo, entre
empresas independentes, com base em algum tipo de acordo ou na formagéao de

uma joint-venture. Assim, este conceito vai alem do relacionamento pessoal entre
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~empresarios e além das relagées normais entre comprador e vendedor. De forma
semelhante, essa autora considera que redes de empresas S30 grupos
cooperativos, com relacionamento vertical ou horizontal, sendo que as empresas
participantes tem interesses comuns e buscam meios para atingirem niveis mais
altos de desempenho através de projetos grupais multilaterais.

Casarotto e Pires (1999) usam o termo rede de empresas para identificar o
relacionamento mais ou menos formal entre organizagbes que permanecem
independentes mas se unem para consecucgao de determinados objetivos. Estes
autores distinguem entre rede flexivel evrede topdown. O tipo de rede topdown
envolve uma grande empresé e uma rede de pequenas empresas que atuam
~como fornecedores e subcontratadas. Admite ampla variagdo quanto as
caracteristicas colaborativas em cada rede. As redes flexiveis sdo formadas por
pequenas ou médias empresas, que buscam maior competitividade pela atuagao
conjunta. Se forem redes orientadas para processos industriais, constituem os
clusters ou distritos industriais. Assim, o termo rede flexivel estende o conceito de
cluster para todo e qualquer tipo de empresa, independente de seu objeto.

Uma representacao que abrange os relacionamentos das redes de empresas
com os demais elementos do sistema, inclusive governos e bancos esta

representado na figura 2.12

- 2.3.5 Joint-ventures

A expressao “Joint venture” identifica, em um sentido amplo, uma associagao
de interesses visando um fim comum. Uma conceituagdo mais precisa indica um
empreendimento conjunto, envolvendo pessoas fisicas ou juridicas, sob a forma
de capital, trabalho ou recursos naturais.

A origem do nome “joint venture” é citada por Le Pera (1997) como sendo em
1894, quando um tribunal de Nova York disse que “uma joint adventure é uma
parceria limitada, ndo na responsabilidade, mas quanto ao seu alcance e
duracao’. O conceito vem diretamente da .legislagado americana, pois quando os
tribunais se deparavam com grandes empresas que tinham entrado em uma
relacdo que deveria classificar-se como de parceria recorriam, para evitar a
aplicagcéo da legislagdo que proibia tal participagdo, a uma distingdo. Para isto

utilizavam a expressao 'joint venture'. Assim as restricbes as parcerias entre
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grandes empresas (corporagbes) era contornadas quando essa parceria era

limitada em seu propésito, ou seja, se tratava de uma parceria para um unico

projeto.

Fig. 2.8 — Redes de empresas
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entro catalisador de
X tecnologia
Cooperativas de

garantia de crédito
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Rede de grandes
empresas

Rede de grandes
empresas

Fonte: Casarotto e Pires, 1999

A evolugao do conéeito permite atualmente uma aplicagdo bem mais ampla e
dissociada de sua origem, sem a limitagdo a um Unico projeto. Entende-se que
esse tipo de parceria pode ser ou ndo de duragao pré-definida, podendo durar

enquanto houver interesse das partes.
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O jornal “Estado de Sao Paulo’, em 23 dez 97, em uma coluna a cargo do
Sebrae, escreve: '
“As joint ventures existem em diversas modalidades, variando de acordo com
a estrutura e a forma. O International Accouting Standards Commitee (IASC)
identifica trés tipos de joint venture de maior importancia e abrangéncia:
atividades controladas em conjunto; ativos controlados em conjunto;
entidades controladas em conjunto. Podemos destacar que todas essas
formas tem pelo menos duas caracteristicas importantes em comum: duas
ou mais pessoas gque estabelecem o controie conjunto, seja de atividades,
dos ativos ou das entidades, a.lém de definir outras questdes, como as
“tarefas a serem exercidas, qual a duragdo do empreendimento, como sera a
participagao dos investidores nos resuttados da joint venture, etc.”
Os elementos basicos das joint-ventures sdo a manutengao da independéncia
legal entre as empresas parceiras e o relacionamento duravel que ultrapassa as

transacdes normais de mercado (Kotabe, 2000)

2.4 Associativismo na constrUgéo civil

Na construgdo civil existem diversos casos de joint-ventures, principalmente
na construgao pesada, em que empresas se unem para participar de um projeto
de grande porte. No sub-setor edificagbes este tipo de parceria néo é usual. O

.associativismo restringe-se a duas formas basicas: Ag¢bes via associagbes de
classe / sindicatos e processos de subcontratacdao que ultrapassam as condi¢gdes
gerais da terceirizagao e constituem parcerias efetivas, de acordo com o conceito
sinérgico de que a unido traz a forca. Como associagdes de classe e sindicatos
estdo além dos objetivos deste trabalho, convém examinar a questdo da
terceirizacao.

A terceirizagdo ocorre principalmente por nao ser viavel manter pessoal e
equipamentos proprios que seriam subtilizados a maior parte do tempo.
Efetivamente, a industria da construcao civil tem uma estrutura que trabalha com
tarefas e ndo com tipos de edificagbes (Villacreses, 1995). Assim, a necessidade
de determinadas tarefas ndo é continua, ocorrendo em certas fases do trabalho.
Dessa forma, a necessidade de mao-de-obra especializada é variavel e s6 é

contratada na etapa em que é necessaria. Em geral, evita-se contratar pessoas
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fisicas, mas contratam-se empresas que realizam aquele tipo de servi¢o, devido
principalmente a possibilidade de contenciosos trabalhistas que ocorrem na
contratagdo de pessoas fisicas. Tambem como o processo de contratagdo e
demissdo de pessoal envolve custos elevados e uma estrutura especializada,
além do fato de que em dados momentos ha falta de profissionais disponiveis, a
subcontratagdo € uma solugdo que permite administrar essa variagdes, ou seja,
fornece a flexibilidade necessaria para viabilizar as obras.

A quantidade de mao-de-obra que fornece servigos simples € também variavel
e, para estes casos, o setor de edificacbes recorre a subcontratacdo ou a
contratagcdo temporaria, que é também um recurso utilizado, de acordo com a
situacao e orientagao de gestdo da empresa. o

Essa utiIiZagéo ampla da subcontratagao acarreta dificuldades para
monitoragdo e controle, por serem o0s executantes funcionarios de outras
empresas, com diferentes orientacbes e motivagbes quanto a qualidade e
produtividade. Também os trabalhadores temporarios tem baixa motivacao e com
isso a qualidade do servigo executado € deficiente. Como resultado, as empresas
buscam um ponto de equilibrio entre a estrutura propria e a subcontratagio. Esse
ponto de equilibrio varia bastante entre as empresas do setor. Existem aquelas
que tem estrutura prépria para a maioria dos servigos, subcontrétando apenas
algumas atividades especializadas, e existem aquelas que tem somente uma
estrutura administrativa minima, subcontratando toda a atividade de canteiro de
obras, projeto, orcamento e até o gerenciamento da obra, reservando para si
somente a gest&o macro do negocio.

Como a subcontratacdo € um procedimento usual, algumas empresas sao
subcontratadas diversas vezes, até que se estabeleca um relacionamento de
auténtica parceria, que Villacreses(1995), citando Eccles, chama de quase-
empresa, a qual pode ser definida como uma forma de organizagao baseada num
conjunto de relacionamentos estaveis entre um contratante geral e os
subcontratantes especiais. O conceito de quase-empresé, que se enquadra no
modelo de cluster ou de rede de empresas, no setor da construgéo civil, esta
ligado ao grau de integragdo vertical existente. Este pardmetro refere-se a
extensao em que uma empresa produz internamente os insumos e itens que

constituem seus produtos. Também Villacreses (1995), referindo-se a
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classificacao de Harrigan, apresenta quatro estratégias genéricas de integracao

vertical: ‘

e Integracao total: A empresa produz internamente todos os itens requeridos
para seus produtos ou servigos.

e Integragdo parcial — A empresa produz internamente alguns dos itens que
necessita e adquire outros de fontes externas.

e Quase integracdo — Existe uma rélag;éo comercial, dentro de uma estrutura
verticalizada, situada em algum ponto entre os contratos de longo prazo e a
propriedade integral. Este conceito aproxima-se do cluster. '

¢ Nao integracao — A empresa adquire externamente todas as matérias primas,
componentes e servigos conforme sua necessidade. E o que Leiria e Saratt
chamam de terceirizagao total.

Na construgao civil, a continuidade do trabalho leva a um relacionamento de
quase-empresa, que supera as relagbes comuns de mercado. O 'uso de
subcontratagéo através das relagdes usuais de mercado tem custos transacionais
altos, pois a cada contrato, devem ser solicitadas propostas, que devem ser
avaliadas e discutidas, sendo a seguir formalizado um contrato, que deve ser
acompanhado até sua liquidagao final. Para os subcontratantes, que trabalham
para diversas empresas, esse processo de apresentar propostas contra uma
quantidade de concorrentes também tem altos custos transacionais. Assim, a
medida que o relacionamento de trabalho melhora, pelo aprendizado das
empresas em trabalhar conjuntamente, o grau de formalidade diminui e cresce o
grau de confianga mutuo. Ap6és um certo tempo existe uma relagdo de parceria,
que ultrapassa as relagGes usuais de mercado, e caracteriza uma rede de

empresas.

2.5 Analise e caracteristicas do processo de parceria
2.5.1 Motivos para associar-se

As empresas entendem que as aliangas estratégicas podem ser uma forma
poderosa para a adaptagao em um ambiente turbulento e incerto (Koza e Lewin,
2000). Ainda segundo estes autores, as parcerias parecem, a primeira vista, um

conceito muito sedutor, pois representam uma solugdo simples e 6bvia para uma
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série de dilemas. Duas logicas basicas estdo na origem dos motivos para

participar dessas iniciativas (entre paréntesis consta o termo original usado por

Koza e Lewin): '

e Obter recursos complementares que nao podem ou nido convém serem
desenvolvidos internamente. Referem-se a aumento de eficiéncia, a elaborar e
aprofundar capacidades existentes (exploitation alliances).

e Buscar novos mercados, tecnologias ou produtos. Envolve estabelecer ou
experimentar novas capacidades (exploration alliances).

Assim, cohforme 0 objetivo esteja dentro de uma ou outra légica de base, tem-
se as parcerias de tipo:

e Parcerias de aprendizagem — Exploration alliances — Visam aumentar o grau
de conhecimento dos parceiros, buscam novas tecnologias e informacoes
sobre  mercados,  legislagdo, .novas competéncias, infra-estrutura
mercadoldgica,

e Parcerias comerciais — Exploitation alliances — Visam ampliar o mercado e

buscar novos segmentos de atuagao.

Os autores consideram também a parceria do tipo hibrido, que retine motivos
comercias e de aprendizagem. Assim, os objetivos envolvem criar novos valores e
também maximizar e alavancar habilidades ja existentes. ‘

'Segundo o estudo de lida (1986), os principais motivos para associar-se s&o:
e Economia de escala |
e Defesa coletiva
e Melhoria das empresas participantes

| Segundo Kotabe, os motivos principais sao:
e Obter acesso a especialidades técnicas dos parceiros
e Obter acesso ao conhecimento e relacionamentos de mercado dos parceiros
» Obter acesso a recursos financeiros
e Obter acesso a novos mercados
e Reduzir custos e nivel de risco
e Como estratégia para administrar a concorréncia, fazendo parcerias com

esses concorrentes.
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Quanto aos motivos especificos do setor da construgdo civil, Villacreses
(1995) faz referéncia aos seguintes:
¢ Reduzir custos de transacgao
e Aumentar o poder de negociacédo com clientes e fornecedores
¢ Aumentar a flexibilidade da empresa
e Aumentar a protecao contra oscilagbes do mercado
¢ Reduzir a subutilizagdo de recursos humanos, materiais e equipamentos
e Viabilizar a incorporagéo de’ habilidades e operagcdes especializadas e

complexas ao seus produtos. '

As listas de motivos apresentadas pelos varios pesquisadores sao obtidas a
partir da abordagem da questao sob uma dtica especifica, € mesmo considerando
que os motivos apresentados s&o todos validos, as listas sao parciais e diversos
outros podem ser citados. Assim, uma listagem mais abrangente deve ser
buscada. -

Um trabalho feito com base nos motivos citados por empresarios, que 0s
levaram a-processos de parceria, € apresentado em Koza e Lewin (2000), cuja
lista consta no quadro 2.5.

Nessa lista, os motivos estdo também relacionados com a caracteristica de
curto, médio ou longo prazo envolvida. Observa-se que a classificagéo inclui os
itens anteriormente citados, sendo a mais abrangente das listas apresentadas.
Considera-se adequada esta listagem para orientar a continuidade deste trabalho,
devendo a mesma ser confrontada com os resultados obtidos no trabalho de

campo desta pesquisa.

2.5.2 O processo de parceria
Segundo Porter (1993):
“A vantagem competitiva em uma industria pode ser fortemente
intensificada por inter-relagdes com unidades empresariais competindo
em industrias relacionadas, caso estas inter-relagées possam de fato
ser alcangadas. Inter-relagbes entre unidades empresariais sdo o0s
principais meios pelos quais uma empresa diversificada cria valor, e,

portanto, fornece as bases para a estratégia empresarial.”
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Quadro 2.5 - Razbes para participar de aliangas estratégicas

Curto prazo Superar incertezas e reduzir riscos

Dividir despesas em pesquisa e desenvolvimento

Obter um padrao de tecnologia

Conquistar ou manter uma posi¢ao de mercado

Acelerar a entrada em novos mercados

Acelerar o desenvolvimento de produtos e/ou servigos

Médio prazo Aprender novas técnicas empresariais

Reunir recursos para projetos que exigem muito capital

Enfrentar desafios competitivos de concorrentes

Superar barreiras de comeércio

Obter recursos complementares

Aproveitar a capacidade ociosa

Longo prazo Obter acesso em um mercado restrito

Estabelecer franquias em novos mercados

Manter a estabilidade do mercado
Fonte: Hitt, M. ‘A, Ireland, R.D. and Hoskisson, R. E. (1997) Strategic

Manegement: Competitiveness and globalization, 2™ ed. .West,Puinshing‘ Co,

St. Paul, MN - apud by Koza e Lewin in Managing Partnerships and Strategic |
Alliances: Raising the Odds of Success. European Management Journal — Vol.
18, Issue 2, april 2000 pag. 146-151.

A andlise dos processos associativos tem sido feita a partir de pontos de vista
tedricos diferentes, conforme exposto por Varamaki (1996), provocando uma
heterogeneidade que tem causado dispersao e dificultado o enfoque sistémico da
questdo. Essa autora apresenta uma classificagcdo obtida -a partir de uma
abordagem holistica, combinando diversas teorias, que abresenta trés dimensbes
basicas para a avaliagéo de processos de parceria:

. Dimenséo'estratégica — Refere-se a variaveis como intensidade de esforgos

cooperativos e divisdo interna de trabalho.
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e Dimensao de administragao de rede — Epfatiza a formalidade da rede e o estilo
de tomada de decisao, isto €, o uso do poder dentro da rede

¢ Dimensao soécio-psicologica — Refere-se ao compromisso e confianca entre os
associados.

As dimensdes sao relacionadas a variaveis, de acordo com o quadro 2.6.

Quadro 2.6 — Dimensdes e variaveis do processo de parceria

Dimensao ~ Variavel
Estratégica Intensidade de esforgcos |tempo
dinheiro

Divisdo de trabalho

Administragao de rede Formalidade

Tomada de decisdo

Sécio-psicologica Compromisso

Confianga mutua

Fonte: Varamaki (1996)

Ainda nesse trabalho, Varamaki examina diversos casos, verificando seu
grau de SUCesso e chega as conclusdes seguintes:

1 — Existem dois caminhos pelos quais um processo de parceria pode obter
sucesso: Através da dimensdo socio-psicoldégica ou através da dimenséao
estrategica.

2 — O caminho do sucesso pela dimensao sécio-psicoldgica envolve parcerias
em que a rede e formada por empresas que cooperaram entre si anteriormente
em algum nivel e nas quais os proprietarios ou dirigentes se conhecem bem uns
aos outros. O nivel de confianga e de compromisso é alto desde o inicio do
processo, os associados estdo dispostos a fazerem investimentos significativos,
tanto em tempo como em valor monetario. Isto faz com que exista um
comprometimento elevado e se os resultados forem promissores, o nivel de
~ compromisso aumenta e os associados se dispde a novos investimentos e a fazer
as adaptagdes necessarias para a continuidade do processo.

3 — O caminho do sucesso pela dimensdo estratégica ndo envolve

necessariamente um relacionamento anterior entre os associados. Os recursos e
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habilidades devem ser altamente complementares e a combinag&o destes deve
levar facilmente a novos produtos e/ou servigos. Neste caminho, resultados
positivos devem ser obtidos em prazos mais curtos do‘que no caminho- da
dimensdo socio-psicoldgica (caminho da confianga). Apresenta uma

vulnerabilidade maior que o anterior, devido ao menor desenvolvimento das

'
i

relacdes de confianga e compromisso.

4 — A dimensao de administracao de rede nao tem um papel de importancia
como as anteriores. As variaveis de formalidade e estrutura de poder nao séo
criticas com respeito ao sucesso. Sao conseqléncias de outros fatores.

5 — Existe um fendmeno chamado pela autora de efeito “bola-de-neve”, pelo
qual um certo -incidente ou fator decisivo provoca uma série de outras
conseqUéncias na mesma diregdo, que tendem a aumentar mais e mais. Assim,
resultados positivos tendem a produzir outros resultados positivos enquanto
resultados negativos tendem e produzir mais resultados negativos.

6 — E relativamente facil gerenciar a fase de formacdo e a fase de
configuragdo de um processo associativo devido ao entusiasmo inicial. O teste
real acontece na fase de implementagao. ' | '

7 — Um processo associativo exige que os participantes estejam dispostos a
um esforgo permanente de adaptagdo, revisando atividades e fazendo novos
investimentos.

8 ~ Os grupos formados a partir de influéncias e fatores externos, tais como
incentivos e programas de governo, geralmente estdo pouco dispostos as
adaptacbes e novos investimentos, necessarios para a continuidade do processo
e exigem resultados rapidos para manter o nivel de compromisso inicial.

9 - A natureza dos relacionamentos anteriores dos associados sao
importantes no desenvolvimento da parceria. Experiéncias positivas no passado
ou bons niveis de amizade entre os associados levam a uma tendéncia ao
sucesso enquanto a nao familiaridade ou conflitos em relagdes anteriores
provocam uma tendéncia ao fracasso.

