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RESUMO

Melhorar a competitividade do setor foi uma das motivagdes para a generalizacdo das préticas de
subcontrata¢do na Construcdo Civil no subsetor de edificacdes. Atualmente, as empresas executoras de
servicos de obras (EES) sao responsaveis por grande parcela da execucdo das obras e, portanto, da sua
qualidade. Porém, as EES possuem poucos recursos e baixo poder de negociacdo para influenciar as
condic¢des da competi¢do da qual participam, que depende dos diferentes agentes que atuam como seus
contratantes. Como resultado, por um lado, 50% das EES ndo sobrevivem ao quarto ano da sua
operagdo; e, por outro, os seus clientes ficam cada vez mais insatisfeitos com os seus desempenhos.
Esta insatisfacdo estd fazendo com que as empresas construtoras (um dos seus contratantes) do estado
de Sao Paulo estejam preferindo desenvolver mao-de-obra prépria para a execugdo dos seus servigos,
revertendo-se a tendéncia de subcontratacdo dominante durante os dltimos anos no pais. Neste sentido,
é necessdrio conhecer as condi¢des que estdo provocando este fato no setor. Algumas respostas podem
ser encontradas nas opinides dos contratantes das EES. Assim, o objetivo deste artigo é Analisar
perspectivas das contratantes das EES, em especial das empresas construtoras, sobre o seu
relacionamento e identificar oportunidades para a sua melhoria. Para tanto, foi realizada uma pesquisa
qualitativa envolvendo sete entrevistas: quatro com empresas construtoras, uma com fabricante de
materiais, uma com consultor da drea de gestdo empresarial e outra com associacdes de fabricantes de
materiais na cidade de Sdo Paulo. Os dados foram analisados seguindo o modelo indicador — conceito
do método teoria fundamentada nos dados (grounded theory). Os principais resultados alcangados
foram o desenvolvimento da teoria da Viabilidade da Delegacdo e a identificacdo de expectativas e
potenciais contribui¢des de diferentes agentes (ndo somente das construtoras) que contratam as EES.

Palavras-chave: oportunidades; empresas executoras de servicos de obras; contratantes; cadeia
produtiva; construgao civil.



1 INTRODUCAO

A Construgdo Civil é um setor fundamental da economia Brasileira. Ela é composta pelos agentes que
desempenham atividades de construgdo, atividades industriais a ela associadas (fornecedores de
matérias-primas e equipamentos para o processo construtivo) e atividades de servigos de apoio (CBIC,
2001). Nela, a atividade de construgdo representa 59,9% do PIB do setor — ou R$ 137 bilhdes — e
69,3% da sua for¢a de trabalho (ABRAMAT, 2009). Os principais agentes que desempenham a
atividade sdo as empresas construtoras e as empresas executoras de servigcos de obras (EES),
conhecidas como subempreiteiras e empresas especializadas (OVIEDO HAITO, 2010).

Entre estes dois agentes, destacam-se as EES, pela sua importancia sist€émica para o comportamento
do setor. Tal importancia pode ser ilustrada pelo fato delas possuirem uma participagdo expressiva no
setor, pois sdo mais do que 350 mil empresas nele atuantes (CARDOSO et al., 2007); por serem
majoritariamente micro e pequenas empresas — MPE, sendo que 93% delas tém menos que 29
trabalhadores (CARDOSO et al., 2007); pela sua participacdo ser central no processo de produgdo do
‘produto edificio’ (CARDOSO, 1997); e porque o aumento da capacidade competitiva do setor exige a
sua modernizacdo tecnoldgica e gerencial (CARDOSO, 2003).

Apesar desta importancia, 50% das EES vao a faléncia no seu quarto ano de operacdo (SEBRAE-SP,
2008), devido a deficiéncias em fatores internos e externos. Dentre os fatores internos Oviedo Haito e
Cardoso (2009) destacaram: deficiéncias na sua gestdo empresarial e da sua producgdo, falta de
recursos, descuido no relacionamento com seus clientes e demais agentes do ambiente externo e ao seu
limitado poder de negocia¢do. Como fatores externos, Oviedo Haito (2010) destacou as condicdes dos
canteiros de obras e as condicdes de competi¢cdo que lhes sdo impostas.

