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Resumo

ISATTO, E. L. Proposicio de um Modelo Tedrico-Descritivo para a Coordenagao
Inter-Organizacional de Cadeias de Suprimentos de Empreendimentos de
Construgdo. 2005. Tese (Doutorado em Engenharia) - Programa de Pé6s-Graduagao
em Engenharia Civil, UFRGS, Porto Alegre.

O conceito de gestdo de cadeia de suprimentos tem atraido empresas e
pesquisadores, visto como uma forma de coordenar as acdes das empresas com
outras empresas que influenciam o sucesso de seu negoécio. Esta qualidade parece ser
especialmente relevante no contexto da construcdo civil, onde o sucesso dos projetos
usualmente depende da cooperagdo entre varias empresas distintas. No entanto, a
aplicacdo deste conceito a construcao civil tem sido bastante limitada até o presente
momento. De acordo com estudos recentes, as principais razdes para tanto sao a
pobre compreensdo do conceito pelas empresas de construgdo, e as peculiaridades
que caracterizam a atividade dessa industria. Na base destas questdes, pesquisadores
identificaram a necessidade de um maior desenvolvimento teérico quanto ao tema. A
orientagdo deste estudo se d& nesta direcdo, buscando propor um modelo teérico
para descrever o fendmeno da coordenacao inter-organizacional entre as empresas
que constituem a cadeia de suprimentos do empreendimento. Neste sentido, o
conceito de gestdo de cadeia de suprimentos é analisado, e a sua aplicacdo ao
contexto da construcdo civil e de seus projetos é discutida. Apos, trés diferentes
abordagens teéricas para a coordenagdo inter-organizacional sdo aplicadas
conjuntamente na constru¢do do modelo, cuja aplicagdo em dois empreendimentos
complexos é posteriormente discutida. Em cada um deles, o modelo contribuiu para
proporcionar meios para a descricdo e andlise da cadeia de suprimentos do
empreendimento no que se refere ao aspecto da coordenagdo inter-organizacional.
Ao mesmo tempo, o modelo auxiliou na compreensao de como as trés abordagens de
coordenacao adotadas podem contribuir uma com a outra. Ainda, os resultados
obtidos indicam que a pesquisa pode contribuir para auxiliar a preencher a lacuna
tedrica existente no que se refere a aplicagdo do conceito de gestdo de cadeias de
suprimentos a outros contextos especificos, como das empresas que desenvolvem
produtos sob encomenda e de outros tipos de projetos que empregam mdultiplas

empresas.

Palavras-chave: coordenagdo inter-organizacional, gestdo de empreendimentos;

gestdo de cadeias de suprimentos; construcao civil.
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Abstract

ISATTO, E. L. A Proposal for a Theoretical-Descriptive Model for the Inter
Organizational Coordination of Construction Project Supply Chains. 2005. Tesis
(Doutorado em Engenharia) - Programa de Pés-Graduacdo em Engenharia Civil,
UFRGS, Porto Alegre.

The concept of supply chain management has attracted companies and researchers,
seen by them as a way to coordinate companies' actions with others who influence
the success of their business. This quality appears to be specially relevant to the
context of the construction industry, where the success of projects usually rely on the
cooperation of many different companies. Nevertheless, the application of such
concept to the construction industry has been limited until now. According to recent
studies, the main reasons for that are the poor comprehension of the concept by
construction companies and the peculiarities that characterize the industry activity.
Behind that, researchers identified a need of more theoretical development in the
area. This study is oriented towards this direction, aiming to propose a theoretical
model for describing the phenomenon of inter-organizational coordination among
the companies that constitute the project supply chain. The concept of supply chain
management is analysed and its application to the context of the construction
industry and its projects is discussed. Then, three different theoretical approaches for
inter-organizational coordination are jointly applied to build a descriptive model for
the coordination among the companies of the project supply chain. The model was
applied in two complex construction projects. In each one, it contributed in providing
a means to describe and analyse the project supply chain regarding the aspect of
inter-organizational coordination. At the same time, the model helped to understand
how the three coordination approaches can collaborate one with the other. Also, the
results indicate that the research can help to fill the theoretical gap regarding the
application of the concept of supply chain management to other specific contexts as

the engineering-to-order companies and multi-firm projects.

Keywords: inter-organizational coordination; project management; supply chain

management; construction.
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Capitulo 1

Introducao

1.1. Justificativa

1.1.1. A gestao da cadeias de suprimentos como novo padrao de
competicao

Ao longo das duas tltimas décadas tem sido possivel observar o surgimento
de um novo padrdo de competicdo mundial através da gestdo da cadeia de supri-
mentos, fundamentado no principio de que o sucesso de um determinado negdécio é
o resultado ndo apenas da sua competitividade como uma empresa individualmente
considerada, mas que também depende substancialmente da sua capacidade em inte-
grar eficientemente a intrincada rede formada pelas ligacGes entre este e as empresas
com as quais se relaciona (BETCHEL & JAYARAM, 1997, LAMBERT & COOPER,
2000, SLACK et al., 1997).

O surgimento deste novo padrao de competicao se deve em grande parte a es-
tratégias competitivas que ja4 vinham sendo implementadas pelas empresas, forte-
mente baseadas na transferéncia de atividades anteriormente conduzidas no dmbito
interno das organizagdes para os seus fornecedores (MERLI, 1991), e que visavam a
permitir as empresa se concentrarem naquelas suas vocagdes consideradas essenciais

(VENKATESAN, 1992; PRAHALAD & HAMEL, 1990; STALK et al., 1992).

Como conseqiiéncia, uma parcela cada vez mais significativa da atencdo ge-

rencial tem se deslocado da producao para coordenagao de tais fornecedores, dentro
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de uma légica de gestdo de relacGes estaveis e parcerias, ou, como denomina Merli

(1991), co-producgao (co-makership).

E neste contexto que surge o conceito de gestdo de cadeia de suprimentos, o
qual, segundo Slack et al. (1997), se propde a estender a gestao para além dos limites

da empresa, através do emprego de um enfoque holistico.

Através deste enfoque holistico, a gestdo da cadeia de suprimentos assume
que um conjunto de empresas com relacdes fornecedor-cliente entre si, uma vez ade-
quadamente coordenado, pode ser visto como uma unica entidade organizacional.
Nestas condicdes, este conjunto de empresas torna-se passivel de ser gerenciada de
forma integrada, permitindo a obtencao de resultados que, de outra forma, nao seri-
am acessiveis as suas empresas constituintes se gerenciadas isoladamente (FORRES-

TER, 1961; SLACK et al., 1997, NEW & RAMSAY, 1997).

Embora as bases do conceito de gestdo da cadeia de suprimentos tenham sido
langadas ainda em meados do século passado, através de trabalhos como os de Hec-
kert e Miner (1940), Lewis (1956)° e Forrester (1961), foi apenas a partir do inicio da
década de 80 que o mesmo passou a receber atengdo significativa, inicialmente por

parte de empresas e consultores (CROOM et al., 2000).

Ap6s cerca de dez anos, os reflexos desse interesse adquiriram proporgdes sig-
nificativas naquelas indtstrias pioneiras em seu desenvolvimento, particularmente

nas industrias automotiva e de eletronicos (HICKS, MCGOVERN & EARL, 2000).

Womack, Jones e Ross em sua obra “A Maquina que Mudou o Mundo” (WO-
MACK, JONES & ROSS, 1990) afirmavam, ja no inicio da década de 90, ser a excelén-
cia quanto a gestdo de cadeia de suprimentos um fator determinante para a competi-

tividade em varias industrias, especialmente na induastria automobilistica.

Neste novo cendrio, o incremento da interdependéncia entre fabricantes e for-

necedores, produto de um movimento de especializacdo gerado através de combina-

1 Heckert, ].B., Miner, R.B. Distribution Costs. New York:The Ronald Press Company, 1940.
2 Lewis, H.T. The Role of Air Freight in Physical Distribution. Boston: Graduate School of
Business Administration, Division of Research, Harvard University, 1956.
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¢Oes especificas entre diferentes empresas, passou a ser um considerada um prego
atraente a ser pago quando considerados os beneficios competitivos resultantes

(DYER, 1996).

O sucesso obtido por essas industrias na aplicacdo da gestdo de cadeia de su-
primentos tem atraido o interesse de outras industrias, dentre elas algumas de carac-
teristicas bastante distintas, como no caso das empresas que desenvolvem produtos

sob encomenda (HICKS, MCGOVERN & EARL, 2000), em particular da indastria da

construcao.

Também tem contribuido para o crescente interesse na gestdo da cadeia de su-
primentos a percepcdo por parte das empresas de que os beneficios advindos da sua
utilizacdo nado se limitam ao longo prazo, como geralmente ocorre nas questdes asso-
ciadas com ganhos de competitividade, mas também incluem a possibilidade de ga-

nhos significativos ainda no curto prazo.

No caso de industrias que operam com a produgao sob encomenda, Luhtala et
al (1994) identificaram a existéncia de um grande potencial de reducdo de tempos en-
volvidos na produgdo através da gestdo da cadeia de suprimentos associada, possibi-
litando assim uma maior qualidade no servico prestado e uma redugao nos custos de

producao.

No ambito da indastria da construcdo, Vrijhoef e Koskela (2000) assinalam um
expressivo potencial quanto a redugdo das perdas e desperdicios no dmbito dos em-
preendimentos, através da racionalizacdo e coordenagdo das atividades conduzidas
no canteiro de obras em relacdo as atividades desenvolvidas pelos demais membros

da cadeia.

Existem evidéncias que o conceito de gestdo da cadeia de suprimentos ja tem
obtido uma expressiva atencao dentre os empresarios da industria da construcao.
Pesquisa conduzida por Akintoye, Mcintosh e Fitzgerald no ano de 1998, na qual fo-
ram consultadas as quarenta maiores empresas de construgdo do Reino Unido, mos-

trou que cerca de 90% dos empresdrios entrevistados via na gestdo da cadeia de su-
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primentos, ja naquela ocasido, um elemento importante ou indispensavel para o su-

cesso de seu negécio (AKINTOYE, MCINTOSH & FITZGERALD, 2000).

Porém, a mesma pesquisa indicou que o potencial de aplicacdo da gestdo da
cadeia de suprimentos no setor tem sido bastante prejudicado devido a uma série de
fatores, dentre os quais uma acentuada deficiéncia no que se refere a compreensao

dos conceitos envolvidos dentre os empresérios do setor.

Isto se deve em grande parte as diferencas existentes entre o contexto especifi-
co da construgdo civil e o contexto no qual a gestdo da cadeia de suprimentos se ori-
ginou e que tem servido como um paradigma para as aplicagdes em outras industri-

as.

De uma forma geral, esse contexto pressupde que nao existem condigdes estru-
turais que impecam ou dificultem a cooperagao entre as empresas e que portanto tal
cooperagdo depende fundamentalmente do desejo dessas empresas em estabelecer
relagdes estdveis e cooperativas entre si, baseado principalmente na confianga entre
as mesmas (ISHIKAWA, 1985° apud CAMPOS, 1992; MERLI, 1991). Com isto, a de-
pendéncia entre as empresas passa a ser essencialmente voluntdria, isto é, fruto de

uma opgao feita conscientemente pelas empresas (DYER, 1996).
Dentro desse contexto, uma série de condigdes sdo assumidas como presentes:

« Elevada recorréncia de aquisicoes: os produtos e servigos gerados pela cadeia de su-
primentos devem ser suficientemente estiveis para permitir a repeticdo das com-

pras entre as empresas por prazos relativamente longos.

«  Processos estdveis e bem definidos: a estabilidade dos processo envolvidos é uma con-
digdo basica para que seja possivel o seu controle através de padrdes pré-defini-
dos* e, como conseqiiéncia, 0 monitoramento do desempenho de cada empresa

participante.

3 Ishikawa, K. What is Total Quality Control? The Japanese Way. Englewood Cliff, N. J.: Prentice-
Hall, 1985.

4 Ver discussdo quanto aos itens de controle, adotados pela gestdo da qualidade total, em Campos
(1992)
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« Base estivel de fornecedores: a confianga necessaria a cooperacao é, em grande parte,
fruto de uma reducao na base de fornecedores, com vistas a aumentar os volumes
dos negocios envolvidos nas relagdes inter-organizacionais, nas quais a fidelidade

¢ um dos meios empregados para se conquistar a confianca entre as empresas.

1.1.2. A pesquisa e o desenvolvimento teérico com relacao a gestao de

cadeias de suprimentos

Muito embora tenha sido a academia a responsével pelos passos iniciais da
trajetéria de desenvolvimento do conceito de gestdo da cadeia de suprimentos, a li-
deranga neste processo tem sido desempenhada pela industria e consultores (LAM-

BERT & COOPER, 2000).

Neste contexto, o papel da academia tem sido basicamente o de buscar com-
preender e sistematizar as praticas da induastria (LAMBERT & COOPER, 2000), como
indica a énfase no carater empirico-prescritivo que tem caracterizado a produgao ci-
entifica relacionada identificada em pesquisa realizada por Croom, Romano e Gian-
nakis (2000), a qual levou em consideracdo as 84 publicacdes mais citadas na area

(Tabela 1.1).

Prescritiva Descritiva Totais
Teorica 6% 11% 17%
Empirica 27% 56% 83%
Totais 33% 67% 100%

Tabela 1.1 - Andlise do contetido metodoldgico de publicagbes recentes sobre Gestio da Cadeia de Suprimentos
(CROOM, ROMANO & GIANNAKIS, 2000)

Sob o ponto de vista histdrico, este parece ser o processo natural para o desen-
volvimento cientifico. Num primeiro momento observa-se uma intensa coleta e clas-
sificacdo de dados mesmo sem o compartilhamento de um mesmo conjunto de leis,

conceitos e métodos (KUHN, 2003).

Tal processo envolve um esforco inicial significativo no sentido da coleta de

dados e sistematizacdo de conhecimento, principalmente pelo carater amplo envolvi-
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do. Kuhn (2003), usando o termo “paradigma cientifico” para descrever esse conjun-
to compartilhado de leis, conceitos e métodos, refere-se a esse primeiro momento no

desenvolvimento de uma ciéncia da seguinte forma:

“Na auséncia de um paradigma ou de algum candidato a paradigma, todos
os fatos que possivelmente sdao pertinentes ao desenvolvimento de uma
determinada ciéncia tem a probabilidade de parecerem igualmente relevantes.
Como conseqiiéncia disto, as primeiras coletas de fatos se aproximam muito
mais a uma atividade do acaso do que daquelas que o desenvolvimento

subseqtiente da ciéncia torna familiar” (KUHN, 2003, p. 35).

De fato, embora muito tenha sido publicado quanto ao tema, pode-se afirmar
que este ainda é bastante jovem em termos académicos, como indica a auséncia de
uma definigdo clara e universalmente aceita para o seu conceito mais fundamental, o
conceito de gestdao de cadeia de suprimentos (ROSS, 1998, BALLOU, GILBERT &
MUKHERJEE, 2000, CROOM et al, 2000).

Por outro lado, ja é possivel identificar uma crescente demanda quanto ao de-
senvolvimento tedrico na drea. Segundo Lambert e Cooper (2000), existe uma neces-
sidade quanto a criacdo de uma teoria e o desenvolvimento de ferramentas e méto-
dos normativos para a pratica bem sucedida da gestdo da cadeia de suprimentos.
Como uma das conclusdes do seu estudo, Croom, Romano e Giannakis (2000) mani-
festam a necessidade de um maior desenvolvimento teérico quanto ao tema, afir-
mando que “

do estudo da gestdo da cadeia de suprimentos.” (CROOM, ROMANO & GIANNAKIS,
2000, p.74-75).

... 0 desenvolvimento tedrico € critico para o estabelecimento e desenvolvimento

Segundo Vrijhoef e Koskela (2000), as aplicagdes da gestdo da cadeia de supri-
mentos a construgao civil que vem ocorrendo desde o final da década de 80 tem se
caracterizado pelo seu carater isolado e parcial, indicando as limitagdes que tem
acompanhado a transferéncia dos conceitos e praticas relacionados a gestao da cadeia

de suprimentos a esta industria. Vrijhoef e Koskela (2000) prosseguem, argumentan-

Eduardo Luis Isatto. Porto Alegre: PPGEC/UFRGS, 2005.
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do ser necessario definir claramente os papéis e possibilidades quanto a aplicagdo da

gestdo da cadeia de suprimentos na construgdo civil.

Assim, existe uma necessidade cada vez mais premente de se dar forma e
substancia a um conceito bastante atraente, porém ainda demasiadamente amplo
para permitir sua transferéncia de forma sistematica a outros contextos diversos da-
queles que lhe deram origem, particularmente no contexto da industria da constru-

cao civil.

1.1.3. O desenvolvimento de uma teoria de gestao de cadeias de

suprimentos aplicada a indastria da construcao

Segundo Lillrank (1995), a transferéncia de conceitos e praticas para um novo
contexto demanda um exercicio de abstracdo, ao longo do qual tais conceitos e prati-
cas sdo generalizados na forma de um corpo teérico, o qual, por sua vez, permite ori-
entar o subseqiiente esfor¢o no sentido de sua aplicagdo a um novo contexto. Lillrank
(1995) propos um modelo através de uma analogia a transmissao de energia elétrica

para ilustrar seus argumentos, o qual envolve trés etapas:

a) a abstragio de conceitos e praticas envolvidos na direcdo de uma teoria de caréter

mais geral quanto ao tema,

b) a transferéncia desta teoria de carater geral ao contexto de destino considerando as

caracteristicas especificas que lhe sao inerentes; e
c) a aplicagio desta teoria ao novo contexto.

De acordo com este modelo, quanto maior a distancia que separa os dois con-
textos, mais elevada deve ser a tensao de transmissao (equivalendo ao grau de abs-
tragdo) entre os mesmos. Assim, se por um lado a transferéncia entre contextos seme-
lhantes (por exemplo, diferentes empresas de uma mesma industria) demanda niveis
relativamente baixos de abstracado, constituindo teorias locais ou aplicadas para aque-
le contexto especifico, por outro contextos mais diferenciados tornam necessarias ne-

cessarias construgdes tedricas mais gerais (Figura 1.1).

A coordenacao inter-organizacional das cadeias de suprimentos dos empreendimentos de construgao
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No que se refere ao exercicio de abstragdo, uma das dificuldades envolvida na
realizagdo desta tarefa é o grande namero de abordagens teéricas pouco convergen-
tes que gravitam em torno da gestdo de cadeias de suprimentos (TAN, 2001). Isto,
longe de ser um atributo exclusivo da gestdo de cadeias de suprimentos, reflete um
comportamento bastante comum quando se trata de dreas de conhecimento com de-
senvolvimento relativamente recente (KUHN, 2003; LILLRANK, 1995; ROSS, 1998).
Neste caso, uma parcela significativa do esforco a ser empregado no sentido da abs-
tracdo de conceitos e praticas da gestdo da cadeia de suprimentos diz respeito a iden-
tificacdo dos pontos de convergéncia entre tais abordagens, de forma a caracterizar

aqueles elementos que podem ser considerados essenciais.

Transferéncia

Teoria de carater
geral

sobre GCS
g =z
o] ; / : \ =
= Teoria Teoria g
2 Aplicada Aplicada -
< (contexto (construgao g'

de origem) civil)

A B C X Y 4
Indéstria automotiva e Empresas e empreendim.
eletrénica \_  daconst. civil /

Figura 1.1 - Dindmica para a aplicacio da gestio de cadeias de suprimentos ao contexto da construgdo civil e de
seus empreendimentos (baseado em Lillrank, 1995)

Com relagdo a adaptagdo de uma teoria geral sobre gestao de cadeias de supri-
mentos para o contexto especifico do construcao civil, desempenham importante pa-

pel as caracteristica peculiares dessa industria, como alerta O'Brien (1999):

Eduardo Luis Isatto. Porto Alegre: PPGEC/UFRGS, 2005.



“Em que pese o significativo avango ocorrido nas ultimas décadas no sentido
do desenvolvimento de uma teoria geral para a gestdo de cadeias de
suprimentos, a pesquisa existente quanto ao tema, embora util para a
indastria da construgdo civil, ndo estd disponivel para transferéncia direta
para esse ambiente, dada a natureza transitéria da producdo dos

empreendimentos de construcao”.

Além da natureza transitéria do empreendimento, uma outra caracteristica
importante é o fato deste envolver diversas empresas distintas em torno da execugao
de um produto tinico, ndo seriado e produzido sob encomenda. Isto define um arran-
jo tnico e de dificil reproducdo em novos empreendimentos, resultando em uma “or-
ganizacdo tempordaria multipla” (CHERNS & BRYANT, 1983). Segundo Fernie, Root
e Thorpe (2000), tais caracteristicas acarretam a formagao de cadeias de suprimentos
especificas a cada empreendimento, as quais herdam o caréter temporario do empre-

endimento em torno do qual se estabelecem.

O cenério comum de um empreendimento de construcdo envolve diversas
empresas que, em diferentes momentos, se integram a sua cadeia de suprimentos
através de ligacdes contratuais. Uma vez concluida a participacdo de uma empresa,
ao longo da qual as suas agdes devem ser coordenadas com as a¢oes das demais em-
presas do empreendimento, o contrato se encerra e a ligacdo entre esta e a cadeia de

suprimentos do empreendimento deixa de existir’.

Isto confere um cendrio essencialmente dindmico a cadeia de suprimentos en-
volvida, no qual as influéncias de cada movimento de ingresso ou saida de um ator
da cadeia de suprimentos ndo se restringem ao ambito das relagdes contratuais dire-
tamente envolvidas, mas podem se refletir sobre toda a cadeia (HAKANSON &
FORD, 2002), fendémeno cuja natureza é abordada por Taylor (2002), o qual denomina

tal fendmeno de imbricamento.

5 Em termos estritos, a relacdo nunca se encerra completamente, dadas as questdes associadas a
garantia da qualidade. Porém, dado que tais contatos sdo eventuais e ndo previsiveis, a empresa
pode ser considerada desligada da cadeia de suprimentos, no que se refere a sua gestao.

A coordenacao inter-organizacional das cadeias de suprimentos dos empreendimentos de construgao
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Na medida em que o empreendimento se torna mais complexo, demandando
a contratagdo de diversas empresas especializadas, o conhecimento técnico necessa-
rio ao desenvolvimento do empreendimento passa a ser paulatinamente diluido en-
tre varias organizacoes. Isto dificulta consideravelmente o potencial de controle atra-
vés de monitoramento, uma vez que as atividades desempenhadas sdo dificeis de ob-

servar e avaliar tanto pelas outras empresas como por um eventual agente central

(GRANDORI, 1997).

Somando-se a isto, a caracteristica de producdo sob encomenda nao raramente
implica na necessidade realizacdo de investimentos em ativos especificos por parte
de membros da cadeia de suprimentos, investimentos estes que, segundo Williamson
(1985), tendem a aumentar a interdependéncia entre as empresas e, aliados as incerte-
zas inerentes ao empreendimento, favorecem a ocorréncia de atitudes oportunistas

dentro da cadeia.

Estes sao alguns dos fatores que tem desafiado pesquisadores e industriais em
busca da aplicacdo dos conceitos e préticas da gestdo de cadeias de suprimentos ao
contexto da construcao civil, essencialmente distinto daquele no qual o conceito se

originou.

Face ao exposto, e tomando por base o empreendimento de construgdo como
uma forma organizacional multipla e temporéria, o problema de pesquisa abordado
por esta tese diz respeito a se buscar compreender como ocorre o fendmeno da coor-
denagdo no ambito inter-organizacional de uma cadeia de suprimentos do empreen-
dimento, a partir da utilizacdo de referenciais teéricos relacionados com o tema da

gestdo de cadeias de suprimentos.

Os beneficios que podem ser esperados a partir desta pesquisa se dividem em
dois aspectos distintos. Primeiro, busca-se contribuir para a gestdo do empreendi-
mento de construcdo através da aplicacdo da gestdo de cadeias de suprimentos ao
contexto inter-organizacional do mesmo, de forma a reduzir as perdas e ineficiéncias

decorrentes da falta de coordenacdo entre tais agentes.
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Adicionalmente, espera-se que os resultados desta pesquisa contribuam para a
utilizacdo dos conceitos e praticas da gestdo da cadeia de suprimentos em outras in-
dustrias ou situagdes que, de forma semelhante a construgdo construcado civil, utili-
zem a gestao de projetos envolvendo a participagdo de diferentes agentes economi-

COS.