Em sua analise sobre os processos de parceria Koza e Lewin (2000) referem
que as principais causas do fracasso das aliangas esta em ndo compreender e
ndo articular os objetivos estratégicos da alianca. Também a falta de integracéo

entre as estratégias gerais da empresa e o papel da parceria nessa estratégia €
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uma segunda grande causa de fracassos. A partir dessa constatacao a indicagao

destes autores é no sentido de inserir a parceria na estratégia da empresa.

2.5.3 Integracao vertical e parceria

Como a integracdo vertical € uma forma estratégica que apresenta
dificuldades para ser aplicada, ndo sendo viavel em geral para o setor de
edificagdes, a alternativa vem a ser a integrag&o horizontal, que pbde ocorrer de
- duas formas basicas: através da subcontratacdo e através de parcerias, como

representado na fig. 2.9.

Fig. 2.9 — Da integragao vertical a parceria

Integracéo Subcontratacéo Parceria
vertical Y L
- - »
Relagdes hierarquicas ' Relagbes cooperativas

Na integracao vertical, prevalece o relacionamento do tipo hierarquico, com
diversos vgraus de autoridade formal, representado pela estrutura de
gerenciamento funcional departamental. A comunicag¢ao entre setores ocorre pela
cadeia hierarquica.

A subcontratagao representa uma relagao regida pelas transa¢des usuais de
mercado entre comprador e vendedor, ndo é considerada uma forma de parceria
que, sob este ponto de vista, € uma evolugdo no tipo de relacionamento. Na
subcontratacdo persiste ainda o relacionamento hierarquico, enquanto as ligagdes
horizontalizadas e, 'portanto, nao hierarquicas também estao presentes, embora
de maneira ndo estruturada, pois ocorre uma separagao de fungdes e atividades,
‘muitas vezes complementares entre si e exercidas por agentes independentes. A
coordenagado e ajustes devem ser feitos no escaldao superior, ou seja pelo

contratante. Assim, aqui ainda ndo se estabeleceu uma rede de empresas.
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No processo de parceria, a rede existe como fator essencial, o que permite a
sinergia inerente ao mesmo, sendo a estrutura hierarquica ainda presente em
graus diversos dependendo da forma de parceria.

O modelo de integragéb vertical corresponde a uma estrutura do tipo
departamental, tipo arvore, com clara definicdo de comando e responsabilidades.
O modelo de subcontratacao, onde persiste a estrutura hierarquica, mas passa a
existir também uma horizontalizagdo, propiciada pelas diversas empresas
subcontratadas, que interagem diretamente com pessoal das equipes proprias da

empresa contratante esta representado na figura 2.10

Fig. 2.10 — Modelo de subcontratacao

EMPRESA CONTRATANTE

Geréncia de obra

]

Equipe
propria

Subcontratada A [«

Subcontratada B

Subcontratada C

Subcontratada D

Fonte: Elaborado a partir do modelo de subcontratacao

Na figura 2.11, esta representado um modelo de parceria, do tipo cluster, que
também mantém ainda uma hierarquia, embora eésa hierarquia seja flexivel,
sendo que as empresas tem um relacionamento cruzado entre si, que supera as
relagbes usuais de mercado. Pode existir uma empresa lider que exerga o
controle e administre a rede, como também pode existir uma estrutura
independente que constitui uma empresa virtual, que exerce a coordenagado do

processo. Casarotto e Pires (1999) chamam o modelo em que existe a empresa
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lider de rede topdown e o modelo de relacionamento direto entre empresas de
rede flexivel. Na figura, as interagbes entre empresas estao representadas com
linha cheia, enquanto as intera¢gbes com a empresa virtual esta representada com

linhas pontilhadas.

Fig. 2.11 - Modelo de integracao tipo cluster

Em presa g
yirtual v e )

bl

Empresa D

Fonte — Adaptado de Casarotto e Pires (1999)

Na figura 2.12 esta representado o modelo de uma parceria tipo joint-venture,
no qual as empresas estdo no mesmo nivel hierarquico, sendo as decisdes
tomadas de acordo com regras definidas na constituicdo do empreendimento,
tendo a participacdo de todos os associados, com delegacao de poderes.
Geralmente é constituida uma empresa distinta, a qual reune competénbias e
recursos das empresas participantes da parceria. O modelo admite um grupo de
gestéo, que exerce a coordenagao das atividades. As relagbes entre empresas
ocorrem atraveés dessa coordenagdo e deixam de ser diretas, como no modelo de

rede flexivel.
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Fig. 2.12 - Modelo de integracéo tipo Joint Venture

Empresa ou )
grupo gestor

Empresa B

(Erone?
< G

Empresa D

Fonte: Elaborado a partir do modelo de Joint Venture

Com base nos modelos de integragdo apresentados, podem ser compostos
diversas variantes. Airida assim, a caracterizagéao a partir do tipo de integragéo e
das relagdes hierarquicas na estrutura sao adequados para possibilitar a
diferenciagdo para o estudo de arranjos empresariais que envolvam essa

variaveis.

2.6 Relevéancia da pesquisa

Conforme exposto por Casarotto e Pires (1999), o aumento da
competitividade juntarhente com os avangos tecnolégicos, tem produzido um
aumento na quantidade e na complexidade das decisdes administrativas nas
empresas. Os principios tradicionais da administracdo sdo insuficientes para
orientar a resolugcao dos problemas enfrentados pelos administradores. As
inovagbes tecnoldégicas podem ser assimiladas através de esforgco técnico
enquanto as inovagdes administrativas, tratadas pela engenharia de produgéo,

requerem adequagdo ao ambiente socio-econdmico em que estdo sendo
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aplicadas e ao momento, visto que esse ambiente € muito dindmico, e assim
exigem um esfor¢o maior.

Pires (2000) apresenta uma escala de graus de competitividade da empresa
em funcéo do grau de parceria, desde a empresa tomada isoladamente até o grau
maximo de parceria,' envolvendo setores, 'instituigées de apoio e governo,
conforme fig. 2. 13

A partir dessa situacdo e considerando que as técnicas modernas de
administracao estdo disponiveis aos concorrentes, a busca de modernizagao
técnica e administrativa € uma necessidade que nao deve ser postergada. Cada
tipo de empresa, dada a sua realidade e o contexto no qual esta inserida, tem
maior ou menor urgéncia nesse processo.

Para viabilizar esse esfor¢co de modernizagdo, surge a atividade de
desenvolvimento de projetos. Casarotto e Pires (1999) escrevem:

“Um projeto, por envolver a execugéo de um conjunto de atividades
interdependentes em determinado periodo de tempo, e por ser unico,
possui elevado grau de risco e incerteza quanto a seu sSucesso como
empreendimento. Sua administragdo € mais problematica, exigindo
uma abordagem especifica, usualmente denominada de administragao
'de projetos, e que se caracteriza - pela utilizacado de formas
organizacionais especiais e técnicas avangadas de planejamento e

controle, sob o enfoque sistémico.”

No caso particular da industria da construcao civil, subsetor edificagdes, que
vem fazendo um grande esfor¢o para modernizar-se e aprimorar suas técnicas
operacionais e de gestdo, as iniciativas considerando o associativismo além da
subcontratagdo s&o raras e esparsas. Os poucos casos efetivos devem ser
estudados, visando a sua sistematizacdo e disponibilizacdo. Com base nas
experiéncias existentes, os esforgcos empresarial, académico e de consultoria
podem ser melhor direcionados.

Como o associativismo empresarial é dependente do compromisso e do grau
de confianca dos empresarios participantes, sendo este fator, juntamente com os
aspectos estratégicos os elementos essenciais do processo, estas variaveis

devem ser especificamente consideradas e buscadas em pesquisa de campo,
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Fig. 2.13 — Competitividade x parcerias

A

Entre setores,

Grau de parceria instituigées de
apoio e
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de apoio

Empresas do
setor
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fornecedores
Empresa e

seus
colaboradores
internos

»

Grau de competitividade da empresa

Fonte: Pires (2000)

junto aos empresarios envolvidos diretamente nos projetos existentes com a
caracteristica de formacgao de rede de empresas.

Portanto uma pesquisa que envolva um projeto de associativismo empresarial,
referindo-se especialimente aos aspectos compromisso e confianga entre os
envolvidos, bem como as implicagbes desse processo na estratégia empresarial
justifica-se por agregar conhecimento e parametros que podem ser considerados
para extrapolagdes e generalizagdes, bem como servem de orientagdo para o
planejamento estratégico das empresas do setor, além de permitir a continuidade

e aprofundamento desse tipo de estudo.
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3 SISTEMATICA DE COLETA E ANALISE DE DADOS

3.1 - Introdugao

Apoés a fundamentacgéao tedrica, definiu-se a sistematica de coleta e analise de
dados do estudo de caso, buscando-se o que observar, porque observar e como
observar.

A questdo quanto ao que observar deriva diretamente dos objetivos desta
pesquisa, que envolve buscar informacgdes e verificar a percepgao dos executivos
envolvidos em um empreendimento associativo chamado Projeto Piloto. E
necesséﬁo avaliar os motivos que levaram o0s empresarios a participar do
processo, que variaveis foram consideradas mais relevantes, qual o grau de
sucesso observado, a disposi¢cao para participar de outras parcerias, as melhorias
obtidas em qualidade, produtividade e competitividade, as dificuldades e
problemas percebidos e a visdo atual do‘associatiyismo, apos essa experiéncia.

Como estudo de caso, devem ser observadas as caracteristicas e
peculiaridades do caso particular. A pesquisa deve também extrapolar esse caso
particular, buscando conclusées sobre os processos associativos em geral.
Assim, uma dupla abordagem & necessaria, contemplando aspectos particulares
e gerais.

Neste capitulo, o item 3.2 apresenta um resumo do caso em estudo, e o situa
nas questdes desta pesquisa. O item 3.3 detalha o que observar e o porque. O
item 3.4 apresenta como deve ser realizada a coleta de dados, isto é, como

observar os elementos apresentados.

3.2 - O caso em estudo

Este estudo de caso aborda um empreendimento associativo levado a efeito
por 27 empresas construturas de Curitiba, que constituiram uma joint-venture
para construir um predio residencial com 16 pavimentos chamado Edificio Obra
Prima, com 26 apartamentos de 163m? e dois apartamentos duplex de 246m?,
localizado na Rua Chichorro Junior 220 em Curitiba, estado do Parana. A
construgdo em si, que ocorreu entre outubro de 1999 e novembro de 2000,
constituiu uma etapa de um processo iniciado em 1994 por um grupo de
- empresarios do setor de construcao de edificagbes de Curitiba, que iniciaram um

processo de discussao de problemas comuns, o qual evoluiu para uma etapa de
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planejamento estratégico. programas de qualidade, diagnéstiéo empresarial e
culminando com a formagdo da joint-venture e construgdo da edificagdo. A
construcao teve um processo de planejamento detalhado, que levou um tempo
maior que a construgdo em si. O prédio foi concluido de acordo com o
cronograma. O processo foi chamado de Projeto Piloto.

O empreendimento tinha um grupo gestor, que constituia um colegiado,
formado por representantes das empresas participantes do Projeto Piloto. Assim,
definiu-se realizar o estudo com esses representantes, através de queStionérios e
entrevistas. Os representantes eram executivos ou dirigentes das empresas
associadas. A dimensao do grupo permitiu abranger todos os participantes,
evitando-se o uso de amostragem. Como ocorreram alteragbes durante o
planejamento e construgdo, tanto de representantes, como de empresas
participantes, buscbu-se a situagao ao final da obra.

Para maiores detalhes, a relacio das empresas participantes consta do anexo
A, as entidades de apoio sdo listadas no anexo B, um histérico do

empreendimento consta no anexo C e o questionario aplicado esta no anexo D.

3.3 Caracteristicas a serem observadas

A fundamentacao tedrica mostra que, apdés um periodo de expansdo de
atividades industriais, uma nova realidade econ6mica, nos anos 90, exige
aumento da flexibilidade, qualidade e competitividade das empresas, com o
.desenvolvimento e aprimoramento de novos processos de gestdao. Neste cenario,
o setor da 6onstrugéo civil tem evoluido e buscado alternativas para os desafios
dessa nova realidade. Em uma situag@o de grande concorréncia, num ambiente
fragmentado, com maioria de empresas de pequeno porte, que usam técnicas
tradicionais, de trabalho e de gestdo, com base na estrutura funcional
departamental e fazendo uso intenso da subcontratagdo, o associativismo surge
como alternativa para possibilitar o desenvolvimento empresarial, visto ser esse o
caminho para que as pequenas empresas se tornem competitivas (Casarotto e
Pires, 1999).

@) cap'itulo anterior situa os elementos mais relevantes para a analise de um
processo associativo, que sdo os fatores motivadores para ingressar no
processo, as variaveis mais importantes para a gestao desse processo e o nivel

de sucesso obtido. Esses fatores representam as causas (motivos), o processo
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(variaveis) e os efeitos (grau de sucesso), isto €, representam o antes, o durante

e 0 depois do empreendimento.

3.3.1 Motivos para associar-se - Os motivos que levam os empresarios a
participar de um processo associativo sao uma questao central desta pesquisa. A
busca e avaliagdao destes fatores s&o fundamentais paré a compreensdo do
fendmeno associativo, mostrando o porque de sua efetivacdo e permitindo a
andlise de casos e situagbes particulares. Também o conhecimento desses
motivos permite respostas mais adequadas dos 6rgéos de apoio, das entidades
de classe, dos o6rgaos reguladores e normalizadores e das atividades de
planejamento setorial e regional. O item 2.5.1 apresenta diversos motivos, que
servem de base de referéncia para a pesquisa. Como o grau de importancia de
cada motivo é diferenciado, segundo a visao de cada respondente da pesquisa,

buscou-se a ordem relativa de importancia, ou seja, a ordenacgao desses motivos.

3.3.2 Variaveis relevantes - Outro fator fundamental diz respeito ao que os
participantes da pésquisa consideram como importante na efetivagao e gestao do
processo, isto &, as variaveis relevantes. A base de referéncia quanto a esses
fatores consta na fundamentagao teo6rica, item 2.5.2. Verificou-se quais sdo os
mais relevantes e também a ordem relativa desses fatores, aplicados aos
processos de parceria em geral. Dada a importancia destes fatores, os mesmos
foram também usados na avaliagdo do caso particular em estudo, servindo assim
como elementos para analise desse empreendimento especifico. Portanto, os
fatores foram objeto de uma dupla observagdo: no seu aspecto geral, obtendo-se
a sua ordenac¢ao segundo a importancia atribuida pelos empresarios a cada um
deles para os processos associativos, e no seu aspecto particular, obtendo-se o
grau de adequacgao de cada fator, conforme observado pelo empresario no caso
em estudo.

Além da ordem relativa das varidveis e de sua adequagdo ao caso em
estudo, foi pesquisado o relacionamento anterior do respondente com os demais
participantes, uma vez que este fator esta relacionado com o grau de confianga e
de compromisso mutuo, que sdo referidos como sendo os fatores mais

importantes nos processos de parceria (Varamaki, 1996).
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3.3.3 Grau de sucesso do empreendimento — Complementando os fatores
fundamentais, foi verificado o sucesso do empreendimento. Conforme citagao de
Casarotto e Pires (1999), constante no item 2.6, um projeto como o estudado,
tem um alto grau de risco e incerteza quanto ao seu sucesso Como
empreendimento. A observagao desse grau de sucesso permite avaliar o quanto
0s objetivos e expectativas iniciais foram efetivamente alcangados e se os
motivos para associar-se foram confirmados.

Foi feito um questionamento objetivo e especifico sobre o grau de sucesso do
empreendimento, admitindo na resposta, o conceito de sucesso do respondente,
isto €, uma avaliagdo global do empreendimento segundo as expectativas do
respondente. Foram também verificados alguns itens adicionais para permitir uma
avaliagdo objetiva do sucesso. Assim, verificou-se se a participagdo no
empreéndimento resultou em vantagem compétitiva para a empresa, se a
experiéncia adquirida foi aproveitada e se o empresario pretende participar de
outros processos associativos. Esse leque de elementos constitui uma base para
a -discussdo de resultados, verificando se a empresa melhorou a sua
competitividade, estando assim mais apta a enfrentar os desafios do mercado, se
o aprendizado foi aproveitado, mesmo com pouco reflexo na competitividade, mas
com expectativa de melhoria e se existe a disposicdo de participar de novas
parcerias, 0 que indica a solidez da idéia associativa, mesmo que a experiéncia

seja considerada menos positiva.

3.3.4 Outros elementos a observar — Juntamente com os fatores constantes

nos itens acima, outros elementos foram buscados com vistas a uma analise mais

detalhada, objetiva e coerente de um processo associativo. Assim, temos o0s
seguintes fatores adicionais:

e Deve ser tratada a questéo das inovagdes, que, conforme item 2.6, podem ser
técnicas ou de gestdo, sendo que as inovagbes técnicas podem ser
assimiladas por esfor¢o técnico enquanto as inovacgdes de gestao requerem
adequagdo ao ambiente, que é dinamico. Assim, a coleta de dados deve
abordar de- forma distinta as inovagdes técnicas e as inovagdes de gestéo,

permitindo realizar a comparagao entre as respostas.
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Os problemas da construgao civil, referidos na fundamentagao teorica,
especialmente nos itens 2.1 a 2.3, levam ao enfoque do associativismo como
uma possivel solugéo para alguns desses problemas. A indagagao sobre as
questdes referentes a qualidade, produtividade e competitividade representam
um resumo das questdes fundamentais na construgdo civil, que podem ser
enfocados segundo a solugdo associativa e indicam o quanto essa solugao
afeta essas questdes.

Considerando que a formagao dos consoércios néo e répentina (Casarotto e
Pires, 1999, referido no item 2.3), deve ser pesquisada a participacao anterior
dos empresarios em outras parcerias, bem como a sua participagao nas varias
fases do caso especifico em estudo, buscando situar o empreendimento em
um contexto de continuidade e aprendizado.