Oviedo Haito (2010) resumiu as deficiéncias relacionadas com os fatores internos como falta de
recursos e competéncias, ou falta de ativos estratégicos (AMIT e SCHOEMAKER, 1993). Assim, se
entende como recursos e competéncias, ou ativos estratégicos, “fodos aqueles fatores que tém
potencial para contribuir com beneficios economicos a empresa” (GALBREATH, 2004, p. 106). Um
desses ativos é o Capital de Relacionamento, que sdo aqueles recursos e competéncias que uma EES
obtém a partir das suas interagdes, ou relacionamentos, com os agentes do seu ambiente externo, como
os seus contratantes, fornecedores, concorrentes, etc. (OVIEDO HAITO, 2010).

Pesquisando 24 EES do estado de Sdo Paulo, Oviedo Haito (2010) encontrou que sdo contratadas por
seis tipos de contratantes: empresas construtoras, proprietdrios de unidades, empreendedores, revendas
de materiais de construcao, outras EES e fabricantes de materiais.

Nessa mesma pesquisa foi também encontrado que a percep¢do generalizada nestas empresas é a de
que os seus contratantes lhes colocam condi¢des predatdrias para a sua sobrevivéncia no mercado,
pois, o relacionamento com seus contratantes, além de antagdnico (HINZE E TRACEY, 1994;
KUMARASWAMY e MATTHEWS, 2000), é paradoxal, j4 que os contratantes impdem exigéncias
elevadas, porém contratam as EES pelo menor preco (PEREIRA, 2003), e as adversas condic¢des
disponibilizadas pelas construtoras (os seus principais contratantes) no canteiro de obras (OVIEDO
HAITO, 2010), limitam as EES alcancarem os resultados desejados.

Neste contexto, tais exigéncias sdo expressas em termos de escopo, qualidade, prazo e custo, enquanto
que as condicdes de contratagdo por menor preco e as condi¢des adversas de trabalho no canteiro de
obras referem-se, principalmente, ao espago fisico para a produgdo, aos meios e espacos para o
transporte dos materiais € dos trabalhadores, ao recebimento dos produtos dos outros servigos
inacabados e as mudancgas nas seqii€ncias técnicas das obras (OVIEDO HAITO, 2010).

Nao obstante, os seus contratantes ndo necessariamente compartilham essa visdo. Assim, as suas
opinides sdo fontes adequadas para complementar o entendimento do seu relacionamento com as EES.

Cabe destacar que esta pesquisa foi desenvolvida no ambito do projeto FINEP TGP-HAB
(CARDOSO e OVIEDO HAITO, 2010), no qual foram recomendadas algumas diretrizes para a
inclusdo destas empresas no Sistema de Avaliacdo da Conformidade do Programa Brasileiro da
Qualidade e Produtividade do Habitat. Nele, algumas das informacdes obtidas ndo foram utilizadas,
pois fugiram do escopo de tal projeto, sendo resgatadas neste artigo para a sua andlise e discussao.



2 OBJETIVO

Analisar perspectivas das contratantes das EES, em especial das empresas construtoras, sobre o seu
relacionamento mituo e identificar desafios e oportunidades para a sua melhoria.

3 METODOLOGIA

Para alcancgar tal objetivo, foi desenvolvida uma pesquisa qualitativa, envolvendo as EES e as suas
contratantes. Conforme Gephard (2004), mediante as pesquisas qualitativas se busca descrever e
entender as intera¢des humanas, significados e processos que constituem os acontecimentos do dia a
dia nas organizagdes. Assim sendo, para alcancar resultados generalizdveis, segundo Daly et al.
(2007), as pesquisas qualitativas devem descrever sistematicamente o processo da pesquisa, incluindo
a definicdo do marco tedrico, a especificagdo do processo de amostragem, a descricdo da forma de
coleta e andlise dos dados e a relag@o destas com as conclusdes da pesquisa.