1.1.4. Aspectos da coordenacao

Diversos autores tem enfatizado o aspecto de coordenagao envolvido na ges-
tdo da cadeia de suprimentos, particularmente no que diz respeito ao ambiente inter-
organizacional (LEE E BILLINGTON, 1992; AKINTOYE, MCINTOSH & FITZGE-
RALD, 2000; BALLOU, GILBERT & MUKHERJEE, 2000; LAMBERT & COOPER,
2000; CHOIL DOOLEY & RUNGTUSANATHAM, 2001). O presente estudo segue
esta tendéncia, na medida em que o foco na coordenacdo apresenta uma vantagem
importante sobre a gestdo, no sentido de salientar a autonomia que cada empresa de-

tém no que se refere ao seu campo de responsabilidade individual.

1.1.4.1. A coordenagio da producio

Como foi argumentado, ao contrario da cadeia de suprimentos definida no
ambito empresarial, a cadeia do empreendimento tem sua existéncia vinculada a um
proposito especifico, que é o desenvolvimento do empreendimento na condigcao de
um produto final. Assim, uma parcela essencial da coordenagdo inter-organizacional
envolvida na gestdo da cadeia de suprimentos do empreendimento diz respeito a
correta defini¢do e distribuicdo para os diversos atores da cadeia das tarefas necessa-

rias a sua realizacao.

Particularmente relevantes para compreender este aspecto envolvido na coor-
denagdo inter-organizacional é a Teoria da Coordenacdo, proposta por Crowston
(1991) e na qual é apresentada uma tipologia de problemas e mecanismos de coorde-

nacgao. Ainda, a caracteristica preponderante do desenvolvimento sob encomenda en-
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volvido na produgdo dos empreendimentos de construcdo sugere a necessidade de
uma melhor compreensdo quanto a interdependéncia entre atividades de projeto,

planejamento e producdo, e de como se dé a sua coordenagao.

1.1.4.2. A coordenacdo econdomica

Devido ao contexto inter-organizacional envolvido, a definicao das atividades
acima mencionada também envolve uma dimensdo econémica, dado que o objetivo
primeiro das empresas de capital privado é o lucro e, no longo prazo, a competitivi-

dade, capaz de assegurar sua sobrevivéncia e prosperidade futura.

Dentre as relagdes entre as empresas que compdem a cadeia de suprimentos
de um empreendimento podem estar compreendidas relacdes que tem pouca ou ne-
nhuma perspectiva concreta de recorréncia futura, face as caracteristicas tinicas do
produto objeto do empreendimento, o que afeta negativamente a predisposicao para

a cooperacdo entre os atores (AXELROD, 1984, 2000).

Particularmente, a elevada especificidade de ativos e o alto grau de incerteza
caracteristicos dos empreendimentos de construcao representam fatores que tendem
a exigir maior cooperagao e integracdo entre os atores, refletindo-se negativamente

sobre os custos envolvidos na contratacao.

Dentre as correntes tedricas que se mostram potencialmente tteis para abor-
dar esta questao se destaca Economia dos Custos de Transacdo (Transaction Costs Eco-
nomics - TCE), proposta por R. Coase, em 1937, e posteriormente desenvolvida por

Williamson (1985).

6 Coase, Ronald H. “The Nature of the Firm”. Economica N. S., 4 (1937), p. 386-405. Reeditada em:
Stigler, G. J. e Boulding, K. E. (ed), Readings in Price Theory. Homewood, Ill.: Richard D. Irwin.
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1.1.4.3. A coordenacdo social

Uma vez estabelecida a ligacdo contratual, criam-se condi¢cdes para que a em-
presa possa ser vista como parte integrante da cadeia de suprimentos do empreendi-
mento de construcdo. Neste momento, a coordenacao, entre as acdes das diversas

empresas que a constituem, passa a ser o principal foco da gestao.

Um empreendimento, particularmente no caso da construgao, envolve um ele-
vado grau de incerteza, decorrente principalmente do seu caréter tinico e da divisdao
do trabalho entre diversas empresa, aos quais se soma a autonomia que cada empre-

sa goza como agente econdmico individual.

A complexidade envolvida indica a necessidade de uma elevada capacidade
de adaptacao e ajustamento reciproco entre tais empresas (GRANDORI, 1997), confi-
gurando uma situagdo completamente oposta aquela representada por processos es-
taveis e bem definidos, que serve como como paradigma para a gestdo da cadeia de

suprimentos.

Para compreender como ocorre este fendmeno no contexto de um ambiente di-
namico e de tomada de decisao distribuida, que caracteriza grande parte dos empre-
endimentos de construcao, partiu-se da perspectiva da linguagem/acado e da gestao
de compromissos, proposta por Winograd e Flores (1986) e desenvolvida posterior-
mente por Denning e Medina-Mora (1995) e por Van Reijswoud e Dietz (1999), den-
tre outros. Tal perspectiva vé a coordenacao do trabalho sob a 6tica social, como uma
gestdo dos comprometimentos entre os diversos atores que interagem através da con-

versacao.

1.2. Questdes de pesquisa

Na abordagem do problema de pesquisa identificado, a presente tese se pro-
pOe a concentrar sua atengdo no fendmeno da coordenacdo entre as empresas que

constituem a cadeia de suprimentos do empreendimentos de construgdo, enquanto
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organizagdo focal de uma cadeia de suprimentos com fins e limites temporais pré-

definidos.
A questdo geral que esta tese se propde a responder é:

Como explicar o fendmeno da gestdo da cadeia de suprimentos que se esta-
belece em torno do empreendimento de construcao sob o aspecto da coordenacao

inter-organizacional?

Diversos autores tem freqiientemente associado o conceito de gestao cadeia de
suprimentos a gestao de diversos tipos de fluxo entre os seus membros (HOU-
LIHAN, 1988” apud TAN, 2000; LA LONDE, 1998; BALLOU, GILBERT & MUKHER-
JEE, 2000; STADLER, 2000). Stadler (2000) menciona trés tipos de fluxos que estdo en-
volvidos na gestdo da cadeia de suprimentos: os fluxos de materiais, de informacdes
e financeiros. Porém, nenhum método ou abordagem teérica relacionado com a ges-
tao da cadeia de suprimentos e que considere simultaneamente todos estes trés tipos
de fluxos foi identificado na bibliografia, embora a existéncia de algum tipo de vincu-

lo entre eles seja evidente.

Outro aspecto importante a ser observado é a incerteza e a complexidade que
envolvem o empreendimento de construcdo. Embora seja previsivel a existéncia de
um efeito negativo destes elementos sobre o esforco envolvido na coordenacao inter-
organizacional, ndo existem referéncias na producao cientifica da forma como tal co-
ordenacdo é afetada no contexto da cadeia de suprimentos de um empreendimento

de construcao.

Ainda, dadas as caracteristicas peculiares do empreendimento de construgao,
e considerando a necessidade imposta por tais caracteristicas no sentido de promover
uma adaptacdo de teorias oriundas de outros contextos visando responder a questao
principal apresentada, um ponto importante a ser considerado é a escolha daquelas
teorias que apresentam melhores condi¢des de serem bem sucedidas nesta transfe-

réncia.

7 Houlihan, J. B. International supply chains: a new approach. Management Decisions: Quarterly
Review of Management Technology, 26 (3), 1988. p.13-19
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Assim a questdo geral formulada da origem a outras questdes de cunho mais
especifico, e que desempenham papel intermedidrio, estando associadas com caracte-
risticas especificas dos empreendimentos de construgdo que os tornam distintos da-
quele contexto industrial que tem servido como paradigma para a aplicacdo da ges-

tao da cadeia de suprimentos:

(a) Como sao coordenados os fluxos de materiais, informacdes e financeiros que

ocorrem entre os membros da cadeia de suprimentos do empreendimento?

(b) Como se desenvolve o processo de coordenacao inter-organizacional da cadeia
de suprimentos do empreendimento frente a incerteza e a complexidade do em-

preendimento de construgao?

(c) Como as abordagens teéricas da Teoria dos Custos de Transa¢ao, da Teoria da
Coordenacao e da Perspectiva da Linguagem/Acao podem ser utilizadas de for-
ma integrada com vistas a oferecer uma explicacio adequada ao fenémeno da
coordenacdo inter-organizacional da cadeia de suprimentos do empreendimen-

to?

1.3. Objetivos

1.3.1. Objetivo geral

O objetivo desta tese é propor um modelo teérico que descreva o fenémeno
da coordenacao inter-organizacional de cadeias de suprimentos de empreendimen-

to de construgao.

1.3.2. Objetivos especificos

(a) Avaliar criticamente os conceitos, definicdes e modelos relacionados com a gestdo
da cadeia de suprimentos visando a sua aplicacdao ao contexto do empreendimento

de construcao.
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(b) Avaliar o conjunto de abordagens tedricas composto pela Teoria dos Custos de
Transacao, pela Teoria da Coordenacdo e pela Perspectiva da Linguagem/Acdo no
que diz respeito a sua capacidade em explicar a coordenacao dos fluxos de materi-
ais, informacdes e financeiros que ocorrem entre os membros da cadeia de supri-

mentos do empreendimento.

(c) Avaliar os efeitos da incerteza e da complexidade do empreendimento com rela-
¢do ao processo de coordenacdo inter-organizacional da cadeia de suprimentos do

empreendimento.

(d) Avaliar o potencial de integracao entre a Teoria dos Custos de Transacdo, a Teoria
da Coordenacdo e a Perspectiva da Linguagem/Agdo com o intuito de aplica-los

de forma conjunta na formulacdo do modelo teérico objeto desta tese.

1.4. Proposicoes

(a) A explicacdo do fendmeno da coordenacdo inter-organizacional da cadeia de su-
primentos do empreendimento necessita que se leve em conta as dimensdes
econOmica, social e da produgado associadas com os diversos tipos de fluxos que

ocorrem entre os seus membros.

(b) Uma parcela importante do esforco envolvido na coordenagdo inter-organizacio-
nal da cadeia de suprimentos do empreendimento esta associada a necessidade de

constante adaptacdo da cadeia em resposta a fatores internos e externos a mesma.

(c) O fendmeno da coordenagdo inter-organizacional da cadeia de suprimentos do
empreendimento pode ser explicado através do emprego integrado do conjunto de
abordagens teéricas composto pela Teoria dos Custos de Transacao, pela Teoria da

Coordenacdo e pela Perspectiva da Linguagem/ Acao.

1.5. Pressupostos da pesquisa

Esta pesquisa parte do pressuposto que o fendmeno da coordenacdo inter-or-

ganizacional da cadeia de suprimentos de um empreendimento de construgao nao é
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adequadamente explicado pela teoria existente sobre gestdo de cadeias de suprimen-
tos e isto se d4 devido a um conjunto de caracteristicas peculiares que sdo inerentes

aos empreendimentos de construgao.

Existe uma grande diversidade entre os tipos de empreendimentos desenvol-
vidos no cendrio da industria da construcao civil. Ao mesmo tempo em que existem
empreendimentos que se aproximam de um ambiente industrial, com repetitividade
de operagdes, elevado grau de pré-fabricacdo e racionalizagdo e ambiente relativa-
mente estavel de produgdo, outros se caracterizam por situagdes completamente dis-
tintas. Este é o caso de empreendimento com elevado grau de complexidade e incer-
teza, especialmente no que se refere ao seu limitado grau repetitividade e no qual

existe significativa ingeréncia do cliente sobre o projeto e a producao.

Dada a énfase no carater explicativo da presente pesquisa, optou-se por con-
centrar o foco de atenc¢do no segundo tipo de empreendimento apresentado, devido a
distancia que separa o seu contexto daquele normalmente considerado pela teoria

existente quanto a gestdao de cadeias de suprimentos.

1.6. Motivacao do pesquisador

Sdo duas as principais fontes de motivacao do pesquisador na realizagdao deste
estudo. A primeira delas, de ordem pessoal, consiste na possibilidade de continuida-
de e extensdo que a presente pesquisa oferece em relagdo ao trabalho iniciado pelo
pesquisador em sua dissertagdo de mestrado. Aquela pesquisa, concluida em 1996,
resultou na proposicdo de um conjunto de diretrizes para o desenvolvimento das re-
lagdes entre empresas construtoras e seus fornecedores de materiais de construcao
considerando os reflexos decorrentes da aplicacdo dos principios e praticas do TQC e

do JIT no setor da construcdo civil (ISATTO, 1996).

Durante a realizacdo daquele estudo, mostrou-se de forma clara ao pesquisa-
dor a limitacdo que as abordagens prescritivas adotadas ao longo daquela pesquisa

impunham a uma melhor compreensao quanto ao papel desempenhado pelo caréter
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sistémico envolvido nessas novas formas de gestdo. Particularmente, a opcdo por se
focalizar a atengdo em um tnico processo (no caso em questdo, o processo de supri-
mentos) dificultou uma investigacdo mais aprofundada de fatores reconhecidos
como relevantes para tais relagdes, como por exemplo o carater transitério imposto a
algumas das relacdes empresa-fornecedor pelo limitagdo temporal representada pelo
prazo dos empreendimentos ou a influéncia exercida por outros agentes (por exem-

plo, clientes, projetistas e agentes financeiros) sobre tais relacoes.

Outra importante fonte de motivagao tem sido o trabalho de pesquisa desen-
volvido pelo grupo de pesquisa em Gerenciamento e Economia da Construgao do
Ntcleo Orientado para a Inovagao da Edificacdo (GEC-NORIE), da Universidade Fe-
deral do Rio Grande do Sul (UFRGS), do qual o pesquisador faz parte desde 1995. Ao
longo dos ultimos anos o grupo tem dedicado consideravel atencdo a aplicacdao dos
principios da producdo enxuta (lean production) ao contexto da construcdo civil, prin-
cipalmente nas areas de processo de projeto, planejamento e controle da producao,
suprimentos e seguranga do trabalho, dentre outras. Mais recentemente, a pesquisa
tem convergido em direcdo a formulagdo de um modelo integrado de gestdao de pro-
jeto e producdo de empreendimentos de construcdo, via a integracdo das diversas

pesquisas realizadas pelo grupo.

No entanto, nenhuma das pesquisas realizadas até o momento pelo grupo se
propds a concentrar seu foco de atengdo nas relacdes entre as empresas (entendidas
como entidades autdénomas) que participam do empreendimento de construgdo,
muito embora tais interfaces fossem eventualmente consideradas (geralmente sob o
ponto de vista técnico) no contexto do processo envolvido no escopo de cada pesqui-
sa individualmente. Como resultado, embora varias diretrizes relacionadas com for-
necedores, clientes e outros intervenientes sejam oferecidas pelo conjunto das varias
pesquisas realizadas pelo grupo nos tltimos anos, elas pouco tem auxiliado a respon-
der aquelas questdes relacionadas mais diretamente com a gestdo da cadeia de supri-

mentos, tais como os exemplos apresentados no inicio deste capitulo.
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Neste sentido, ambas as fontes de motivacdo apresentadas convergem para a
pesquisa proposta nesta tese, a qual representa um corte transversal aquelas até aqui
realizadas pelo grupo - e particularmente pelo pesquisador em sua dissertacdo de
mestrado - na medida em que ela propde a observacao do empreendimento e de seus
processos a partir das relacdes inter-organizacionais que o mesmo determina, ao in-

vés de se concentrar a atengdo em um Unico processo previamente escolhido.

Desta forma, acredita-se esta pesquisa venha a auxiliar no desenvolvimento
do modelo de gestao integrada de projeto e produgao por parte do grupo GEC-NO-
RIE, no sentido de fornecer elementos que subsidiem a futura inclusdo de aspectos

prescritivos quanto a gestao da cadeia de suprimentos dos empreendimentos.

1.7. Resumo do método

Como forma de responder a cada uma das questdes propostas, este trabalho
envolveu o acompanhamento do processo de coordenacdo de cadeias de suprimentos
a partir dos estudos de caso proporcionados por dois empreendimentos de constru-
¢do promovidos ao longo dos dois tltimos anos, ambos de caracteristicas complexas
e desenvolvidos por uma mesma empresa de engenharia, com sede no Estado do Rio

Grande do Sul.

A escolha por utilizar empreendimentos com tais caracteristicas foi motivada
pelo interesse do pesquisador em se afastar do contexto paradigmatico da gestao de
cadeias de suprimentos, de forma a salientar as diferencas entre ambos os contextos e
facilitar futuros esforcos de aplicagdo da pesquisa em situagdes com caracteristicas

intermediarias.

O acompanhamento dos estudos de caso foi favorecido pela implementacao
por parte do pesquisador de sistemas de extranet’ em cada um dos empreendimentos,
0s quais ndo apenas proporcionaram ao pesquisador acesso a uma gama diversa de

informagdes mas também favoreceram a explicitagdo - e em alguns casos a formali-

8 Uma extranet consiste em um sitio da Internet cujo acesso é limitado aos participantes cadastrados
e com privilégios definidos individualmente em relacdo aos seus contetidos.
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zagdo - de préticas e rotinas relacionadas com a coordenagdo inter-organizacional da

cadeia de suprimentos do empreendimento.

A escolha por um estudo aprofundado e de longo prazo em um ntmero relati-
vamente limitado de empreendimentos, em detrimento de uma pesquisa mais am-
plas que englobasse uma diversidade maior de empreendimentos, foi resultado de
uma opcdo do pesquisador estabelecida ja no inicio da pesquisa. Tal escolha se deu
em funcdo da decisdo de se priorizar na formulacdo do modelo teérico o poder de ex-
plicagio do mesmo em detrimento do seu potencial preditivo, os quais sao objetivos ndo
apenas independentes da ciéncia, mas muitas vezes antagonicos (DUBIN, 1978). Se-
gundo Dubin (1978), isto significa favorecer a ado¢do de um dominio mais limitado,
uma maior simplificacdo (para tornar mais clara a compreensao) e buscar explorar re-
lacdes mais amplas entre os elementos do modelo. Tais escolhas, no entanto, afetam
substancialmente o potencial do modelo no sentido de responder questdes de carater
preditivo ou prescritivo tais como “Que efeitos podem ser esperados quanto a coor-
denacado da cadeia de suprimentos do empreendimento ABC quando se opta por um
sistema de informacdes do tipo XYZ?” ou “Como coordenar eficientemente uma ca-

deia de suprimentos de um empreendimento?”.

Optar pelo caminho da integracao de teorias existentes e, simultaneamente, se
ater aos limites de prazo e recursos impostos a uma pesquisa de doutorado implica
um desafio. E por esta razdo que cada um dos estudos de caso realizados na presente
pesquisa desempenha simultaneamente dois papéis diversos no contexto desta tese.
O primeiro papel desempenhado foi no sentido de proporcionar um campo para a
avaliacao das teorias e modelos analiticos atualmente existentes quanto a gestdo da
cadeia de suprimentos, bem como favorecer o estudo de possibilidades de integragao
entre teorias com caracteristicas complementares. O segundo papel desempenhado
por cada um dos estudos de caso foi no sentido de permitir avaliar o modelo propos-
to a partir dessas teorias no que se refere a sua capacidade de explicar satisfatoria-
mente o processo de coordenacdo inter-organizacional da cadeia de suprimentos de

cada um dos empreendimentos estudados. Com isto, embora a narrativa ao longo do
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trabalho seja linear, com a revisdo bibliogréfica e formulacao do modelo anteceden-
do as narrativas quanto aos estudos de caso, tanto um como outro se desenvolveram
simultaneamente, sendo mutuamente beneficiados por esta forma de atuacao. Maio-
res detalhes sao abordados posteriormente na secao relativa ao método de pesquisa

adotado.
1.8. Limita¢Oes da pesquisa

A primeira e talvez mais significativa limitacdo imposta a este estudo é decor-
réncia direta dos pressupostos ja apresentado, ou seja, a opgdo pelo seu foco em em-
preendimentos de construcdo que sao tecnicamente complexos, projetados e produzi-
dos sob encomenda, envolvendo a participagdo de diversas empresas de carater es-
pecializado e nos quais o cliente tem acentuado poder de ingeréncia sobre o seu pro-
cesso de desenvolvimento. Com isto, embora o resultado desta pesquisa possa ser
eventualmente aplicdvel a outras situa¢des mais estaveis e, portanto, mais préximas
do ambiente fabril, a vantagem do seu uso frente a teoria existente certamente serd

afetada.

As restricdes em termos de tempo e recursos levaram a se optar por estudar
em profundidade apenas dois estudos de caso, envolvendo empreendimentos de
uma mesma empresa. Com isto, a validagdo do modelo somente pode ser considera-
da com relagdo a esses empreendimentos especificos, o que implica na necessidade
de pesquisas posteriores que venha a avaliar o poder explicativo do modelo em ou-

tros empreendimentos.

Outra limitacdo j4 mencionada diz respeito ao restrito poder preditivo e pres-
critivo do modelo tedrico resultante do trabalho. Neste aspecto, o potencial preditivo
e prescritivo do modelo somente podera ser avaliado a partir da sua subseqtiente
aplicacdo de forma mais extensiva, englobando situagdes semelhantes aquelas que

caracterizaram os estudos de caso realizados.
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Ainda, deve ser mencionada a limitagdo imposta pelo foco no ambito inter-or-
ganizacional adotado na pesquisa. Dado que apenas foram estudadas as relagdes en-
tre empresas, o modelo ndo levou em consideragdo aspectos de ordem intra-organi-
zacional eventualmente relevantes para a coordenagdo inter-organizacional das ca-
deias de suprimentos dos empreendimentos, tais como a estrutura hierarquica das

empresas e as suas competéncias organizacionais.

1.9. Organizacao da tese

A presente tese estd organizada da seguinte forma. Neste primeiro capitulo é
apresentada uma introducdo ao tema da pesquisa e sua justificativa, bem como al-

guns dos principais aspectos metodolégicos envolvidos na mesma.

O segundo capitulo trata das duas primeiras questdes intermediarias que ori-
entam esta pesquisa. Nele é realizada uma revisdo bibliogréfica sobre o tema da ges-
tdo de cadeias de suprimentos, sendo construida a definicao de cadeia de suprimen-
tos de um empreendimento e avaliadas as teorias existentes sobre gestao da cadeia
de suprimentos no contexto da construgao civil e dos empreendimentos de constru-
cao.

O terceiro capitulo aborda o tema da coordenagao, vinculado as demais ques-
toes intermedidrias propostas. Nele sdo discutidas e analisadas as possiveis aborda-
gens tedricas que podem vir a ser adotadas para constituir o modelo objeto da pre-
sente pesquisa, face as caracteristicas especificas dos empreendimentos de construcao
que limitam a aplicacdo da teoria existente, e justificada a escolha do conjunto de
abordagens tedricas composto pela Teoria dos Custos de Transacao, Teoria da Coor-
denacao e Perspectiva da Linguagem-Acgdo. Ao final desse capitulo, e com base em
tais abordagens, é formulada a proposta de modelo tedrico-descritivo para a coorde-
nacdo inter-organizacional de cadeias de suprimentos em empreendimentos de cons-

trucao.

No quarto capitulo é apresentado o método de pesquisa empregado.
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Os dois capitulos subseqiientes sao reservados a apresentacdo e discussao de
cada um dos estudos de caso individualmente, em ordem cronolégica de sua realiza-
¢do. Em cada um estudos de caso, a coordenacdo da cadeia de suprimentos do em-

preendimento é descrita e analisada a partir do modelo tedrico-descritivo.

No sétimo capitulo sdo apresentadas as conclusdes da pesquisa e formuladas

sugestdes para pesquisas futuras com relacdo ao tema abordado.
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Capitulo 2
A gestao de cadeias de suprimentos e os

empreendimentos de construcao

2.1. A gestao de cadeias de suprimentos

Um aspecto marcante da produgdo cientifica sobre gestao de cadeias de supri-
mentos é a grande quantidade de interpretacdes propostas para o termo, vérias das
quais se superpdem ou se contradizem entre si (ROSS, 1998). Nestas circunstancias,
um passo inicial e imprescindivel da presente pesquisa consiste em identificar e ana-
lisar comparativamente as principais defini¢des propostas para a gestdo da cadeia de
suprimentos, de forma a buscar os aspectos essenciais necessdrios a nortear sua apli-

cacdo na contexto dos empreendimentos de construgao.