Como o empreendimento contou com a participagdo de 6rgéos de apoio,
entidades de classe e universidades, e a participagao destes elementos faz
parte da base de sustentagdo e desenvolvimento dos processos associativos,
sendo considerado como um elemento fundamental ‘por Porter( 1997) e
também por Casarotto e Pires (1999), a percepcao dos empresarios quanto a
contribdigéo e participacao destes elementos deve ser pesquisada no caso em
estudo, permitindo assim a avaliagéo quanto a contribuigéo destes elementos.
As consideracgdes referidas nos itens 2.4 a 2.6, que envolvem questdes sobre
0 risco e incerteza do empreendimento, sobre o conhecimento adquirido,
sobre o processo de decisao, sobre a interagao com os demais participantes,
bem como as caracteristicas de gestédo na construcao civil, referidas no item
2.2, indicam a existéncia de uma variedade de dificuldades e problemas.
Esses elementos devem ser buscados na coleta de dados e como sao
questbes que além da grande quantidade de itens, tem relevancia relativa
muito diferehciada, devem permitir uma ampla liberdade de manifestacdo. No
sentido da construgao do conhecimento, devem ser pesquisadas como as
dificuldades foram assimiladas e incorporadas ao conhecimento e experiéncia
de cada respondente. Como este item tem carater genérico cumpre pesquisar
o mesmo sem limitar a abrangéncia da resposta, isto &, sem apresentar uma

lista pré-elaborada, que possa direcionar e induzir a resposta.
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e A participagdao em um processo de parceria como o deste estudo de caso
implica também em um processo de aprendizado, o que faz evoluir a visdo
sobre a questdo associativa. Como essa visdao € um dos objetivos desta
pesquisa, devem ser colocadas q'uest()es que permitam ampliar essa visao,
para uma complementagdo dos fatores referidos acima. Significa dar
oportunidade para manifestages aléem dos componentes listados, no sentido
de buscar elementos que possam ndo estar inclusos nas questdes e listas pre-
elaboradas. Isto equivale a apresentar questbes abertas, que possam ser
usadas a critério de cada respondente, para completar suas colocacgdes,
observagdes e opinides. De fato, qualquer pesquisa que inclua opinides, como
€ o0 caso desta, deve deixar espago para a livre manifestagdo do entrevistado,
ao mesmo tempo que apresenta os elementos mais significativos de forma
objetiva. Assim, se o respondente se limitar as questdes objetivas, a pesquisa
ja tera cUmpridb seus objetivos fund_amentaié. As questbes abertas servem
como complementacao, devido a necessaria brevidade e possiveis lacunas

das questbes objétivas.

Os itens descritos acima devem ser agrupados e apresentados aos
respondentes, de forma clara e objetiva, com explicagdes e consideragbes breves
e diretas. Os termos a serem usados devem ser buscados de forma a evitarem
interpretagdes diferentes entre si. As questdes que envolvem ordenagdo devem
ter um tratamento matematico que permita montar a lista seqliencial de forma

objetiva.

3.4 Instrumentos de coleta de dados

3.4.1 Os instrumentos

Para permitir a obtengcao e organizagdo objetiva dos elementos enumerados
nos itens anteriores, considerou-se que o universo da pesquisa compreende
empresarios comentando sobre uma situagao que foge aos elementos tradicionais
| do setor e portanto sobre a qual nao se espera que tenham um alto hivel de
informacao. A busca de dados partiu, sempre que possivel, de listas e itens pré-

elaborados, que servem como pontos de verificagdo, e também como elementos
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balizadores, permitindo posicionamentos mais precisos. Também essas listas

atuam no sentido de ampliar a objetividade e agilizar a pesquisa, considerando-se

Fig 3.1 — Interagao da teoria com dados

Teoria | Dados

VAN

Interagao sinérgica

_y

Ciéncia

Fonte: Elaborado a partir de Severino (1983)

que s&o empresarios que possivelmente tem seu tempo restrito e solicitado por
diversos aspectos de seu empreendimento. Assim, as questdes foram colocadas
de forma objetiva, do tipo sim/ndo ou de multipla escolha. As perguntas diretas e
abertas foram restritas as situagbes em que havia necessidade de ampla
liberdade de resposta.

Existe também a necessidade de um enfoque abrangente e que caraterize a
situacdo real dentro de uma abordagem holistica ou sistémica. Silva (1999) .
- comenta que o enfoque somente nos elementos formais, por ndo levar em conta
os aspectos subjetivos das relagbes de poder como crengas e valores, corre o
risco de analisar uma estrutura ficticia, que nao reflete as agdes e tomadas de
decisdo dos envolvidos.

Os dados obtidos devem ser confrontados com a teoria, pois somente a teoria
pode dar valor cientifico a dados empiricos, mas, ela s6 gera ciéncia se estiver
em interagao articulada com esses dados (Severino, 1983), conforme a fig. 3.1

Como que os itens a serem verificados sdo de quantidade e complexidade
significativos, buscou-se meios que permitam uma manifestagao rapida, precisa e

objetiva por parte dos empresarios e executivos respondentes.
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A opgao foi pela utilizagao de uma técnica dupla, envolvendo questionarios e
entrevistas, o que permite aliar as vahtagens de uma pesquisa com alto grau de
objetividade e com ampla margem para a livre manifestacéo dos respondentes. O
guestionario foi montado de forma a ser o mais completo possivel e facilitar a
tabulagcao e organizagao dos resultados.

A abordagem de cada questao referida no item 3.3, segue as diretrizes
apresentadas a seguir: _

a) Motivos para participar do processo associativo - Esta € uma questéo do tipo
geral, por referir-se aos elementos motivadores para a entrada no processo de
parceria em estudo, e portanto nao decorrentes da participagdo no mesmo.

A base de referéncia esta na classificagdo transcrita por Koza e Lewin
(conforme quadro 2.5 no item 2.5.1), que contém 15 itens, e que foi adaptada a
situacao do presente trabalho. Nao se aplica a referéncia original de Koza e Lewin
ao estabelecimento de franquias e acesso a um mercado restrito. Por outro lado,
foram incluidas questdes sobre economia de escala e busca de qualidade, que
sao fatorés relevantes citados nas referéncias. Foi elaborada uma escala de
prioridade, indagando-se sobre a ordem de importancia dos elementos da lista. A
lista permite que os empresarios citem outros motivos que nao estejam presentes
na mesma.

A lista revisada contém os seguintes motivos:

e Buscar alternativas para incertezas e para reduzir riscos
¢ Dividir despesas em pesquisa e desenvolvimento
¢ Viabilizar o acesso a novas tecnologias
. Concfuistarou rﬁanter uma posicao de mercado
e Viabilizar o acesso a novos mercados
¢ Acelerar o desenvolvimento de produtos e/ou servigos
e Aprender novas técnicas empresariais
o Viabilizar acesso a maiores recursos financeiros
o Enfrentar desafios competitivos de concorrentes
. Superar barreiras comerciais geradas por grandes empresas ou outros grupos
* Obter recursos complementares (consultoria, treinamento)
e Aproveitar a capacidade ociosa

¢ Obter economia de escala pelo maior volume de recursos envolvidos
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e Manter a estabilidade do mercado

e Melhorar a qualidade dos produtos/servigos

b) Variaveis consideradas mais relevantes nos processos associativos — Esta
questao, assim como a anterior, comporta uma dupla abordagem, tanto no
aspecto geral das parcerias empresariais como no aspecto particular do caso em
estudo. Partiu-se de uma lista pré-elaborada de variaveis relevantes citadas no
item 2.5.2 e fez-se perguntas sobre as mesmas, tanto no caso particular como no
geral. No caso das parcerias em geral, as variaveis devem ser ordenadas,
segundo o grau de importancia atribuido & mesma pelo respondente. No aspecto
particular do caso em estudo, elaborou-se uma questado com multipla escolha que
solicita a percepgdo sobre as mesmas variaveis e sua adequagédo ao caso
especifico, conforme item 3.3.4. Essa maneira de propor a questio permite evitar
a sensagao de duplicidade por parte do respondente. Para evitar possiveis
interpretagbes divergentes entre a importancia das variaveis em si e sua
imporféncia no processo que serve de base para o estudo, as duas abordagens
foram nitidamente separadas. Uma queétéo complementar solicita dos
respondentes informagdes sobre seu relacionamento e amizade com os demais
empresarios envolvidos, o que corrobora e complementa as questdes relativas ao
nivel de compromisso e ‘a confianga mutua. . | '

Quanto a base para a lista de variaveis, trata-se das variaveis descritas por
Varamaki (1996), dentro das dimensGes estratégica, administragdo de rede e

socio-psicologica. Estas trés dimensdes envolvem sete variaveis:

¢ Intensidade de participagdo em termos de tempo de cada associado
e Participacao financeira de cada associado

o Distribuicdo de trabalho/atividades entre os associados

e Nivel de formalidade da rede

e Forma como sao tomadas as decisoes (divisdo do poder)

o Nivel de compromisso entre os associédos

¢ Nivel de confianga mutua entre os associados
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c) Grau de sucesso atribuido ao empreendimento associativo — O grau de
sucesso é objeto de pergunta direta, do tipo multipla escolha, com uma escala em
varios graus para expressao da resposta. Permite o aprofundamento e
complementacao, a critério do respondente. E uma questao de tipo particular, isto
é, referente ao Projeto Piloto. Indaga-se sobre a meihoria da competitividade da
empresa decorrente da participagdo no processo e se ha uma transferéncia da
experiéncia adquirida para outras atividades. Essa questdao é complementada
com informagdes sobre participagao anterior em outros processos de parceria e
sobre a disposigéo para participar de processos futuros. Essa disposicao é
subdividida, observando-se a intengdo de participagdo em processos amplos
como o empreendimento estudado e também a intengcdo de participagdo em
processos mais simples e limitados, como troca de experiéncias e discusséo de
problemas comuns. Esse enfoque permite avaliar a intengdo de participar de

parcerias em dois niveis bem diferenciados.

d) Os demais itens a serem coletados sao:

e Importancia dos processos associativos para a melhoria da qualidade,

| produtividade e competitividade das empresas e no estimulo a inovagbes -
Esta questdo envolve uma abordagem dupla, tanto no aspecto geral das
parcerias empresariais como no aspecto particular do caso em estudo. No
aspecto geral, verifica-se junto aos participanfes a opiniao sobre a melhoria
quanto a qualidade dos produtos/servigos, da produtividéde e da
competitividade. A questdo sobre inovagdes aplica-se tanto as formas de
trabalho como ao processo de gestdo. Estas questdes sao do tipo geral,
referindo-se aos processos associativos. Além da complementagao que ocorre
entre as questbes, essa abordagem permite ainda um certo grau de
verificagdo de consisténcia. A questdo € complementada com a verificagao
sobre a participagdo nas varias etapas do caso em estudo, isto &, ao longo do
tempo de desenvolvimento da idéia associativa. -

o Dificuldades e problemas percebidos no processo associativo - A questdo
sobre as dificuldades e problemas €& abordada de forma direta e aberta, de
maneira a incluir qualquer item que o respondente tenha percebido e deseja

manifestar.
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e Uma questao complementar sobre as grandes licbes do empreendimento, isto
é, do aprendizado obtido, foi incluida, também na forma de pergunta direta e
aberta. Esta € uma questao de tipo particular, restrita ao caso em estudo.

e Visdo do associativismo empresarial - Esta € uma questdo de carater geral,
~ sobre o processo associativo. Como trata-se de uma questéao abrangente, que
nao se reduz a uma lista pré-elaborada, € objeto de pergunta direta e aberta.

e Uma questdo complementar € inserida sobre a percepg¢do quanto as entidades
“e orgaos de apoio como universidades e associagdes. As entidades e Orgaos
de apoio nominados na documentagéo sobre o caso em estudo constam do

anexo B.

3.4.2 Procedimentos operacionais

A preparacao dos questionarios e entrevistas foi precedida de um pré trabatho
de campo, onde as premissas foram verificadas em sua aplicabilidade e feitas as
adaptacoes necessarias. Dessa forma chegou-se a uma redacao mais facilmente
compreensivel e aspectos ndo pre\/istos inicialmente foram tratados.

A definigado quanto a quem procurar foi obtida a partir dos coordenadores e
lideres do processo, buscando-se 0s nomes das empresas e das pessoas que as
representavam e que participaram do processo, no grupo de gestdo do
empreendimento. '

A partir das consideragbes anteriores deste capitulo, foi montado o
questionario que consta do anexo D, no qual esta também o escopo para as
entrevistas. A relagao entre as questdes referidas no item 3.3 com as questdes
do questionario consta no quadro 3.1.

O questionario é um instrumento de coleta de dados constituido por uma série
ordenada de perguntas, respondidas por escrito e geralmente sem a presencga do
pesquisador. Nao foi seguido o ‘processo tradicional de enviar os questionarios e
esperar pela sua devolugdo, o que acarreta uma taxa de retorno bastante
pequena. No' caso, os questionarios foram enviados diretamente a pessoas pré-
indicadas, apés um contato telefdnico ou via correio eletronico, que estabeleceu a
relevancia da pesquisa. Assim, os questionarios somente sdo enviados apos uma
conversa inicial e sdo entregues pessoaimente ao pesquisador, por ocasido de

uma visita pré-agendada que complementa o processo.
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Com essas caracteristicas, a grande vantagem desse meio €& permitir
respostas rapidas e precisas. S&o usadas somente questdes objetivas com
perguntas dirigidas e que possam ser respondidas em uma escala com cinco
niveis de opcdo. Nao sdo usadas perguntas abertas, pois estas sdo efetuadas na
entrevista pessoal, apds o envio do questionario. Devido a uma relativa extensao
do tema a ser verificado, a forma de questdes com multiplas escolha, onde o
respondente apenas assinala sua opg¢ao permite uma tabulagdo bastante precisa
e garante a rapidez para o seu preenchimento. Sao também usadas questdes
para ordenamento de alternativas. As perguntas abertas, que complementam as

informacdes a serem obtidas, sao feitas nas entrevistas.

Quadro 3.1 — Correlagao entre questdes e caracteristicas a serem observadas

item |Descrigdo * |Questdo | Complemento
3.3.1 |Motivos para associar-se Q7 |
3.3.2 | Variaveis relevantes Q5 Q3
Q6

3.3.3 | Grau de sucesso do empreendimento Q85 " |Q2

Disposicao para outras parcerias ' Q8.1/8.2

Aumento de competitividade Q84

Transferéncia de experiéncias Q8.3

3.3.4 |Inovagbes e melhorias na qualidade,

produtividade e competitividade ' Q4
Parcerias anteriores ' Q1
Participacéo nas etapas do empreendimento Q2
Participagao dos 6rgaos de apoio P3
Dificuldades e problemas P1
Aprendizado e licoes o P4
Vis&o do associativismo P2

Obs. Questao pode ser Q (questionario) ou P (pergunta da entrevista)
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4 COLETA DE DADOS

4.1 O trabalho de pesquisa
A partir da sistematica para coleta de dados apresentada no capitulo anterior,

foram contatados os representantes das 27 empresas participantes do Projeto

Piloto e aplicados os questionarios e entrevistas. A coleta de dados foi realizada

com 25 empresarios e executivos.

Neste capitulo sdo apresentados os resultados obtidos, e a discussido dos
mesmos € realizada no capitulo seguinte. O ques'tionério e as perguntas base
péra as entrevistas encontram-se no anexo D.

Para a apresentagao dos resultados, fez-se um agrupamento das questdes de
acordo com o tipo:

e Questdes de muitipla escolha — Inclui as questdes 4, 5 e 8 do questionario. O
item 4.2 que trata da avaliagdo do associativismo em geral inclui a questao 4
do questionario e o item 4.3 que trata da avaliagdo do processo associativo
inclui os resultados das questdes 5 e 8 do questionario.

. Questdes tipo sim/n&o — Inclui as questdes 1, 2 e 3 do questionario. Estao
agrupadas no item 4.4 que trata da participagdo no processo, em parcerias e
do relacionamento com os demais participantes.

e Questdes de ordenacdo — Inclui as questdes 6 e 7 do questionario. Estao
agrupadas no item 4.5, que trata das variaveis relevantes e dos motivos para
associar-se.

» Perguntas abertas - As perguntas da entrevista estdo agrupadas no item 4.6.

4.2 Avaliagao do associativismo

As questdes a seguir foram apresentadas na forma de multipla escolha,
devendo ser assinalada uma entre cinco alternativas. As alternativas constituiam
uma escala com duas posi¢des extremas, uma posi¢do central e duas posi¢coes
situadas entre a central e uma das extremidades. Os diretores e executivos das
empresas foram incentivados a apresentar a sua visdo e opinido sobre os itens
questionados. O titulo de cada grafico & a pergunta, assim como foi formulada. Os
graficos 4.1 a 4.5 representam os resultados obtidos, com o percentual em cada

alternativa.
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Graf. 4.1 - Grau em que as parcerias melhoram a produtividade das
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Graf. 4.3 - Grau em que as parcerias levam a inovagées no processo de
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Graf. 4.4 - Grau em que as parcerias melhoram a qualidade dos
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Graf. 4.5 - Grau em que as parcerias aumentam a competitividade das
empresas
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4.3 Avaliacao do processo de parceria

As questdes a seguir foram apresentadas na forma de muiltipla escolha,

devendo ser assinalada uma entre cinco alternativas. As alternativas constituiam

uma escala com duas posi¢gdes extremas, uma posi¢ao central e duas posi¢des

situadas entre a central e uma das extremidades. Os diretores e executivos das

empresas foram incentivados a apresentar a sua visdo e opinido sobre os itens

questionados. O titulo de cada grafico € a pergunta, assim como foi formulada. Os

graficos 4.6 a 4.17 representam os resultados obtidos, com o percentual em cada

alternativa.

Graf.
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Graf. 4.7 - Nivel de esforgo em termos de valor monetario com que
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Graf. 4.8 - Divisao de trabalho entre os associados
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Graf. 4.9 - Nivel de formalidade da rede (entre os associados)
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Graf. 4.10 - Estrutura de poder e forma como foram tomadas as
decisées a nivel estratégico
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Graf. 4.11 - Nivel de compromisso entre os associados
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Graf. 4.12 - Nivel de confianga mutua entre os associados
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Graf. 4.13 - Qual a sua disposi¢gdo para participar de outros projetos de
parceria?
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Graf. 4.14 - Qual a sua disposigdo para prosseguir com o processo de
discussio de problemas comuns e troca de experiéncias com outras
empresas de construgao?
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Graf. 4.15 - Em que grau a experiéncia adquirida com o projeto piloto
esta sendo transferida para outras atividades da empresa?
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Graf. 4.16 - Aempresa pode ser considerada como tendo uma
vantagem competitiva em relagdo as que ndo participaram do
Projeto Piloto em que grau?
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Graf. 4.17 - Qual o grau de sucesso do Projeto Piloto?
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4.4 Participagao e relacionamento.