Existem diferentes métodos de pesquisa qualitativa, todos dependentes da estratégia de amostragem
empregada (COYNE, 1997). Devido a heterogeneidade das EES e as oportunidades e facilidade de
acesso a consulta de “fontes ricas em informa¢do” (COYNE, 1997), a estratégia de amostragem foi do
tipo proposital, sendo os entrevistados escolhidos em func¢do da sua capacidade de agregar e
complementar informagdes importantes ao objeto de pesquisa (COYNE, 1997).

Neste sentido, apds a revisdo bibliografica inicial, a primeira pessoa a ser entrevistada foi o
entrevistado B, um gerente de empreendimentos de construgdo, cuja experiéncia na gestdo de EES
ajudou a entender alguns parimetros para a sua gestdo. Com base nessa entrevista, dois Gerentes da
Qualidade e um Gerente Técnico (entrevistados C, D e E) de respeitadas construtoras do estado de Sdo
Paulo foram questionados sobre: 1) caracteristicas demandas as EES; 2) servicos criticos no que tange
a sua gestdo quando terceirizados; 3) tipos de servigos que melhor e pior atendem as construtoras;
4) expectativas, interesses e potenciais contribui¢des das construtoras para com as EES.

Os dados levantados nestas entrevistas foram coletados, utilizado questiondrios abertos contendo as
quatro perguntas mencionadas. Complementarmente, o EN-A, um especialista em gestdo com
experiéncia em consultorias em MPE foi consultado; os entrevistados F e G, um representante de uma
importante fabricante de argamassas industrializadas e o EN-G, um representante de uma associacio
de fabricantes de materiais de revestimentos de pisos, colaboraram adicionando informagdes sobre
como as EES sdo contratadas para a aplicagdo dos seus produtos. Tais questiondrios encontram-se
detalhados em Oviedo Haito (2010).

Tais entrevistas foram realizadas entre novembro de 2008 e agosto de 2009. Visando preservar a
privacidade e independéncia das informagdes, sdo publicadas partes das respostas nelas levantadas e
cada entrevistado € identificado com a sigla EN seguido de uma letra (p.ex. EN-Z).

Para analisar as informacdes coletadas, elas foram comparadas utilizando o modelo indicador —
conceito, com o qual se busca desenvolver teorias a partir de conceitos encontrados com base em
indicadores levantados durante a pesquisa, como palavras, frases, etc. (LAROSSA, 2005). A Figura 1
contém um exemplo da aplicacdo deste modelo.
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Figura 1: Ilustracdo da construg@o de categorias mediante a aplicacdo do modelo indicador — conceito




Para Glaser (1992), no modelo indicador — conceito as informacdes obtidas em entrevistas sio
codificadas segundo trés tipos de conjuntos de indicadores: codificagdo aberta, codificacdo seletiva e
codificacdo tedrica. Para tal autor, esses tipos de codificacdes estdo relacionados (nesta ordem) com a
organizacdo dos dados coletados e identificacdo de indicadores comuns, agrupando-os em conceitos
que sdo categorizados para, a partir destes, gerar teorias sobre o fendmeno estudado. Uma descri¢dao
completa sobre o uso deste modelo encontra-se em LaRossa (2005).

Para encontrar as relacdes entre os indicadores utilizaram-se os dois principios do modelo indicador —
conceito da forma classica do método grounded theory: comparacdo constante € amostragem para
teoria (LAROSSA, 2005). Para Glaser (2002), a comparacio constante consiste em comparar todos os
indicadores levantados até estabelecer relacdes e hierarquias entre eles. Por amostragem para teoria
entende-se que a amostragem deve continuar, alimentando os indicadores a serem comparados, até que
as relagdes entre os eles fiquem evidenciadas nos dados (LAROSSA, 2005). Comparando os
indicadores e estabelecendo as suas relagdes em torno de um indicador, conceito, varidvel ou categoria
central sdo produzidas teorias sobre o desenvolvimento do fendmeno estudado.