2.1.1. Varias interpretacdes para uma mesma denominacao

De uma forma ampla, a gestdo da cadeia de suprimentos pode ser vista como
uma maneira de se estender a gestao para além das fronteiras da empresa (SLACK et
al., 1997). Como campo de estudo, o foco de atuagdo da gestdo de cadeias de supri-
mentos é definido de maneira bastante sintética e a0 mesmo tempo abrangente por

O'Brien, Kenley e Vrijhoef (2002):

“A gestdo de cadeias de suprimentos tem seu foco na compreensdo e melhoria da
coordenacdo das maltiplas empresas que compdem uma cadeia de suprimentos. A
identificacdo explicita das empresas diferencia a gestao de cadeias de suprimentos
de outras abordagens que concentram seu foco de forma mais estreita nos

processos produtivos” (O'BRIEN, KENLEY & VRIJHOEEF, 2002).
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Embora ndo seja possivel precisar a data exata, sabe-se que o inicio do desen-
volvimento da gestdo da cadeia de suprimentos como um campo de pesquisa remon-
ta a meados do século XX, a partir de duas vertentes basicas (CROOM, ROMANO &
GINNAKIS, 2000):

(a) A partir das obras de Heckert e Miner (1940)° e Lewis (1956)"°, denominada Abor-

dagem do Custo Total, utilizada principalmente pela distribuicao e logistica.

(b) Derivada do trabalho de Forrester (1961), denominada Abordagem da Distribui-

¢do Fisica e Transportes, usando técnicas da dindmica industrial.

A partir da década de 80 a gestdo de cadeias de suprimentos passou a receber
atencao crescente, primeiramente por parte das empresas e de consultores e, posteri-

ormente (a partir do inicio da década de 90), de académicos e pesquisadores

(LAMBERT & COOPER, 2000).

Refletindo as suas origens representadas pelas vertentes mencionadas, as pri-
meiras defini¢des formuladas para a gestdo de cadeia de suprimentos enfatizavam os
fluxos de produtos e informagdes e limitavam-se a uma tnica empresa (HOULIHAN,

1988; LAMMING, 1996; SEAL, et al., 1999).

Porém, ao longo do seu desenvolvimento um nimero crescente de perspecti-
vas e abordagens tedricas tem sido associadas a gestao da cadeia de suprimentos, em
sua grande maioria partir de outros campos de estudo, proporcionando diferentes vi-
sOes a respeito do que seja gestdo da cadeia de suprimentos em termos da sua nature-
za e de seus problemas e solucdes correntes (OTTO & KOTZAB, 2003). E possivel
afirmar que atualmente a gestdo da cadeia de suprimentos assume as caracteristicas

de um campo de pesquisa essencialmente multidisciplinar.

Se por um lado a diversidade de perspectivas e abordagens teéricas permite
observar a gestdo da cadeia de suprimentos sob os mais variados pontos de vista,

proporcionando uma uma compreensao mais rica quanto ao foco de interesse (CRO-

9 Heckert, ].B., Miner, R.B. Distribution Costs. New York:The Ronald Press Company, 1940.
10 Lewis, H.T. The Role of Air Freight in Physical Distribution. Boston: Graduate School of
Business Administration, Division of Research, Harvard University, 1956.
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OM, ROMANO & GINNAKIS, 2000; OTTO & KOTZAB, 2003), por outro lado tende
a gerar confusdo na medida em que dificulta o estabelecimento de um contexto co-
mum necessario ao desenvolvimento da pesquisa e a sua aplicagdo. Tal situagdo evi-
dencia-se principalmente pela auséncia de defini¢des claras e consistentes para o con-

ceito fundamental de gestdo de cadeia de suprimentos.
As seguintes defini¢des que seguem ilustram esta questdo:

(a) Segundo Houlihan (1988) a gestao da cadeia de suprimentos consiste na integra-
¢do de vérias areas funcionais dentro da empresa, de forma a aperfeicoar o fluxo
de bens dos fornecedores estratégicos imediatos através da producao e da cadeia
de distribuicdo até o usudrio final. Neste caso, a gestdo da cadeia de suprimentos é
vista como abrangendo apenas as fung¢des internas da empresa e as fronteiras or-

ganizacionais.

(b) Tratando especificamente do conceito de cadeia de suprimentos, Scott e Westbro-
ok (1991)" apud TAN (2001) sustentam que ela envolve toda a cadeia de valor des-
de a extracdo das matérias primas até o fim da vida ttil dos produtos finais, ao
longo dos vérios elementos dos processos de manufatura e suprimentos que ocor-

rem na cadeia.

(c) Segundo Johnston (1995)" apud Akintoye, Mcintosh e Fitzgerald (2000), a gestdo
da cadeia de suprimentos consiste no processo de gerenciar estrategicamente a
movimentagdo e armazenamento de materiais, componentes e estoques de produ-

tos acabados a partir dos fornecedores, através da firma e até os clientes.

(d) Na visao de La Londe (1998), gestao da cadeia de suprimentos pode ser entendida
como "... entrega de aperfeicoado valor econdmico para o cliente final através do gerencia-
mento sincronizado do fluxo de bens fisicos e informagoes relacionadas dos suprimentos até

o0 consumo” .

11 Scott, C., Westbrook, R. New strategic tools for supply chain management. International Journal of
Physical Distribution and Logistics 21 (1), 1991. p. 23-33.

12 Johnston, P. Supply chain management: the past, the present and the future. Manufacturing Engineer ,
1995. p.213-217.
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(e) Por fim, Ballou, Gilbert e Mukherjee (2000) sustentam que cadeia de suprimentos
envolve "[...] todas aquelas atividades associadas com a transformagdo e o fluxo de bens e
servicos, incluindo os fluxos auxiliares de informagdo, a partir das matérias-primas aos
usudrios finais. Gestdo se refere a integragdo de todas estas atividades, tanto internas como

externas a empresa".

Segundo Ross (1998), auséncia de definigdes claras e consistentes para o con-
ceito de gestdo de cadeia de suprimentos é resultado do carater recente do seu desen-
volvimento da gestdo da cadeia de suprimentos como corpo de conhecimento, visto
que, como toda filosofia gerencial e especialmente aquelas que ainda se encontram
em desenvolvimento, as defini¢des disponiveis podem ser caracterizadas por envol-

ver um largo espectro de diferentes significados e igualmente numerosas aplicagdes.

Este fendmeno, longe de ser um fato especifico ou isolado, tem raizes profun-
das na forma como se d4 o desenvolvimento tedrico numa determinada area. Nas pa-

lavras de Osigweh™:

“Quando os conceitos sdo ampliados de forma a estender os seus limites de
aplicagdo, eles podem ser definidos de forma tdo genérica que se tornam
demasiadamente amplos para serem uteis para fins de observagdo empirica e
pratica profissional... Devido a esta abrangéncia ampla, isto tende a confundir
mais do que ajudar no desenvolvimento do campo de pesquisa ... o que
aparentemente se traduz em um ganho quanto a extensdo dos limites de
aplicagdo (abrangéncia) tem freqiientemente sido neutralizado ou mesmo
superado pela perda em termos de precisdo conotativa (profundidade).

” (OSIGWEH, 1989 apud WACKER, 1998, pp. 369)

De fato, este é o quadro atualmente vigente no que se refere a pesquisa sobre
gestdo de cadeias de suprimentos, o qual tem sido motivo de critica por diversos pes-

quisadores da area (DAVIS, 1993; BETCHEL & JAYARAM, 1997; BALLOU, GILBERT

13 Ozigweh, Chimize, A.B. Concept falibility in organizational science. Academic Management Review,
14 (4), 1989. p.579-5%4.
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& MUKHERJEE, 2000; CROOM, ROMANO & GIANNAKIS, 2000; LAMBERT & CO-
OPER, 2000; STADLER, 2000; TAN, 2000).

2.1.2. Definindo cadeia de suprimentos

2.1.2.1. As multiplas abordagens associadas d gestdo da cadeia de suprimentos

Face as numerosas defini¢cdes e conceitos existentes para gestdo da cadeia de
suprimentos, como identificar os elementos centrais capazes que definir o que seja

uma cadeia de suprimentos e o que estd envolvido na sua gestio?

Um dos caminhos adotados por autores da area para responder esta questao
tem sido identificar as vérias abordagens relacionadas a gestdo da cadeia de supri-

mentos, buscando tornar explicito aquilo que o conceito inclui como sua esséncia.

Otto e Kotzab (2003) propdem seis diferentes perspectivas que podem ser em-
pregadas para se observar uma determinada cadeia de suprimentos, com vistas a me-
dicdo de desempenho (Quadro 2.1). Segundo eles, cada perspectiva identificada esta
associada a um objetivo distinto e caracteristico, sugerindo que a op¢do por uma de-
terminada perspectiva se dé em decorréncia do propésito da andlise e do tipo de me-

lhoria desejada.
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Perspectiva Objetivo

Dinamica de siste- Gerenciar trade-offs ao logo de toda a cadeia de suprimentos
mas

Pesquisa operacio- | lIdentificar solugdes 6timas levando em conta uma determinada com-

nal binacado de graus de liberdade

Logistica Integrar processos genéricos no que se refere a seqiiéncia e dimen-
soes horizontal e vertical

Marketing Segmentacao de produtos e mercados e a sua adequada combinagdo
através de canais de distribuicdo adequados

Organizacao Determinar e dominar a necessidade de coordenar e gerenciar relaci-
onamentos

Estratégia Combinar competéncias e realocd-las em todos os segmentos do sis-

tema de geragdo de lucro™

Quadro 2.1 - Perspectivas adotadas para identificar objetivos da gestio de cadeias de suprimentos (OTTO E
KOTZAB, 2003)

Esta associagdo entre a perspectiva e o seu uso é confirmada por Tan (2001),
segundo o qual as varias abordagens adotadas ao longo do desenvolvimento da ges-
tdo de cadeias de suprimentos podem ser agrupadas segundo duas vias distintas: a
visdo de compras e suprimentos - adotada principalmente pelos fabricantes - e a visao

de transportes e logistica - adotada pelos atacadistas.

Ja Croom, Romano e Giannakis (2000) identificaram, através de pesquisa da li-
teratura relacionada com o tema, um conjunto de onze diferentes perspectivas, o qual
os autores ressalvam ser “breve e ndo-exaustivo” (Quadro 2.2). Como elemento cen-
tral entre as varias abordagens quanto a gestdo de cadeias de suprimentos identifica-
das em sua pesquisa, tais autores apontam "... o fato de mostrar que o foco em um tinico

elemento em uma cadeia nio assegura a efetividade de todo o sistema".

14 O termo inglés utilizado por aqueles autores é “profit pool”
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Compras e suprimentos
Logistica e transportes
Marketing

Comportamento industrial, organizacdo industrial, economia de
custos de transacgao e contratos
Teoria da contingéncia
Sociologia institucional
Engenharia de sistemas

Redes

9. Boas praticas

10. Gestdo estratégica

11. Desenvolvimento econémico

Ll

PN @

Quadro 2.2 - Diferentes perspectivas adotadas pela bibliografia sobre gestio de cadeias de suprimentos
(CROOM, ROMANO & GIANNAKIS, 2000)

Uma outra via para se identificar um conceito amplo e abrangente para a ges-
tao da cadeia de suprimentos é através da andlise da dindmica da sua evolugao, bus-
cando identificar os aspectos essenciais envolvidos. Segundo Lamming (1996), tal di-
namica aponta para um deslocamento do foco da pesquisa sobre gestdo de cadeias de
suprimentos ao longo das tltimas décadas em direcdo a uma maior integragdo entre
consumidores, fornecedores e outros atores relevantes, em busca de uma maior van-

tagem competitiva (LAMMING, 1996).

Seguindo esta mesma légica, Betchel e Jayaram (1997) identificam seis corren-
tes de pensamento que retratam a evolugdo do conceito de gestdo da cadeia de supri-

mentos (Figura 2.12):

(@) A escola da consciéncia da cadeia de suprimentos: enfatiza a percepcao de que
existe uma cadeia que liga o fornecedor ao usudrio final, através da qual fluem os

materiais.

(b) A escola da logistica/ligagdes: a énfase é depositada nas ligacdes entre areas fun-

cionais, com foco na logistica e no transporte.

(c) A escola da informacao: a énfase é depositada no fluxo de informagdes entre os

diversos membros, o qual pode ser bidirecional.
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(d) A escola da integracdo: a énfase é depositada nos processos (e ndo nas fungdes) e

na visdo sistémica do conjunto.

(e) A visao de futuro: a cadeia de suprimentos € vista sob a perspectiva da demanda
dos usuarios finais, em semelhanca a um duto, enfatizando tanto as relagdes como

as transacoes envolvidas.
A escola da consciéncia da cadeia de suprimentos

A escola da logistica / ligacoes

Logistica Logistica
€ transporte e transporte

A escola da informacao

CONCDRE

4 Fluxo de informagao >

A escola da integracio
Gestdo de Distrib./
materiais Servico

A visao de futuro

Projeto Reciclagem
Gestlo de materiais Instalagdo
Armazenagem
Manufatura

Figura 2.1 - As escolas de pensamento na gestio de cadeia de
suprimentos (BETCHEL & JAYARAM, 1997)

Stadler (2000), por sua vez, busca agrupar as diversas abordagens a partir da
definicdo adotada para a cadeia de suprimentos, sustentando que é possivel identifi-
car duas diferentes interpretagdes (defini¢des) para o termo: a intra-organizacional e a

inter-organizacional. A primeira delas, de ambito mais restrito, trata da cadeia de su-
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primentos restrita ao ambiente interno da empresa, abordando especificamente a co-
ordenagdo entre sua diferentes filiais, setores ou fungdes. Ele salienta que tal defini-
cdo é particularmente relevante para aquelas grandes empresas, que contam com di-

versas filiais ou fabricas em diversos paises.

Outra interpretagdo para o termo cadeia de suprimentos, mais ampla, trata da
mesma como compreendendo vérias empresas, na forma de uma rede envolvendo
diferentes agentes econdmicos conectados através de ligacdes a montante e jusante ao
longo dos diferentes processos de negdcios responsaveis por produzir valor na forma
de produtos e servigos ao cliente final. Ou seja, “... no sentido mais amplo, uma cadeia de
suprimentos consiste em uma ou mais organizagoes legalmente distintas e ligadas através de

fluxos de materiais, informacoes e financeiros” (STADLER, 2000, pp. 7).

Ampliando esta classificacao, Ballou, Gilbert e Mukherjee (2000) identificam
trés dimensoes segundo as quais a gestao da cadeia de suprimentos pode ser analisa-
da, associadas ao grau de controle gerencial: a coordenacao intra-funcional de uma
mesma empresa (referindo-se a administracdo da funcdo logistica dentro da empresa),
a coordenacao inter-funcional de uma mesma empresa e a coordenagdo inter-organizacio-
nal. Com base nesta proposta, Lancioni (2000) agrega o aspecto histérico, salientando
que a evolucdo da gestdo da cadeia de suprimentos tem se dado principalmente no

sentido da primeira para a tltima das dimensdes mencionadas.

2.1.2.2. Os limites da cadeia de suprimentos

Em geral, as diversas defini¢des encontradas na bibliografia permitem identifi-

car pelo menos trés grandes grupos:

(@) A cadeia de suprimentos como sistema intra-organizacional: a cadeia de
suprimentos envolve o ambiente interno da empresa, sendo que a gestao se utiliza
basicamente da hierarquia vigente, buscando integrar as diversas func¢des da
empresa ao longo dos seus processos de negocios, com énfase no valor percebido

pelo cliente externo (imediato ou o usudrio final). Exemplos de autores que
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adotam esta defini¢do sdo Houlihan (1988) e La Londe" apud Akintoye, Mcintosh e
Fitzgerald (2000), Lee e Billington (1992) e Ellinger (2000).

(b) A cadeia de suprimentos como a cadeia formada pela empresa e seus fornece-
dores e clientes: a cadeia de suprimentos é vista como um conjunto de empresas
formado pela empresa focal, seus fornecedores e clientes, podendo ser estendida
tanto para montante como para jusante dos processos de producdo (incluindo, por
exemplo, fornecedores dos fornecedores e clientes dos clientes). Representa uma
extensao da abordagem intra-organizacional baseada em processos para além dos
limites da empresa, sendo sua légica claramente identificada com a visdo de pro-
cessos. Neste caso, a gestdo ocorre através das ligacdes entre as empresas e visa
principalmente reduzir perdas e identificar oportunidades de gerar valor ao usua-
rio final. Ballou, Gilbert e Mukherjee (2000) estdo entre os autores que adotam esta

definicdo de cadeia de suprimentos.

(c) A cadeia de suprimentos como um sistema composto por maltiplas empresas: a
cadeia de suprimentos consiste em um conjunto de empresas que se relacionam de
diversas formas entre si, na forma de uma tnica "entidade virtual de negocios" (TAN,
2001). O foco de atengdo desloca-se de uma determinada empresa e sua relagao
com as demais e passa a considerar todo o conjunto de empresas. A visdo da
cadeia como uma organizacdo multipla assume que as relacdes de negocios entre
as empresas nao sao independentes mas interagem entre si dinamicamente, o que
indica a necessidade de se gerenciar todo um sistema composto por uma rede de

empresas (HAKANSSON & FORD, 2002).

2.1.2.3. Os diferentes tipos de fluxo na cadeia de suprimentos

Além da questdo associada com os limites da cadeia de suprimentos, um outro

ponto sobre o qual se verifica consideravel divergéncia entre os diversos autores é o

15 La Londe, B., 1998. Supply Chain Management: An Opportunity for Competitive Advantage.
Department of Transport and Logistics, The Ohio State University.
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conceito de processo ou fluxo, responsavel pela légica seqiiencial envolvida no con-

ceito de cadeia.

De uma forma geral, quatro tipos de fluxos sdo mencionados na bibliografia:
(a) os fluxos de materiais, componentes e produtos (objetos do trabalho) que se suce-
dem ao longo da transformagdo das matérias-primas nos produtos finais da cadeia
de suprimentos - o fluxo da produgao'’; (b) os fluxos de informagdes; (c) os fluxos fi-

nanceiros; e (d) o fluxo de valor.

Rother e Shook (1998) definem o fluxo de valor como sendo todas as agdes
(tanto as que adicionam valor como as que ndo o fazem) necessdrias para conduzir o
produto ao longo dos principais fluxos essenciais a todo o produto: (a) o fluxo da
producgao a partir das matérias-primas até as maos do consumidor (incluindo-se o
fluxo de informagdes necessarias a coordenagao da producao), e (b) o fluxo do proje-
to, da concepg¢ao ao langamento. Ele inclui, portanto, tanto o fluxo de materiais (fluxo

da produgao) como o fluxo de informagdes envolvendo fornecedores e clientes.

No que trata dos fluxos financeiros, estes decorrem de trocas comerciais (tran-
sacdes econdmicas) demandadas para se produzir o produto final ou, de forma mais

ampla, gerar valor para o cliente.

Tanto o fluxo de valor como o fluxo da produgao sdo no sentido fornecedor-
cliente. O fluxo financeiro tem sentido inverso, dada a nocao de troca econdémica en-
volvida na transacdo. O sentido do fluxo de informag¢des pode ocorrer em ambas as

direcoes.

O fluxo de valor tem uma abrangéncia mais ampla, na medida que os demais
fluxos sdo dele decorrentes. Portanto, ele pode ser visto como um macro-fluxo que
orienta os trés outros fluxos associados: o fluxo da producao, o fluxo de informacdes

e o fluxo econémico (Figura 2.2).

16 Deve ser observado que nem sempre o fluxo da produgdo é composto por objetos fisicos, ja que na
producao de servicos o objeto de trabalho é basicamente a informagdo (Gianesi e Corréa, 1994).
Esta informagdo, no entanto, tem natureza diferente daquela destinada a coordenar o processo
produtivo, como salienta Shook no seu artigo “Helpful Hints on Mapping Off the Plant Floor in
Support of Administrative Operations”

(http://www.lean.org/community/registered /article.cfm? articleid=3, obtido em abril de 2004).
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Fluxo de valor

‘ Fluxo da produ@
Fluxo de informagoes
@uxo financeiro |

Empresa
fornecedora
Empresa
cliente

Figura 2.2 - Fluxos na cadeia de suprimentos

De uma forma geral, cada um dos trés tipos de fluxo mencionados cumpre
uma fungdo distinta na cadeia de suprimentos. A excecado a esta regra diz respeito ao
fluxo de informagdes, a qual pode cumprir trés funcdes: ser o objeto do trabalho, co-
ordenar a agdo dos atores (comunicacao de natureza performativa) e transmitir infor-
macdes entre atores (comunicacdo de natureza informativa) (VAN REIJSWOUD &
DIETZ, 1999). Considerando-se a primeira destas fungdes como idéntica aquela do
fluxo da producdo, é possivel se estabelecer uma topologia quanto as dimensdes en-
volvidas na coordenacao inter-organizacional, a partir do tipo de fluxo envolvido e

da sua funcdo (Figura 2.3):

(a) a dimensao da produgdo, dizendo respeito aos fluxos de de materiais e informacdes

associados diretamente com a produgao do bem ou servico

(b) a dimensao social, tratando do fluxo de informagdes entre os atores da cadeia de

suprimentos, de forma a coordenar as suas agdes em direcdo ao propdsito comum

(c) a dimensao econdmica, dizendo respeito aos fluxos financeiros e suas conseqiiénci-

as legais envolvidos nos contratos celebrados entre as empresas.
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ll:rodlivg:a.o de bens ﬁs;cos:d ool Fluxo de
. ~ ens fisicos sdo o objeto do trabalho i
Dimensio da ) materiais
produgdo N i

Producio de servigos:

informacao € o objeto do trabalho

Comunicagao para coordenacao: Fluxo de
Dimenséo a informacao tem objetivo de coordenar o trabalho | informagdes
social L o .

Comunicagio de carater informativo:

conversagdes de carater social
Dimenséo Fluxo
econdmica financeiro

Figura 2.3 - Dimensoes da coordenagio e tipos de fluxos envolvidos

2.1.2.4. As caracteristicas sistémicas da cadeia de suprimentos

Pelo exposto até o momento, constata-se que, apesar de existir uma expressiva
diversidade no que se refere as diversas perspectivas e abordagens teéricas adotadas
com relagdo a gestdo da cadeia de suprimentos, diferencas estas que dizem respeito
tanto ao contetido da gestdo como ao ambito de abrangéncia do conceito de cadeia de
suprimentos, é possivel identificar elementos comuns e uma mesma légica por tras

da evolucao dos conceitos envolvidos.

Considerando os diversos conceitos e defini¢des até o momento apresentados,

é possivel destacar os seguintes aspectos:

(@) O termo “cadeia de suprimentos” é utilizado para designar conceitos diferentes,
os quais se distinguem principalmente pela forma como sdo estabelecidas as fron-

teiras da cadeia;

(b) As definicdes compartilham a idéia de que o conceito de cadeia estd associada ao
conjunto de multiplos atores (por exemplo, empresas, filiais e divisdes) que se in-
terligam ao longo do fluxo do valor até a entrega dos produtos ou servicos aos

usudarios finais;

Eduardo Luis Isatto. Porto Alegre: PPGEC/UFRGS, 2005.



37

(c) Tais ligagdes podem envolver trés tipos distintos de fluxos: o fluxo da producao, o

fluxo econémico e o fluxo de informacdes;

(d) A satisfacdo do cliente final é o principal critério de avaliagio do desempenho e

da competitividade da cadeia;

(e) A melhoria do desempenho do conjunto ndo pode ser garantida somente através

da melhoria do desempenho individual de cada um de seus membros; e
(f) A gestao estd associada com a coordenacgao dos diferentes atores envolvidos.

Dentre estes, um importante elo comum reside, com afirmam Croom, Romano
e Giannakis (2000), na adogdo de uma visdo sistémica para se buscar compreender
determinadas situacdes e prescrever acdes - tanto de alcance estratégico como opera-
cional - com vistas a gestdo de um conjunto de empresas interligadas por relagdes de
negocios.

A énfase no sistema também é destacada por Davis (1993), que tratando da

questdo do posicionamento dos estoques ao longo da cadeia de suprimentos afirma:

“De uma forma geral, existe estoque em demasia no sistema da cadeia de
suprimentos. [...] Infelizmente, a maioria das organizacdes sdao concebidas
para criar ganhadores e perdedores; trabalhar pela otimizacdo do sistema

recebe pouco mais do que palavras vagas” (DAVIS, 1993, p. 36).