As questbes a seguir buscavam levantar o tipo e grau de participacdo dos
associados, em relagdo as diversas etapas do projeto de parceria objeto deste
estudo e em outras parcerias. Buscavam também o relacionamento e interagéo.
entre os empresarios, além dos aspectos estritamente comerciais. Correspondem

as questdes 1 a 3 do questionario, onde se solicitava assinalar ou nao cada item.

4.4 1 Participagao nas etapas do processo

Nesta questdo o processo de parceria foi representado por diversas etapas
que aconteceram ao longo do mesmo, desde os momentos iniciais em que se
caracterizou um esforgo do tipo associativo e que prosseguiu até a decisao,
planejamento e construgao efetiva do edificio. A escolha das etapas obedeceu a
um duplo critério, considerando tanto a relevancia do fato .como a distribuicdo
cronologica dos eventos. Assim, procurou-se citar etapas em seqliéncia

cronoldgica, desde o inicio do processo e distribuidas ao longo do tempo, desde
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1994 até a conclusao da obra, considerando a relevancia de cada uma. Foram

apresentadas 8 etapas:

Etapa 1 - A primeira etapa foi 0 que pode ser considerado o marco inicial,
segundo citado pelos envolvidos nas entrevistas realizadas. Foi quando
ocorreu um seminario chamado “Busca da competitividade na Construcéo
Civil’, realizado em Curitiba, em 1994.

Etapa 2 - Apds esse seminario, diversos empresarios e executivos passaram a

se reunir quinzenalmente na sede do Sinduscon (Sindicato das Industrias da

Construcdo Civil no Estado do Parana).

Etapa 3 - Posteriormente, alguns empresarios participaram de u‘m processo de
planejamento estratégico, sob orientagdo de um consultor especializado. Esta
etapa teve duragéo aproximadé de 15 meses.

Etapa 4 — Refere-se a um programa de qualidade chamado “D’Olho na
Qualidade”, realizado em 1996. 7 '

Etapa 5 - Foi um diagndstico realizado em vériasvempresas do grupo, por um
consultor alemao, o Prof. Fritz Gehbauer, que visitou obraé e empresas e

apresentou suas conclusdes ao grupo, em um seminario.

Etapa 6 - Refere-se & decisdo de realizar um empreendimento conjunto e a

definicdo das caracteristicas gerais do Edificio Obra Prima.’

Etapa 7 - Planejarﬁento detalhado da constru¢do, o qual durou um tempo
maior que a construgao em si.

Etapa 8 - A Ultima etapa foi a construgao efetiva, realizada entre outubro de
1999 e novembro de 2000.

Apbs a construgcdo, o processo de parceria prosseguiu, de forma menos

intensa, visando o acerto financeiro final. Esta etapa nao foi objeto deste estudo.

Maiores detalhes podem ser verificados no anexo C, que apresenta um historico

do empreendimento.

Foi solicitado aos empresarios e executivos, assinalar as etapas das quais

participou. O valor percentual indica a quantidade relativa de respondentes que

assinalou cada item.



Tab. 4.1 — Participagao nas etapas do processo

coluna a esquerda se participou do item descrito)’

Questao apresentada: “ Sua participagao ocorreu nas fases (assinale na

Na construgao do edificio Obra Prima

No seminario intitu'lado “Busca da Competitividade na Construcao |60%

Civil’, realizado em 1994

No grupo que se reunia quinzenalmente 'no Sinduscon para discutir |48%

problemas comuns '

No processo de planejamento estratégico realizado em 1995 40%

No.-programa D'Olho na Qualidade, realizado em 1996 68%

No seminario em que o Prof. Fritz Gehbauer apresentou seu 68%

diagnéstico sobre as empresaé visitadas

No planejamento da uma obra piloto e definicao da construcao do |56%

Edificio Obra Prima

No planejamento detalhado do edificio Obra Prima 60%
20%

4.4.2 Participagao em parcerias
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Foi solicitado ao respondente assinalar as alternativas, de acordo com a

participagdo anterior em parcerias. Os resultados constam na tab. 4.2. O valor

percentual indica a quantidade relativa de empresarios e executivos que

assinalaram cada item.

Tab. 4.2 — Participacdo em parcerias

parcerias com 0s demais envolvidos?’

Questao apresentada: “ Antes dessa associagao, ja tinha participado de outras

processo de parceria.

Sim, com a maioria dos executivos envolvidos no PP 20%
Sim, com alguns dos executivos envolvidos no PP 24%
Nao, embora tenha participado de parcerias com outras empresas | 36%
e empresarios _

Nao, e nunca tinha participado do que pode ser chamado de 16%
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4.4.3 Relacionamento anterior com os consorciados

Foi solicitado ao respondente assinalar as alternativas, considerando o seu
relacionamento anterior com o0s demais participantes do consorcio. O valor
percentual indica a quantidade relativa de empresarios e executivos que

assinalaram cada item.

Tab. 4.3 — Relacionamento anterior com 0os consorciados

Questao apresentada: “ Com relagao ao seu grau de conhecimento e amizade
com os demais empresarios e executivos envolvidos no Projeto Piloto

(assinale quantas alternativas forem adequadas)’:

Tinha relagdes de amizade com a maioria deles _ 28%

Tinha relagdes de amizade com alguns deles. 32%

Tinha somente conhecimento social, sem relagdo de amizade com |24%

a maioria deles

Tinha somente conhecimento social, sem relagdo de amizade com |16%

alguns deles

Ja tive conflitos com a maioria deles 0%

Ja tive conflitos com alguns deles 4%

Nao tinha praticamente nenhum relacionamento ou conhecimento |0%

anterior com os demais envolvidos

4.5 Variaveis relevantes e motivos para associar-se

Em duas questbes, foram apresentadas alternativas para serem ordenadas.
As tabelas a seguir indicam as questdes e os resultados obtidos, com o
percentual de escolhas de cada ordem de colocaco.
4.5.1 Variaveis relevantes do processo associativo

Uma das questdes tratava da importancia relativa entre varios itens, obtidos a
partir do trabalho de Varamaki (1996). Foi especificado que, caso algum item
fosse considerado nao importante, poderia ficar sem indicagdo, o que
efetivamente ocorreu em varios casos. Para tratar dessa condi¢ao, o quadro 4.1
apresenta a questdo e a tabela 4.4 apresenta as alternativas e o percentual de
escolha de cada alternativa, bem como o percentual que considerou nao

relevante o item.
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Quadro 4.1 - Variaveis relevantes do processo associativo

Questao apresentada (com redagao adaptada): “Indique qual o nivel de
prioridade de cada um dos topicos abaixo na sua opinido, para o sucesso de um
empreendimento desse tipo. O item 1 é de maior prioridade e assim
sucessivamente. Se considerar que algum item nao é importante, deixe o

mesmo sem indicagéo.

a Forma como sdo divididos os esforcos dos associados em termos de
~ |tempo
b Forma como € dividida a participagao de cada associado na constituicao

do capital do empreendimento

c Maneira como é feita a divisao das atividades entre as empresas
associadas

d Nivel de formalidade da estrutura da rede (entre os associados)

e Estrutura de poder, forma como sdo tomadas as decisdes, a nivel

estratégico (considera-se que as taticas e operacionais sdo delegadas a

um ou mais gerentes)

f Nivel de compromisso entre os associados

g Nivel de confianga mutua entre os associados

Tab. 4.4 — Variaveis relevantes do processo associativo — Resultados

Nivel de prioridade P11 P2 P3| P4|P5|P6|P7]| nr|total

a) Divisdo de esforgcos em 16%|12%|12%|12%|{12%|16%|12%| 8% |100%
tempo
b) Divisdo de investimentos | 8% | 8% (16%| 8% |32%{12%|12%| 4% |100%

c¢) Divisdo das atividades 8% {12%{12%|{12%| 8% (32%| 4% |12%|100%
entre empresas
d) Nivel de formalidade da 8% | 8% | 8% |20%|12%| 8% |28%| 8% {100%
rede

e) Estrutura de poder 20%[24%|28% [16%| 4% | 4% | 0% | 4% |100%

f) Nivel de compromisso 44%20%| 8% [20%| 8% | 0% | 0% | 0% {100%

g) Nivel de confianga muitua |28%(28%|12%| 0% | 8% | 8% | 8% | 8% |100%

Obs.: P1 a P7 indicam o nivel de prioridade, de 1 a 7, nr indica o percentual
que nao indicou a prioridade do item (n&o relevante)
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4.5.2 Motivos para associar-se

Esta questao visava quais os motivos que justificam os processos de parceria.
Foram apresentadas 15 alternativas. e foram obtidas a partir das referéncias
examinadas na fundamentacao teoérica, conforme consta no cap. 3. A questao
apresentava as alternativas abaixo e solicitava o nivel de prioridade na opinido do
respondente. O Item 1 é o de maior prioridade e assim por diante. Foi
especificado que, caso algum item fosse considerado ndo importante, poderia
ficar sem indicagao, o que efetivamente ocorreu em varios casos. Foi especificado
também que o respondente poderia incluir outros itens em linhas deixadas em
branco. Nao ocorreu nenhum caso de inclusado de outros itens.

O quadro 4.2 lista os motivos apresentados e a tabela 4.5 indica o percentual
de escolha de cada alternativa, bem como o percentual que considerou nao

relevante o item.

Quadro 4.2 — Motivos para associar-se
Questao apresentada: “Abaixo estdo listados diversos itens que sdo citados
como motivos para entrar em processos de associativismo. Indique qual o
grau de importéancia de cada um na sua deciséo de participar do Projeto
Piloto. Deixe em branco os nédo relevantes ou que ndo foram considerados. O
numero 1 indica o mais importante e assim sucessivamente (sdo 15 itens)
Acrescente outros se for o caso.”
Buscar alternativa para incertezas e para reduzir riscos

Dividir despesas em pesquisa e desenvolvimento

Viabilizar o acesso a novas tecnologias

Conquistar ou manter uma posi¢ao de mercado

Viabilizar o acesso a novos mercados

Acelerar o desenvolvimento de produtos e/ou servigos

Aprender novas técnicas empresariais

Viabilizar acesso a maiores recursos financeiros

Enfrentar desafios competitivos de concorrentes

Superar barreiras comerciais geradas por grandes empresas ou outros
grupos

Obter recursos complementares (consultoria, treinamento)
Aproveitar a capacidade ociosa

Obter economia de escala pelo maior volume de recursos envolvidos
Manter a estabilidade do mercado .

Melhorar a qualidade dos produtos/servigos

= THQ || D QO T D
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Os resultados obtidos foram os seguintes:
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Tab. 4.5 — Motivos para associar-se — Resultados

P1 P2 P3| P4 | P5| P6 P7 | P8 | PO |P10| P11 P12 | P13 | P14 | P15 nr total
a [20%|12% 4% [12%| 4% 12% 4% | 4% 28% | 100%
b |44%|12% ] 12% 8% | 8% | 4% | 8% 4% | 100%
c |40%|36% 12%| 8% 4% 100%
d 4% [12% 4%, 4% 4% | 8% 16% 48% | 100%
e |4% | 8% | 4% 16% 4% [12%] 4% 48% | 100%
f 112%]16% |40% [12% | 4% 4% 4% 4% 4% | 100%
g [16%| 8% |20%| 4% |16%| 4% | 8% | 4% 12% 8% | 100%
h [4% | 4% 4% | 4% 4% | 4% | 8% | 4% |[16% 4% | 44% | 100%
i | 4% 4% | 4% | 4% | 8% | 8% | 8% | 4% | 4% | 8% 8% 36% | 100%
i 8% 8% 4%, 4% | 4% | 4% |16%| 4% | 4% 44% | 100%
kK | 4% [12%| 4% |12%|16%| 4% | 8% |12% 8% 4% | 4% 12% | 100%
[ 4% 4% 4% [12%[20%] 56% | 100%
m | 4% |12% 4% 16% 4% 12% 12%| 4% | 32% | 100%
n 4% | 4% | 4% 4% | 4% | 4% 4% 4% [12%112%| 44% | 100%
o | 8% |16%| 8% |28%| 8% | 8% | 8% | 4% | 4% 8% | 100%
Obs.: P1 a P7 indicam o nivel de prioridade, de 1 a 15, nr indica o percentual
gue nao indicou a prioridade do item (n&o relevante)

4.6 Opinides obtidas nas entrevistas

As entrevistas foram efetuadas em conjunto com o questionario, constando

fundamentalmente de quatro perguntas abertas que permitiam uma ampla

liberdade para o respondente expressar suas opinides. As idéias fundamentais

estdo reunidas e sumarizadas nos itens 4.6.1 a 4.6.4. mantendo o sentido e, em

alguns casos, até as palavras usadas na declaragao original. As respostas foram

agrupadas por semeihanga e por assunto. Dada a variagéo das respostas obtidas,

o enfoque é qualitativo e portanto atua como reforgo e fornece subsidios para a

compreensao dos resultados obtidos no questionario. Outras opinides e

manifestagdes que néo foram enquadradas nas perguntas basicas constam do

item 4.6.5.

4.6.1 Dificuldades no processo de parceria

As respostas obtidas estdo sintetizadas no quadro 4.3

Quadro 4.3 - Dificuldades na parceria

Falta de tempo dos empresarios para dedicar-se e acompanhar o processo

Muitas auséncias em reunides importantes




Custo final excessivo, além do previsto

Empresas com problemas de fluxo de caixa e até inadimpléncia de alguns
socios

Muitas despesas no planejamento e no acompahhamento das obras, com

muitas pessoas remuneradas e pouco resultado operacional

O esforgo das empresas em relagdo ao trabalho nao foi homogéneo
Ocorreram muitas dificuldades na divisdo de tarefas

Pouco compromisso das empresas

Falta de sin'c':eridade nas reunides por parte dos socios

Havia muita fantasia e imaginagéao por parte dos empresarios, fugindo da
realidade. Havia uma expectativa inicial exagerada.

Houve falta de dialogo e de abertura

Baixa participagdo de um significativo namero de empresarios

Falta de transparéncia do sécio gestor da construgao

Ma gestéo por parte da coordenacgao

Falta de confiabilidade ho desenvolvimento das despesas

Demonstrativo de contas sempre atrasado

Falta de documentag&o gerencial em relagdo ao cronograma, detalhando e
comentando o planejado e o executado

Falta de um relatério final com os resultados (até ago2001)

Excessiva tolerancia em relagédo a metas, custos e prazos

Falta de integracao

Falta de uniformidade de pensamento

“Fogueira de vaidades” criadas por construtoras do grupo e por algumas fora
dele

Participantes buscando atender somente seus interesses particulares

Excesso de empresas no programa

Dificuldades de mercado
Condigbes politicas do Sinduscon

Dependéncia de fornecedores

Receio generalizado entre as empresas no tocante a métodos e processos
utilizados.
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4.6.2 Opinides sdbre as parcerias empresariais na CC

As respostas obtidas estdo sintetizadas no quadro 4.4

Quadro 4.4 — Visao das parcerias empresariais

Sao importantes e necessarias

Sao efetivamente uma grande idéia

Sao importantes para aquisicao de novos conhecimentos

S&ao a solugao para muitos problemas existentes nas empresas
Valorizam as atividades e melhoram as relagdes entre concorrentes

Sao uma questao de sobrevivéncia

Devem existir, sao positivas, aceleram o crescimento, dividem riscos, mas
nunca numa associagao maior que 3, 4 empresas

Excelentes para pequenos grupos (2 ou 3) em negdcios conjuntos

Dificil se for um numero grande de envolvidos ( + de 5)

Menor quantidade de parceiros ajuda '

O tamanho das empresas deve ser mais homogéneo.

As empresas devem estar niveladas em tamanho e estrutura de trabalho, e

existir afinidade entre os dirigentes.

As empresas precisam ter maior abertura nas suas inter-relagdes

As parcerias sao validas enquanto houver compromisso entre os associados
de manter o grupo coeso

Novas experiéncias sao possiveis, com uma série de ressalvas

Sao uma solugdo para assuntos especificos desde que seja de interesse dos
participantes.

Sao importantes, mas esbarram na situagao atual de mercado onde ha pouca
atividade para muitas empresas.

E dificil para as empresas pensarém em pesquisa quando estdo preocupadas

em sobrevivéncia

Se for parceria com finalidade também comercial, ndo pode dar prejuizo

4.6.3 Relacionamento com entidades de ensino, apoio e associagbes

As respostas obtidas estdo sintetizadas no quadro 4.5



Quadro 4.5 — Relacionamento com entidades de ensino, apoio e associa¢des

(Cefet, PUC, Tecpar, Sebrae, Sinduscon e outros)

_| A maioria dos respondentes classificou o relacionamento como bom, com

ressalvas diversas. Em geral esse aspecto foi considerado pouco expressivo

Algumas entidades foram citadas especificamente:

CEFET (considerado como de relacionamento excelente e bom)

Sebrae (considerado excelente e bom, com uma resposta questionando o
relacionamento com a entidade) '
Senai (considerado bom)

Sinduscon (com diversas citagdes positivas e negativas)

Tecpar e Puc foram mencionados como nao tendo relacionamento

O mais importante do relacionamento com as entidades parceiras é que elas
vieram em beneficio do processo naquilo em que sdo especialistas, o que ndo
era um procedimento corrente no mercado e que agora passa a ser explorado
pelas empresas com vantagens para os dois lados; das empresas no tocante a
vis&o académica do processo e das entidades que passaram a ter uma visdo

pratica do mercado -

O relacionamento foi dificil no inicio, conturbado no meio do processo e

tolerado no final

Foi produtivo embora as realidades profissionais sejam diferentes. De maneira
sucinta: para as entidades de apoio a pressao sobre resultados e lucros é
menor, pois estas tem pouca participagcao no quesito risco |

Algumas entidades ndo deram a contrapartida desejada por faita de uma

melhor definigéo de atribui¢Oes

Faltou Uma atuacao eficaz das entidades, faltou cobranca do projeto piloto
para que elas realmente tivessem um compromisso e trabalhassem

Faltou uma visao mais realista das entidades
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4.6.4 As grandes ligbes do processo

As respostas obtidas estdo sintetizadas no quadro 4.6

Quadro 4.6 — As grandes ligdes do processo

A maioria das respostas refere-se aos aspectos de motivagéo e relevancia,

tratados no questionario.

Os empresarios brasileiros devem ser estimulados a criar cultura de decis&o
colegiada e de participagao associativa
Foi aprimorada a maneira de planejar e executar um boa obra, porém faltou

uma melhor adequag¢ao do produto a realidade de mercado.