Desta forma, como ilustra o destaque dado na Figura 1, os resultados das entrevistas foram transcritos
e os indicadores identificados no texto, sendo entdo agrupados em conceitos, varidveis e categorias
(por exemplo: confiabilidade, certiddo, etc.) e articulados em torno de um conceito central, mostrado
com linhas tracejadas na Figura 2. Este emergiu em funcdo da sua maior relacdo com os indicadores
levantados, construindo-se a teoria da ‘Viabilidade da Delegacdo’. Tal articulacdo foi reforgcada com
informacdes extraidas da revisdo bibliografica, constituindo-se os fundamentos deste artigo.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS LEVANTADOS

A articulagdo dos indicadores, conceitos, varidveis e categorias obtidas das andlises das respostas dos

entrevistados € mostrada na Figura 2, construindo-se a teoria aqui formulada da Viabilidade da
Delegacao, entendida a partir da descricdo dos elementos da figura e discutidos a seguir.
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Figura 2: Articulacdo da teoria da Viabilidade da Delegagdo a partir do modelo indicador — conceito

Organizag¢ao

4.1  Causas da delegacio do servico

Para os entrevistados, a delegacdo da execucdo dos servigos ocorre quando a especialidade técnica nio
¢ dominada ou quando a quantidade de servico a ser executado € maior do que a capacidade de



producdo da empresa construtora (EN-B) ou quando a execucdo de servicos ndo € a atividade central
da mesma (entrevistados F e G); pela falta de continuidade no emprego de mao-de-obra entre os ciclos
de produ¢do de uma obra para a outra, pela intermiténcia de servicos como os de impermeabilizacio,
coberturas, instalagdes, etc.; pelo esforgo a ser investido na administragdo de uma equipe de execugdo
propria, exigindo uma grande equipe de gestao fixa, e; pelo fato de a comunicacio ser realizada com o
responsdvel da empresas que presta o servigco e ndo diretamente com os seus funcionarios (EN-D).

Por outro lado, os entrevistados C e E expressaram que a delegacio depende da criticidade do servico
executado. Desta forma, quando o servico € critico para os interesses do contratante, estes podem ser
terceirizados ou integrados verticalmente, segundo as necessidades da situacdo em questdo. Porém, o
potencial de delegacdo é limitado pelo contexto da competi¢do, como expresso pelo EN-C, que
afirmou que “o interesse das construtoras varia a cada caso, mas em geral é o preco do mercado,
para um determinado risco [negativo] do servigo, o fator determinante na contratacdo”.

Desta forma, entendeu-se que as causas da delegag@o respondem ao reconhecimento do contratante de
vantagens que a execugdo dos servigos, pelos quais € responsdvel, por entidades delegadas podem lhe
trazer em um determinado contexto de competicao.

4.2  Definicao da qualidade do resultado do servico

Os entrevistados B e C manifestaram que a qualidade é determinada pelo contratante e limitada pelos
precos de mercado. O contratante, também, determina o perfil da EES a ser contratada, assumindo o
risco da contratacdo; fato que foi complementado pelo EN-C, ao definir que a qualidade requerida para
a execucgdo do servico é especificada por um procedimento de execugdo do sistema de gestdo da
qualidade (SGQ) da sua empresa. O EN-B salientou que servicos mais complexos impdem requisitos
mais complexos; e as EES que contrata devem se enquadrar nos seus padrdes de qualidade (EN-D).

Desta forma, entende-se que a qualidade do resultado do servigo é definida pelo contratante das EES.
4.2.1 Resultado esperado para a EES contratada

Todos os entrevistados expressaram a importancia do preco na selecio de uma EES. Assim, o EN-D
manifestou que € o desejo dos contratantes que as EES tenham resultados financeiros positivos e que
se tornem suas parceiras estratégias; no entanto, destacou que as EES perdem muito em funcdo da ma
administracdo de suas empresas, pois geralmente “ndo saber realizar contas que lhes permitam saber
se estdo lucrando”. Nesta linha, o EN-E disse que: “mesmo em empresas formais no papel, os
problemas ndo estdo tanto na parte técnica, mas na gestdo, em aspectos financeiros e tributdrios,
dentre outros”.

O EN-A manifestou que os problemas neste tipo de empresas vdo além de fatores técnicos e
gerenciais, pois a desconfianga do seu dono (a figura central das MPE, onde assume diferentes
funcdes) dificulta a implantagdo de mudancas na forma como gerencia a sua empresa, sejam mudancas
a nivel interno (capacitacio e especializacdo do seu pessoal) ou externo (recebendo apoios de outras
entidades ou participando de iniciativas para a sua melhoria).