De fato, presente desde as primeiras abordagens, o foco no sistema como um
todo, ao invés dos seus elementos integrantes, tem permeado todos os conceitos e
abordagens, tanto no contexto inter-funcional como inter-organizacional. A énfase na
abordagem sistémica é explicita no conceito de cadeia de suprimentos vista como

uma Unica entidade virtual de negdécios, proposto por Tan (2001).

No entanto, tal conclusdo ndo permite avancgo se for considerado que o concei-
to de sistema €, em si, também bastante controverso, como aponta Checkland e Scho-
les (1990). Buscando identificar os elementos essenciais do conceito, tais autores afir-

mam que um sistema constituido por pessoas e organizacdes (que eles denominam
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de sistema humano) pode ser definido a partir da existéncia de quatro caracteristicas

basicas (CHECKLAND & SCHOLES, 1990):

(a) Possuir propriedades emergentes: o conjunto como um todo apresenta proprie-

dades que ndo podem ser associadas a nenhum de seus componentes individuais;

(b) Possuir niveis hierarquicos: um sistema é organizado em camadas, a cada uma

delas correspondendo determinadas propriedades emergentes;

(c) Possuir mecanismos de comunicacdo e controle: tais mecanismos permitem ao
sistema responder a estimulos ou ameagas externos ao mesmo, garantindo a so-

brevivéncia do sistema como unidade; e

(d) Estar direcionado a um propdsito comum: naquilo que os referidos autores deno-
minam de a¢do orientada a um prop6sito’’, o qual ndo apenas define suas frontei-

ras mas também determina a razao de sua existéncia.

Partindo-se do conceito de sistema oferecido por Checkland e Scholes, é possi-
vel afirmar que a aceitacdo da cadeia de suprimentos como um sistema implica em
afirmar que ndo sdao somente as ligacdes entre empresas que sao responsaveis por de-
finir tal cadeia, mas também a existéncia de todas as quatro condi¢des apresentadas,

particularmente os mecanismos de comunicagdo e controle, e o propdsito comum.

De fato, os niveis hierdrquicos sdo uma propriedade inerente de um arranjo
organizacional e particularmente relevante no caso de uma organizagao formada por
multiplas empresas. Como ja foi visto, uma cadeia de suprimentos envolve simulta-
neamente diversas camadas, organizadas hierarquicamente, dentre eles podendo-se
citar pelo menos: os individuos, as fungdes das empresas, as empresas, as ligacdes
que se estabelecem entre pares de empresas (as diades) e a rede de empresas. Outros
subsistemas podem ser identificados, conforme propoésitos especificos, como por ex-

emplo o subsistema composto pelos projetistas.

17 Em inglés, purposeful action.
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Cada uma destas camadas possui caracteristicas que lhe sdo inerentes. Assim,
a eficiéncia de uma empresa nao guarda relacdo direta como a eficiéncia da cadeia de

suprimentos, por se tratarem de caracteristicas diferentes entre si.

Os mecanismos de comunicacdo e controle sao freqlientemente mencionados
na bibliografia como um aspecto chave para a gestdo da cadeia de suprimentos em
termos da sua coordenacdo, tanto ao nivel intra como inter-organizacional (BALLOU,

GILBERT & MUKHERJEE, 2002).

De igual forma, a questdo do propésito do sistema é freqiientemente abordada
por autores que tratam sobre a gestdo da cadeia de suprimentos, podendo-se dizer
que existe uma convergéncia quanto a importancia da necessidade do estabelecimen-
to deste propdsito comum para a gestao da cadeia de suprimentos. Por exemplo, El-
linger (2000) aponta a existéncia de beneficios de desempenho organizacionais asso-
ciados com o encorajamento de relacdes eficazes entre departamentos de marketing e
logistica, enfatizando a ligacdo positiva existente entre a estratégia de comunicacao
interpessoal e o desempenho do servico de distribuicao. Nesse caso, torna-se visivel a
énfase na construcao de pontos de vista comuns e de um objetivo tinico em ambas as
areas, de forma a torné-las parte de um sistema ainda dentro da organizagdo. Em
contrapartida, Lee e Billington (1992) apontam para a falta da definicdo de um propé-

sito comum como uma das importantes barreiras a gestdo da cadeia de suprimentos.

Um dos aspectos extremamente importantes na definicdo acima é o fato da
mesma estabelecer uma clara distingdo entre aquilo que efetivamente se constitui em
um sistema (como uma cadeia de suprimentos) e aquilo que poderia eventualmente
vir a se constituir no sistema (através do que Checkland e Scholes denominam de en-

genharia de sistemas).

Checkland e Scholes vao ainda mais além, afirmando que os sistemas dificil-
mente ocorrem na vida real, mas se constituem em modelos mentais que se formam
no entendimento de um observador, como forma de explicar da melhor forma possi-
vel o comportamento de parte do mundo. Ele cita o exemplo de um sistema de saade,

que é concebido a partir de um modelo ideal buscando um comportamento sistémi-
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co, o qual nem sempre pode ser garantido no mundo real. Por esta razdo, justificam
os mesmos, alguns autores utilizam termo hdlon (e holistico) para diferenciar os siste-

mas ideais daqueles reais - e freqlientemente imperfeitos.

Este aspecto confere um caréter subjetivo ao critério de definicdo do sistema,
na medida em que esta definicio depende do propésito considerado e da forma
como sdo definidas as fronteiras do sistema. Exatamente por esta razdo, e transpor-
tando a mesma légica para o conceito de cadeia de suprimentos, percebe-se que a de-
finicdo de um propésito é parte essencial no conceito da cadeia de suprimentos como

um sistema.

2.1.2.5. Uma definicdo para cadeia de suprimentos

Com base nestas consideragdes, o presente estudo propde o seguinte conceito

para cadeia de suprimentos:

Uma cadeia de suprimentos é um sistema composto por maltiplas empresas
conectadas através de ligacdes econdomicas com o propdsito de produzir um bem

ou servico a um usuario final.

Alguns aspectos diferenciam esta definicdo frente as demais aqui apresenta-

das:

(a) O fato de adotar a empresa individualmente considerada como o bloco elementar
da cadeia de suprimentos enfatiza a relevancia para para a sua gestdo das caracte-
risticas individuais de cada empresa, sem o que questdes como confianca e com-
prometimento perdem significado. Utiliza-se o termo empresa apenas para desig-
nar uma organizacdo legalmente definida como tal, podendo também incluir pes-

soas fisicas que prestam servigos necessarios a realizacdo do empreendimento,

como, por exemplo, consultores.

(b) A definicao apresentada privilegia as relagdes e processos no ambiente inter-orga-
nizacional. O ambiente intra-organizacional somente é levado em consideragdo na

medida da sua influéncia sobre as primeiras. Com isto, procura-se delimitar de
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forma clara as diferencas de escopo entre a gestdo da cadeia de suprimentos e da

empresa.

(c) As ligagoes economicas sao consideradas como a base para a participacdo de uma
empresa na cadeia de suprimentos. Embora possam também se apresentar de for-
ma concomitante outros tipos de relagao (por exemplo, ligacdes de ordem legal),
esta definicdo assume que a principal motivagdo da empresa para participar da ca-

deia de suprimentos é de ordem econdémica, ou seja, visando lucro.

(d) A definicao apresentada considera a cadeia de suprimentos como sendo depen-
dente do produto ou servigo resultante. Com isto, considera-se que produtos ou ser-
vicos distintos possam envolver grupos igualmente distintos de fornecedores e,
portanto, igualmente distintas cadeias de suprimentos.

(e) Ao definir o usudrio final

como o cliente atendido pela cadeia de suprimentos,
torna-se explicito o referencial para o estabelecimento do desempenho da cadeia
de suprimentos, de forma a distingui-los dos demais critérios de desempenho que
possam ser estabelecidos para cada uma das suas camadas individualmente consi-

deradas.

(f) Com o uso do termo sistema, enfatiza-se o carater sistémico envolvido da gestao de
cadeias de suprimentos, indicando a necessidade da presenca das suas quatro pro-
priedades mencionadas. Ainda, cita-se explicitamente o propdsito que direciona
esse sistema, de forma a diferencia-lo dos diversos tipos de sistemas que poderiam

ser eventualmente estabelecidos.

Este ultimo aspecto contido na definicdo proposta traz uma implicagdo sutil,
porém importante: a cadeia de suprimentos assim definida consiste em um subcon-
junto do universo de empresas que participam do processo de geracao de um produ-
to ou servigo, delimitado pela condigdo necesséria da existéncia do senso de proposito
comum por parte das empresas. Em outros termos, isto significa que a participagao

de uma empresa na cadeia de suprimentos depende da consciéncia quanto a existén-

18 O usuario final também pode ser visto como uma entidade econémica (e portanto incluido na
definicdo de empresa aqui adotada), desde que se assuma que a propriedade ou direto de uso do
produto decorre de uma transacdo comercial.
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cia de uma cadeia de suprimentos e de um usudrio final. Esta colocagdo é consistente
com a primeira e mais fundamental corrente de pensamento da gestdo de cadeias de
suprimentos dentre as identificadas por Betchel e Jayaram (1997), apresentadas na
pag. 30. Uma importante conseqiiéncia deste aspecto é como ele se reflete sobre o
conceito de cadeia de suprimentos, o qual deixa de ser subjetivo (particular do indi-
viduo) ou objetivo (independente do individuo) para se tornar um fenémeno social,

fruto da interacdo entre individuos®.

Um aspecto que merece consideracdo especial é a nocdo de fluxo envolvida na
cadeia de suprimentos. Embora tal nogao seja um aspecto fundamental da sua defini-
cdo, o estabelecimento de uma seqiiéncia linear dos fluxos que ocorrem entre as em-
presas nem sempre € possivel ou desejavel. Por exemplo, quando se considera o caso
de uma indtstria que projeta uma fabrica e posteriormente contrata uma empresa de
engenharia para construi-la, pode-se afirmar que sob o o ponto de vista econdmico a
relacdo é inequivoca: existe um cliente (a industria contratante) e um fornecedor (a
empresa de engenharia contratada). Porém, sob o ponto de vista do processo envol-
vido, a industria desempenha tanto o papel de cliente (com relacdo a tarefa da cons-
trucdo da fabrica) como de fornecedora (no caso do fornecimento dos projetos a em-

presa de engenharia).

A posigao adotada no presente trabalho quanto a esta questao é de abandonar
o modelo linear, considerando o sistema como uma rede de empresas, movidas por
um propoésito comum. Isto permite acomodar multiplas ligagdes cliente-fornecedor
sob cada um dos trés fluxos identificados (o fluxo da producdo, o fluxo de informa-
¢Oes e o fluxo econdmico). De fato, varios autores se referem a cadeia de suprimentos
como uma rede de empresas (BETCHEL & JAYARAM, 1997; LEE e BILLINGTON,
1992; REUTTERER & KOTZAB, 2000; LAMBERT & COOPER, 2000), sendo que al-

guns inclusive propdem que o conceito de rede é mais adequado que o de cadeia, face

19 No proximo capitulo serd aprofundada a questdao do papel que o contexto exerce na cognicao, a
partir do trabalho de Fernando Flores e Terry Winograd.
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a auséncia de uma configuracado linear dessas relagdes (ELLRAM, 1991; VAN DE
VEN, EMMIT & KOENING, 1975 apud LAMMING, 1996).

Dado que as condicdes de propriedades emergentes e niveis hierdrquicos estao ge-
ralmente presentes em qualquer ligacao entre diferentes organizagdes ou funcdes de
uma mesma empresa, a tarefa da gestdo da cadeia de suprimentos desdobra-se em

duas partes:

(a) Prover o conjunto de empresas com os mecanismos de comunicacdo e controle e o
propodsito comum necessarios a constituicdo de um sistema (a concepgio da cadeia

de suprimentos).

(b) Gerenciar o sistema, coordenando as a¢des de seus membros em busca do atingi-

mento do propdsito comum estabelecido (a gestdo operacional da cadeia).

2.1.3. O conceito de cadeia de suprimentos frente a outros conceitos

semelhantes

Segundo Wacker (1998), o caminho para o estabelecimento de conceitos bem
definidos passa essencialmente pela precisdo na sua descri¢do, o que nem sempre €
possivel através do uso da linguagem natural. Devido a tais dificuldades, linguagens
e definicdes artificiais devem ser desenvolvidas, para o que alguns tedricos propdem
que se adote o principio da negacdo, ou seja, que as definicdes sejam examinadas

pelo que elas explicitamente excluem* (WACKER, 1998).

Como foi visto até aqui, o termo gestdo da cadeia de suprimentos tem sido uti-
lizado para designar conceitos distintos e em muitos casos divergentes. No entanto,

esta ndo é a tnica fonte de confusdo, como salienta Tan (2001), quando assinala que

20 Van de Ven, A. H,, Emmit, D. C. e Koening, R. Frameworks for inter-organizational analysis. In:
Negandhi, A. R. (ed.), Interorganizational Theory. Kent, OH: Kent State University Press, 1975.

21 Em Winograd e Flores (1986) pode ser encontrada uma discussdo bastante rica com relacdo as
limitagdes que o contexto impde a interpretacdo da linguagem natural. Adicionalmente, Crowston
(1984) oferece um exemplo de utilizagdo de linguagem artificial com vistas a proposi¢do de uma
tipologia de problemas e métodos de coordenacao.
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diversos outros termos tem sido adotados como sinénimos de gestdo da cadeia de

suprimentos.

Em face ao exposto por Wacker (1998), considera-se particularmente relevante
identificar o que ndo é gestdo da cadeia de suprimentos. Neste sentido, a seguir sdo
estabelecidas de forma clara as diferencas existentes entre a gestdo da cadeia de su-
primentos segundo a definicdo oferecida nesta tese e outros termos e conceitos comu-

mente utilizados em sua substituicao.

2.1.3.1. Cadeia de valor

Segundo Porter (1985), uma cadeia de valor é um conjunto de atividades rela-
cionadas que ocorrem dentro de uma determinada empresa de forma a projetar, pro-

duzir, comercializar, entregar e dar assisténcia técnica aos seus produtos (Figura 2.4).

Infraestrutura
Gestao dos recursos humanos | 4{%
Desenvolvimento de tecnologia | *9%
Suprimentos f
Logistica | Opera- L ogistica |Marke- | Servigos Q>
de coes de tinge éq
entrada saida | vendas V

Fiqura 2.4 - Cadeia de valor genérica (Porter, 1985)

Seu objetivo é de prover meios para um exame sistematico de todas atividades
que uma empresa realiza e como tais atividades interagem, com vistas a diagnosticar

e identificar as fontes de vantagem competitiva da empresa (PORTER, 1985).

Neste sentido, o conceito de cadeia de valor mostra-se bastante semelhante ao
conceito de cadeia de suprimentos formulado por Houlihan (1988), de caracteristicas

intra-organizacionais e visando unicamente a melhoria do desempenho da empresa.
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Porém, tal conceito é completamente diverso daquele proposto nesta tese, o
qual considera a cadeia de suprimentos como mais abrangente que o ambiente inter-
no da empresa e cuja competitividade ndo se confunde com o desempenho individu-

al das suas empresas participantes.

2.1.3.2. Cadeia Produtiva

De acordo com Morvan (1988)* (apud FURLANETO, 2002; PEDROZO &
HANSEN, 2001), o conceito de cadeia produtiva pode ser sintetizado nos seguintes

pontos:

a) é uma sucessao de operagdes de transformacao dissocidveis, podendo ser separa-

das e ligadas entre si através de um encadeamento técnico;

b) é um conjunto de relagdes comerciais e financeiras que estabelecem, entre todos os
estados de transformacdo, um fluxo de troca, situado de montante a jusante, entre

fornecedores e clientes;

c) é um conjunto de a¢des econdmicas que presidem a valoragdo dos meios de pro-

ducdo e asseguram a articulacdo das operagdes.

A forma como se dé a andlise é de jusante a montante, ou seja, das condicio-
nantes impostas pelo mercado consumidor final de um determinado produto ou ser-
vigo, em direcdo ao primeiro elo da cadeia de empresas participantes, etapa por eta-
pa, e com todas as suas implicagdes (técnicas, econdmicas, fluxo de materiais, infor-

magoes e recursos financeiros) (FURLANETO, 2002; PEDROZO e HANSEN, 2001).

O foco da anadlise através da cadeia produtiva é fundamentalmente no sentido
da proposicao de politicas industriais, ja que se pode enxergar as empresas segundo
a etapa de transformacdo da qual fazem parte. Assim, embora os elementos funda-
mentais de interesse ainda sejam as empresas, a andlise através da cadeia produtiva

deposita sua atengdo nas relagdes entre os setores econdmicos que definem tais eta-

22 Morvan, Y. Filiere de production. In Fondaments de économie industrielle. Economica, p. 199-321,
1985.
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pas de transformagao, e ndo nas relagdes econdmicas entre empresas individualmen-
te consideradas. Neste ponto reside a principal distingdo entre o conceito de cadeia

produtiva e o conceito de cadeia de suprimentos adotado nesta tese.

Porém, deve ser observado que existe consideravel complementaridade entre
ambos os conceitos, dado que as relacdes entre setores condicionam em grande parte

as relagdes entre as empresas que deles participam, como afirma Porter (1985).

2.1.3.3. Sistema de valor

Ciente desta questao, Porter (1985) sustenta que o nivel adequado para se de-
senvolver uma cadeia de valor é através da visdo da atividade da empresa, individu-
almente considerada, atuando inserida em uma determinada industria, e ndo da in-
dustria ou do setor industrial como um todo. Assim, ele propde o conceito de sistema
de valor (Figura 2.5), o qual consiste na extensao da cadeia de valor da empresa no
sentido de englobar todas as atividades que ocorrem desde a matéria-prima até o
consumidor final. Com isto, Porter reconhece a importancia das ligacdes entre as ca-
deias de valor da empresa e as correspondentes cadeias de valor de seus fornecedo-

res de produtos e servigos, bem como de seus canais de distribuicao.

Cadeias de valor dos Cadeias de valor dos
Fornecedores compradores
Cadeiade valor
daempresa

Figura 2.5 - Sistema de Valor (Porter, 1985)

As diferencas entre o sistema de valor proposto por Porter (1985) e a definicdo

de cadeia de suprimentos dizem respeito aos seguintes aspectos:

(a) Embora considere o contexto inter-organizacional, o conceito de sistema de valor
busca fundamentalmente em aumentar a competitividade da empresa e ndo do sis-

tema como um todo.
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(b) Apesar das empresas serem individualmente consideradas tanto pelo conceito de
cadeia de suprimentos como de sistema de valor, a gestdo através do altimo ocor-
re principalmente através das ligacdes entre a empresa-focal e seus fornecedores
ou a empresa-focal e seus clientes, ndo sendo consideradas as eventuais ligagdes
entre fornecedores e clientes que ndo envolvam a empresa-focal. Ou seja, o concei-
to de cadeia de suprimentos trata do conjunto de empresas como uma rede, ao pas-
so que o de sistema de valor o considera como uma segiiéncia de empresas ao lon-

go do fluxo do valor.

A complementaridade do conceito de sistema de valor em relacdo ao conceito
de cadeia de suprimentos se da principalmente no sentido de que este contribui para
identificar as empresas fazem parte do fluxo de geracdo do valor e suas ligacdes, a

partir das quais pode ser definida a cadeia de suprimentos.

2.2, O gerenciamento da cadeia de suprimentos

No que se refere ao seu objetivo e seu foco, o conceito de gestdo no contexto da
cadeia de suprimentos estd em grande parte subordinado a definicdo adotada para a
tltima, como pode ser observado ao longo das varias defini¢cdes apresentadas. As-
sim, na medida em que uma nova definicdo é apresentada para cadeia de suprimen-
tos nesta tese, torna-se necessdrio apresentar igualmente um conceito coerente para a

gestdo a ela associada.

Em termos da sua funcéo, a gestao no contexto da cadeia de suprimentos pode
ser vista como a de coordenar os diversos membros que a compde. Embora outras
fungdes possam ser igualmente incluidas (tais como planejar, organizar, implementar
e controlar®), a nogdo de autonomia entre os participantes da cadeia tem levado au-
tores tais como Croom, Romano e Giannakis (2000) e O'Brien, London e Vrijhoef

(2002) a enfatizar a funcao de coordenagao frente as demais.

23 Uma das primeiras defini¢des neste sentido foi formulada por Heny Fayol, em 1916, o qual definia
a gestdo em termos destas cinco fungdes (MINTZBERG, 1973)
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Na secdo anterior foram identificadas trés dimensdes de coordenacao associa-
das com a gestdo da cadeia de suprimentos em seu aspecto inter-organizacional, cada
um delas associada com um tipo de fluxo. Nesta secao, serd abordado um outro as-
pecto associado - o objetivo da gestao, apresentando-se duas perspectivas distintas
quanto a questao e como tais perspectivas se relacionam com as dimensodes decorren-

tes dos tipos de fluxos existentes ao longo da cadeia de suprimentos.

Ap6s, é analisada a influéncia que o tipo de configuracdo organizacional exer-
ce sobre a énfase da coordenacdo em termos da importancia relativa entre as dimen-

sOes propostas.

2.2.1. As perspectivas da gestao da cadeia de suprimentos e as

dimensdes da coordenacao inter-organizacional

Segundo O'Brien, London e Vrijhoef (2002), a pesquisa sobre gestao de cadeias
de suprimentos pode ser classificada em duas grandes &reas, orientadas por diferen-

tes objetivos:

(a) a organizacdo industrial, voltada a compreensao das estruturas e forcas de mer-
cado e como estas influenciam o comportamento da cadeia de suprimentos da em-

presa.

(b) a modelagem analitica, cujo atencao se volta para a melhoria do desempenho das
cadeia de suprimentos a partir de métricas tais como velocidade, custo, confiabili-

dade e qualidade.

A organizacado industrial busca contribuir para a formulacado de politicas gover-
namentais, focalizando-se nos aspectos descritivos do comportamento das empresas
nos seus mercados e a natureza da estrutura dos mesmos, ao passo que a modelagem
analitica é preponderantemente orientada para as decisdes de natureza gerencial, con-
centrando sua atengdo nos aspectos normativos do comportamento de cadeias de su-

primentos individuais (O'BRIEN, LONDON & VRIJHOEF, 2002).
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Embora esta distingdo possa a primeira vista parecer suficientemente pragma-
tica para permitir o estabelecimento de uma fronteira clara entre ambas as categorias,
isto efetivamente ndo ocorre, como salientam os mesmos autores. Eles citam particu-
larmente o exemplo do modelo das 5 forcas de Porter como uma contribuicao relacio-
nada a organizacdo industrial que possui diversas possibilidades de aplicacao na es-
fera gerencial, indicando que talvez o tipo de contribuigdo oferecido ndo seja um cri-
tério suficientemente claro para a definicdo de uma fronteira entre tais categorias. De
fato, os conceitos de cadeia de valor e sistema de valor ja discutidos ilustram bem o
aspecto da aplicacOes de natureza gerencial fundamentadas no mencionado modelo.
Ainda, o modelo de Lambert e Cooper (LAMBERT & COOPER, 2000) também é lem-

brado pela sua contribuicado em ambos os sentidos.

Observando tais categorias por outro enfoque, é possivel distinguir uma dife-
renga entre ambas decorrente da forma como cada uma dedica sua atengdo ao pro-
blema da gestdo de cadeias de suprimentos e que nao reside no seu objetivo mas sim
na perspectiva que adotam com relacdo a cadeia de suprimentos: se com foco nos ato-

res ou nos processos envolvidos.

Na primeira situacdo, a andlise se da considerando diferentes atores (tais como
empresas, divisdes e filiais) interagindo entre si com o objetivo de prover um produ-
to ou servico ao usudrio final, ao passo que na segunda ela ocorre através da observa-
¢do do desenvolvimento dos processos envolvidos ao longo de uma cadeia (seqtién-

cia) composta por diferentes atores.

Esta distingdo é analoga aos conceitos de processo e operagio que fundamentam
o Sistema Toyota de Produgao (SHINGO, 1988). Segundo Shingo (1988), tais concei-
tos encerram diferentes formas de se observar um mesmo fendémeno de produgao: se-
guindo-se o fluxo dos materiais e componentes (o fluxo do objeto de trabalho) ou se-

guindo-se o fluxo de operadores e maquinas (o fluxo do sujeito do trabalho).