Foi um ensaio e sua reedigao € possivel apos ajustes

Nao criar uma estrutura prépria para a seu gestao. A gestdo deveria ser de

uma instituicdo de ensino

Nao deve ser feito marketing para atender aspiragdes e para promogao

pessoal

Vendo o empreendimento como “laboratorio’, nenhuma das empresas
participantes deixou de ter vantagens, sejam elas em termos de avango
tecnologico, conhecimento dos parceiros, grau de confianga/desconfianga,

inser¢ao no mercado, etc.

A expectativa inicial da parceria diminuiu muito até o final da mesma

Os resultados devem ser cobrados sem deixar pendéncias
Neste tipo de associagao tudo deve estar muito claro

Um empreendimento nao deve ter objetivo puramente técnico

Associar-se com quem dispde ou de recursos ou de tecnologia

4.6.5 Observacoes diversas
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Além das colocagbes constantes dos quadros 4.1 a 4.4, aspectos diversos

foram relatados e sao citados como complemento:

e Deve-se considerar qual a relevancia da parceria, se € uma atividade

acessoéria da empresa ou uma atividade vital.

e Aos poucos as empresas foram se abrindo aos parceiros do projeto e

atualmente diversas empresas participantes tem parcerias, realizando

atividades complementares.
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e Um dos empresarios considerou a experiéncia decepcionante, com resultados
negativos e sem aproveitamento. Manifestou uma posigdo marcantemente
pessimista e negativa.

As entrevistas foram realizadas nos meses de agosto e setembro de 2001,
sendo que a construgdo em si foi concluida em novembro de 2000. Por ocasiao
das entrevistas, o relatério final do empreendimento ndo estava concluido. Os
empresarios declararam que existe uma crise muito intensa no setor da
construgao civil, com muita oferta e pouca procura. |

Como havia dificuldades para a venda das unidades do edificio construido
pelo Projeto Piloto, as unidades restantes foram distribuidas entre os
participantes, com a necessidade de varios acertos e ajustes entre eles. Muitas
dessas unidades foram vendidas abaixo do seu valor de custo, ocasionando
prejuizos para as empresas.

As dificuldades quanto a venda e ao retorno do valor investido, bem como os
prejuizos financeiros produziram uma tendéncia negativa e critica dos
empresarios quanto ao Projeto Piloto. As criticas concentraram-se nas atividades
do socio gestor da construgdo e do grupo gestor do empreendimento. Foram
feitas colocagbes no sentido do alto nivel de conforto interno dos apartamentos,
por influéncia de diretrizes alemas, o que aumentou o custo da construgdo.

Diversos empresarios comentaram que tinham efetivamente uma visao
negativa devido aos resultados financeiros, o que os levava a uma tendéncia
também negativa do processo todo. No entanto, em geral, admitiam as vantagens
advindas da parceria, no aspecto técnico e a necessidade de parcerias.

De acordo com os dados apresentados neste capitulo, a seguir os mesmos
serao discutidos e analisados, através de um processo de analise e sintese. Este

€ o tema do capitulo 5.
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A partir dos resultados apresentados no capitulo anterior, procedeu-se a
analise dos mesmos, segundo a sequéncia:
1) Variaveis relevantes, dificuldades e problemas observados
2) Motivos para associar-se
3) Grau de sucesso do Projeto Piioto
~ 4) Inovagdes e -melhoria na qualidade, produtividade e competitividade
5) Participagao nas etapas do empreendimento e em parcerias anteriores

6) Participacdo dos 6rgaos de apoio

7) Visao do associativismo, aprendizado e ligdes da participagao

A discussao dos resultados parte de dados numéricos obtidos na aplicagéo do
questionario, confrontados e complementados por dados qualitativos obtidos nas
entrevistas, visando esclarecer, explicitar e ampliar os resultados. Observa-se que
| grande parte das colocagdes manifestadas nas entrevistas relacionam-se comb
itens do questionario, servindo assim como complemento. Este fato indica que o
questionario tem um bom nivel de adequagao a situacgao.

~Como os resultados percentuais foram aproximados para o valor inteiro mais
proximo, esse grau de precisdo deve ser considerado nas avaliagbes, o que
implica, por exemplo, na nao distingédo entre resultados com 1 ponto percentual de

diferenga.

5.1 Variaveis relevantes no associativismo

5.1.1 — Grau de prioridade das variaveis

As variaveis consideradas relevantes em processos de parceria, foram
apresentadas aos empresarios para serem ordenadas, obtendo-se os resultados
que constam na tab. 4.4. Tratando-se de questao de ordenacgéo, cada alternativa
deve ser analisada separadamente, para depois se buscar um tratamento em
grupo, visando uma melhor compreensao dos resultados. Os graficos 5.1 a 5.7
apresentam a distribuicdo entre as prioridades de cada uma das variaveis em
formato de grafico de areas, nos quais P1 a P7 representam os niveis de

prioridade e nrrepresenta a opg¢ao “nao relevante”.



71
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‘ ' | Observa-se que a alternativa nivel
Graf. 5.7 - Nivel de confianga i

matua entre os associados de compromisso foi citada como a

. . o
S variavel mais importante por 44% dos

respondentes, como segunda mais
importante por 20%, e como de
prioridade 3 a 5 pelo restante. Nenhum

dos respondentes atribuiu prioridade
8%

8%

8%

menor que 5 a essa variavel. Trata-se
da variavel considerada como sendo a

‘ . mais relevante na opinido dos
P P2 P3 P4 PS5 P6 P7T nr

S ) respondentes.

A divisdo do poder foi considerada como de prioridade 1 por 20%, de
prioridade 2 por 24%, de prioridade 3 por 28% e de prioridade 4 por 16% dos
respondentes, totalizando 88% das respostas nestas 4 prioridades, o que significa
que a grande maioria considera essa variavel como de alta prioridade.

A variavel referente a confianga mutua entre os associados foi também
considerada importante, sendo classificada em prioridade 1 por 28% e em
prioridade 2 por 28% dos respondentes. No grupo, 24% consideram a confiancga
mutua como de média ou baixa prioridade e cerca de 8% nao incluiram essa
variavel entre as relevantes.

As trés varidveis acima constituem um grupo bem distinto das demais,
configurando as mais significativas para um processo de parceria. As demais
tiveram a sua prioridade concentrada em niveis mais baixos, a partir da prioridade
4 ate a prioridade 7 e tambem como nao significativa.

No segundo grupo, a variavel referente a divisdo de esforcos entre os
éssociados em termos de tempo distribui-se na escala, com valores nio maiores
que 16%, o que ocorre nas prioridades 1 e 6.

A divisao de atividades entre os associados, com posi¢des de prioridade 2, 3,
4 e 6, ocorre com 12%, 12%, 12% e 32%, respectivamente.

A questédo da participagao financeira de cada associado no capital também
distribui-se pela escala, com maior éoncentragéo nas prioridades de ordem 3, 5, 6

e 7, caracterizando prioridade moderada.
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Uma posi¢do muito semelhante é quanto ao nivel de formalidade da rede, a

qual também se distribui na escala, com énfase nas prioridades de ordem 4 e 7,

5.1.2 — Ordem relativa de importancia

E conveniente confirmar os resultados referentes & ordenacado das variaveis,
usando um critério matematico. Inicialmente, pode ser montado o grafico 5.8 que
retine as 7 variaveis e a distribuigdo de cada uma pelas prioridades. Trata-se de
reunir os graficos 51 a 57 em um Uunico. Ao se procurar estabelecer
comparagdes entre as alternativas, percebe-se que quanto maiores forem os
percentuais das prioridades maiores, mais relevante é a alternativa. No limite, a
alternativa mais importante seria a que fosse considerada como prioridade 1 por
todos os respondentes e a menos importante seria a que fosse considerada como
nao relevante também pela totalidade dos respondentes. Assim, uma distribuicao
inicialmente alta e que decresce indica uma alternativa com concentragéo e
énfase nas prioridades altas e uma distribuigdo inicialmente baixa e que cresce,
indica uma concentragao e énfase nas prioridades baixas. 7

Para a montagem de um gréfico, & necessario um critérib para a distribuigao
do eixo das abcissas. Como no caso presente, ndo se busca uma mensuragao
sobre os intervalos entre as alternativas, essa grandeza pode ser considerada
constante, de onde resulta o grafico 5.8, o qual mantém a representagéo tipo
grafico de areas com visualizagao tridimensional, para permitir uma visdo de

conjunto.

Graf. 5.8 - Variaveis relevantes do processo associativo
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Para um tratamento numeérico, os pontos de cada prioridade podem ser
ajustados e uma reta, fazendo-se a regressao linear pelo método dos minimos
quadrados e nesse caso a inclinacao da mesma, ou seja, seu coeficiente angular
fornece um parametro de comparagéo entre as alternativas. Usando-se esse
artificio, temos os resultados constantes na tabela 5.1, onde a inclinagédo de cada
reta ajustada foi obtida pela equacgéo:

”Z Xy —.Z xz y
”Z x2 - (Z x)2

Visando facilitar a interpretagdo dos dados, os valores de inclinagdo foram

Inclinagdo =

convertidos para um numero indice, associando-se o valor 100 a maior inclinagao
com valor negativo, que identifica a reta mais inclinada no sentido favoravel, isto
&, com valores iniciais elevados e que decrescem progressivamente. As variaveis
foram também classifiqadas de acordo com esse indice, que é a ordem em que

foram expostas no texto acima.

Tab. 5.1 — Variaveis relevantes no associativismo

Inclinagao indice
Nivel de compromisso entre os associados -0,0529 ~ 1100
Forma como sdo tomadas as decisdes (divisao |-0,0376 ‘ 71
do poder) ‘

‘I Nivel de confianga mutua entre os associados |-0,0290 55
Intensidade de participagdo em termos de -0,0052 - 10
tempo de cada associado
Participagao financeira de cada associado -0,0005 -1
Distribuicao de trabalho/ atividades entre os 0,0052 -10
associados
Nivel de formalidade da rede 0,0110 -21

Considerando a participacao dessas variaveis para compor as dimensoes
estratégica, administragéo'da rede e soécio-psicolégica, como apresentado no

quadro 2.6, tem-se a tabela 5.2.

Tab. 5.2 - Dimensodes do processo associativo

P1 |P2 | P3| P4| P5 P6| P7 | nr [Total

Estratégica 11% |11%|13%|11%| 17% [20%| 9% | 8% [100%

Administracao de rede | 14% |16%[18%[18%| 8% | 6% | 14% | 6% | 100%

Socio-psicologica 36% [24%(10%|10%| 8% | 4% | 4% | 4% | 100%
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Fazendo-se o mesmo tratamento matematico, pelo método dos minimos

quadrados e atribuindo-se um indice, temos o resultado conforme a tab. 5.3.

Tab. 5.3 — Dimensoes e variaveis — Resultados

Dimensdo Variavel indice

Estratégica Esforco em tempo ' 0

Esfor¢o em dinheiro

Divisdo de ti'abalho

Administrag&o de rede Formalidade 33

Tomada de decisao

Sécio-psicolégica Compromisso 100

Confianga mutua

Nota-se que a dimensdo soécio-psicolégica foi preponderante, seguida pela
dimensao de administracdo de rede e pela dimensao estratégica. Confrontando-
se esses resultados com as conclusbes de Varamaki (1996), observa-se que a
dimensédo soécio-psicolégica tem primazia em ambas as situa¢ges, enquanto as
outras duas dimensdes estéo em posic¢oes invertidas. Um dos aspectos que mais
contribuiram para essa inversao foi a importancia atribuida a divisdo de poder
entre os associados, que foi bastante valorizada pelos empresarios participantes
do Projeto Piloto e tinha menor importancia nas conclusdes de Varamaki. Outro
motivo foi que as variaveis componentes da dimensdo estratégica foram
consideradas de importancia baixa nos processos. O motivo para isso pode ser a
vis&o a partir dos processos de terceirizacdo, costumeiro no setor da construgdo
civil. Nesse tipo de processo uma empresa, geralmente a construtora, assume a
lideranga e organizacéao, definindo e impondo a divisao de atividades, divisdo de
tempo e assumindo os aspectos financeiros, sendo que as demais empresas nao

tem usualmente participacao financeira.

5.1.3 Variaveis relevantes no Projeto Piloto
Os graficos 4.6 a 4.12, do capitulo anterior, representam os resultados
obtidos com relagdo as mesmas variaveis tratadas nos itens 5.1.1 e 5.1.2,

fazendo referéncia ao proprio Projeto Piloto. A tab. 5.4 agrupa os resultados,
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somando o0s percentuais com caracteristicas positivas (adequado e muito

adequado) e os percentuais com caracteristicas negativas (pouco adequado e

inadequado)
Tabela 5.4 — Variaveis relevantes no Projeto Piloto
Muito adequado | Pouco
ou adequado adequado
ou
inadequado
Nivel de compromisso entre os associados 24% 76%
Forma como sdo tomadas as decisdes (divisdo do 68% 32%
poder)
Nivel de confianga mutua entre os associados 44% 56%
Intensidade de participacao em termos de tempo de | 44% 56%
cada associado |
Participagéo financeira de cada associado 60% 40%
Distribuicdo de trabalho/ atividades entre os 20% 80%
associados - ,
Nivel de formalidade da rede 38% 62%

Pode-se dividir em trés grupos as respostas. Assim, os itens considerados
como adequados foram a participacdo financeira e a divisdo do poder. Em
posicao intermediaria o nivel de confianga mutua e o nivel de esfor¢o em termos
de tempo e como pouco adequados ou inadequados aparecem as variaveis: nivel
de compromisso entre os associados, distribuicdo de atividades e nivel de
formalidade da rede.

Deve ser considerada a ordem em que as variaveis aparecem na tab. 5.4, que
reflete as prioridades indicadas para as mesmas em processos associativos,
conforme apresentado no item 5.1.2. Estas duas situacdes estdo reunidas no
quadro 5.1.

Ao se estabelecer uma comparacgao entre as .duas situacdes, considerou-se
que as questdes envolvendo, por um lado, a relevancia relativa das variaveis e,
por outro, sua adequacgao no Projeto Piloto ndo s&o independentes, mas ambas
consideram a experiéncia concreta do proprio Projeto Piloto, que sendo recente,

tende a ser preponderante como fator de comparacéo.
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O quadro 5.1 permite concluir que o nivel de confianga mutua e a participagao
em termos de tempo sdo de média importancia e tiveram uma classificacdo
também mediana na avaliagdo do Projeto Piloto. A questdo da participagao
financeira, que é considerada de baixa importancia, foi considerada adéquada no
empreendimento. A divisao de poder também foi considerada adequado e este
fator foi considerado de alta importancia. A divisdo de atividades e o nivel de
formalidade da rede foram considerados inadequados e também pouco
relevantes. O quadro salienta que o ma_ior conflito esta no nivel de compromisso
entre os participantes, que foi o fator considerado mais importante nos processos

de parceria e inadequado no processo, na opinido de 76% dos empresarios.

Quadro 5.1 — Comparativo entre as variaveis relevantes nas parcerias em geral

(importancia) e no Projeto Piloto (adequagéo)

Importancia | Adequacao

Nivel de compromisso entre os associados ~Alta _ Inadequado
Forma como sao tomadas as decisdes (divisdao do Adequ'ad’o’
poder) ‘

Nivel de confianga mutua entre os associados Média Média

Intensidade de participagao em termos de tempo de

cada associado

Participagao financeira de cada associado Baixa Adequado
Distribuicéo de trabalho/ atividades entre os ~Inadequado -
associados | | o ; )
Nivel de formalidade da rede Inade”'q‘uado'

Como a divisao de poder foi considerada importante e adequada e a
distribuigdo de atividades foi considerada inadequada, isso indica que a forma
adotada, com um grupo gestor de poucas pessoas, € considerada adequada
pelos empresarios. No entanto, a maneira como esse grupo gestor efetivou a
obra, que foi criticada por diversos associados, aparece também como aspecto
negativo na distribuicdo de atividades entre os associados, considerada
inadequada pela grande maioria dos respondentes. Como 80% significam 20
pessoas, pbssivelmente s6 os componentes do grupo gestor consideraram

adequado esse item.
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A diferenca entre a distribuicdo de atividades. e a participacdo em termos de
tempo indica que os empresarios consideram a caracteristica tempo como mais
flexivel, com menor necessidade de uma divisso equitativa nesse item.

Assim, estes dados apontam o fator compromisso mutuo como a principal

deficiéncia observada no processo de parceria em estudo.

5.1.4 Dificuldades e problemas observados no Projeto Piloto

As informagbes sobre dificuldades e problemas foram obtidas com as
perguntas das entrevistas, especialmente as que constam do quadro 4.1
(dificuldades na parceria) e quadro 4.4 (grandes ligbes). Muitas colocagbes
‘referem-se a aspectos também abordados no questionario e atuam como
informacao complementar. A maioria das colocagdes representa a opiniao de um
ou de poucos respondentes, exigindo cuidado para evitar generalizagbes e
conclusdes indevidas.

As questdes relativas ao custo e a gestao financeira foram preponderantes,
sendo destacadas por muitos dos entrevistados. Além destas, as referentes a
divisdo do poder e nivel de influéncia foram também bastante citadas, incluindo
aspectos como falta de transparéncia, excessiva tolerancia com metas, custos e
prazos, falta de integracdo e didlogo, atendimento a interesses particulares e
outros. Reforga a conclusdo anterior de que foi percebida uma deficiéncia no nivel
de compromisso como também uma distribuicao de atividades inadequadas entre
os participantes. ‘ '

Diversos empresarios admitiram a sua pouca participagao, alegando falta
de tempo. Também diversos deles citaram as dificuldades de mercado, na etapa
de venda dos apartamentos.

Elementos caracteristicos do Projeto Piloto como a etapa de planejamento,
que teve duragdo maior que a etapa de construcdo, o fato associativo em si, o
treinamento de pessoal realizado durante as obras, foram pouco citados. A etapa -
de planejamento somente foi objeto de um comentario, no sentido de que teve
custos demasiado elevados. O fato associativo em si e o fator treinamento foram

citados somente com énfase positiva.
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5.1.5 Relacionamento anterior com os demais participantes

A questdo da relevancia das variaveis € complementada pela questdo que
trata do relacionémento anterior com os demais participantes. A tab. 4.3 revela
uma distribuicdo equilibrada entre as situagbes de carater positivo ou neutro,
enquanto as situagdes de conflito foram desconsideradas pela quase totalidade
dos respondentes. Observa-se a existéncia de relacionamento de amizade e
relacionamento social entre os empresarios, sem que possa ser apontada alguma
clara preponderancia de um dos itens. Os resul,fados sd0 coerentes com a

importancia e relativa adequacgao atribuida a variavel confianga mutua.