O EN-A foi enfético ao afirmar que, devido a caracteristicas tais como serem majoritariamente MPE e
a repeticdo constante do servigo executado, para alcangarem os seus resultados, estas empresas
dependem grandemente da capacidade das pessoas que as integram e nem tanto de um SGQ.

Desta forma, entendeu-se que os contratantes, ao definirem a qualidade do resultado e as condi¢des da
execucdo do servigo, sdo conscientes do potencial de resultados, em termos de margem, que a EES
pode obter pela prestacdo adequada do servico delegado; porém, sdo conscientes também de que as
deficiéncias na administracdo das EES ameacam os resultados potenciais de ambas as partes.

4.2.2 Qualidade / atributos do resultado

As expectativas quanto aos resultados da execucdo dos servigos das EES sdo simples: cumprir o que
foi contratado. Neste sentido, o EN-B assinalou que a qualidade do resultado pode ser expressa em
termos de atributos tais como custo, prazo e qualidade, além da atitude quanto a fazer bem as coisas.



J4 o EN-C enfatizou o compromisso e a capacidade real de garantir os resultados, destacando os
atributos: preco, impacto ou risco do servico no empreendimento e garantia. O EN-D salientou que as
EES devem estar cientes das conseqiiéncias do seu servico na obra, medindo a qualidade nos mesmos
termos que os citados pelo EN-B.

Além disso, o EN-E expressou a necessidade das EES garantirem os atributos especificados no
contrato; enquanto o EN-G salientou que os atributos do resultado sdo aqueles que contribuem para a
imagem do contratante, ou, ainda, e na opinido do EN-F, aqueles que expressem um diferencial de
qualidade tanto no produto quanto no servigo.

Desta forma, entendeu-se que a definicio da qualidade do resultado do servigo é descrita e
especificada em termos de atributos como custo, prazo, qualidade, escopo e risco.

4.3  Caracteristicas desejaveis das EES e sua heterogeneidade

Neste aspecto, o EN-B manifestou que existem servicos de diferentes caracteristicas e complexidades;
para ele, as EES desejdveis de serem contratadas sdo as que possuem respaldo técnico, sendo que
geralmente estas representam uma marca consolidada no mercado. O EN-C expressou que as
caracteristicas desejaveis das EES dependem do caso, pois cada obra € distinta; porém, gostaria de
selecionar EES que demandassem menores esfor¢os para gerencia-las.

Os entrevistados B, C, D e E manifestaram que as caracteristicas desejdveis variam a cada
especialidade técnica, empreendimento e empresa; mas, no geral, as suas respostas foram concordantes
com as dos entrevistados F e G, que destacaram como caracteristicas desejaveis genéricas nas EES
elas serem competentes técnica e gerencialmente. Complementarmente, o EN-A manifestou que o
diferencial nos resultados destas empresas estd no seu conhecimento especifico; sendo, num segundo
momento, a capacidade de gestdao determinante para elas perdurarem no mercado.

Desta forma, entendeu-se que as caracteristicas desejdveis para a contratagdo de EES variam caso a
caso; porém, resumem-se nas caracteristicas que permitam, potencialmente, as EES cumprirem com
aquilo que foi contratado, mesmo se forem requisitos modestos.

4.3.1 Organizacdo para um determinado resultado

Da andlise das entrevistas pode ser entendido que os contratantes requerem EES organizadas (EN-D),
competentes (EN-B), comprometidas (EN-C), conscientes dos seus impactos e que saibam trabalhar
em equipe com as outras EES envolvidas em uma obra (EN-D), que exijam pouco esforco de gestdo
pelo seu contratante (EN-E) e que sejam capazes de oferecer ou estarem associadas a um selo de
garantia (entrevistados F e G).