Mas o mesmo autor salienta que esta diferenga existe apenas para efeito de
andlise, ja que ambos (processo e operagao) devem estar presentes para que exista a

producao. Assim, melhorias no sistema de producao devem ser realizadas conside-
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rando-se simultaneamente e de forma equilibrada ambas as perspectivas, benefician-

do-se simultaneamente dos seus aspectos complementares (SHINGO, 1988).

De forma anéloga, O'Brien, London e Vrijhoef (2002) sugerem a adocdo simul-
tdnea de ambas as perspectivas, dados os significativos beneficios potenciais identifi-

cados. Em suas palavras:

“Entao, a tese central [...] é que se faz necessaria uma abordagem de pesquisa
e modelagem que combine os elementos de modelagem do processo com a

compreensdo das forcas de mercado e suas restri¢des” (p.2).

Neste sentido, a combinacdo das perspectivas mencionadas por tais autores
com as dimensdes propostas para a coordenacao inter-organizacional pode ser repre-

sentado através do modelo conceitual apresentado na Figura 2.6 abaixo.

Coordenagio inter-organizacional
da cadeia de suprimentos

- —
7 Coordenagdo >
. econdmica T
( )
R Coordenagdo Coordenacgédo K
\ da produgéo social /
N Ve
~

e

— . —

Figura 2.6 - Modelo conceitual representando o conceito de gestio no contexto da cadeia de
suprimentos

2.2.2. A configuracao da rede de empresas e a gestao dos fluxos na
cadeia de suprimentos

Dadas as relagdes existentes entre as diversas empresas de um sistema de va-

lor, existem vérias configuragdes possiveis para a forma como o conjunto de tais em-
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presas é organizado. A transicdo de uma configuracao para outra afeta a importancia

relativa associada a cada uma das dimensdes mencionadas.

Zawislak e Furlaneto (2000) citam dois modelos basicos de organizacdo das re-
des de empresas. A primeira consiste na configuracdo top-down ou planeta-satélite,
nos moldes dos keiretsu japoneses (Sakai, 1990), na qual os fornecedores sdao empresas
menores e possuem menor poder que a empresa-mae para a qual fornecem. O outro
tipo de configuracdo é a rede flexivel, em que pequenas e médias empresas organi-
zam-se na forma de uma rede alicercada na cooperagao e na mutua interdependén-
cia.

Jagers, Jansen e Steenbakkers (2000) complementam, incluindo as organiza-
¢Oes virtuais dentre tais configuracdes. Segundo tais autores, organizac¢des virtuais se
caracterizam pelo seu cardter inter-organizacional, sua dispersao geogréfica, envol-
vendo a complementacdo de recursos e competéncias essenciais entre empresas parti-
cipantes varidveis e cuja participacdo ocorre através de comunicacdo eletrénica e em
carater de igualdade. Eles propdem um modelo segundo o qual as configuragdes pla-
neta-satélite e organizagoes virtuais representam extremos de um continuum que corres-
ponde, no caso da primeira, a um alto grau de controle e baixa incerteza, e ao cendrio
inverso no outro extremo oposto, sendo que dentro deste continuum podem se situar

outros arranjos, tais como as aliancgas estratégicas.

Cooper e Slagmulder (1999) adotam outro critério para a definicdo de uma ti-
pologia de rede de organizagdes, baseado fundamentalmente na forma como o poder
de barganha é distribuido entre as empresas-membros. Segundo tais autores, a confi-
guracdo da cadeia afeta substancialmente o grau de dificuldade envolvido na gestao

da cadeia de suprimentos no ambito inter-organizacional.

A tipologia por eles proposta inclui trés diferentes configuracdes para a rede

de empresas:

a) Reino (kingdom): uma empresa tem dominio sobre as demais, fazendo com que

suas condi¢des prevalecam sobre os outros membros da cadeia e, portanto, exer-

cendo uma coordenacdo central sobre o sistema (Figura 2.7);
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H nRei:!
+—m Forneredor 12 linha

«+—8 Fornecedor 22 linha

«+—& Formecedor 32 linha

Figura 2.7 - Configuragio de rede como reino (Cooper e Slagmulder, 1999)

b) Baronato (baronies): um grupo de empresas detém igual poder, sendo necessaria

uma negociagdo conjunta entre o grupo, de forma a estabelecer critérios e regras
comuns que possibilitem a coordenacdo da cadeia. Neste caso, a gestdo da cadeia
de suprimentos depende principalmente dos fornecedores, os quais, segundo Coo-
per e Slagmulder (1999), sao os responsaveis pela proposicao de regras e padrdes
de conduta, muito embora sua implantacdo ainda esteja vinculada a aceitacao dos

clientes (Figura 2.8); e

/\ /\ -+l “Barges”

/\ «+—m Formecedor 12 linha

«+—m Fomecedor 22, linha

+—& Formecedor 32 linha

Figura 2.8 - Confiquracio de rede como baronato (Cooper e Slagmulder, 1999)

c) Repdblica (republic): os diversos membros detém poder semelhante e, portanto,

pouca ou nenhuma ascendéncia sobre os demais (Figura 2.9). Neste contexto, a co-
ordenacdo apresenta elevado grau de dificuldade e a implementacao da gestdo da
cadeia de suprimentos depende substancialmente de acordo entre as empresas-
membros para sua efetivacdo. Como forma de proteger a rede e seus integrantes
de eventuais agdes oportunistas da parte de novos entrantes, o grupo pode passar
a exigir que a adesdo aos termos do acordo seja condicdo necesséria ao ingresso de

novos membros no sistema (WILLIAMSON, 1985).
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Figura 2.9 - Configuragdo de rede como repiiblica (Cooper e Slagmulder, 1999)

Neste ponto, é interessante observar tais configuragdes sob aqueles aspectos
necessdrios a caracterizacao de um sistema, os mecanismos de comunicagio e controle e o

proposito em comum.

A cooperagdo entre as empresas em torno de um propésito comum depende
em grande parte, segundo Ballou, Gilbert e Mukherjee (2000), dos mecanismos infor-
mais que sdo adotados para obté-la. Eles citam dois mecanismos informais relevantes

no que se refere a gestdo da cadeia de suprimentos: o poder e a confianga.

O poder de um membro da cadeia de suprimentos frente aos demais é em
grande parte decorrente da forma como ele se posiciona com relagdo as forcas com-
petitivas de natureza estrutural que atuam sobre ele (PORTER, 1985). Dentre tais for-
cas, sdo especialmente relevantes no contexto da cadeia de suprimentos o poder de
barganha dos clientes e fornecedores, os quais vao condicionar como os lucros da ca-
deia serdo distribuidos entre os seus participantes. Ballou, Gilbert e Mukherjee (2000)
afirmam que existem outras formas relevantes de poder além do poder de barganha:
o poder de recompensa (por exemplo, estabelecendo o fornecedor ou cliente como pre-

ferenciais), de conhecimento e de marca.
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A cooperacao pela confianca decorre principalmente da comunicagio, entendida
como a troca de informacoes significativas e de forma oportuna entre os membros da
cadeia de suprimentos, a qual se constitui em um dos pilares basicos que caracteri-
zam uma relacgdo sélida no interior da cadeia de suprimentos (BALLOU, GILBERT &
MUKHERJEE., 2000).

E possivel entdo identificar dois importantes papéis desempenhados pela tro-
cas de informacdes. Um deles, j4 mencionado, tem carater funcional e diz respeito a
coordenacao dos processos, através da conversacdo direcionada para a acdo (WINO-
GRAD & FLORES, 1986). A outra, de carater social, é responséavel por alicercar as re-
lagdes interpessoais responsdveis por construir a confianca mutua entre os membros
da cadeia. Além destes dois papéis, a troca de informagdes também pode se consti-
tuir no processo produtivo em si, quando se tratando do fornecimento de um servigo,
como ja visto anteriormente. Em qualquer uma destas situagdes, o sistema de infor-

magdes representa um fator determinante para o sucesso da comunicagao.

A arquitetura do sistema de informacdes vai depender em grande extensao do
tipo de configuragdo da cadeia. D'Amours et al (1999) sustentam que quanto maior a
complexidade da cadeia (definida em termos do nimero de membros) mais significa-
tivo serd o papel da troca de informagdes quanto ao desempenho da cadeia. Coeren-
temente, o conceito de organizagdo virtual é tido como ligado de forma indissocidvel
com o uso intensivo das tecnologias de informagao (JAEGERS, JANSEN & STEEN-
BAKKERS, 2000).

Tais situagdes, nas quais existem diversas empresas autdonomas envolvidas si-
multaneamente em um determinado processo de negécios, impdem uma restricao di-
ficil de ser superada no sentido do estabelecimento de uma coordenacdo centralizada
(VAN DER AALST, 1999). Nesses casos, a coordenacdo ocorre principalmente atra-
vés do estabelecimento de um protocolo de comunicacdo acordado entre os partici-
pantes, com vistas a definir - a partir da visdo geral do processo de negdcios - quem,

quando e como as comunicag¢des entre participantes deverdo ocorrer.
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Uma pesquisa realizada por D'Amours et al. (1999), tratando do impacto da
troca de informacgdes sobre o desempenho da cadeia, concluiu que a disponibilizagao
de maiores niveis de informagdo quanto a pregos e capacidade de producao entre os
membros de uma cadeia de producdo com caracteristicas de produgao sob encomen-
da é acompanhada por melhor desempenho quanto a preco e programacao. Conclu-
sdo semelhante quanto ao papel dos sistemas de informagado na gestdo de cadeia de
suprimentos é formulada por Lee e Billinton (1992), que apontam para a ineficacia
dos sistemas de informag¢do como uma das barreiras a coordenagao das empresas da

cadeia.

Outro precursor da confianca, segundo Ballou, Gilbert e Mukherjeen (2000),
compreende o compartilhamento de valores, que diz respeito ao grau em que os mem-
bros possuem crengas em comum quanto a comportamentos, metas e objetivos. Nes-

te caso, existe uma conexdo com o estabelecimento de um propésito comum.

Ambos os mecanismos de cooperagdo sao complementares, na medida em que
a auséncia de um implica a necessidade do outro para que se estabeleca uma coorde-
nacdo eficaz entre as empresas da cadeia. Dado que a cooperacdo é um elemento es-
sencial a gestdo da cadeia de suprimentos, a sua obten¢do vai depender de um ou

ambos 0s mecanismos mencionados.

Neste sentido, Cooper e Slagmulder (1999) sustentam que a forma como o po-
der se distribui em determinada cadeia influencia significativamente o estabeleci-
mento e a manutencdo do propésito comum, tornando-os mais dificeis a medida que
este poder vai sendo pulverizado entre os participantes. Este fato diz respeito direta-
mente a questdo do grau de centralizacdo do processo de tomada de decisdo. Quando
o poder esta altamente concentrado, as decisdes pertinentes a gestao da cadeia ocor-
rem de forma centralizada. Se tal concentracdo ndo se manifesta, as decisdes quanto a
gestdo da cadeia sdo tomadas de forma descentralizada, demandando negociagdes e
o estabelecimento de regras voltadas principalmente a criar padrdes de conduta den-

tro da cadeia.
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Em sintese, diferentes configura¢des da rede de empresas trazem consigo dife-
rencas substanciais quanto a sua forma como os fluxos sdo estabelecidos e gerencia-
dos. Na medida em que a coordenacdo pelo poder passa a dar lugar a coordenacdo
através da confianga, menos centralizada a rede e mais complexa se torna a tarefa ge-
rencial, dado o aumento da autonomia dos membros e, portanto, menor a centraliza-
¢do da tomada de decisdao. Neste caso, a coordenagdo entre as empresas passa a ser
fortemente depende do alinhamento de objetivos (propésito comum), ao invés do

controle pelo monitoramento (GRANDORI, 1997).

2.3. A gestao da cadeia de suprimentos do empreendimento

de construcao

2.3.1. A gestdo da cadeia de suprimentos na construcao

Sob o aspecto histérico, a evolucao do conceito de gestdo da cadeia de supri-
mentos justifica-se em grande parte pelo forte impulso recebido pelos movimentos
da Qualidade Total (TQM), do Just-in-Time (JIT) e, posteriormente, da sua aplicagdo

conjunta no ocidente sob a denominagdo de producao enxuta.

As primeiras tentativas de implementagao do TQC e JIT e inicio do desenvol-
vimento da producdo enxuta tornaram aparente um aspecto critico ao sucesso desses
principios e praticas, que consistia na sua dependéncia na estrutura de fornecedores
existente no Japao, denominada Keiretsu (LAMMING, 1996; BETCHEL & JAYARAM,
1997; ZIPKIN, 1991). Como resultado, uma parcela significativa da pesquisa sobre
producdo enxuta tem sido devotada a investigacdo do sistema de suprimentos
(LAMMING, 1996, WOMACK, JONES & ROSS, 1990), fato que tem influenciado

substancialmente o desenvolvimento da gestdo de cadeias de suprimentos.

Porém, a gestdo de cadeias de suprimentos acabou por herdar - ao menos par-
cialmente - um viés da produgao enxuta: apoiar as suas raizes em industrias com al-

tos volumes de producgao, onde a demanda é previsivel, e nas quais existe uma exi-
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géncia relativamente reduzida quanto a variedades do produto (CHRISTOPHER,
2000).

A presenca deste viés pode ser constatada pelo fato da maioria das publica-
¢Oes relacionadas a gestdo de cadeias de suprimentos estar voltada a setores caracte-
rizados por altos volumes de producao, tais como a industria automotiva e eletroni-
cos, nos quais é adotado o modelo composto por uma empresa grande (e economica-
mente poderosa), apoiada por uma série de fornecedores menores (e portanto mais

fracos) (BRESNEN, 1996* apud HICKS, McGOVERN & EARL, 2000).

Buscando investigar o potencial e as limita¢des para a aplicacdo da gestdo da
cadeia de suprimentos nas empresas de construcao, Vrijhoef e Koskela (2000) partem
de um método genérico de gestao da cadeia de suprimentos para identificar quatro
papéis desempenhados pela mesma no sentido de melhorar a eficiéncia e eficicia de

uma cadeia de suprimentos no contexto da construgao civil, que sdo:

(a) Aprimorar a interface entre as atividades no canteiro de obras e a cadeia de supri-
mentos, com énfase nos aspectos logisticos que se relacionam com o fluxo fisico do

materiais e componentes.

(b) Aprimorar a cadeia de suprimentos, com foco em cadeias de suprimentos especi-

ficas, como por exemplo elevadores™.

(c) Transferir atividades do canteiro de obras para a cadeia de suprimentos, princi-

palmente através da industrializagdo e pré-fabricacao de componentes e sistemas.

(d) Promover a gestdo integrada entre o canteiro de obras e a cadeia de suprimentos,
através de iniciativas que visam principalmente a substituir a abordagem tempo-
raria usualmente encontrada na construcao civil por uma abordagem permanente

para a cadeia de suprimentos.

Tomando por base tais papéis, Vrijhoef e Koskela (2000) analisam o estado da

arte da gestdo da cadeia de suprimentos na construcdo civil sob o aspecto da sua apli-

24 Bresnen, M. An organisational perspective on changing buyer-supplier relations: A critical review of the
evidence. Organisation, 3 (1), 1996. p. 121-146.

25 Exemplos de trabalhos explorando este potencial sdo Luhtala, Kipinen e Anttila (1994) e
Azambuja (2003).
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cacdo as empresas de construcdo. O estudo, centrado nas ineficiéncias dos processo
ao longo da cadeia de suprimentos, identificou limitacdes subjetivas e objetivas com

relagcdo a cada um dos papéis propostos (Quadro 2.3).

Papel Limitacoes subjetivas Limitacdes objetivas
Aprimorar a interface entre o « Enfase no custo (médio), ao + Foco limitado deste papel
canteiro de obras e a cadeia de invés da variabilidade com relagdo ao todo da ca-
suprimentos deia de suprimentos
Aprimorar a cadeia de supri- + A natureza erratica e indisci-
mentos plinada das atividades dos
clientes
Transferir atividades do cantei- + Implica em uma cadeia de + Processos mais longos, maior
ro de obras para a cadeia de su- suprimentos mais longa e necessidade de detalhamento
primentos complexa, e que portanto de- de projetos, tempos de even-
manda uma gestao integrada tuais corregdes sdo longos, e
e mais eficaz necessidade de uma maior

precisdo dimensional

Gestao integrada do canteiro de + Forma superficial ou parcial « Cadeias estaveis e padroni-

obras e da cadeia de suprimen- segundo a qual tal integragdo zagdo de componentes res-

tos tem sido conduzida tringem de alguma forma as
oportunidades de mercado

Quadro 2.3- Limitagdes quanto a implementagio da gestdo da cadeia de suprimentos na construgio
(VRIJHOEF & KOSKELA, 2000)

Esta preocupagdo com a possibilidade da aplicacdo da gestdo da cadeia de su-
primentos as empresas da construcdo teve seqtiéncia em Vrijhoef, Koskela e Howell
(2001), no qual, ao contrario do estudo anterior, os autores nao se centravam nas ine-
ficiéncias ao longo do processo produtivo, mas se propunham a analisar a cadeia de
suprimentos sob uma o6tica social, como uma rede de comprometimentos estabeleci-
dos entre os diversos atores, particularmente sob a Perspectiva da Linguagem-Acao
(WINOGRAD & FLORES, 1986). O estudo conclui que existe um elevado potencial
de ganhos pela utilizacdo da Perspectiva da Linguagem-Acdo, ndo apenas no sentido
de explicar varias das causas primdrias dos problemas correntes relacionados com a
aplicagdo da gestdo da cadeia de suprimentos as empresas da construgao civil, mas

também no sentido de auxiliar diretamente o processo de sua aplicagao.

Em sintese, tais pesquisas identificaram que as limitacdes a aplicacdo da ges-

tdo da cadeia de suprimentos as empresas de construcao nao dizem respeito apenas
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aos aspectos relacionados com o fluxo de materiais e componentes, mas também di-
zem respeito a necessidade de integracao e colaboracdo de diferentes empresas en-

volvidas na produgao dos empreendimentos de construgao.

Uma outra linha de desenvolvimento da pesquisa sobre a gestdo da cadeia de
suprimentos na construcdo tem concentrado a sua atencdo nos aspectos tedricos en-
volvidos na adaptacdo dos principios e praticas relacionadas com tema ao contexto
especifico da industria da construcao civil, buscando a construcao de um corpo teodri-

co que permita aprimorar as cadeias de suprimentos do setor.

Uma das contribui¢des mais importantes neste sentido é fornecida por London
e Kenley (2000), que propdem a fusdao do conceito de cadeia de suprimentos com o
modelo de organizacdo industrial para fins de compreensdo das caracteristicas estru-
turais e comportamentais da indastria da construgao civil. Com base nessa fusao, eles
identificam uma série de 14 atributos - por eles distribuidos em categorias que deno-
minam estrutura horizontal, estrutura vertical e relagoes contratuais - segundo os quais
sustentam ser possivel caracterizar a industria da construgao civil, assim como con-

duzir estudos comparativos com outras industrias.

O'Brien, London e Vrijhoef (2002) apresentam uma analise critica de diversas
teorias relacionadas com a gestdo da cadeia de suprimentos com vistas ao seu poten-
cial em termos de guiar a pesquisa quanto a aplicacdo da gestdo da cadeia de supri-
mentos ao setor. A andlise retine as vérias teorias existentes em torno duas correntes
amplas (a organizagdo industrial e a modelagem analitica), e conclui que “... uma perspec-
tiva combinada serd 1til (e necessdria) para adequadamente prover uma teoria normativa e
métodos para aprimorar as cadeias de suprimentos da construgdo civil, tanto no que se refere

ao nivel de politicas como ao nivel gerencial”.

Visando explorar possibilidades de integracdo de diversas teorias, Vrijhoef,
Voordjik e Koskela. (2003) retomam a abordagem da Perspectiva da Linguagem-
Acdo, sugerindo sua utilizacdo conjuntamente com a Teoria de Redes, Teoria dos

Custos de Transacdo e Gestdo da Produgao e Operagdes, com vistas a desenvolver
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um modelo tedérico para uma melhor compreensdo das relagdes inter-organizacionais

dentro das cadeias de suprimentos da construcao civil.

De uma forma geral, a adaptacdo da gestdo da cadeia de suprimentos ao con-
texto da construcdo civil tem sido vista ndo apenas possivel mas também necessaria.
Porém, tal adaptacdo nao envolve a simples transferéncia de conceitos e praticas para
o contexto da construgao civil dado as suas caracteristicas peculiares, mas passa pela

pela integracao de teorias existentes relacionadas ao tema.

Dentre o espectro possivel para as contribui¢gdes ao desenvolvimento de uma
teoria para a gestao de cadeias de suprimentos na construcao civil, figuram pelo me-

nos trés campos distintos para a sua aplicagao:

* Doliticas setoriais: as aplicagdes que tratam do ambito setorial (nivel meso-econdmi-
co), buscando promover a integragdo e coordenacdo entre a industria da constru-
¢do e as suas industrias fornecedoras e, eventualmente, clientes. O foco principal é
na organizagao industrial, sendo o beneficio mais direto o de orientar a¢oes setori-

ais visando a melhorar a competitividade do setor industrial.

* Gestio da empresa: as aplicagdes que tratam da gestdo da cadeia de suprimentos sob
a oOtica da empresa construtora (nivel micro-econémico), visando principalmente a
orientar acdes por parte das empresas construtoras no sentido da melhoria da sua

competitividade.

* Gestdo do empreendimento: além das anteriores, figuram aplicagdes cujo foco repousa
no empreendimento de construgdo, e cujos principais beneficios sdo esperados ainda
dentro do escopo do mesmo, além dos beneficios que naturalmente ocorrem ao ni-
vel de cada uma das empresas envolvidas. Neste caso, especifico de empresas que
atuam na produgao do tipo desenvolvimento sob encomenda (ETO) e, dentre elas, a
construcao civil, passa-se a contar com o gerente do empreendimento dentre os

principais interessados na aplicacdo da gestao da cadeia.
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2.3.2. Os empreendimentos de construcao®

Segundo Williams (2002), uma das definicdes mais adequadas para um projeto
é oferecida por Buchanan e Boddy (1992)%, os quais afirmam ser “uma empreitada
Ginica, com inicio e fim definidos, conduzida por pessoas para atingir metas estabele-
cidas dentro de parametros de custo, tempo e qualidade”. Esta defini¢do, na opinido
de Williams, captura as caracteristicas essenciais dos projetos, que sdo o seu aspecto
tnico, objetivos definidos, duracdo limitada e restricdes multiplas (tempo, custo e

qualidade).

Os projetos podem ser classificados em trés grandes grupos: os projetos de
manufatura; os projetos de engenharia civil, petroquimica, mineracdo e outros que
requerem organizacdo externa (envolvendo mais de uma empresa) - dentre os quais
os empreendimentos de construcdo, ou simplesmente empreendimentos; e os proje-
tos gerenciais, tais como aqueles relacionados com a gestdo da mudanca, pesquisa e
desenvolvimento e sistemas de TI (tecnologia de informacdo) (LOCK, 1994 apud

WILLIAMS, 2002).

Em termos da gestdo de projetos, Soderlund (2002) identifica sete escolas de
pensamento que descrevem a pesquisa relacionada, dentre as quais algumas que se

ocupam especificamente dos aspectos organizacionais envolvidos. (Quadro 2.4).

A realizagdo de um projeto ou de um empreendimento difere significativa-
mente da produgdo fabril. Turner, em seu classico livro The Handbook of Project-based
Management, publicado em 1993, menciona alguns dos aspectos que sintetizam as di-
ferencas entre tais ambientes, alguns dos quais ja salientados nesta tese, como o fato
de serem Unicos e nao repetitivos e terem duracdo limitada (WILLIAMS, 2002). No

entanto, um aspecto adicional que merece especial destaque é o fato de que os em-

26 O termo empreendimento de construgdo (ou simplesmente empreendimento) é adotado nesta tese como
para se referir a um tipo de projeto de construcao, o qual se constitui em um dos tipos possiveis de
projetos (project, em inglés). Esta escolha se deve ao fato do termo projeto estar associado a
diferentes significados no contexto da construcdo civil, podendo designar também tanto o
empreendimento como processo de projetar (design) ou o produto resultante (drawings).