5.2 Motivos para associar-se

Foram apresentados aos participantes um total de 15 motivos, obtidos nas
referéncias bibliograficas, para serem ordenados. Assim como no item que
apresentava a relevancia relativa das variaveis, devem ser analisadas
separadamente as alternativas. Também neste caso convém aplicar o método da
'regresséo linear para calcular a inclinagdo da reta ajustada e assim classificar as
alternativas. O grafico resumo, com todas as alternativas esta represehtado no
'graf. 5.9. O resultado, ja em ordem decrescente, esta na tab. 5.5, na qual a coluna

intitulada “Ref” indica a letra correspondente no grafico.

Graf. 5.9 - Motivos para associarse - Prioridades
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Tab. 5.5 — Motivos para associar-se — classificagao

Ref | Item Inclinagdo  |indice

c Viabilizar o acesso a novas tecnologias -0,0203 100

b Dividir despesas em pesquisa e desenvolvimento -0,0173 85

f Acelerar o desenvolvimento de produtos e/ou -0,0150 74
servigos

o Melhorar a qualidade dos produtos/servigos -0,0124 61

g |Aprender novas técnicas empresariais -0,0113 56

a Buscar alternativa para incertezas e para reduzir; -0,0073 36

‘ riscos

k Obter recursos complementares (consultoria, -0,0059 29
treinamento) ‘

e Viabilizar o acesso a novos mercados -0,0039 19

i Enfrentar desafios competitivos de concorrentes -0,0009 4

d Conquistar ou manter uma posigao de mercado -0,0006 -3

j Superar barreiras comerciais geradas por grandes 0,0003 -1
empresas ou outros grupos

m | Obter economia de escala pelo maior volume de 0,0010 -5
recursos envolvidos

h Viabilizar acesso a maiores recursos financeiros 0,0031 -15

n Manter a estabilidade do mercado 0,0046 -23

I Aproveitar a capacidade ociosa 0,0071 -35

A tabela de origem, com os valores detalhados por alternativa e prioridade é a
tab. 4.5.

Visando um agrupamento das prioridades, os motivos foram reunidos em

grupos e foi estabelecida a seguinte escala:



Prioridade alta — Niveis 1 a 3

Prioridade média-alta — Niveis 4 a 6
Prioridade média — Niveis 7 a 9
Prioridade média-baixa — Niveis 10 a 12

Prioridade baixa — Niveis 13 a 15
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Compondo os valores percentuais conforme os grupos acima, resulta a tab.
5.6, onde manteve-se a ordem sequencial da tab. 5.5
Tab. 5.6 — Motivos para associar-se por grupo de prioridades
P P P P P nr
Alta | média | média | média | baixa
alta baixa
Viabilizar 0 acesso a novas tecnologias 76% 20% | 4%
Dividir despesas em pesquisa e 168% | 16% [ 12% 4%
desenvolvimento ‘
Acelerar o desenvolvimento de produtos e/ou |68% [16% | 4% | 8% 4%
servicos '
Melhorar a qualidade dos produtos/servicos 132% |44% | 16% | 8%
Aprender novas técnicas empresariais 44% | 24% | 12% | 12% 8%
Buscar alternativas para incertezas e para 132% | 16% | 16% | 4% | 4% |28%
reduzir riscos
Obter recursos complementares (consultoria, {20% |32% [20% | 8% | 8% |12%
treinamento) '
Viabilizar o acesso a novos mercados 16%|16%[16%| 4% |  [48%
Enfrentar desafios competitivos de 8% |16%|20%|12% | 8% |36%
concorrentes
Conquistar ou manter uma posigao de 16% | 4% | 8% |24% |48%
mercado , 3 ‘
Superar barreiras comerciais geradas por 8% (12% | 8% |24% |4% |44%
grandes empresas ou outros grupos :
Obter economia de escala pelo maior volume [16% | 4% | 16% { 16% |16% {32%
de recursos envolvidos ) e :
Viabilizar acesso a maiores recursos 8% | 8% | 4% |16% [20% |44%
financeiros . -
Manter a estabilidade do mercado 8% | 4% |12% | 4% |28% [44%
Aproveitar a capacidade ociosa 4% | 4% ‘ 36% 156%
Fonte: tabela 4.5

O motivo “viabilizar o acesso a novas tecnologias’ foi o principal motivo para a

entrada no processo associativo. Foi o unico citado por todos os respondentes, e

trés quartos do total o consideraram como prioridade alta.

consideraram como prioridade média-alta e média.

Os demais
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A divisdo dos custos em pesquisa e desenvolvimento foi o segundo motivo
apontado pelos respondentes, sendo que 68% o consideram como sendo de
prioridade alta e 16% como média-alta. .

Acelerar o desenvolvimento de produtos e/ou servigos € um motivo com
classificacdo muito proxima do anterior, sendo que 68% o consideram de
prioridade alta e 16% como média-alta.

Melhorar a qualidade dos produtos/servigos foi considerado como de alta
prioridade por 32% dos respondentes e de prioridade média-alta por 44%.

O aprendizado de novas técnicas empresariais foi considerado de alta
prioridade por 44% e de prioridade média-alta por 24% dos respondentes.

A busca de alternativas para incertezas e para reduzir riécos foi indicado como
de alta prioridade por 32%, prioridade meédia-alta por 16% e prioridade -média por
16% dos respondentes. Este item teve um percentual significativo de
respondentes que o considerou como nao relevante (28%). |

A obtencgéo de recursos complementares, como consultoria e treinamento foi
considerada de prioridade alta por 20%, média-alta por 32%, média por 20%,
média-baixa e baixa por 8% cada uma.

Viabilizar 0 acesso a novos mercados foi considerado de alta prioridade por
16% dos respondentes, de prioridade média-alta por 16% e por 16% como de
prioridade média. A metade dos respondentes considerou este motivo nao
relevante.

Enfrentar desafios competitivos de concorrentes obteve 8% de resposfas
como sendo de alta prioridade, 16% como prioridade média-alta e 20% como de
prioridade média. Foi considerado nao relevante por 36%.

A conquista ou manutengcdo de posicdo de mercado teve indicagoes
distribuidas pela escala, sendo de alta prioridade para 16% dos respondentes, de
prioridade média-alta por 4%, de prioridade' média por 8% e de prioridade média-
baixa por 24%. A metade dos respondentes considerou este motivo nao
relevante.

Superar barreiras comerciais geradas por grandes empresas ou outros grupos
distribui-se em todos os grupos de prioridade, com 8% de alta, 12% de média-
alta, 8% de média, 24% de média-baixa e 4% de baixa. Quase a metade (44%)

consideram o motivo nao relevante.
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Obter economia de escala pelo maior volume de recursos envolvidos foi
também um motivoe bem distribuido pela escala, com 16% de prioridade alta, 4%
de média-alta, 16% de média, 16% de média-baixa e 16% de baixa. O restante
(32%) considerou o motivo como nZo relevante.

Viabilizar acesso a maiores recursos financeiros € também um motivo bem
distribuido pela escala, com valores de 8% para prioridade alta, 8% para média-
alta, 4% para média, 16% para média-baixa e 20% para baixa. Quase metade dos
respondentes consideram o motivo nao relevante.

Manter a estabilidade do mercado esta em situagao -parecida corr; o item
anterior, sendo de prioridade alta para 8%, média-alta para 4%, média para 12%,
média-baixa para 4% e baixa para 28%. Também quase a metade dos
respondentes considerem o motivo como nao relevante.

O aproveitamento da capacidade ociosa foi o0 menos cotado dos motivos,
considerado nao relevante por 56% dos respondentes. A maioria dos que citaram
este motivo, o fizeram com sendo de prioridade baixa. Esta colocacao indica que
essa questado foi superada nas empresas envolvidas, ao menos na opinido dos
empresarios e executivos respondentes.

Com base na classificagdo pelo método de regressao linear e pelo grupos de
prioridade, as alternativas podem ser reunidas em subgrupos, de acordo com a
relevancia considerada na pesquisa. Estes grupos constam do quadro 5.2, onde
sdao nominados de G1 a G5. A composi¢cao dos grupos obedece a seqiiéncia
conforme a tab. 5.5, decorrente da aplicagdo do método de regressao linear pelos
minimos quadrados. _O ponto de separagdo considerou que o G1, de alta
relevancia foi citado por todos os respondentes, com prioridade acima da média.
O G2 tem incidéncia de citagdes decrescentes, da prioridade alta até média-
baixa, sem citagdes como prioridade baixa e pequeno indice de nio relevante. O
G3 distribui-se em toda a escala, mantendo ainda a caracteristica decrescente na
ordem de prioridades com moderada incidéncia de nao relevancia. O G4 tem
distribuicdo oscilante ou decreséente nas prioridades, com nivel alto de néao
relevancia. O G5 tem distribuicao crescente em direcdo aos niveis mais baixos de

prioridade e altos indices de nao relevancia.
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Quadro 5.2 — Agrupamento ordenado dos motivos para associar-se

Grupo

Motivo

G1 - Motivo de alta

relevancia

Viabilizar o acesso a novas tecnologias

G2 — Motivos de

relevancia média alta

Dividir despesas em pesquisa e desenvolvimento

Acelerar o desenvolvimento de produtos e/ou servigos

Melhorar a qualidade dos produtos/servigos

Aprender novas técnicas empresariais

G3 — Motivos de média

relevancia

Buscar alternativa para incertezas e para reduzir riscos

Obter recursos complementares (consultoria,

treinamento)

G4 - Motivos de

relevancia meédia baixa

Viabilizar o acesso a novos mercados

Enfrentar desafios competitivos de concorrentes

Conquistar ou manter uma posi¢cao de mercado

Superar barreiras comerciais geradas por grandes

empresas ou outros grupos

Obter economia de escala pelo maior volume de

recursos envolvidos

G5 — Motivos menos

Viabilizar acesso a maiores recursos financeiros

relevantes Manter a estabilidade do mercado
- | Aproveitar a capacidade ociosa
5.3 Avaliagio do sucesso do Projeto Piloto

5.3.1 Disposicao para outras parcerias

A maioria dos respondentes, cerca de dois tergos,

manifestou intencdo de

continuar com discussbes e troca de experiéncias com outras empresas,
enquanto a participagao em parcerias mais amplas tal como o Projeto Piloto é
forte em pouco mais de um tergo dos empresarios e executivos, conforme
apresentado nos graficos 4.13 e 4.14. Nos extremos da escala, 24% afirmam
disposicdo muito grande para outras parcerias amplas enquanto 16% afirmam
nao ter nenhuma diéposigéo. As respostas evidenciam que a maioria dos

empresarios tende a parcerias mais restritas e naoc pretende repetir um
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empreendimento associativo como o Projeto Piloto. Este fato indica que os
resultados nao corresponderam as expectativas, pois existe a tendéncia de repetir
as agbes que deram bons resultados e evitar as de resultados reduzidos ou
negativos.

A questdo é complementada pela que indaga sobre a participacdo em outras
parcerias. A partir dos resultados apresentados na tab. 4.2 observa-se que ha
uma distribuicdo no que se refere a essa participagido. Cerca de um quinto dos
respondentes admite ter participado de outras parcerias com a maioria dos
demais associados. Cerca de metade dos respondentes participou de parcerias
com outros associados ou com outras empresas e 16% disseram nunca ter
participado de alguma agao considerada como processo de parceria. |

A sintese indica uma disposicao acentuada para participar de processos
menos amplos de parceria, incluindo as do tipo rede de empresas com atividades
complementares e associagbes com poucos parceiros, conforme relatado nas
entrevistas. Indica também uma avaliagdo do empreendimento abaixo das

expectativas

5.3.2 Melhoria na competitividade e transferéncia de experiéncias

A questao que inquiria se a empresa pode ser considerada como tendo uma
~ vantagem competitiva em relagao as que néao participaram do processo, conforme
consta no grafico 4.16, mostra que cerca de um tergo dos executivos consideram
que essa vantagem existe e alguns a referem como sendo muito grande. A
questao da transferéncia da experiéncia adquirida, para outras atividades da
empresa foi considerada significativa por cerca de um quarto dos respondentes,
conforme grafico 4.15. Observa-se que os empresarios embora em geral admitam
melhorias derivadas de processos associativos, consideram que o aumento de
competitividade é pequeno e nao percebem essa melhorias incorporadas ao

funcionamento de suas empresas.

5.3.3 Grau de sucesso
Os dados obtidos constam do grafico 4.17 e mostram que os respondentes
consideram o Projeto Piloto como tendo tido um grau de sucesso significativo ou

muito grande na opinido de 36% deles enquanto 64% consideram o sucesso
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como moderado ou baixo. Esse grau de sucesso esta coerente com a pouca
disposicao para participar de outros empreendimentos do tipo, com o pequeno
aumento de competitividade observado e com a baixa transferéncia da
experiéncia adquirida.

Nas entrevistas, mais claramente do que no questionario, os executivos
atribuem seu posicionamento aos aspectos financeiros, conturbados no final do
processo. Segundo estas colocagdes, havia expectativa de lucro financeiro,
moderado ou significativo e houve dificuldades na venda das unidades, sendo
necessario dividir as nao yendidas entre as empresas associadas. Assim,
algumas empresas negociaram sua parte com ‘valor monetario abaixo do
esperado. |

Em geral, os empresarios admitem ganhos e um grau maior de sucesso em
aspectos técnicos, mesmo considerando algumas solu¢gbes que se revelaram
pouco adequadas. Também nas entrevistés, ressalta-se a importancia do
empreendimento como laboratério e a maioria dos empresarios salienta que a
expectativa econdmica, nao realizada a contento, compromete o grau de sucesso
do empreendimento. A interpretacéo dos empresérioé ao responder a queétéo
considera o sucesso do ponto de vista empresarial, o qual envolve aspectos de
tecnologia, de gestao e financeiros.

O fato de cerca de um tergo dos envolvidos considerar o grau de sucesso
significativo, sendo que alguns o assinalaram como muito grande, tem relagao
- com as expectativas iniciais e com a validade do processo, mesmo considerando
o resultado financeiro.

Deve-se notar que a distribuicdo do valor financeiro entre os associados foi
considerada pouco relevante, conforme item 5.1. Essa relevancia é limitada a
divisao financeira, e significa que nao ha necessidade de ser em valores iguais ou
semelhantes, admitindo-se uma participagdo de acordo com o interesse e
possibilidade de cada associado. Importante é que, qualquer que seja o valor, se
existe uma expectativa financeira, é fator fundamental e afeta significativamente o

sucesso do empreendimento. Um prejuizo financeiro significa fracasso.
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5.4 Outros elementos de analise
5.4.1 Inovagcbes e melhoria na qualidade, produtividade e

competitividade

Este grupo compreendia cinco itens do questionério,' relacionando os
processos genéricos de parceria com: produtividade, inovagdes nas formas de
trabalho, inovacbes na gestao, aumento de qualidade e aumento de produtividade
nas empresas. As respostas constam dos graficos 4.1 ate ‘4.5 e .indicam a
pércepgéo dos respondentes em alguns aspéCtos relativos as parcerias em geral.
As respostas foram reunidés em dois grupos, um no sentido positivo da questao,
'somando 0s percentuéis de respostas que consideravam grau de importancia
muito grande e significativo e outro grupo no sentido negativo, com respostas com

graus moderado, baixo ou nenhum. Essa situacao é apresentada na tab. 5.7.

Tabela 5.7 — Melhorias devidas ao associativismo

Muito grande |Moderado
ou baixo ou

significativo nenhum

Grau em que as parcerias levam a inovagdes nas 72% 28%

formas de trabalho

Grau em que as parcerias melhoram a qualidade dos | . 56% 44%

produtos ou servigos das empresas

Grau em que as parcerias methoram a produtividade 52% 48%

' _das empresas participantes

Grau em que as parcerias levam a inovagdes no 32% - 68%

processo de gestdo das empresas

Grau em que as parcerias aumentam a 44% 56%

competitividade das empresas

As respostas indicam que uma significativa maioria, cerca de trés quartos dos
empresarios véem os processos de parceria conduzindo a inovagdes nas formas
de trabalho. Cerca de um quinto, consideram que essas inovagbes ocorrem em
um grau muito grande.

Cerca de metade dos empresarios considera que as parcerias melhoram a

produtividade e a qualidade dos produtos/servigos da empresa e apenas 32%
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concordam que as parcerias levam a inovagdes na gestdo e 44% citaram que as

parcerias aumentam a competitividade das empresas.

5.4.2 — Participacao nas etapas do empreendimento
A questao complementar sobre a participagao nas diversas fases do Projeto
Piloto consta da tab. 4.1, a qual indica as variagbes de composi¢do do grupo de
empresarios ao longo do tempo, desde as origens do processo. Cerca de dois
tercos dos respondentes participaram da maioria das fases. Os numeros mais
reduzidos nas fases mais demoradas, com menos da metade dos empresarios,
refere-se as reuniées‘quinzenais destinadas a diséutir problemas comuns e ao
processo de planejamehto estratégico, decorrente dessas reunides. Como foram
processos de duracdo longa em comparagdo com as demais fases iniciais, os
nuameros refletem uma decorréncia que pode ser considerada natural. Um aspecto
relevante é o fato de cerca de dois tergos considerarem como tendo participado
do planejamento detalhado da obra e somente 20% consideram que participaram
efetivamente da construgéd (na gestdo e nao no aspecto operacional). Segundo
os dados obtidos nas entrevistas, isto reflete a delegagao de poder dada ao grupo
gestor da construgao. As reunides desse grupo, embora abertas para todos os
associados, tiveram pouca participagdo além dos membros desse grupo gestor.

Como diversos associados manifestaram uma posigao contraria @ maneira como

esse grupo conduziu a construcdo, este fato pode ser um motivo a mais para

considerar-se como nao tendo participado da gestao da construgédo em si.
Os resultados obtidos nas questdes apresentadas acima sdo coerentes com
as caracteristicas da construgao civil citados na fundamentagéo tedrica:

a) O setor tem processos de gestdo conservadores e tende a manté-los, o que
fica evidenciado pela baixo grau de inovagbes em consequéncia de
processos de parceria.

b) O alto grau de inovagdes nas formas de trabalho admitidas indicam um setor
que ainda usa processos tradicionais. e que necessita grandes melhorias.