Detalhando ainda mais o grau da andlise sobre tais caracteristicas, os seguintes fatores foram
identificados: competéncia técnica e gerencial nos profissionais que a integram, tanto nos postos
gerenciais quanto nos operacionais; disponibilidade de recursos minimos para a produgdo;
disponibilidade de capital minimo de trabalho; o fato de serem empresas organizadas, formalizadas
contdbil e financeiramente; o fato de serem empresas confidveis para consolidarem relacionamentos de
longo prazo; o fato de serem empresas capazes de garantirem os seus resultados.

Desta forma, entendeu-se que os contratantes, apesar das diferencas entre os diversos tipos de EES,
reconhecem que determinadas caracteristicas dessas empresas possuem o potencial de satisfazer as
suas necessidades.

4.3.1.1 Confiabilidade, Certiddo e Transparéncia

Complementarmente, os entrevistados manifestaram que no relacionamento com as EES devem existir
algumas caracteristicas como consciéncia e solidariedade com os resultados (EN-C); confiabilidade no
cumprimento do resultado e transparéncia para construir relacionamentos de longo prazo e poder, o
contratante, determinar a sua capacidade de producdo (EN-D); garantia das condi¢des contratuais (EN-
E); responsabilidade perante terceiros (entrevistados D, F e G), dentre outras.

Desta forma, entendeu-se que os atributos anteriormente mencionados das EES, durante e depois da
execugdo dos servigos, sdo ponderados pelos contratantes para decidir delegar a execugdo do servigo.



4.4 Dificuldades dos contratantes

Quanto as dificuldades, os entrevistados C, D, E e G comentaram que existem EES de bom
desempenho, porém ndo € possivel contratd-las o tempo todo devido a dificuldades relacionadas as
proprias EES, aos seus contratantes e a dificuldades de natureza setorial.

Dentre elas, apontaram: a falta de um marco legal que exija das EES assumirem responsabilidades
pela execugdo do servico; a competicdo orientada pelo menor preco; o baixo padrdo das construgdes; a
falta de condicdes nos canteiros de obras provocadas por gestores de obra ndo capacitados das
construtoras; a desvalorizacdo de critérios de diferenciacdo da qualidade da constru¢do por parte dos
usudrios dos edificios, da complexidade das tecnologias de execucdo e do esforco para desenvolvé-las;
o baixo nimero de EES qualificadas; a falta de infraestrutura das EES para garantir os seus resultados;
o baixo grau de instrucdo e qualificacdo dos trabalhadores da construcio, entre outras.

Desta forma, entendeu-se que existem empresas com melhores e piores desempenhos, mas que pelo
contexto da competicao, influenciado principalmente pela competicao orientada pela escolha da oferta
de menor preco, os contratantes ndo podem sempre contratar as EES de melhor desempenho, tendo
que investir esforcos considerdveis para garantir o resultado da execucdo do servico para assegurar a
manutencao da sua competitividade no mercado. Como conseqiiéncia, segundo os entrevistados C e E,
estd havendo uma integragdo vertical cada vez maior dos servicos de obras.

4.5  Contribuicoes dos contratantes

A partir das opinides dos entrevistados B, C, D, E, F e G foi entendido que certos fatores sdo por eles
oferecidos para melhorar o desempenho das EES que contratam:

e capacitagdo: para o trabalho em equipe e segundo procedimentos da qualidade (EN-D), em
situacOes piloto da execucdo dos servicos no inicio de obra (EN-C); pelo treinamento dos
operdarios de forma direta, através da realizagdo de eventos, ou indireta, mediante o trabalho
conjunto com equipes ja treinadas; e, dependendo do caso, pela disponibilizando a assessoria
de um consultor (EN-E) e oferecimento de treinamento nas areas comercial e técnica (EN-F) e
gerencial (EN-G);

e disponibilizacdo de ferramentas e equipamentos de produgdo (entrevistados E e G) e, segundo
o servigo, de materiais (entrevistados B, C, D, E, F e G);