27 Buchanan, D. & Boddy, D. The expertise of the change agent: public performance and backstage
activity. Hemel Hempstead: Prentice Hall , 1992.
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preendimentos consistem em melhorias revoluciondrias (ao invés de evolucionérias) e,
portanto criam um estado de desequilibrio. Isto traz importantes conseqiiéncias para a

sua gestdo, ja que o gerente de projeto deve romper o status quo, ao invés de conciliar

demandas conflitantes visando manter o equilibrio®.

Linha de pesquisa

Foco principal de andlise

Questdo a ser respondida

Escola da Otimizacao

Escola do Fator Critico de
Sucesso
Escola da Contingéncia

Escola Comportamental

Escola dos Custos de Transac¢ao

Escola do Marketing

Escola da Decisdo

Quadro 2.4 - Visdao geral das

(SODERLUND, 2002)

Planejamento e técnicas de
decomposicao de tarefas
complexas

Fator de sucesso e resultados do
projeto

Desenho organizacional do
projeto

Processo(s) da organizagdo de
projeto

Governanga de organizagdes de
projetos / transacoes

Gestao da fase de formacgao dos
projetos

A interrelacdo entre os atores
nos estagios iniciais de projetos

Como gerenciar / planejar um
projeto?

O que determina o sucesso de
um projeto?

Porque as organizagdes de
projetos diferem?

Como as organizagdes de
projeto se comportam?

Como sdo governadas as
organizagdes (transacdes) do
projeto?

Como sao gerenciados os
estagios iniciais dos projetos?

Como projetos multi-
organizacionais se comportam
nas suas fases iniciais?

escolas de pensamento da pesquisa sobre gestao de projetos

No caso de um empreendimento, tais diferencas sao particularmente impor-

tantes no que diz respeito a coordenacdo das vérias empresas que dele participam. O
seu carater tinico e nao-repetitivo dificulta o planejamento e controle apoiados em si-
tuacoes passadas, sugerindo a importancia da colaboracdo entre os seus membros em
busca de identificar os mecanismos de falhas e suas causas primarias (GRANDOR]I,

1997). Com isto, enfatiza-se a necessidade do controle através da experimentagao ci-

28 Particularmente com relacdo a este aspecto, uma colocagdo interessante é feita por Cagno et al
(1998), no sentido de que a produgdo por projeto estd mais associada com a nogao de impulso do
que com a nogdo de fluxo.
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entifica”, em detrimento do modelo convencional que enfatiza a correcao de desvios,

seguindo a logica de um termostato (KOSKELA & HOWELL, 2002b).

A incerteza relacionada com os métodos de producio e seus objetivos - deno-
minados incerteza comportamental e associada principalmente com a avaliagdo do de-
sempenho e assimetria de informagdes (GRANDORI, 1997; GROVER & MALHO-
TRA, 2003; WILLIAMS, 2002) - soma-se a complexidade inerente ao projeto. Esta
complexidade decorre do namero de elementos que compdem o empreendimento
(tarefas ou atores, dependendo se o enfoque é com relacdo ao processo ou a organiza-
cdo) e o namero de ligacdes entre eles, denominado complexidade estrutural
(GRANDORI, 1997; WILLIAMS, 2002; GROVER e MALHOTRA, 2003). Uma repre-

sentacdo da interrelacdo entre ambas pode ser vista na Figura 2.10.

Tamanho: numero
Comioxidad de elementos Interaqu)es de fonlna
omplexidade > complexa; o total &
estrutural mais que a soma das
Interdependéncia partes
dos elementos
Complexidade
do projeto L
Incerteza quanto
aos objetivos Comple?(id?llde
> estrutura
Incerteza composta por
Incerteza quanto incerteza
aos métodos

Figura 2.10 - Dimensées da complexidade de um projeto (WILLIAMS, 2002)

A complexidade estrutural da organizacao do empreendimento é, portanto,
uma conseqiiéncia direta do nimero de empresas envolvidas e do grau de interde-
pendéncia entre as mesmas. Dentre os fatores que influenciam tais aspectos podem
ser citados o grau de sub-contratacdo empregado e a forma como as tarefas necessari-

as a realizagdo do empreendimento sao atribuidas as empresas.

29 A experimentacdo cientifica aqui mencionada ndo tem o rigor formal normalmente exigido em
trabalhos cientificos, mas diz respeito a busca por parte dos envolvidos em compreender em
maior profundidade os problemas que enfrentam, a partir da formulagao e teste de hipéteses.
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A incerteza, por sua vez, é fortemente influenciada pela complexidade tecno-
légica do produto, a qual dificulta o controle global face a necessidade de conheci-
mentos especificos que muitas vezes sao de posse dos especialistas sub-contratados,
assim como a indefini¢do ou incerteza quanto aos aspectos e parametros do produto
em si. Da mesma forma, o alto grau de ingeréncia do cliente e outros agentes exter-
nos sobre os parametros finais do empreendimento também tem forte influéncia so-

bre a incerteza associada ao mesmo.

Uma outra fonte de incerteza e complexidade do empreendimento consiste na
participacdo em momentos distintos do empreendimento de empresas com relacoes
de dependéncia entre suas atividades, o que impede a retroalimentagao entre as mes-
mas, dificultando portanto o exercicio do controle a partir da experimentagdo cientifi-

ca mencionada.

2.3.3. A cadeia de suprimentos do empreendimento

Com mencionado no primeiro capitulo, empreendimentos de construcdo pos-
suem caracteristicas peculiares que afetam significativamente a forma como é geren-
ciada a cadeia de suprimentos a ele associada. Neste sentido, a cadeia de suprimen-
tos associada a um empreendimento pode ser entendida como uma cadeia de supri-
mentos cujo propdsito especifico consiste na realizagdo do empreendimento em si, ou

de outra forma:

A cadeia de suprimentos de um empreendimento consiste em um sistema
composto por multiplas empresas conectadas através de ligacdes comerciais com o

propdsito de realizar o empreendimento.

Com isto, a cadeia de suprimentos de um empreendimento herda varias da-
quelas caracteristicas do setor. A cadeia de suprimentos de um empreendimento é
temporiria, isto é, possui um inicio e um fim bem definidos, os quais sdo um parame-
tro importante do desempenho do empreendimento como projeto. Com isto, embora

as relagdes entre empresas individualmente consideradas possam eventualmente ser
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repetidas no futuro, o arranjo de empresas que a compdem a cadeia de suprimentos é
de dificil reproducao. Isto torna a cadeia de suprimentos de um empreendimento

uma organizagao unica.

O propésito da cadeia de suprimentos do empreendimento é um bem tangivel
e com padrdes esperados de desempenho geralmente determinados a priori, o que faz
com que a contribui¢do de cada membro em termos do desempenho final seja mais
facil de se avaliar do que no caso da cadeia de suprimentos da empresa, cujo o pro-

posito geralmente envolve ganhos de competitividade.

A gestdo da cadeia de suprimentos do empreendimento beneficia-se da gestao
da cadeia de suprimentos da empresa na medida quem que a eficicia da segunda
contribui para diminuir as incertezas comportamentais. A inversa, a gestao da cadeia
de suprimentos do empreendimento significa uma oportunidade de testar e aprimo-
rar relacdes no ambito da cadeia de suprimentos da empresa, contribuindo para o

seu desenvolvimento®.

2.4. Modelagem da cadeia de suprimentos

A questdo de pesquisa que esta tese se propde a responder diz respeito a des-
crever o fendmeno da coordenacao inter-organizacional da cadeia de suprimentos do
empreendimento de construgdo. Sendo tal o contexto bastante distinto daquele usu-
almente referenciado na bibliografia sobre gestao da cadeia de suprimentos, a ques-
tao que se apresenta é: Até que ponto é possivel utilizar as abordagens usualmente
adotadas para descrever as cadeias de suprimentos em um contexto tdo diverso

como o da construcao civil?

Nesta secdo sdo apresentados trés abordagens freqiientemente apontadas pela
literatura da 4rea com o objetivo de modelar e, particularmente, descrever uma ca-

deia de suprimentos. Dentre elas, destaca-se o modelo conceitual proposto por Lam-

30 Engwall (2003) trata da relacdo projeto - empresa, apresentando uma discussdao bastante
interessante sobre como a estutura e procedimentos adotados em um projeto sao influenciados
pelo seu contexto organizacional e historico.
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bert e Cooper (2000), amplamente mencionado na producao cientifica da area. As ou-
tras abordagens mencionadas sdao o modelo de referéncia SCOR (Supply-chain Opera-
tions Reference Model), proposto pelo Supply-chain Council (2004), o qual tem obtido
crescente atencgdo por parte de pesquisadores como Stadler (2000) e O'Brien (2002) e o
Mapeamento do Fluxo de Valor (Value Stream Mapping), adotado pela Toyota e que é
considerado uma importante ferramenta da Producdo Enxuta para a anélise e geren-
ciamento dos fluxos de produgdo tanto no ambiente intra-organizacional como inter-

organizacional.

2.4.1. Modelo de Lambert e Cooper

Lambert e Cooper (2000) apresentam um modelo conceitual composto de trés
elementos relacionados: a configuracao da estrutura da rede, os processos de neg6-
cios da cadeia de suprimentos e os componentes gerenciais envolvidos. O modelo
proposto baseia-se na premissa que existem diversas relacdes inter-organizacionais
do tipo cliente-fornecedor dentre de uma cadeia. Cada uma dessas relagdes, por sua
vez, pode envolver uma série de processos de negdcios relevantes ao desempenho da
cadeia como um sistema, sendo que cada processo de negécios pode ser alvo de dife-

rentes formas de abordagem para a sua gestao (Figura 2.11).

Eduardo Luis Isatto. Porto Alegre: PPGEC/UFRGS, 2005.



67

Que nivel de integracdo e
gerenciamento deve se
aplicado para cada ligacao?

Estrutura
da
rede

Componentes
gerenciais

Quem sdo os membros-
chave que devem ser
conectados pelos processos? Processos
de

negocios

Que processos devem
ligar cada um desses
membros?

Figura 2.11 - Modelo conceitual de Lambert e Cooper (2000)

Estrutura da rede: que empresas devem constituir o sistema a ser gerenciado

A configuracdo da estrutura da rede busca basicamente identificar os partici-
pantes da cadeia e determinar com quais desses é vidvel ou desejavel empreender es-

forcos de gestao. Ela é caracterizada por trés dimensoes:

(a) A dimensao horizontal da cadeia de suprimentos: diz respeito ao niimero de interveni-
entes que ocorrem desde a extracdo da matéria-prima (fornecedores primarios) até
o consumidor final. Quanto maior for a dimensio horizontal, maior sera o esforco

necessario para consideré-la integralmente no escopo gerencial.

(b) A dimensdo vertical da cadeia de suprimentos: relacionada com a quantidade de insu-
mos e fornecedores que existem em cada nivel da cadeia de fornecedores. O esfor-
co gerencial aumenta proporcionalmente com o ntimero de fornecedores incluidos

no sistema.
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. Terceira
Terceira

linha aos linha de
lientes aos
fornecedores Segunda Seounda c S
iniciais linha de lin%l; de consumidores

fornecedores clientes

Primeira Primeira
linha de linha de
fornecedores clientes

Terceira linha de fornecedores

Fornecedores iniciais
Clientes finais / consumidores

. Empresa focal D Membros ca da cadeia de suprimentos da empresa focal

Figura 2.12 - Estrutura da cadeia de suprimentos (Lambert e Cooper, 2000)

(c) A posigio horizontal da empresa focal: a definicdo de uma cadeia de fornecedores ne-
cessita da definicao explicita de uma empresa que assuma papel focal, para a qual
convergem os fornecedores e a partir da qual se determinam os consumidores. A
posicao horizontal de tal empresa pode variar desde um fornecedor primario até
um consumidor final e vai ditar onde a reside a maior complexidade gerencial ao
longo da cadeia de suprimentos, influenciando, por exemplo, acdes de integracdo

vertical a montante ou a jusante da cadeia.
Processos de negocios e ligacdes: o que gerenciar?

Além da definicdo dos membros da cadeia é necessario definir os processos de
negocios considerados relevantes para a cadeia e quais as ligagdes inter-organizacio-

nais a eles associadas - e que devam ser, portanto, gerenciadas.

Tais processos de negoécios podem compreender uma série de fungdes geren-

ciais, como o gerenciamento das relagcdes com os clientes, o gerenciamento dos servi-
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cos aos clientes, o gerenciamento da demanda, atendimento de pedidos, gerencia-
mento do fluxo de produgdo, desenvolvimento e comercializagao de produto, e devo-
lucdes. Cada uma destas fungdes é passivel do estabelecimento de ligacdes entre in-
tervenientes, segundo o entendimento da sua importancia para o sucesso do negécio.
Uma vez estabelecidas tais ligagdes, o nivel de atencdo gerencial dedicada a cada

uma destas é também varidvel, podendo ser enquadrada em um dos seguintes tipos

(LAMBERT & COOPER, 2000):

(a) Ligacoes de processos gerenciadas: compreende aquelas ligacdes funcionais entre em-
presas e que sdo alvo de atengao por parte da empresa focal, resultando em esfor-

co especial de integracdo e gerenciamento de tais relagdes.

(b) Ligacoes de processos monitoradas: embora ndo sejam tdo criticas para a empresa fo-
cal, seu gerenciamento e integracdo entre os demais membros da cadeia de supri-
mentos é ainda considerado importante pela mesma, resultando na adogao de me-
canismos que permitam monitorar e auditar tais ligacdes tdo freqlientemente
quanto se julgue necessério, de forma a assegurar os resultados do processo de ne-
gocios.

(c) Ligagoes de processos ndo-monitoradas: sdo aquelas ligacdes nas quais a empresa focal
ndo estd ativamente envolvida, nem que sejam consideradas suficientemente criti-
cas ao ponto de justificar o uso de recursos da empresa para seu monitoramento.
Isto pode ser resultado da confianga depositada pela empresa focal nos interveni-

entes, ou a limitacdo de recursos disponiveis para exercer maior grau de controle.

(d) Ligagoes de processo de ndo-membros: dizem respeito aquelas ligacdes entre mem-
bros e nao-membros da cadeia de suprimentos que podem potencialmente interfe-
rir no desempenho da cadeia como um todo, fazendo com que a empresa focal

considere justificavel o monitoramento de tais relagdes.
Componentes gerenciais: como gerenciar?

Uma vez definidas as ligacdes entre diferentes processos de negocios inter-or-

ganizacionais, é necessario explicitar que aspectos devem ser gerenciados em cada
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uma dessas ligacoes. Esses aspectos se constituem em meios pelos quais se pretende
atuar sobre as diversas ligacdes que compdem os processos de negdcios considerados
importantes na cadeia. Tal definicdo é dada pelo terceiro elemento proposto por
Lambert e Cooper (2000), consistindo nos componentes gerenciais. Tais componentes

gerenciais sdo assim propostos por por esses autores:

(a) Componentes de gerenciamento fisico e técnico: compreende o planejamento e contro-
le, a estrutura de trabalho, a estrutura organizacional, a estrutura de instalacdes de

fluxo fisico e estrutura de instalacoes de fluxo de informacao;

(b) Componentes de gerenciamento comportamental e gerencial: compreende os métodos
gerenciais, a estrutura de poder e lideranca, cultura e atitude, e a estrutura de ris-

co e compensagdes (recompensas).

2.4.2. Modelos de referéncia: SCOR

Uma importante contribui¢do para modelagem visando a descricdo, anélise e
comparacdo de cadeias de suprimentos é o modelo de referéncia proposto pelo Sup-
ply-chain Council (2004), denominado SCOR (Supply-Chain Operations Reference Model),
buscando integrar os conceitos de reengenharia de processos, benchmarking e medicao

de processos em um contexto inter-funcional.

Segundo o Supply-chain Council, o mesmo permite que processos gerencias
complexos sejam representados de forma a: atingir maiores niveis de competitivida-
de; descrever o processo de forma clara e comunicativa; medir, gerenciar e controlar

0 processo em questdo; e ajusta-lo e reajusta-lo segundo um propésito especifico.

Ao contrédrio dos modelos que buscam a otimiza¢do, nenhuma descrigdo mate-
matica formal da cadeia e nenhum método para solugao de problemas é apresentado.
Ao invés disto, uma terminologia e um conjunto de processos sdo padronizados, vi-
sando uma descricdo geral de cadeias de suprimentos. Por meio dessa descricdo, di-
ferentes entidades da cadeia de suprimentos podem ser identificadas, modeladas e,

portanto, comparadas. Além disto, através da utilizacdo de indicadores-chave de su-
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cesso usuais, as entidades da cadeia podem ser analisadas com referéncia as melho-

res praticas associadas (MEYR et al., 2002).
O modelo SCOR apresenta os seguintes elementos bésicos:
(a) Trés categorias de produtos:
- produtos desenvolvidos sob encomenda (engineering-to-order - ETO);
- produtos produzidos sob encomenda® (make-to-order - MTO); e
- produtos produzidos para estoque (make-to-stock - MTYS).

(b) Cinco processos genéricos (planejamento, abastecimento, produgao, entrega, de-

volugao):
— Planejamento (Plan - P): planejamento e gestdo da demanda/fornecimento;
- Abastecimento (Source - S): adquirir produtos ETO, MTO e MTS;
- Produgio (Make - M): produzir produtos ETO, MTO e MTS;

— Entrega (Deliver — D): comprar, estocar, transportar e gerenciar a instalacdo de

produtos ETO, MTO e MTS; e

- Devolugio (Return - R): devolver matérias-primas e receber devolugdes de pro-

dutos acabados.

(c) Trés tipos de processo: planejar (planning), executar (executing) e habilitar (ena-

bling).

O modelo SCOR adota trés niveis, o que permite descrever a cadeia e repre-
sentar os processos em diversos graus de detalhamento. No primeiro nivel, corres-
pondendo ao maior grau de agregacao, estdo os cinco processos genéricos apresenta-
dos. Define-se o escopo e o contetido do modelo de referéncia e indicadores gerais de
desempenho. No segundo nivel os processos genéricos sao desdobrados a partir dos

trés tipos de processos, dando origem a diversas categorias de processos, representadas

31 E importante frisar que a denominagao “produzido sob encomenda” tem significado distinto da
producdo puxada, uma vez que na primeira situagdo o produto produzido tem caracteristicas
especificas associadas com um determinado cliente em particular e, portanto, sua producao nao
pode ser realizada de modo especulativo. No segundo caso, a produgdo é deliberadamente
postergada de forma a reduzir os estoques em processo.
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na Figura 2.13. Neste nivel a empresa configura sua cadeia de suprimentos com base
em trinta categorias de processo definidas no modelo de referéncia. O terceiro nivel
corresponde ao nivel da implantacdo, no qual as categorias de processos sdao decom-
postas em elementos de processo pré-estabelecidos, os quais estdo associados com en-

tradas e saidas especificas.

Cada um destes niveis esta associado com um conjunto especifico de métricas,
de forma que o modelo de referéncia pode ser facilmente utilizado para definicdo de

metas, avaliacdo de desempenho e comparagao com as melhores praticas da classe.

Na Figura 2.14 é apresentado um exemplo de representacdo da cadeia de su-
primentos ao nivel de categorias de processos. Cada uma das setas representa uma
categoria de processo, identificada pelo c6digo em seu interior, o qual esta associado
com as categorias de processo do modelo SCOR. Os fluxos entre tais categorias, re-
presentados por linhas continuas (fluxo de materiais) ou tracejadas (fluxo de infor-
macdes) com setas indicando sua direcdo, fornecem uma idéia geral da configuracao

do processo através das empresas representadas.

Esta representacdo da cadeia de suprimentos ja permite a analise dos proces-
sos envolvidos e a comparagdo com outras empresas ou cadeias. O nivel de categori-
as de processos também ¢é o mais indicado para se promover estudos visando altera-
¢des na configuracdo da cadeia de suprimentos, por permitir uma visao geral e com-

pleta da mesma.
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Figura 2.14 - Exemplo de aplicagio do modelo SCOR para descrigio da cadeia de suprimentos de uma empresa
hipotética (SCC, 2004)
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Caso se deseje, tal representacdo poderd ainda servir de base para subseqtien-
tes detalhamentos seguindo o modelo SCOR, permitindo assim a utilizacdo de métri-
cas de desempenho previstas naquele modelo de referéncia e, desta forma, analises e
comparagdes de cardter quantitativo. De igual forma, niveis mais detalhados de re-
presentacdo tornam possivel a implementacdo de outras formas de configuragdo da
cadeia de suprimentos originadas a partir da analise do modelo ao nivel de categori-

as de processos.

Devido a estes aspectos, a proposta do Supply-Chain Council se apresenta
como uma promissora alternativa no sentido de proporcionar uma maneira uniforme
e universal para a representacdo de cadeias de suprimentos, o que se reflete no seu
potencial de uso para fins de comparagdo entre empresas tanto de uma mesma in-

dtstria como de industrias diferentes.

2.4.3. Mapeamento do fluxo de valor (Value Stream Mapping - VSM)

O uso de técnica do Mapeamento de Valor, originalmente utilizada na Toyota
sob a denominacgao de “Mapeamento do Fluxo de Materiais e Informacdes”, passou a
ser disseminado no Ocidente a partir da publicacdo da obra Learning to See, por Mike
Rother e John Shook, em 1998. Essa técnica, cuja importancia os autores reconhecem
ter passado desapercebida até entdo, é de uso corrente na Toyota como um meio de
comunicagdo utilizado pelos individuos no seu processo de aprendizado (ROTHER
& SHOOK, 1998). Ela cumpre um papel essencial no contexto da aplicagdo do pensa-
mento enxuto, como afirmam Jim Womack e Dan Jones no prefacio da citada obra de

Rother e Shook (1998).

O mapeamento do fluxo de valor pode ser descrito como uma ferramenta que,
através do uso de lapis e papel, ajuda a descrever e compreender o fluxo de material
e informagdo ao longo do fluxo de valor. A sua légica é simples: seguir o caminho da
producao do produto, representando visualmente os fluxos de material e informacgao

envolvidos em cada processo (ROTHER & SHOOK, 1998).
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Fiqura 2.15 - Visdo geral de um mapa de fluxo de valor (baseado em ROTHER & SHOOK, 1998)

Através desta técnica, os principais processos e suas atividades sdo representa-
dos, registrando-se pardmetros como namero de variagao de produtos, tempo de ci-
clo, tempo de preparacao, tempo de utilizacdo das méaquinas, tamanho dos lotes de
producdo, numero de operados, tamanho da embalagens e taxa de defeitos
(ROTHER & SHOOK, 1998). Com isto, torna-se possivel estabelecer um ritmo de pro-

dugao® adequado ao processo, buscando-se um fluxo continuo e sem interrupgdes.

O escopo abrangido pela publicagdo de Rother e Shook consistia originalmen-
te, como afirmam os autores, no fluxo de valor de uma tnica fabrica ou empresa, da
entrada das matérias-primas ao cliente. Assim, promovia ndo apenas uma integragao
entre as atividades e processos dentro da fabrica ou empresa, mas também se refletia
nos principais fornecedores e clientes na medida em que buscava estabelecer um rit-

mo comum entre todos os agentes da cadeia por eles composta.

Com vista a integrar uma cadeia mais ampla, Jones e Womack (2004) posteri-

ormente estendem o conceito de VSM em direcdo ao Macro-Mapeamento do Fluxo

2

32 O termo ritmo de produgio é aqui utilizado em lugar do termo takt-time, embora ndo
correspondendo ao seu significado exato.
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de Valor® (Value Stream Macro Mapping - VSMM). Diferentemente da técnica de

VSM, a VSMM torna explicitas as diferentes fabricas envolvidas no processo.

Inserindo-se em um contexto claramente inter-organizacional, o Macro-Mape-
amento do Fluxo de Valor privilegia os fluxos entre empresas ou unidades de produ-
¢do, buscando a sua integracdo em uma tnica. Na Figura 2.15 pode ser visto um ex-
emplo de aplicagio da VSMM ao contexto da cadeia de suprimentos de uma indts-
tria de aluminio em estudo realizado por Fontanini e Picchi (2004), onde est4 repre-

sentado o mapa de estado futuro da cadeia.