As respostas obtidas indicam também que a influéncia das parcerias em
qualidade, produtividade e competitividade € considerada significativa por cerca
da metade dos respondentes, enquanto os demais consideram que essa

influéncia € moderada ou baixa.
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5.4.3 Participagao dos 6rgaos de apoio

A questao que tratava do relacionamentd com entidades e 6rgaos de apoio
indica que o relacionamento com estes em geral foi considerado bom, com
ressalvas. Diversos participantes disseram n&o ter informacdes sobre essa
participacdo, que foi tratada como um aspecto secundario. Outras respostas
admitem que algum valor foi agregado, mas ainda pouco ém relacéo ao potencial
desses relacionamentos. Em geral, os empresarios ésperam que essa

cooperagao prossiga e seja incrementada.

5.4.4 Visao do associativismo, aprendizado e licbes derivadas da
participacdo no processo

Esta visdo pode ser obtida das consideracdes anteriores juntamente com as
respostas as perguntas da entrevista. Os respondentes consideram as parcerias ‘
como importantes e necessarias, como uma solugcdo viavel. As criticas ao
processo sdo comentadas no sentido de que as parcerias devem ser com poucos
participantes, o que foi referido por diversos entrevistados, e essas empresas

devem ter um forte compromisso mutuo e serem de porte semelhante.
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6 CONCLUSOES

Neste capitulo sdo apresentadas as conclusbes da pesquisa, considerando
aspectos relativos ao caso particular em estudo, o Projeto Piloto, e o
associativismo em geral. Em seguida sdo apresentadas sugestfes para novas

pesquisas e as consideragdes finais.

6.1 A pesquisa e o setor da construgio civil

O setor - da construgdo civilLb que era considerado tecnolégica e
administrativamente atrasado e conservador, tem apresentado iniciativas diversas
no sentido .de fornecer maior valor aos seus clientes, buscando ampliarva sua
qualidade, produtividade e competitividade. Diversas solugbes novas e
atualizacao de solugdes tradicionais tem sido propostas e experimentadas. Um
processo associativo como o que serviu de base para esta pesquisa constitui um-
exemplo e um marco nessa busca de melhoria. Essa relevancia € aumentada
pelo tipo de parceria efetivado, uma joint-venture entre concorrentes diretos, que
visava principalmente demonstrar a viabilidade desse tipo de processo.

A contribuicdo maior para a ehgenharia de produgéo € apresentar a visdo de
empresarios da construcao civii sobre o associativismo, seus aspectos
fundamentais e sua importancia para o setor. Esta visdo, colocada em um
momento  sécio-econdmico-cultural caractérizado por mudangas rapidas,
inseguranca crescente e grande competitividade, indica para o setor académico
como buscar as contribuicdes mais relevantes e que serdo mais valorizadas por
esse setor empresarial. A pesquisa permite ainda realizar compara¢des com
outras, em outros setores ou em outros locais, verificando a convergéncia das

conclusdes.

6.2 Conclusées

Os empresarios consideram as parcerias como importantes, necessarias e
viaveis. Representam um meio efetivo para solugdo de problemas e limitagdes
existentes no setor da construgdo civil. Alguns empresarios consideram que as

parcerias sao uma questao de sobrevivéncia. Cerca da metade considera que as
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parcerias melhoram a qualidade, a produtividade e a competitividade das
empresas. '

As variaveis nivel de compromisso, divisao do poder e confian‘g;a_ mutua sao
consideradas as mais relevantes em um processo associativo. Variaveis
envolvendo a participagéo financeira, participagdo em tempo, a reparticio dos
trabalhos e a formalidade da rede sdo consideradas menos relevantes. O nivel de
compromisso € considerado mais relevante que o nivel de confianca, o qual foi
citado como muito relativo, por alguns empresarios. As variaveis que se referem a
administragao da rede foram consideradas mais importantes que as variaveis que
se referem a estratégia, devido a relevancia atribuida a forma como é feita a
divisdo do poder e a estrutura de decisdo. Essas variaveis indicam que a
dimensao socio-psicolégica é considerada mais importante que a dimensdo de
administracdo da rede e esta mais importante que a dimensdo estratégica. No
caso particular do Projeto Piloto, a questdo apontada como mais critica foi o nivel

~de compromisso entre os participantes, considerado inadequado, juntamente com
o resultado financeiro, que nao correspondeu as expectativas iniciais.

Os participantes da pesquisa consideram que o acesso a novas tecnologias, 'o
desenvolvimento e a melhoria da qualidade de produtos e servicos sdao os
principais motivos para a participacdo em processos associativos. O
aproveitamento da capacidade ociosa € considerado ndo relevante ou de baixa
prioridade. Esta conclusédo contrasta com diversas colocagées académicas que
citam este fato como motivo para as parcerias, mas esta de acordo com as
caracteristicas do setor de construgao civil, que tradicionalmente faz uso da
terceirizagao, também como forma de reduzir a capacidade ociosa.

A maioria dos respondentes, quase trés quartos do total, consideram que
parcerias levam a inovagdes nas formas de trabalho enquanto cerca de um terco
considera que as parcerias levam a inovagbes no processo de gestdo, o que
confirma a maior facilidade de assimilagdo de inovagbes técnicas e resisténcia a
alteractes no processo de gestao.

Diversas colocag¢des foram no sentido de que as parcerias -deveriam ser com
pequeno numero de empresas, de mesmo porte, com afinidades éntre si e com

muita disposi¢ao e abertura em suas inter-relacdes
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A analise particular do Projeto Piloto, segundo a visdo dos empresarios
envolvidos, mostra um sucesso considerado como moderado ou baixo. Somente
um tergo dos empresarios considera que o sucesso foi significativo. Os aspectos
relativos a divisdo das atividades e a falta de integragdo entre os associados,
juntamente com expectativas iniciais irreais representam dificuldades e motivos
para o grau de sucesso observado no processo. O aspecto financeiro foi relevante
e os resultados aquém dos esperados representaram problemas para os
associados. Os aspectos de transferéncia da experiéncia para outras atividades
da empresa e obtencdo de vantagem competitiva em relagdo a empresas nao
participantes do processo foi também considerado moderado.

Existe uma disposi¢ao da maioria para continuar com processos associativos
restritos, como discussdes e trocas de experiéncias com outras empresas do
setor, e menor disposig¢ao para participar de outros empreendimentos associativos
mais amplos.

A forma como foi feita a divisdo do poder e a estrutura de decisdo foi
considerada adequada por quase trés quartos dos respondentes enquanto a
divisdo de atividades no Projeto Piloto foi considerada adequada por apenas um
quinto dos mesmos. Diversos entrevistados mencionaram uma disputa pelo
poder, o que é reforcado pelo fato da estrutura do poder ser considerada
adequada e a divisdo de atividades ser considerada inadequada.

A participagao de entidades de apoio foi percebida e valorizada por alguns
dos entrevistados, em geral com ressalvas. A maioria do executivos néo percebeu
essa participacao. Existe expectativa de um desenvolvimento e aprimoramento
desse tipo de relacionamento.

O planejamento detalhado da obra foi pouco citado pelos executivos, embora
a maioria deles tenha assinalado a sua participagao no mesmo, sinalizando que
esse aspecto foi considerado adequado e/ou pouco relevante.

Observa-se que os empresarios que passaram pelo processo de parceria
aprendem efetivamente com a experiéncia. A semelhanca dos resultados das
avaliagbes e da importancia relativa das variaveis e motivos para associar-se,
entre os obtidos com os empresarios e os relatados nos trabalhos de pesquisa
indicam o quanto a experiéncia ensina. De outra forma, ndo seria possivel que

empresarios envolvidos com o dia a dia de seus empreendimentos e sem
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conhecimento das pesquisas e conclusdes a nivel académico realizadas em todo

o mundo, chegassem a conclusdes tao semelhantes.

6.3 Sugestdes para novas pesquisas

A partir da situagdo pesquisada neste trabalho, sdo feitas as seguintes
sugestdes para novas pesquisas: '
1) Foi mencionado no texto que existe uma cultura de canteiro de obras, que é
afetada pelos fatos e circunstdncias e que € importante para definir o
comportamento do pessoal de obra e sua reagdo a novos fatos, técnicas,
materiais, tecnologias, formas de gestéo e outras. .Um possivel trabalho consiste
em verificar as altera¢des que 0 associativismo exerce nessa cultura.
2) Os processos de associativismo estédo Se multiplicando e devem ser estudados,
assim como o que foi objeto desta pesquisa. Outros setores como o calgadista, o
ceramico, redes de panificadoras, redes de farmacias e diversos outros podem
ser objeto de pesquisas especificas.
3) Um aspecto relevante que merece maiores pesquisas é a visdo e o nivel de
esclarecimento dos empresarios, particularmente de micros e pequenas
empresas, sobre o associativismo em suas diversas formas. Em particular, os
estados do sul do pais tém uma grande quantidade dessas empresas e poucos
trabalhos sobre as parcerias praticadas. '
4) As redes de empresa, consideradas a partir do conceito de cluster ou distritos
industriais, estendido para todo o universo empresarial, pode ser estudado e
avaliado como alternativa para as micros e pequenas empresas brasileiras e

verificado seu potencial para o desenvolvimento local, regional e nacional.

6.4 Consideragoées finais

- O trabalho de pesquisa, a partir da base tedrica sobre o setor da construgdo
civil e dos elementos fundaméntais e tipos de associativismo, permite concluir que
o setor esta buscando alternativas e formas de aumentar sua competitividade. Os
empresarios tem consciéncia das necessidades de aumentar o valor dos produtos
e servigos entregues a seus clientes e também estao cientes das dificuldades que
as empresas tem para alavancar a dualidade, produtividade e competitividade de

forma isolada. As parcerias, que tem um elemento preconizador no processo de
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terceirizagdo, que é tradicional no setor da construgdo civil, sdo vistas como uma
alternativa e uma opc¢ao para enfrentar os desafios existentes. Mais do que os
resultados imediatos, que podem ficar aquém do esperado, iniciativas como a que
serviu de base para este estudo, representam um avango na forma de pensar,
produzir e gerir as construgdes. Os empresarios que vivenciaram 0 processo
evoluiram na sua visao e percepgao do proprio setor e adquiriram melhores
condi¢des para participar, de forma consciente e produtiva, dé outras iniciativas
no sentido de aprimorar a industria da construgao civil curitibané, paranaense e

brasileira.
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ANEXO A — EMPRESAS PARTICIPANTES DO PROJETO PILOTO
(FASE FINAL)

Angra Construtora de Obras Ltda.

Atico Engenharia e Construgées Ltda.

Bonet Construtora de Obras Ltda.

Braengel Construgbes e Empreendimentos Imobiliarios Ltda
Casteval Construtora e Incorporadora Ltda.

Cesbe S.A. Engenharia e Empreendimentos
Coenge Constr. e Empreendimentos Ltda.
Construtora Andrade Ribeiro Ltda

Construtora Lusa Ltda.

Construtora Vale do Piquiri Ltda.

Construtora Zoller Ltda.

- Construtura Giacomazzi Ltda.

Consuitae Assessoria e Consultoria Ltda.

Doria Construgdes Civis Ltda

Engeﬂex' Construgbes e Empreendimentos Ltda
‘Exame S/C Ltda.

Formato Construgdes Ltda.

Galvao.Construgdes S.A.

H Frank Construgdes Civis Ltda.

Hauer Construgdes Civis Ltda.

Irm&os Tha S.A Construgdes, Industria e Comercio
JC Construgdes e Empreendimentos Ltda.

M. A. Berger Construgdes e Empreendimentos S.A.
Mendes Empreendimentos Imobiliarios Ltda.
Portofino Engenharia e Empreendimentos Ltda.. '
S. Buerger Construcdes Civis Ltda.

Volpi Jr Engenharia de Avaliagdes de Obras Ltda.



101

ANEXO B - ORGANIZAGOES E INSTITUICOES PARTICIPANTES
DO PROJETO PILOTO

CEFET-PR - Centro Federal de Educagéo Tecnologica do Parana

CITPAR - Centro de Integracao de Tecnologia do Parana

GTZ — Deutsche Geselischaft fur Technische Zusammenarbeil - Sociedade
Alema para Cooperagao Técnica

IMB — Institut fur Maschinenwesen im Baubetneb Universitat Karlsruhe
PUC-PR - Pontificia UnlverS|dade Catolica do Parana

SEBRAE PR - Servico de Apoio a Micro e Pequena Empresa do Estado do
Parana

SENAI — Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial

SINDUSCON PR - Sindicato da Indusfria da Construgao Civil do Parana
UFPR - Universidade Federal do Parana
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ANEXO C — PROJETO PILOTO - HISTORICO DO
EMPREENDIMENTO

O projeto Piloto teve sua origem em um trabalho do SEBRAE/PR que, a partir
de 1993, passou a incentivar a reducdo do esforco individual das empresas pelo
incremento do trabalho associativo. Havia também o objetivo de alavancar o setor
da construgdo civil, considerado atrasado tecnologicamente e com grande
potencial gerador de empregos. Foi entdo iniciado um processo com a finalidade

~de disseminar e incrementar a qualidade e a qupetitividade das indastrias da
construcao civil, ébordando também o associativismo. Nesse ano foi levado a
efeito um programa chamado Projeto Prisma, na cidéde de Cascavel.

Em 1994, aconteceu um seminario intitulado “Busca da Competitividade na
Construgdo Civi’, em Curitba, com a participagdo do consultor José Luiz
Santana. Esse evento pode ser considerado um marco referendial, estando na
origem do processo que resultou no Projeto Piloto. O seminario abordou também
0 assunto de aliahgas estratégicas e associativismo. Foram apresentados na
ocasiao: '

e As razoes que levam a busca da competitividade,
. A realidade da construgao civil e seus desafios,
e A sindrome do sucesso (os dramas e dilemas dos empresarios que tiveram
sucesso, cresceram e fracassaram) _
e As bases para uma resposta adequada das erhpresas a situagao atual.
Foi distribuido um questionario para levantar informagfes sobre as empresas
e verificar o nivel de interesse em sollugées associativas, na forma de um grupo
de trabalho para discutir problemas comuns. Nesse seminario estiveram
presentes cerca de 80 empresas do setor , sendo que 15 delas decidiram fazer
parte do grupo, com a participacao do SEBRAE/PR, SINDUSCON/PR e do
SENAI/PR. Esse grupo passou a reunir-se quinzenalmente no SINDUSCON/PR,
tendo sido definido como objetivo basico:

Discutir problemas comuns e buscar solucées de forma associativa.

Apos as primeiras reunides chegou-se as seguintes agbes a serem
viabilizadas:

e Desenvolver alternativas viaveis de modernidade
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e Criar programas conjuntos de associativismo
e Promover treinamento nas empresas em todos os niveis
e Desenvolver tecnologia adequada ao setor

e Preparar as empresas para uma maior competitividade.

Para dar prosseguimento as atividades o grupo decidiu oficializar-se com o
nome de PROJETO OBRA PRIMA. Em agosto de 1994 o grupo langou o
PROGRAMA OBRA PRIMA, sendo criada uma logomarca que as empresas
participantes paséaram a usar em seus cartazes de obras, capacetes, envelopes
e papéis. A marca OBRA PRIMA comecou a ser langcada na midia como sindnimo
de associacdo de empresas e com o objetivo de desenvolver melhores processos
de trabalhos e buscar maior produtividade.

Uma das atividades desse grupo foi a contratacdo da empresa de consultoria
OFICINA DA OBRA, que visitou e fez um diagnéstico de uma obra de cada
empresa do grupo. Isso aconteceu entre agosto de 1994 e margo de 1995. Ainda
em 1995, em abril, uma comissao com alguns represeﬁtantes do grupo e
consultores do SEBRAE/PR estiveram na feira de Hannover, na Alemanha e a
seguir na Feira da Construgao Civil em Munique. Também nessa viagem foram
visitadas diversas obras na AIemanhat Constatou-se que o processo de
construcdo realizado ali era semelhante ao brasileiro e que havia muito a
aprender e absorver da experiéncia alema. 7

Ainda no ano de 1995 foi realizado um processo de planejamento
estratégico com representantes da empresas do grupo, que ocorreu ao longo de
14 sessdes semanais, com duragdo aproximada de 2,5h cada sessao, realizadas
no Sinduscon/PR. Este processo foi conduzido pela empresa de consultoria
CRIE! Consultoria Empresarial Ltda., sob coordenacao do consultor Iridio Jensen,
usando um modelo denominado PESC - Planejamento estratégico simples e
criativo. ‘

Em abril de 1996 foi iniciado o programa D' OLHO NA QUALIDADE, cujo
grande objetivo foi realizar um 5S nbs canteiros de obras das empresas. O nome
do programa possibilitou o anagrama:

Descarte

Organizacgao
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Limpeza

Higiene

Ordem mantida

Este programa iniciou-se com um treinamento de 16 horas para dois
representantes de cada efnpresa, seguidos de consultoria de 4 horas por
empresa. A proposta tinha trés pontos principais: Resultados irhediatos, melhoria
do ambiente de trabalho e capacitacao para a qualidade total.

Em maio de 1996 ocorreu uma palestra sobre Engenharia e Analise de
Valor - Como aumentar o valor de um produto, sistema ou servigo, por um
professor da fundagao Carlos Albertb Vanzolini, da USP.

Em 1997 houve uma segunda visita de integrantes do grupo a feira de
Hannover. '

Outro resultado do processo foi a elaboragdo de diversos manuais pelo

- SEBRE/PR destacando-se os titulos: “Padronizagao de Servigos’, “RH em obras”
e “Métodos em Construgao Civil". ‘

Uma outra iniciativa relevante do Programa Obra Prima foi no setor de
capacitacdo de pessoal e para tanto foi viabilizado um convénio entre o
Sinduscon e o CEFET-PR para a criacdo de um curso de extensdo para
capacitagdo de técnicos de edificagdes como supervisores de obras. Este curso
teve a participagdo também do SEBRAE/PR, do SENAI/PR e da empresa Cia
Cimento ltambé, que viabilizou financeiramente o curso.