¢ dotacdo de meios financeiros para evitar a faléncia da empresa e garantir a completude dos
servicos (EN-B) e de prémios em dinheiro pelo atendimento a metas (EN-D);

e organizacdo do trabalho e dos fluxos de atividades das EES (EN-B), retroalimentagdo das EES
mediante a transmissdo de informacdes provindas do SGQ do contratante (entrevistados C, D),
bem como disponibilizagdo do conhecimento do contratante a partir da entrega dos seus
procedimentos e de discussdes conjuntas do desempenho de determinada EES (EN-E) ou
através do estudo das reclamacdes relacionadas com a assisténcia técnica (EN-F), ou
assumindo o desenvolvimento tecnolégico (EN-G) ou de perfis profissionais e normas
técnicas (EN-F);

e desenvolvimento de parcerias (EN-E) ou promocdo da criagdo de EES formalizadas e
capacitadas (EN-F);

e trabalho conjunto para reduzir o nivel de reclamagdes acionadas na assisténcia técnica ou,
particularmente, por assumir a responsabilidade técnica pela instalagdo do produto (EN-G).

Desta forma, entendeu-se que, dadas as dificuldades da competi¢do, os contratantes sdo obrigados a
contribuir com as EES em termos de recursos e competéncias para facilitar a consecu¢do dos
resultados esperados, tendo sido identificado como destaque a transmissao de informacdes produzidas
nos SGQ dos contratantes. Porém, tal contribui¢do tem limites, geralmente determinados pelo preco
maximo que permite ao contratante delegar o servigo.

4.6  Viabilidade da Delegacao

Conseqiientemente, a partir da articulagdo dos indicadores, conceitos e varidveis anteriormente
discutidos, foi possivel encontrar um conceito central e construir a teoria da Viabilidade da Delegacio.



Esta Viabilidade da Delegacdo € uma avaliacdo de valor, da relacdo entre as conseqiiéncias positivas e
negativas (THOMPSON et al., 2003) da delegacdo da execug@o de um servigo de obras advindas da
contratacdo de uma EES dotadas das caracteristicas exigidas pelo contratante.

Esta teoria baseia-se na suposi¢do de que, se os beneficios a serem conseguidos ao contratar uma EES
com determinadas caracteristicas superam o esfor¢o do contratante para obter a qualidade do resultado
esperado, ele entenderd como vidvel a delegacdo da execug¢do do servico para uma EES; caso
contrério, o contratante priorizard a execucdo do servico pelos seus proprios meios.

Desta forma, entende-se que a decisdo de delegar a execugdo de um servigco de obras, que responde aos
interesses e expectativas do contratante, ¢ determinada com base na avaliacio da Viabilidade da
Delegacdo da execugdo do servigo de obras em questdo.

5 DESAFIOS E OPORTUNIDADES DE MELHORIA DAS EES

Cardoso (2003) enfatizou em que as EES sdo majoritariamente MPE dotadas de poucos recursos.
Oviedo Haito (2010) discutiu a influéncia dos recursos e competéncias, ou ativos estratégicos (AMIT
e SCHOEMAKER, 1993), nos resultados das EES, sendo a escassez de tais fatores determinante para
a qualidade do servigo por elas entregue aos seus contratantes.

Segundo Vargo e Lusch (2008), na ‘légica de servico’ as empresas comercializam recursos e
competéncias, os quais sdo transacionados em fungdo dos servicos que podem lhes render. Assim,
Zarifian (2001) descreveu o servico como sendo uma organizac¢io e uma mobilizacdo, o mais eficiente
possivel, de recursos para interpretar, compreender e gerar a mudanca perseguida nas condicdes das
atividades do seu destinatdrio. Neste caso, os objetos das prestacOes dos servicos das EES sdo as
atividades que os seus contratantes poderdao desempenhar a partir dos produtos construidos pelas EES.

Heskett, Sasser e Schlesinger (1997) discutiram que a qualidade na prestacdo de servicos envolve
como beneficidrios do seu resultado tanto aos contratantes como aos contratados. Neste sentido, o
fornecimento de recursos e competéncias que beneficiem a realizacdo das atividades dos contratantes
¢, claramente, parte dos seus interesses e expectativas.

Complementarmente, a partir da andlise dos resultados das entrevistas realizadas foi possivel
identificar que, se o contratante perceber a Viabilidade da Delegacdo dos servigos de obras, poderd
disponibilizar recursos e competéncias como informacdes, treinamentos, ferramentas, etc. as EES.