Tanto a VSM como a VSMM tornam explicito um tipo bem especifico de fluxo
de informacdes, que consiste naquelas informacdes necessarias para coordenar o flu-
xo de materiais ao longo do processo, estabelecendo uma distingdo entre aquelas ati-
vidades que sdo comandadas por um sistema central regido por uma programagao
(como por exemplo um sistema do tipo MRP) - a producao empurrada - daquelas
que sdo comandadas pelas atividades subseqiientes no processo - a producao puxa-
da. Em ambas as técnicas de mapeamento, a integracdo é realizada principalmente

através da coordenacdo das atividades que compdem tal fluxo de informagdes.

33 Na tradugdo para o portugués é utilizado o termo “mapeamento do fluxo de valor estendido).
Optamos por manter o termo macro-mapeamento do fluxo de valor, que ja vinha sendo aplicado
nos primeiros trabalhos relacionados a sua aplicagdo na construcdo civil, de autoria de Fontanini e
Picchi (2004).
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2.4.4. Analise comparativa dos métodos apresentados

Dentre as formas de modelagem apresentadas, apenas o modelo de Lambert e
Cooper enfatiza as ligagdes entre os membros da cadeia, o que lhe confere uma maior
énfase quanto ao aspecto organizacional da cadeia, em detrimento do aspecto de pro-
cesso. No entanto, tal modelo considera somente ligagdes de dependéncia seqiiencial
- manifestada através de uma identidade entre processo e organizacdo - na medida
em que as ligacOes de natureza fornecedor-cliente no ambito do processo correspon-
dem as relacdes analogas no ambito comercial. Ainda, ele permite a representacdo de
ligacdes com empresas que ndo sdo membros da cadeia de suprimentos, de forma a
identificar relagdes de interdependéncia laterais entre as empresas, embora sem con-
sidera-las como ligacdes, dada a identidade existente entre os contextos do processo e

comercial.

De uma forma geral, a principal vantagem do modelo de Lambert e Cooper
(2000) reside na sua capacidade de representar uma cadeia de suprimentos no seu as-
pecto organizacional e, embora de forma limitada, também de processo, o que lhe
confere uma abrangéncia significativamente maior que as demais formas apresenta-
das. Com isto, é possivel fazer comparacdes com outras cadeias de suprimentos, in-
clusive de outras empresas, operando na mesma ou em outra indastria. Por outro
lado, a dimensao social, relacionada como o fluxo de informacdo para fins de coorde-

nagao dos processos, ndo é considerada pelo modelo.

Embora tanto os modelos adotados pelo SCOR como o VSM enfatizem o fluxo
de materiais e informagdes, a maneira como tais fluxos sao abordados difere substan-

cialmente.

De acordo com o SCOR, todos os processos envolvidos tem sentido fornece-
dor-cliente, exceto os processos de devolucado. Este modelo enfatiza o registro das va-
rias tarefas componentes do processo e a medicao do seu desempenho através de mé-
tricas associadas com diferentes niveis hierarquicos. Sua énfase, portanto, reside em

uma descricao abrangente dos processos, com a possibilidade de um crescente deta-
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lhamento. As fronteiras organizacionais sdo evidenciadas, embora a perspectiva ado-

tada seja claramente a perspectiva de processo.

Embora ndo tenha uma preocupacao explicita com a dimensdo social, relacio-
nada como fluxo de informacdes entre os atores com vistas a coordenagao dos pro-
cessos, 0 SCOR oferece uma contribuigdo importante na medida em que faz uma dis-
tincao explicita entre produtos ETO, MTO e MTS, trazendo a tona os reflexos que o

tipo de produto envolvido produzem sobre tal dimensao da coordenacao.

Sua principal vantagem estd no grau de detalhamento e abrangéncia quanto as
atividades envolvidas na cadeia de suprimentos, proporcionando um meio de com-
paracao entre cadeias de diferentes empresas ao nivel operacional, com a possibilida-
de de comparar o seu desempenho através de métricas comuns. Seu foco, portanto,
reside principalmente no desenho ou reestruturacao da cadeia de suprimentos de

uma empresa, através da reorganizacdo das suas atividades.

Segundo o VSM, o processo é visto como um fluxo de valor, composto por
dois fluxos: o fluxo de materiais (que flui do fornecedor para o cliente), e o fluxo da
informacao (que flui no sentido inverso). Este modelo enfatiza a explicitagdo do cara-
ter de fluxo existente na produgdo, restringindo-se aos processos principais e a um
tnico nivel de detalhe, suficiente para permitir a medicao de seus desempenho atra-
vés de métricas simples, especialmente estoque médio e lead time. A opgao pela pers-
pectiva de processo, associada com as dimensdes de producao e social é clara na me-
dida que enfatiza a identificacdo de uma segiiéncia de atividades e a coordenagio dos
atores responsaveis pelas mesmas como forma a melhorar o desempenho desse flu-

XO.

As técnicas do VSM/VSMM mostram-se como as tnicas dentre as formas
apresentadas que abordam explicitamente a coordenagao ao longo do processo. Seu
objetivo, no entanto, nado reside na representacdo do processo visando a sua transfe-
réncia, mas sim a sua melhoria, a partir das sugestdes dos envolvidos. Isto faz dos
mapas de fluxo de valor uma ferramenta de comunicacado e analise entre os membros

do fluxo de valor representado.
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Por fim, é importante mencionar que nenhuma das formas apresentadas abor-
da o processo de desenvolvimento do produto, o que se constitui em uma limitagao
importante no que se refere as cadeias que trabalham em uma légica ETO, dentre

elas a cadeia de suprimentos de empreendimentos de construgao.
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Capitulo 3

A coordenacao inter-organizacional

3.1. Coordenacao

Coordenagdo é um termo corrente na linguagem contemporanea. Coordena-
cdo de esforcos, de atores, de atividades, de projetos, estes sdo apenas alguns
exemplos de situagdes onde o termo coordenacdo é freqiientemente aplicado. No en-

tanto, como definir coordenacao?

Crowston (1991) afirma que existe uma nogdo comum e intuitiva do que seja
uma situagao coordenada. Exemplifica esta nocdo através das situagdes de uma fabri-
ca operando de forma tranqtiila e sem sobressaltos ou um time de basquete habilido-
so, situagdes nas quais se pode afirmar que as a¢des dos trabalhadores e membros do
time estdao sendo “bem coordenados”. Coerentemente, ele afirma que a coordenagao
“[...] pode ser vista como atores individuais trabalhando conjuntamente de forma a combinar

as suas agées” (CROWSTON, 1991)*.

Por outro lado, outros autores, como por exemplo Mintzberg (1979), referem-
se a coordenagdo como algo que ocorre entre diferentes tarefas ou atividades. Crows-
ton (1991), porém, reconhece que, embora a coordenacdo possua uma face interpesso-
al aparente, existem falhas em se assumir a coordenagdao como um fendmeno pura-
mente dessa natureza, ji que ela pode ser necessdria mesmo naquelas situagdes nas

quais um Unico ator desempenha todas as atividades.

34 Crowston (1991) também menciona uma segunda interpretagdo para o termo “coordenado”, no
sentido de individuos que, organizados, conseguem atingir seus objetivos comuns. Neste caso,
como forma de separar os dois possiveis significados para o termo, ele opta por adotar a nogao de
desempenho coletivo ao invés no termo 'coordenado' quando se tratando deste significado
especifico.
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De fato, posteriormente Crowston e Malone propdem uma definigdo alternati-
va para o conceito de coordenagdo, a qual é adotada no presente trabalho (MALONE

& CROWSTON, 1994):
“Coordenar é gerenciar dependéncias entre atividades.”

Esta definigdo apresenta uma vantagem evidente frente a coordenacao vista
como algo que ocorre entre atores. Além de tornar possivel se observar as dependén-
cias entre atividades que sdo realizadas por um mesmo ator, também tem ao seu fa-
vor o fato de situar a dependéncia entre atores como uma decorréncia direta da de-

pendéncia entre as atividades que sdo por eles desempenhadas.

Embora clara no sentido do significado atribuido ao termo, esta defini¢ao pro-
posta para o termo coordenagao pouco contribui para explicar o que exatamente esta
envolvido no ato de coordenar. Tendo isto em mente, sdo apresentadas a seguir trés
abordagens envolvidas na coordenacdo vista sob a perspectiva organizacional e que

representam as principais correntes da pesquisa quanto ao assunto.

3.1.1. Coordenac¢ao como um processo de concepcao das atividades e da
sua subseqiiente atribuicdo aos atores através da estrutura

organizacional

A coordenagdo tem profundas ligacdes com a nogdo de organizagao e estrutu-
ra organizacional. March e Simon (1958), responséveis pelos primeiros estudos da co-
ordenagdo no seu aspecto organizacional, chamam a atencdo para o fato de que se o
custo de realizar conjuntamente diversas atividades é diferente da soma dos seus
custos individuais. Assim, a questdo fundamental no projeto de uma organizagao
passa a ser basicamente a de definir adequadamente as tarefas a serem realizadas pe-
los varios individuos de forma a minimizar o custo total necessario a realizacao de

todas as tarefas demandadas (CROWSTON, 1991).

Neste processo, a organizagao e seus atores impdem restricdes a forma como

tais tarefas podem ser distribuidas, em fungao, por exemplo, de recursos especificos
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necessarios, ganhos de escala e capacidade disponivel. Por esta razdo, tarefas que de-
mandam recursos semelhantes sdo candidatas a serem executadas por uma mesma
unidade organizacional ou um mesmo individuo, configurando diferentes formas de
especializacao identificadas por March e Simon (1958): a especializagdo por processo
(por exemplo, departamentos de engenharia ou producdo) ou a especializacdo por
proposito (por exemplo, departamentos voltados a um produto ou servigo especifico)

(CROWSTON, 1991).

March e Simon (1958) identificaram a existéncia de trés tipos de mecanismos
de coordenacdo na esfera organizacional: a coordenacgao pela padronizagao, a coorde-
nacao através de planos, e a coordenacdo através da retroalimentagdo. A adequacado
de cada um destes mecanismos vai depender do grau de previsibilidade e da variabi-
lidade das tarefas realizadas pela organizacao: quanto mais varidveis e menos previ-
siveis, maior deverd ser a utilizacdo da coordenacdo pela retroalimentacdo. No extre-
mo oposto, organizagdes cujas tarefas sdo previsiveis e pouco varidveis empregam

em maior extensdo a coordenacdo pela padronizacao.

Em complementagdo ao trabalho de March e Simon (1958), Thompson (1967)
propos trés tipos de dependéncia entre atores: a dependéncia combinada (pooled), na
qual cada ator contribui e depende do todo, a dependéncia seqiiencial, em que um
ator depende de outro, e a dependéncia reciproca, na qual as acdes dos atores se in-
fluenciam mutuamente. Segundo Thompson (1967), cada um destes tipos demanda o
uso de um diferente mecanismo de coordenacdo: a dependéncia combinada é geren-
ciada através da padronizagdo, a dependéncia seqiiencial através de planos, e a de-
pendéncia reciproca através de ajuste mutuo. Esse autor também sustenta que um
maior grau de coordenacdo significa maior necessidade de comunicacdo, e que a de-
partamentalizacdo é uma das formas de coordenacdo empregadas pela empresa para

reduzir tal necessidade e, em decorréncia, os custos de coordenacao envolvidos.

Mintzberg (1979) cita as nogdes de divisio do trabalho e coordenagio como os ele-
mentos fundamentais de qualquer atividade organizada, definindo a estrutura de

uma organizagdo como simplesmente a soma das maneiras pelas quais a mesma divi-
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de o trabalho em tarefas distintas e, entdao, obtém a coordenacao entre estas. Mintz-

berg (1979) afirma:

Cinco mecanismos de coordenacao parecem explicar as formas fundamentais
através das quais as organizacdes coordenam seu trabalho: ajuste mutuo,
supervisdo direta, padronizacdo de processos, padronizagao de resultados, e
padronizacao de habilidades dos trabalhadores. Estas deveriam ser
considerados os elementos mais basicos da estrutura, a cola que mantém

unida a organizacao.

Segundo tal autor, a op¢do por um ou outro mecanismo surge como uma res-
posta da organizacdo frente ao seu ambiente externo. Resumidamente, as organiza-
cOes de estruturas simples empregam a supervisao direta; a burocracia industrial

" : 4 . ~ . . .
(“machine bureaucracy”) emprega a padronizagdo de processos; a burocracia profissio-
nal adota a padronizacao de habilidades; as formas divisionais utilizam a padroniza-
¢do de produtos; e as organizagdes informais (“adhocracy”) empregam o ajuste mu-

tuo.

Assim, sob esta 6tica, a coordenacdo como gerenciamento de dependéncias en-
tre atividades consiste basicamente em uma correta definicdo das tarefas (correspon-
dendo a divisdo do trabalho) e sua atribuicdo aos diversos atores. Para tanto, o meio
a ser empregado reside fundamentalmente no projeto adequado da estrutura organi-
zacional através da escolha dos mecanismos de coordenacdo que proporcionam um

ajuste mais adequado entre a organizagdo e o seu ambiente externo.

3.1.2. Coordenag¢ao como processo de tomada de decisao

No entanto, March e Simon (1958) alertaram para a complexidade envolvida
na coordenacdo decorrente da dificuldade de se antecipar integralmente o trabalho a

ser realizado:

Uma caracteristica peculiar do problema de atribuicdo de tarefas, assim como
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de todas as formalizacdes do problema de departamentalizacdo na teoria
organizacional classica, é que, se considerados literalmente, os problemas de
coordenagdo sdo eliminados. J& que todo o conjunto de atividades a ser
realizado é especificado antecipadamente, uma vez que estas sdo alocadas as
unidades organizacionais e individuos da organizacdo o problema proposto

por estas teorias formais é solucionado (MARCH & SIMON, 1958, p. 25-26).

Em outras palavras, como afirma Crowston (1991), numa critica velada a
Mintzberg (1979), a “[...] coordenagio é mais do que simplesmente dividir tarefas e atribui-

las aos atores” (p.36)

No mundo real, diversos fatores impedem que as tarefas possam ser previstas
com exatiddo, como por exemplo a variabilidade dos processos, as incertezas de or-
dem externa e os limites a racionalidade humana impostos pela capacidade cognitiva

do individuo - a racionalidade limitada®.

Uma conseqiiéncia importante deste fato tem desdobramentos no campo de
atuacdo de cada individuo e diz respeito a tomada de decisdes. De acordo com Si-
mon>® (apud WINOGRAD & FLORES, 1986), a tomada de decisdo racional é um pro-

cesso de escolha entre alternativas, e que envolve os seguintes passos:

(g) Listar todas as estratégias alternativas.

(h) Determinar todas as conseqiiéncias que se seguem a escolha de cada dessas estra-
tégias.

(i) Avaliar comparativamente tais conjuntos de conseqtiéncias.

Porém, Simon chama atengao ao fato que é impossivel ao individuo conhecer
todas as alternativas e todas as conseqiiéncias, e isto traz sérias conseqiiéncias ao mo-

delo de racionalidade objetiva (WINOGRAD & FLORES, 1986).

A partir deste ponto, o problema é abordado de duas formas. A primeira, ado-

tada por Simon, vé o processo de tomada de decisdo como algo que ocorre na presen-

35 Como afirma Simon (1961), o comportamento humano procura ser racional, mas o é apenas de
forma limitada ["... human behaviour is intently rational, but only limitedly so ..." (p.xxiv)]
36 Simon, Herbert A. Administrative Behaviour (3™ ed.). New York, NY: The Free Press, 1976.
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ca de limites para a racionalidade, na forma de um processo que se desenvolve ao
longo do tempo, na medida em que o decisor vai recebendo informagdes que o per-
mitem realizar a escolha, de forma seqtiencial e adaptativa. Esta abordagem é ampla-
mente empregada e fundamenta grande parte do desenvolvimento da pesquisa sobre
inteligéncia artificial, na qual os problemas sao vistos associados a um espago de pos-
sibilidades, dentro do qual as diversas alternativas sdo avaliadas segundo um con-

junto de critérios e valores.

Outra abordagem parte da critica a visdo da tomada de decisdo como um pro-
cesso racional, mesmo que limitado, e enfatiza que existem varias situacdes nas quais
o uso de tal racionalidade ndo é possivel. Keen e Scott-Morton® oferecem um exem-

plo bastante interessante quanto a esta questao (WINOGRAD & FLORES, 1986):

Suponha que num dia claro, dirigindo um carro a 50 km/h em uma rua do
subtrbio, vemos uma crianga correndo através da rua em frente ao carro. O
problema é claro - alguma atitude deve ser somada ou a crianca sera ferida.
Existem talvez quatro alternativas: (1) desligar o motor, (2) dar marcha-ré, (3)
desviar, ou (4) frear o carro. A escolha entre tais alternativas esta
'programada’ em nés, e sob condigdes normais automaticamente usariamos os
freios. Mude as condigdes para se estar dirigindo em uma auto-estrada, sob
chuva torrencial, com trafego pesado em ambas as pistas laterais e a uma
velocidade de 100 km/h, e repentinamente um grande cachorro surge em
frente ao carro - atingi-lo pode fazer o carro capotar, desviar pode significar o
choque com os carros em ambos os lados, frear pode significar a perda de
controle do carro e assim por diante. Uma cuidadosa avaliagdo destas
alternativas, por exemplo olhando quao préximos estdo os carros vizinhos, é
uma possibilidade teérica apenas se existe tempo suficiente, mas a velocidade
dos carros impede que todas estas atividades relacionadas com reunir
informacgdes ocorram. Assim, temos uma situagdo na qual todas as variaveis
sao conhecidas mas nao existe tempo suficiente para avalia-las. Neste caso,

podemos argumentar que o contexto faz deste um problema nao-estruturado.

37 Keen, Peter G. W.; Scott-Morton, Michael S. Decision support systems: An organizational
perspective. Reading, MA: Addison-Wesley, 1978.
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Gerentes freqiientemente se irritam com a tendéncia dos cientistas em
administracdo quando focam na estrutura inerente a uma decisdo, como no
nosso exemplo, ignorando um contexto que torna esta questdo irrelevante.
(KEEN & SCOTT-MORTON, 1978, p.94 apud WINOGRAD & FLORES, 1985,
p- 145-146).

Neste caso, o contexto e a experiéncia anterior vao desempenhar um papel ex-
tremamente relevante ndo apenas na solucdo do problema, mas também na maneira
como o mesmo ¢é reconhecido como tal. Autores com Keen e Scott-Morton, Winograd
e Flores (1985) e Checkland e Scholes (1990) chamam a atencdo para a importancia e a

dificuldade envolvida em se reconhecer e compreender um problema.

3.1.3. Coordenacido como comunicag¢do

Outra conseqiiéncia que surge da impossibilidade de se prever com precisdo a
realizacdo das tarefas é a necessidade de coordenacao entre os atores, através da co-
municagdo. March e Simon (1958) apontam uma série de razdes pelas quais isto se

faz necessario:

(@) o momento da ocorréncia das atividades pode estar condicionado a

eventos externos a organizacdo ou a eventos internos a organizacao;

(b) 0 grau em que uma atividade em particular se mostra apropriada pode
estar condicionado em funcao das outras atividades que estao sendo

executadas em vérias partes da organizacgao;

(c) uma atividade idealizada em resposta a uma fun¢ao ou meta em particular

pode trazer conseqiiéncias para outras fun¢des ou metas. (p. 27)

Em conseqiiéncia, March e Simon (1958) véem um problema de coordenagdo
basicamente como um problema de estabelecer um sistema adequado de sinalizagio
entre atividades condicionais interdependentes, através da comunicagdo - a face visi-

vel da coordenacao.
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Porém, sua abordagem a partir deste ponto, assim como de Mintzberg (1979),
toma outra direcdo, orientando seu foco para a forma organizacional e os mecanis-
mos de coordenacdo, através do que Crowston (1991) denomina a “visdo da organi-
zagdo sob o aspecto do processamento de informagdes”. No entanto, é neste ponto
que Flores (1982) busca retomar a questao relevancia da comunicac¢do para a coorde-

nacao, assinalando:

[...] a discussdo de Mintzberg a respeito do trabalho gerencial foca-se na nocao
de coordenacdo. Mas, como vimos, uma definicdo do termo coordenacdo
pressupde a compreensdo da nogao de comunicagao. Infelizmente, Mintzberg
nao se apercebeu disto, e sua teoria da coordenacdo ressente-se deste fato.
Mas ao menos nds encontramos em seu trabalho uma preocupagdo como a
forma como o processo real de comunicacdo [...] estd ligado com processos
que se desenvolvem de forma secundaria, como a supervisdo direta e a

padronizacao (FLORES, 1982, p. 99)

Flores (1982) propde uma outra perspectiva através da qual se pode observar a
comunicacao entre os individuos de uma organizagao. Para tanto, baseia-se na teoria
dos atos conversacionais (speech acts), originada a partir do trabalho de pesquisadores
como J. L. Austin, John R. Searle e Juerguen Habermas, a qual busca estabelecer uma
relagdo entre os atos conversacionais e compromissos assumidos entre os atores. Flo-
res sustenta a tese de que a agdo dos individuos é o resultado de compromissos assu-
midos através (e em conseqiiéncia) de atos conversacionais, e que a coordenar a acdo
significa, em esséncia, gerenciar a rede de compromissos que se estabelece na organi-

Zacao.

3.1.4. Algumas propriedades da coordenacao

Crowston (1991) enuncia algumas propriedades que considera importantes da

coordenacao:
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- Coordenagdo é uma tarefa de processamento de informagdes: uma parte importante do
que se refere a tarefa de coordenar envolve comunicacao e processamento de in-
formacdo. A estrutura organizacional do grupo, restringindo os possiveis padroes
de comunicagao, tem um efeito poderoso sobre a forma através da qual o grupo é
coordenado. De fato, como Thompson (1967) argumenta, as estruturas organiza-
cionais existem principalmente para potencializar determinados padrdes de
coordenagdo. A comunicacdo, porém, ndo necessita ser concomitante a tarefa de
coordenagao: enquanto uma maneira de se coordenar pode ser realizar uma plane-
jamento prévio em profundidade (de forma a reduzir ou eliminar a necessidade de
comunicagdo durante a realizagdo da tarefa), outra possivel forma de coordenagao
para a mesma situacdo é ndo planejar absolutamente nada antecipadamente,

dependendo exclusivamente da comunicagdo no momento da realizacao da tarefa.

« A coordenagio depende dos objetivos da organizagio: Crowston (1991) sustenta que a
coordenacao, assim como produgao ou desperdicio, depende dos objetivos do gru-
po em analise. Assim, se em uma determinada empresa fabril a contabilidade
pode ser considerada uma tarefa de coordenacao, ja que apdéia indiretamente o flu-
xo de recursos para a producdo, em uma empresa prestadora de servigos contdbeis

esta sera o principal objetivo da empresa e, portanto, uma tarefa de producao.

- A coordenagdo é atribuida a uma situagio pelos seus observadores: Atribuir objetivos a
grupos é problematico, segundo afirma Crowston (1991), ja que um ou mais dos
atores envolvidos podem ndo concordar com objetivos identificados para a organi-
zagdo. Assim, ao invés buscar um consenso (improvavel) entre os atores com rela-
¢do aos objetivos da organizagéo, ele se apoia em Dennet (1987)* ao sustentar que
objetivos de determinado grupo sejam imputados pelos seus observadores. Neste
caso, o aspecto crucial envolvido é o quao ttil sdo tais objetivos para a compreen-

sao do comportamento do sistema.

- A coordenagio depende do nivel de andlise: A quantidade e intensidade de coordena-

¢do observada por um analista depende do nivel de agregacao do sistema estuda-

38 Dennet, D. C. The intentional instance. Cambridge, MA: MIT Press, 1987.
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do e uma mesma acdo fisica pode ser observada de diferentes formas segundo o

proposito da analise.

3.2. Gestao e adaptacao

Se nas industrias de produgdo em massa a énfase do gerenciamento repousa
no controle das ligagdes entre empresas, no caso dos empreendimentos de constru-
¢do torna-se necessaria consideravel atencdo a estruturagdo e a adaptacao da cadeia

de suprimentos.

Nos capitulo anterior foi salientado como as caracteristicas do empreendimen-
to de construcao afetam o planejamento e o controle na cadeia de suprimentos, na
medida em que trazem na sua esséncia caracteristicas indissocidveis de de trazer me-
lhorias revoluciondrias e criar um estado de desequilibrio, rompendo com o status quo,

como aponta Turner” (1993 apud WILLIAMS, 2002).