Em 1996, decorrente dos contatos efetuados na Alemanha e através do
convénio com o GTZ, esta instituicdo enviou a Curitiba, o engenheiro Fritz Georg
- Gehbauer, consultor de empresas em gerenciamento de construgdo e professor
da Universitat Karlsruhe. Este consultor realizou um diagnéstico do setor,
visitando as empresas, fornecedores e entidades de ensino e levantou os pontos
fracos das empresas componentes do Programa Obra Prima. Em 9 de agosto
desse ano foi realizado um serhinério intitulado “Integracao de Pessoas, Maquinas
e Processos: Uma experiéncia para o Brasil’, com as conclusées do trabalho do
consultor e apontando caminhos para superar 0s grandes problemas
encontrados. _

Neste seminario o Prof. Gehbauer citou como sendo os maiores problemas

das empresas:
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e Falta de treinamento e motivagéo de pessoal
e Deficiéncias no planejamento de execuc¢ao das obras
‘e Desperdicio de materiais _
e Busca de lucros em detrimento de reinvestimento
Ainda nesse seminario foi delineada a idéia de definir uma obra como
sendo um projeto piloto e trabalhar com a mesma de acordo com uma
metodologia proposta pelo consultor, que trazia inovagdes em diversos aspectos.
O planejamento e execugao desse projeto piloto abrangia as seguintes fases:
¢ Definicao de uma obra pildto
. Pfeparagéo do projeto piloto e envio para o prof. Gehbauer na Alemanha
¢ Selegao do planejador de obra aleméao
e Elaboragdo na Alemanha de um blanejamento pré-obra
o Preparacdo de uma equipe de trabalho pré-obra conforme modelo alemao,
_ .incl.usive com a indicagdo de um gerente de obra para acompanhar os
trabalhos no canteiro de obra

o Elaboragao de um pianejamento da obra conforme procedimento alemao

~ o Envio dos relatérios de acompanhamento a Alemanha

. Acompanhamento das obras em Curitiba por pessoas indicadas pelo prof.

Gehbauer.

Este planejamento teve como resultado o “Manual de gestao pré-obra para a
industria da construgéo civil no Estado do Parand@’. Este manual, originalmente
em alemao, foi sendo traduzido pof capitulos, de acordo com as necessidades.
Durante esse periodo, os integrantes do grupo participaram de diversos eventos,
curSos, visitas e desenvolveram também varios trabalhos técnicos.

Na definicdo de qual seria a obra piloto foi decidido que, melhor que eleger
uma obra de uma das empresas, seria construir uma obra completa de forma
associada, que foi chamado de Edificio Obra Prima, usando o nome do grupo e
do projeto que lhe deu origem.

Decida a construgao do edificio, foi realizado um trabalho de planejamento e
viabilizagdo da obra. Foram definidas as alternativas e formas legais possiveis

para a formalizagdo do consorcio, tendo sido o modelo de Joint-venture com uma
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empresa gestora da obra e a participacdo financeira e com pessoal das empresas
do grupo.

Os ante-projetos foram objeto de um concurso entre empresas e profissionais
de arquitetura e apdés uma apreciagdo inicial, as empresas e profissionais
participantes decidiram executar o projeto arquiteténico também em parceria. Os
demais projetos foram contratados com empresas especializadas. Todos os
projetos foram acompanhados, discutidos e ajustados pelos representantes das
empresas participantes e pelos consultores e entidades de apoio. Esse processo
resulfou em uma distribuigcdo bastante modificada em relagao a proposta original.

O processo de planejamento iniciou a partir da assinatura de um acordo do
Instituto Obra Prima com a Sociedade Alema para Cooperagédo Técnica, em
novembro de 1997. Durante mais de um ano uma equipe executou pesquisas e
estudos sobre materiais e sistemas, visando construir com menor custo, maior
rapidez e qualidade. Foram analisados fornecedores, processos, qualidade,
custos, prazos, confiabilidade de fornecimento'e outros. A construgao iniciou
efetivamente em maio de 1999 e foi concluida, dentro do prazo previsto, em 30 de
novembro de 2000.

Com os projetos definidos, o planejamento detalhou os mesmos, verificando
as alternativas em termos de materiais, processos, tecnologias, custos e
capacidade de fornecimento. Foi realizada uma analise detalhada e em alguns
casos, foram feitos estudos especificos que permitissem realizar a analise e
escolha. O conforto interno foi um elemento importante nesse planejamento,
tendo sido adotadas diversas op¢des pouco usuais ou inovadoras. Exemplos
desses cuidados foram as definicdes referentes a isolamento térmico e acustico
dos apartamentos, sistema de aquecimento, instalagées hidraulicas com sistema
Pex (tubulagdo substituivel sem afetar os demais pontos e sem trabalho de
alvenaria), instalagao elétrica definitiva desde o inicio da construgao e outros.

Como resultado do planejamento e das diretrizes gerais do empreendimento,
os itens apresentados como diferenciais no prédio foram os seguintes:

e Conforto térmico — Paredes externas duplas (compostas de tijolos ceramicos
mais gesso acartonado com foil) e internas de gesso acartonado (dry-wall)

densidade 40 Kg/m3, com isolamento acustico aumentado pela utilizagao de 1&

de vidro entre as divisorias, conjugadas com um sistema de calefagéo de
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ambientes, proporcionado um bom desempenho energético das unidades ao
longo de sua vida util.

Confdrto acustico — Todos os apartamentos com isolamento e tratamento
acustico em pisos, paredes, tubulagdes e esquadrias. Sistema de isolamento
acustico nos pisos com implantagao de uma camada de borracha (particulas
de pneus) misturada com resina, entre o piso e o contrapiso de cada
pavimento.

Sistema elétrico — Todas as unidades posshem facilidade de acesso a seus
eletrodutos, através de forro de gesso acartonado em toda a sua extenséo,
permitindo com isso, além da baixa manutengado, a expansao e adequa¢éo
tecnolégica sem necessidade de seNigos de alvenaria.

Uso de esquadrias de PVC com vidros duplos nos apartamentos, visando
isolamento térmico e acustico, complementado com persianas de enrolar nos
quartos _

Calefagdo — Os quartos, BWC do casal e social, a sala de estar e jantar
possuem - calefatores por onde circula agua quente, permitindo um
aquecimento individual em cada ambiente, sem ressecamento de ar com baixo
custo de manutengéo.

Fachada — Uso de tinta elastomérica especifica para fachada, com alta
flexibilidade e impermeabilizagdo, protegendo a superficie contra infiltragoes,

efeitos da umidade, mofo e manchas, além da alta dUrabiIidade.

No aspecto de uso de tecnologias inovadoras, constam os seguintes itens:
Andaime fachadeiro — De montagem continua, com plataforma de piso interna,
com guarda-pés e guarda-corpo. Permite maior seguranga aos usuarios e
facilidade para o transporte de materiais.

Utilizagdo de formas prontas para agilizar o processo de concretagem, com
precisdo de montagem, produtividade, seguranga e limpeza no canteiro, e
desmontagem antecipada das formas, liberando alguns componentes para
serem utilizados nas lajes superiores.

Uso de laje nervurada plana, com viga de periferia preenchida com EPS —

poliestireno expandido. O material de preenchimento é paletizavel, de baixo

- - -
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peso, permitindo a reducdo das etapas de transporte e agregando valor
acustico e térmico na laje, além de nao danificar o sistema de formas.

e Uso de pecgas de acgo estruturais pré-cortadas e pré-dobradas, conforme a
necessidade e solicitacdo da obra, com as pecas identificadas com etiquetas
resistentes as intempéries, indicando o nome do elemento estrutural ao qual
pertence, posigao, desenho do formato e dimenséo da peca.

¢ Revestimento vinilico nas caixas d’agua, o qual além da impermeabilizagéo,
preserva a potabilidade da agua. B

e Uso de argamaséas prontas, armazenadas em silos no .pr()prio canteiro. As
argamassas sao bombeadas em po até misturadores, conectados a bombas
d’agua. Assim, a mistura € feita na hora da aplicacédo, na medida certa e no
pavimento desejado.

e Uso de uhiformes para o pessoal da obra, com tecido adequado, costuras
resiste}ltes e resisténcia a substancias quimicas como cimento e cal

o Tijolos e blocos de concreto recebidos em pallets de 600 kg, transportados por
grua e deslocados por uma mini-empilhadeira no pavimento. Uso de tela de
amarragao fixada no encontro da alvenaria com a estrutura através de tiro
pneumatico. .

o Utilizacdo de portas prontas, entregues envernizadas, com dobradicas e
fechaduras. A instalacao é feita por meio de espuma de poliuretano, reduzindo
o tempo de instalacao e cus{os, alem de evitar marcas e residuos na obra.

e Sistema de distribuicdo de agua quente e fria sem canalizacao em cobre. Usa
tubos de polietiieno reticulado flexivel (PEX) e conexdes metalicas
rosqueaveis para a instalagdo hidraulica (colunas, recalque, 'ramais e sub-
ramais). A distribuigdo da agua até os banheiros, cozinha e area de servigo é
continua e individual, sem derivagbes a partir do quadro de distribuigdo. Para a

montagem das tubula¢des ndo sdo necessarias roscas nem soldas.

O edificio em si possui 16 pavimentos, com 26 apartamentos de 163 m2 e
dois apartamentos duplex de 246 m2, com area total de 4.858,45 m2. Esta
localizado na Rua Chichorro Jr, 220, bairro Cabral, em Curitiba.

Durante a construgdo ocorreram algumas alteragbes na composi¢cao das

empresas participantes, com a entrada de varias empresas no projeto e
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substituicdo de alguns dos participantes iniciais. A lista apresentada no anexo A
representa as empresas participantes ao final da obra, em novembro de 2000,
data da conclusdo e entrega do prédio em si. O consoércio de empresas
prosseguiu durante quase todo o ano de 2001, até serem acertadas as questdes
relativas a participagdo de cada um, considerando as vendas e distribuigdo das
unidades nao vendidas no periodo, o que acarretou diversas questdes financeiras
paré viabilizar o acerto da parte de cada participante. Este acerto foi dificultado,
pois durante a constru¢do algumas empresas apresentaram problemas de fluxo
de caixa e diversos ajustes foram hecessérios para comple_mentar a participagao
financeira. Como as unidades remanescentes foram distribuidas entre as
empresas, sendo que em muitos casos os direitos estavam compartilhados e
havia necessidades diferentes por parte dos cotistas de cada unidade, foram
~ efetivadas ofertas e vendas abaixo do prego original, causando perdas para
alguns dos participantes. Esta etapa, pos construgdo, foi conturbada e gerou
questionamentos e reclamacgdes por parte de diversos associados e constitui um
aspecto relevante no processo.

Quanto ao processo associativo em si, as segUintes colocagdes, segundo
exbosto por dois lideres do probessd, o Eng. Euclesio Finatti e a eng. Vera Lucia
Inés Philippsen, indicam o grau de relevancia e viabilidade do mesmo.

“O associativismo, engrenagem mestre deste trabalho, provou que é eficaz.
Foi atraves das experiéncias absorvidas por boa parte dos profissionais
envolvidos com o desenvolvimento do Projeto Piloto, que pudemos chegar ao
término desta fase com o sucesso alcangado” (Finatti, 2000)

“O edificio Obra Prima, fruto dos trabalhos desenvolvidos por um grupo
expressivo de profissionais, ndo tem a pretensao de ser o exemplo de como se
deve melhor construir, de como se deve planejar um empreendimento, mas sem
sombra de ddvida, tem com seu exemplo, mostrado que é possivel ousar,
desafiar os incrédulos, pensar sempre para melhor realizar, que é possivel e
necessaria a quebra de paradigmas, que € possivel crescer juntos” (Finatti, 2000)

“Posso garantir que houve momentos de turbuléncia nos caminhos trilhados
pelo Projeto Piloto. N&o foram poucas as vezes que discussbes e
desentendimentos ocorreram ao redor da mesa de debates. Mas a cer’tezé que

todos noés tinhamos é que caminhos dificeis ocorrem para enriquecer aqueles que
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os enfrentam. Passamos por todos eles e estamos gratificados com o resultado

de todo o nosso esforgo” (Philippsen, 2000)

Ao longo do processo o Projeto Piloto recebeu os seguintes prémios:
Prémio Troféu Construtor em 1999
Prémio Master Imobiliario 2000 . _
Prémio do sétimo concurso Falcao Bauer de Novos Materiais; Novas Ferramentas
e Novas Técnicas para a Construgao C.ivill
X Prémio CNI de Incentivo a Qualidade e Produtividade

Obs. Este materiél foi elaborado com base nas entrevistas com partiéipantes
do processo, ndao somente 0s empresarios, mas consultores e outros
participantes, incluindo o Prof. Gebhauer, o consultor Iridio Jensen, o consultor do
Sebrae Onildo Benvenho e o F’rof. Mauro Alberti, do CEFET-PR. Também foram
usados as referéncias citadas na bibliografia, da revista Engenharia Técnica e do

Jornal Gazeta do Povo.
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ANEXO D — QUESTIONARIO E ESCOPO PARA ENTREVISTA

Por favor, nos itens a seguir, assinale a sua opinido com relagdo aos
resultados, sucessos, dificuldades e problemas decorrentes da participacao no
Projeto Piloto. O ultimo espago pode ser usado para consideragfes adicionais.

Caso preferir pode fazer essas consideragdes a parte.

1) Sua participagdo no processo ocorreu nas fases (assinale na coluna a

esquerda se participou do item descrito)

No seminario intitulado “Busca da Competitividade na Construgao Civil’,
realizado em 1994

No grupo que se reunia quinzenalmente no Sinduscon para discutir
problemas comuns

No processo de planejamento estratégico realizado em 1995

No programa D’Olho na Qualidade, realizado em 1996

No seminario em que o Prof. Fritz Gehbauer apresentou seu diagnéstico
sobre as empresas visitadas

No planejamento da uma obra piloto e defini¢do da construgao do Edificio
Obra Prima X ‘

No planejamento detalhado do edificio Obra Prima

Na construcado do edificio Obra Prima

]

2) Antes dessa associagao, ja tinha participado de outras parcerias com os

demais envolvidos?

Sim, com a maioria dos executivos envolvidos no PP

Sim, com alguns dos executivos envolvidos no PP

Nado, embora tenha participado de parcerias com outras empresas e
empresarios

Nao, e nunca tinha participado do que pode ser chamado de processo de
parceria.

3) Com relagdo ao seu grau de conhecimento e amizade com os demais

empresarios e executivos envolvidos no Projeto Piloto (assinale quantas

alternativas forem adequadas):
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Tinha relagbes de amizade com a maioria deles

Tinha relagdes de amizade com alguns deles

maioria deles

Tinha somente conhecimento social, sem relagdo de amizade com a

deles

Tinha somente conhecimento social, sem relagdo de amizade com alguns

Ja tive conflitos com a maioria deles

Ja tive conflitos com alguns deles

com os demais envolvidos

N3ao tinha praticamente nenhum relacionamento ou conhecimento anterior

S
m
b

4) Nas perguntas a seguir assinale a alternativa que melhor
representa a resposta, considerando empresas em geral g
parcerias em geral. A escala é a segunnte

mg — Muito grande

- significativo
~ moderado
— baixo

no - nao observado ou nenhum

mg

no

1

Em que grau as parcerias melhoram a produtmdade das
empresas participantes?

2

Em que grau as parcerias levam a inovag¢des nas formas
de trabalho?

Em que grau as parcerias produzem inovagdes processo
de gestdo das empresas?

Em que grau as parcerias melhoram a qualidade dos
produtos/servicos das empresas?

Em que grau as parcerias aumentam a competitividade das

empresas?

a

p
i

- Adequado
— Pouco adequado
— Inadequado

no — nao observado

5) Nas perguntas abaixo, considere se o item citado foi adequado e de acordo
com o esperado. A escala é a seguinte:
ma — Muito adequado

ma

no

Nivel de esforco em termos de tempo, com que cada
associado participou do projeto

Nivel de esforco em termos de valor monetario, com que
cada associado participou do projeto

Divisao de trabalho entre os associados
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Nivel de formalidade da rede (entre os associados)

Estilo de tomada de decisao (divisdo de poder)

Nivel de compromisso entre 0s associados

N[O~

Nivel de confianca entre os associados

6) Ainda considerando os itens acima, indique qual o nivel de prioridade de cada
um na sua opinido, para o sucesso de um empreendimento desse tipo. O item 1
€ de maior prioridade e assim sucessivamente. Se considerar que algum item

nao é importante, deixe o mesmo sem indicagao.

Forma como sao divididos os esforgos dos associados em termos de
tempo

Forma como é dividida a participagéo de cada associado na constituicao
do capital do empreendimento

|Maneira como é feita a divisdo das atividades entre as empresas
associadas

Nivel de formalidade da estrutura da rede (entre os associados)

Estrutura de poder, forma como sido tomadas as decisbes, a nivel
estratégico (considera-se que as taticas e operacionais sdo delegadas a
um ou mais gerentes)

Nivel de compromisso entre os associados

Nivel de confianga mutua entre os associados

7) Abaixo estao listados diversos itens que sao citados como motivos para entrar
em processos de associativismo. Indique qual o grau de importancia de cada um
na sua decisdo de participar do Projeto Piloto. Deixe em branco os nao
relevantes ou que nao foram consideradoé. O numero 1 indica o mais importante

e assim sucessivamente (s&o 14 itens) Acrescente outros se for o caso.

Buscar alternativa para incertezas e para reduzir riscos

Dividir despesas em pesquisa e desenvolvimento

Viabilizar o acesso a novas tecnologias

Conquistar ou manter uma posigdo de mercado

Viabilizar o acesso a novos mercados

Acelerar o desenvolvimento de produtos e/ou servigos

Aprender novas técnicas empresariais
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Viabilizar acesso a maiores recursos financeiros

Enfrentar desafios competitivos de concorrentes

Superar barreiras comerciais geradas por grandes empresas ou outros

grupos

Obter recursos complementares (consultoria, treinamento)

Aproveitar a capacidade ociosa

Obter economia de escala pelo maior volume de recursos envolvidos

Manter a estabilidade do mercado -

Melhorar a qualidade dos produtos/servigos

8) Nas perguntas a seguir assinale a alternativa que melhor
representa a resposta. A escala € a seguinte:

mg — Muito grande mg

s - significativo s

m - moderado m

b — baixo ‘ b

no — nao observado ou nenhum ' ' no

1 |Qual a sua disposigao para participar de outros projetos de|
parceria como o Projeto Piloto? '

2 Qual a sua disposi¢cao para prosseguir com o processo de
discussao de problemas comuns e troca de experiéncias
com outras empresas de construgao?

3 [Em que grau a experiéncia adquirida com o Projeto Piloto
esta sendo transferida para outras atividades da empresa?

4 A sua empresa pode ser considerada como tendo uma
vantagem competitiva em relagdo as que ndo participaram
do Projeto Piloto em que grau?

5 [Na sua opiniao qual o grau de sucesso do Projeto Piloto?

Escopo para entrevistas:

Quais as dificuldades que marcaram a participagcio na parceria?

Qual a sua visao hoje a respeito das parcerias empresariais?

Como foi o relacionamento com entidades e associagbes (Cefet, PUC, Tecpar,
Sinduscon e outros)?

Quais as grandes ligdes que ficaram desse empreendimento?
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