A disponibilizacdo de tais recursos e competéncias depende, principalmente, da necessidade do
contratante de garantir os resultados da producio do servico; pois estes resultados lhes sdo necessdrios
para o desenvolvimento das suas atividades, sendo este o interesse comum que determina o valor do
servico (OVIEDO HAITO, CARDOSO e SILVA, 2008).

Por outro lado, tal disponibilizagdo pode ser mantida na medida em que os beneficios resultantes da
producdo do servico da EES superem o esforco, em fun¢do das dificuldades e contribui¢des, de seus
contratantes em um determinado contexto de competicao. Tal contexto, expresso em modo ou escopo
(PORTER, 1989; KALE e ARDITI, 2008), impde os limites superiores que delimitam os esforgos dos
contratantes.

Este tltimo ponto é de importincia sist€émica para a Constru¢do Civil, pois instrumentos como 0s
Acordos Setoriais (CARDOSO, 2003) e o acionamento do mecanismo do ‘poder de compra’ poderiam
ser mobilizados para a defini¢do de tais limites.

Tais instrumentos, mobilizados pelo Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade do Habitat
(Ministério das Cidades), supdem que as empresas estejam organizadas de forma associativa, para
poder estabelecer os acordos de forma coletiva. Porém, Oviedo Haito (2010) encontrou que, salvo
poucas excecdes, as EES ndo estdo organizadas dessa forma, inclusive por servico de obras
(CARDOSO, 2003), o que significa que ndo possuem representantes institucionais para defender os
seus interesses em tais instrumentos, sendo este o primeiro grande desafio a ser vencido.

Concordando com Cardoso (2003), o EN-A manifestou que as EES t€ém como figura fundamental o
seu dono, que € cético quanto aos beneficios que qualquer intervengao na sua empresa possa lhe trazer,
o que dificulta ele se associar com seus pares. Nesse sentido, o EN-A manifestou que deve existir uma



“medida dissuasiva” para motivar aos donos das EES a se organizarem de formas distintas, como em
associacdes; acrescentou, ainda, que ao possuirem maiores recursos que as EES, o Governo e,
principalmente, os seus clientes, possuem um grande potencial para apoiar tais formas associativas.

6 CONCLUSOES

O modelo indicador — conceito mostrou-se uma importante ferramenta para a andlise de informacdes
na realizacdo de pesquisas, principalmente, qualitativas. A partir de tais andlises é possivel interpretar
o funcionamento das rela¢Oes entre os agentes da cadeia produtiva do setor da Construcao Civil e, no
caso particular desta pesquisa, das relacdes contratantes — EES.

Como discutido na introdug@o deste artigo, pela sua participagdo expressiva no setor, melhorias nos
resultados das EES influenciam diretamente os patamares de qualidade e produtividade e, como
decorréncia, a capacidade competitiva do setor.

Assim, por um lado, as EES podem melhorar o seu desempenho através do desenvolvimento dos seus
recursos € competéncias. Porém, tal melhoria é limitada pelas suas caréncias de recursos e pelas
condic¢des da competicdo que lhes sdo impostas. Por outro lado, uma forma de induzir estas melhorias
passa por acionar instrumentos setoriais estruturantes, como os Acordos Setoriais; tal acionamento
visa a formalizagdo de requisitos que governem o ambiente competitivo. A governanga de tais
instrumentos exige a participagdo ndo somente dos contratantes e das EES, como de outros agentes do
setor e das demais partes interessadas.

Num contexto que promova melhores condi¢des de competic¢do, a Viabilidade da Delegacdo percebida
pelos contratantes facilita a sua disposi¢cdo para melhorar as condi¢des segundo as quais as EES sdo
contratadas, aumentando as contribui¢des feitas em termos de recursos e competéncias, uma vez que a
garantia do resultado da execugdo dos servicos de obras passa a ser de interesse comum entre
contratantes e EES. Porém, para o acionamento desse tipo de instrumentos do mercado, as EES
precisam se associar a fim de obterem uma representatividade vélida e, conseqiientemente,
desenvolverem um poder de negociag@o atualmente inexistente.
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