Embora grande parte do esforco de gestdo seja direcionado a busca do equili-
brio e a evolugdo, o paradoxo imposto por tais caracteristicas apontam para a necessi-
dade de formas adaptativas de gestdo, que possibilitem a identificagdo dos mecanis-
mos das eventuais falhas e as suas causas primadrias (como sugerido por GRANDO-
RI, 1997), e estimulem o constante processo de criagdo que envolve o empreendimen-

to.

Assim, pode-se esperar a presenca de dois aspectos distintos na coordenagdo
inter-organizacional associada com a gestdo da cadeia de suprimentos do empreendi-
mento. O primeiro deles diz respeito a gestdo da rotina (denominada no presente es-
tudo simplesmente por gestio), relacionada a conducdo e controle da execugdo dos
processos, dentro do enfoque da evolugao e da rotina. Regras e padrdes sao exemplos
de meios que podem ser utilizados para coordenar a agdo das diferentes empresas

dentro deste enfoque.

39 op. cit.
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O segundo aspecto relaciona-se com a capacidade da cadeia de suprimentos
criar novas situagdes e se adaptar aos fatores de ordem interna e externa. Este aspecto
é denominado de adaptacio neste estudo, enfatizando a presenca simultinea de am-

bos os aspectos mencionados e o carater ciclico que os conecta.

3.3. Dimensdes da coordenacao inter-organizacional na cadeia

de suprimentos de empreendimentos

No capitulo anterior foram propostas as linhas gerais de uma topologia associ-
ando os diversos fluxos que ocorrem entre as empresas de uma cadeia de suprimen-
tos as diferentes dimensdes de coordenacdo envolvidas: as dimensdes da produgio
(fluxos de bens ou informagdes que se constituem nos objetos de trabalho ao longo
dos processos produtivos), economica (fluxos financeiros) e social (fluxos de informa-

¢Oes de carater performativo e informativo - as conversagoes).

A primeira coloca a cadeia de suprimentos no contexto do seu propdsito, qual
seja o de realizar o empreendimento. Esta dimensdo, denominada de dimensao da
producao, enfatiza como as atividades necessérias a realizagdo do empreendimento
sdo atribuidas aos diferentes papéis na forma de tarefas e como o arranjo desses pa-
péis configura a estrutura da organizacao envolvida na execugao do empreendimen-

to.

A segunda dimensdo aborda os aspectos econdmicos envolvidos na gestdo da
cadeia de suprimentos do empreendimento. Esta dimensao econdmica vé a coorde-
nagdo inter-organizacional como a coordenacdo da atividade econdmica entre as em-
presas, na qual as trocas econdmicas sdo o elemento responsavel por estabelecer a li-

gacao formal entre as empresas que constituem a cadeia.

Por fim, a dimensao social considera a cadeia de suprimentos no contexto soci-
al representado pela seqiiéncia de compromissos e relacdes sociais estabelecidos a
partir das conversagdes que ocorrem entre os atores, de forma a contribuir para que o

trabalho seja executado.
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Tais dimensdes manifestam-se na presenca dos aspectos de gestio e adaptagio
anteriormente mencionados, como mostra o modelo conceitual representado na Figu-

ra 3.1, o qual é proposto para fins de orientagdo da presente pesquisa.

Dimensio da producio
L
Dimensio economica

(=
xR

(P
<

N

=¥
]

=

<

Dimensao social

s @ =

Figura 3.1 - Modelo conceitual do fendmeno da coordenacio inter-organizacional da cadeia de
suprimentos do empreendimento de construgio

O modelo apresentado enfatiza a interagao existente entre os fluxos que com-
pdem as trés dimensdes da coordenacao inter-organizacional e ambos os aspectos en-

volvidos na coordenacao.

Na proxima secao, as trés abordagens teéricas adotadas nesta tese para a pro-
posicdo do modelo descritivo da coordenagdo inter-organizacional da cadeia de su-
primentos do empreendimento sdo analisadas frente aos elementos do modelo con-
ceitual apresentado, buscando avaliar sua complementaridade e o grau de abrangén-

cia de seu uso conjunto para explicar o fendmeno em estudo.

3.4. Abordagens tedricas da coordenacao

Compreender como ocorre a coordenacado inter-organizacional na cadeia de
suprimentos do empreendimento de construcdao implica identificar alternativas teori-

cas que, uma vez integradas, permitam a consideracdo do conjunto das trés dimen-
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sdes mencionadas ao longo das duas fases que caracterizam o processo envolvido.
Para realizar esta tarefa, para cada uma das dimensodes apresentadas foi identificada

pelo menos uma abordagem tedrica ao longo da revisdo bibliografica.

A primeira, relativa a dimensao da produgao, decorre da teoria organizacional
(MARCH & SIMON, 1958; THOMPSON, 1967; CROWSTON, 1991), vendo na coor-
denagdo uma forma de se gerenciar dependéncias entre atividades, e sustentando
que a forma organizacional mais adequada é influenciada pelo tipo de dependéncia

considerado.

A segunda, associada com a dimensdo econdmica, consiste na teoria dos cus-
tos de transagdo (COASE, 1937, WILLIAMSON, 1985), a qual busca explicar como

ocorre a coordenacdo da atividade econdmica entre a empresa e seu ambiente.

Por fim, no que se refere a dimensdo social, foi adotada a abordagem da lin-
guagem/agao (WINOGRAD & FLORES, 1986), segundo a qual o trabalho humano
pode ser visto como uma rede de comprometimentos, e onde a coordenacdo desse
trabalho consiste basicamente em se gerenciar adequadamente o fluxo de comprome-

timentos envolvido na sua realizacao.

3.4.1. A abordagem da Teoria da Coordenacao

A Teoria da Coordenagdo foi originalmente proposta por Crowston (1991),
tendo por base o trabalho de March e Simon (1958) e , posteriormente, de Thompson
(1967). Nessa teoria, a coordenacado é vista como "...o ato de gerenciar dependéncias

entre atividades" (MALONE & CROWSTON, 1994).

Segundo Crowston (1991), as dependéncias entre atividades demandam
algum tipo de gerenciamento, tornando necessarias atividades especificas que sdo
concebidas e implementadas exatamente com este fim, denominados métodos (ou

mecanismos) de coordenagio®. Esse autor sustenta que existe uma correspondéncia

40 Ao longo de seu trabalho, Crowston (1991, p. 26) adota ambos os termos para designar as agdes
genéricas destinadas a coordenar interdependéncias entre atividades. Embora se julgue mais
adequado o uso do termo “atividade de coordenagdo”, optou-se por manter a denominacdo
originalmente proposta pelo autor para garantir uma exposigdo fiel de suas idéias.
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entre a forma mais adequada de coordenagdo entre diferentes atores e o tipo de
dependéncia existente entre as atividades por eles desempenhadas, que denomina de

tarefas.

Crowston (1991; 2003) adota a mesma légica empregada por Thompson (1967).
Entretanto, partindo da observacdes de dependéncias entre tarefas e recursos, propde
uma tipologia bem mais completa quanto as formas de dependéncia (que ele deno-
mina problemas de coordenacdo), associando a cada uma delas uma determinada
maneira de gerencid-la. De uma forma geral, existem trés grandes tipos de dependén-

cias (CROSTON, 2003):

(a)Dependéncia tarefa-recurso: Diz respeito aos problemas de coordenagdo representa-
dos por situagdes de alocagdo de recursos, recursos que sao produzidos por uma
tarefa e utilizados por outras, tarefas que compartilham recurso comum, tarefas
que geram um recursos comum, tarefa que consome madaltiplos recursos, tarefa

que consome um recurso e produz outro e tarefa que produz multiplos recursos.

(b)Dependéncia tarefa-tarefa: Diz respeito principalmente a decomposicao de uma tare-
fa em sub-tarefas necessérias a sua execugdo, na forma de uma hierarquia. Crows-
ton (2003) salienta que o planejamento pode ser visto como uma forma de gerenci-
ar este tipo de dependéncia, ou seja, identificar sub-tarefas necessarias para reali-

zacao de tarefas de mais alto nivel.

(c)Dependeéncia recurso-recurso: Existem duas formas de dependéncia nesta categoria.
A primeira delas segue a mesma légica de decomposicdo mencionada acima, po-
rém associada com recursos ao invés de tarefas, na qual recursos de mais alto nivel
sdo decompostos em componentes e portanto o recurso somente pode ser consi-
derado disponivel quando todos os seus componentes estdo presentes. Outro tipo
diz respeito as dependéncias entre componentes, cuja reducao é um dos principais

objetivos do projeto de interfaces entre componentes ou sub-sistemas.

No entanto, posteriormente Crowston passou a defender apenas a utilizagao
de dependéncias do tipo tarefa-recurso para fins da proposicao de uma taxonomia de

dependéncias organizacionais e seus mecanismos de coordenacdo (CROWSTON,
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2003) . O argumento adotado é que grande parcela das dependéncias dos outros ti-
pos podem ser igualmente representadas a partir da modelagem das dependéncias
baseada apenas no tipo tarefa-recurso. Por exemplo, uma situagdo que envolve uma
tarefa que produz um recurso utilizado por outra tarefa pode ser considerada idénti-
ca a uma situacdo onde uma tarefa depende de outra tarefa. De igual forma, é mais
simples pensar nas interdependéncias entre recursos como a formagao de componen-
tes de um mesmo recurso, de mais alto nivel, e entdo analisar as dependéncias cria-

das por este recurso (Crowston, 2003).

Todavia, outras formas de modelagem podem necessitar enfatizar outra de-
pendéncias. A dependéncia tarefa-tarefa mostra-se de grande importancia quanto se
tratando da descricao, planejamento e reengenharia de processos de negécios, na for-
ma de uma hierarquia de decomposicdo (CROWSTON, 1991; CROWSTON, 2003;
CROWSTON & OSBORN, 2003). A dependéncia recurso-recurso, por outro lado, é o
aspecto central dos estudos sobre interfaces entre componentes e entre sub-siste-

mas*.

No entanto, como o Crowston afirma, o foco e a maior contribuicao tedrica do
seu trabalho ndo é a proposicdo de uma tipologia extensiva de tipos de problemas de
coordenacao e seus mecanismos associados, mas sim formular e relacionar os seguin-
tes construtos tedricos: as dependéncias, os problemas criados pelas dependéncias e os

mecanismos de coordenacio que os atores utilizam para gerenciar tais problemas

(CROOWSTON, 2003) .

Em funcdo da possibilidade de se optar por uma ou outra forma de modela-
gem para as dependéncias, no caso particular abordado nesta pesquisa a énfase sera
dada as dependéncias entre as tarefas. Esta escolha estda fundamentada na énfase em
se identificar as formas como as relacdes de dependéncia se manifestam entre dife-
rentes atores da cadeia de suprimentos do empreendimento. Nesta situagao, os tipos

de dependéncia propostos por Crowston (1991:2003) podem ser agrupados em trés

41 Um conceito que recentemente tem recebido consideravel atencdo de pesquisadores é o de “Open
Building”, enfatizando as questdes associadas com a intercambiabilidade e conectividade dos
subsistemas e componentes prediais (CUPERUS, 2001).
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grande classes: as dependéncias de fluxo (onde uma tarefa utiliza os recursos produ-
zidos por outra tarefa), as dependéncias resultantes de recursos compartilhados
(onde sdo gerados ou utilizados recursos de forma conjunta por diversas tarefas) e as

dependéncias entre tarefas e sub-tarefas, .

3.4.1.1. Dependéncias de fluxo

As dependéncias de fluxo sdo aquelas em que os recursos produzidos por uma

tarefa sao empregados por outra(s).

Trés condi¢coes devem ser atendidas visando a coordenacdo deste fluxo
(CROWSTON, 2003). A primeira delas é a condigdo que o recurso assume de pré-re-
quisito, ou seja, ele deve estar presente para que a tarefa que o utiliza possa ser reali-
zada (o momento certo). A segunda é a adequagdo do recursos ao seu uso - a sua
usabilidade* (a coisa certa). A terceira condigdo é que o recurso deve ser disponibiliza-

do em um local que permita o seu uso - a sua disponibilidade (o local certo).

Considerando estas trés condigao, dois aspectos estdo envolvidos na coordena-
cdo do fluxo entre as tarefas: o momento em que cada tarefa é realizada e o momento
em que ocorre o fluxo entre elas. Ambos os casos podem ser exemplificados pelas se-

guintes situagoes:

(a) uma tarefa é realizada de forma auténoma, produzindo (ou transferindo) segun-

do um critério individual, como por exemplo capacidade de produgao;

(b) programacdao comum entre as tarefas quanto a quando e o que produzir e em que

local entregar;

(c) uma tarefa produz recursos conforme demanda da tarefa seguinte (o que, quanto

e onde).

42 Do inglés usability.

Eduardo Luis Isatto. Porto Alegre: PPGEC/UFRGS, 2005.



97

3.4.1.2. Dependeéncias resultantes da geracio ou do uso de recursos comuns

Para analisar esta dependéncia, Crowston (1991) faz uma distin¢do entre trés

possiveis tipos de recursos:

(a) recursos compartilhaveis: aqueles que podem ser compartilhados simultaneamen-

te entre diversas tarefas;

(b) recursos nao compartilhdveis mas reutilizaveis: aqueles que nao podem ser com-
partilhados simultaneamente por varias tarefas, mas que podem ser reutilizados

apos o seu uso;

(c) recursos nao compartilhaveis e consumiveis: aqueles recursos que ndo podem ser
compartilhados simultaneamente por varias tarefas e que sdo consumidos durante

O Seu uso.

Com base nesta classificacdo dos recursos, a seguinte tipologia de coordenagao

pode ser estabelecida entre tarefas que criam ou utilizam de recursos em comum:

—No caso de tarefas que criam os mesmos recursos conjuntamente e tais recursos sao
compartilhdveis, entdo é necessario algum tipo de critério para regrar o uso do re-
curso no sentido de definir que aspecto do mesmo é gerado a partir de cada uma
das tarefas. Caso o mesmo aspecto seja gerado pelas tarefas, entdo elas podem ser
combinadas e uma delas eventualmente eliminada. Se o recurso for reutilizdvel mas
nao compartilhdvel, entdo é necessdria uma negociagdo para estabelecer também o
momento de atuacdo sobre o recursos. Se o recurso for consumivel, entdo deve ser

feita a opgdo por um das tarefas, buscando ganhos de escala.

—Nas situagdes onde duas ou mais tarefas utilizam os mesmos recursos e tais recur-
sos sao compartilhaveis, nao existe qualquer tipo de conflito, exceto a necessidade
de se assegurar que os recursos gerados sao idénticos entre si. Se os recursos nao

sdo compartilhdveis, mas sdo reutilizaveis, entdo é necessario programar o seu uso,
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estabelecendo uma ordem para a realizagdo das tarefas®. Se o recurso for consumi-

vel, entdo é necessario estabelecer uma prioridade entre as tarefas.

Tipo de recurso Tarefas criam o mesmo recurso Tarefas usam o mesmo recurso

Compartilhavel Eliminar duplicatas, negociar contribui- Sem conflito
¢ao de cada tarefa

Nao compartilhdvel /  Negociar contribuicdo de cada tarefae  Ordenar tarefas

reutilizavel momento de atuagdo
Nao compartilhavel / | Economia de escala Estabelecer prioridade do uso
consumivel

Quadro 3.1 - Tipos de problemas de coordenagio envolvendo tarefas que produzem ou utilizam recursos em
comum (CROWSTON, 1991)

3.4.1.3. Dependéncia entre tarefas e sub-tarefas

Trata da subdivisdo de uma tarefa em tarefas menores, as quais devem ser rea-
lizadas para que a tarefa original possa ser considerada concluida. Para todos os fins,
a tarefa a ser decomposta pode ser considerada como uma meta a ser atingida, e as
sub-tarefas como metas intermediarias ou secundarias*. Esta subdivisdo da tarefa ge-
ral é necessaria para que seja possivel a divisdo do trabalho, através da atribuigdo das
sub-tarefas a diferentes atores. De forma analoga, sub-tarefas também podem ser

combinadas, de maneira a se obterem tarefas mais agregadas.

A partir de Malone et al. (1999), adicionou-se o conceito de especializagdo ao
conceito de decomposicao utilizado inicialmente, os quais conduzem a criagcdo de

sub-tarefas derivadas de tarefas mais gerais segundo duas logicas:

(a) Decomposicao: uma tarefa é subdividida em tarefas mais especificas dentre as
quais configura-se uma dependéncia de fluxo, constituindo-se assim em etapas

cuja execugdo é necessdria para que a tarefa geral seja concluida. Por exemplo, a

43 Para efeitos praticos, a programacao entre as tarefas estabelece uma dependéncia semelhante
aquela existente quando uma tarefas utiliza o recurso produzido por outra, exceto pelo fato de que
ndo existe um fluxo de recursos entre elas.

44 Esta questao é central no trabalho de Crowston (1991), o qual ndo faz distingdo (em termos de
modelagem) entre tarefa ou meta. De fato, uma meta pode ser vista como o resultado de uma
tarefa concluida.
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atividade detalhar armadura pode ser decomposta em trés tarefas menores e
seqlienciais: dimensionar elemento estrutural, detalhar elemento estrutural e desenhar

elemento estrutural.

(b) Especializacao: sdo diferentes especialidades na tarefa, geralmente envolvendo o
que ou como a tarefa é realizada. Por exemplo, a atividade detalhar elemento estru-
tural pode ser subdividida em diferentes especialidades conforme o tipo de ele-
mento, tais como detalhar escada, detalhar pilares e detalhar vigas. Da mesma forma,
diferentes especializacOes para a tarefa desenhar elemento estrutural podem ser esta-
belecidas segunda a forma como a tarefa é desempenhada, como por exemplo de-
senhar elemento estrutural manualmente ou desenhar elemento estrutural pelo sistema de
CAD. Nos casos em que diferentes especialidades de uma mesma tarefa sdo reali-
zadas simultaneamente, uma situagdo comum ¢é que tais especialidades gerem ou
utilizem recursos comuns, configurando uma dependéncia do tipo discutido na

secdo anterior (3.4.1.2).

Ambas as l6gicas sdo representadas por Malone et al. (1999) pela bussola que

consta da Figura 3.2 abaixo.

Uso

Generalizagao Especializagdo

Decomposi¢ao

Figura 3.2 - Diferentes ldgicas para a definicdo de tarefas (MALONE et al.,
1999)
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3.4.1.4. Discussdo

As atividades de coordenacdo, uma vez logicamente encadeadas, resultam em
processos especificos, os quais geralmente sio denominados como processos de apoio
ou auxiliares na bibliografia, cujo principal propésito é a coordenacdo de outros pro-

Cessos.

Tais processos a serem coordenados nem sempre sdo os processos produtivos.
Um aspecto importante salientado por Crowston (1991) é que as atividades de coor-
denagdo podem necessitar elas mesmas serem coordenadas por outras atividades.
Tome-se 0 exemplo do fornecimento de um determinado material para a obra, no
qual a atividade de reabastecimento pode ser coordenada tanto por uma atividade
que inclui o levantamento periddico do estoque e o pedido da quantidade eventual-
mente necessaria, como através de uma programacao prévia de abastecimento, defi-
nindo momentos e quantidades do material a serem fornecidas. Considerando-se os
diversos materiais empregados em uma obra, a decisdo quanto a qual destas alterna-
tivas adotar na situagdo de cada material especifico se constitui, também, numa ativi-

dade de coordenacdao, embora em um nivel mais elevado.

Este aspecto sugere uma convergéncia entre o conceito de sistema humano de
atividades, proposto por Checkland e Scholes (1990), e os diversos niveis sucessivos
de coordenacdo, correspondendo as diferentes camadas hierarquicas de um sistema
de produgao. No sistema assim compreendido, cada camada equivale a um grupo de
processos caracterizados por um mesmo nivel quanto a coordenacao, constituidas a
partir de um ntcleo central formado pelos processos principais que compdem a ativi-
dade-fim da organizagao, que, no caso da cadeia de suprimentos do empreendimen-

to, é a realizagdo da obra ou servigo que lhe deram origem.

No que se refere as dimensdes da coordenacao propostas nesta tese, tais aspec-
tos apontam para uma relagdo estreita entre a Teoria da Coordenagdo e a dimensdes
da producao e, principalmente, a dimensao social. Isto porque embora o objetivo seja
a coordenacgdo dos processos produtivos, a contribuigdo da abordagem no contexto

inter-pessoal (e, por extensdo, inter-organizacional) se da prioritariamente com rela-
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¢do ao estabelecimento de mecanismos e métodos que atuam através do processa-
mento da informagdo e da comunicacdo, que integram a dimensao social da coorde-

nacao.

Por outro lado, a Teoria da Coordenacao considera como relevante o contetido
das atividades e como este contetdo influencia a coordenacdo. A decomposicao de

tarefas é um exemplo de como este aspecto é abordado pela mesma.

Com relacdo aos fluxos financeiros e a dimensdo econdémica, 0s mesmos niao
sdo tratados pela Teoria da Coordenacdo, o que indica a necessidade do uso adicional

de uma abordagem que leve em consideracao tal dimensao.

Quanto aos aspecto de gestdo, a Teoria da Coordenacdo oferece um meio de se
identificar problemas de integragdo entre mecanismos de coordenacao utilizados em
termos da realizagdo das tarefas planejadas (controle da producgado). Outro tipo de
problema que pode ser tornado explicito através da Teoria da Coordenagao é aquele
resultante do uso de estratégias improprias de subcontratacdo em face ao tipo de es-
trutura organizacional do empreendimento. Exemplos de estratégias de subcontrata-
¢do que podem ser estabelecidos sdo a subcontratacdo de especialistas ou generalis-
tas, de fornecedores de sistemas (incluindo projeto e producdo) ou de fornecedores

separados para projeto e producao.

Porém, é com relagdo a descri¢ao do aspecto da criacdo e adaptacdo envolvi-
dos na coordenagao inter-organizacional da cadeia de suprimentos do empreendi-
mento que a utilizacdo da Teoria da Coordenagdo parece ser mais promissora, parti-

cularmente no que diz respeito a oferecer um modelo tedrico que auxilie a:

(a)ldentificar e descrever as relagdes de dependéncia entre os diversos atores através
da identificacdo dos papéis por eles desempenhados dentro da estrutura da
organizagdo da cadeia de suprimentos e o seu contéudo, expresso em termos das

tarefas que o constituem; e

(b)Identificar e avaliar os mecanismos de coordenacao adotados para gerenciar tais

dependéncias, e a sua integracdo mutua.
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3.4.2. A abordagem da Teoria dos Custos de Transacao

3.4.2.1. Oportunismo e racionalidade limitada

A abordagem dos custos de transagdo originou-se no trabalho de Coase (1937)
e foi posteriormente ampliada pelo trabalho de Williamson (1985), tratando da coor-
denagdo da atividade econdmica (O'BRIEN, 1999). Nesta abordagem, as transagdes
que ocorrem quando bens ou servigos sdo transferidos de uma para outra empresa®

implicam na ocorréncia de determinados custos cuja natureza é analoga a friccao nos

sistemas mecanicos, denominados custos de transacio.

Embora tratando da esfera econémica, seus pressupostos principais tém natu-
reza comportamental: tais transagdes ocorrem em um contexto caracterizado por
oportunismo (a busca do interesse préprio em detrimento da outra parte) e pela racio-
nalidade limitada (o que significa que, embora o comportamento seja intencionalmente
racional, tal racionalidade encontra limites na capacidade cognitiva do individuo).
Segundo Williamson (1985), a presenca de racionalidade limitada e do oportunismo

sdo os responsaveis pela existéncia dos custos de transacao.

Um elemento que merece destaque na abordagem dos custos de transagao é o
fato desta nado se restringir aos aspectos ex ante envolvidos nas transagdes (o que
ocorre antes da celebracdo do contrato: definir os aspectos centrais do acordo, negoci-
ar e estabelecer salvaguardas), mas enfatizar os aspectos ex post (aquilo que ocorre
apos a celebracdo do contrato). Esta énfase nos aspectos ex post decorre fundamental-
mente da constatacdo da falibilidade do pressuposto adotado por muitos estudos re-
lacionados com as trocas econdmicas no sentido da existéncia de leis e regras efica-
zes, que sdo aplicadas de forma integral, justa e com baixo custo. E neste contexto

que o oportunismo exerce sua influéncia (Quadro 3.2).

45 Mais precisamente, Williamson caracteriza as transa¢des como sendo transferéncias "... de bens ou
servigos através de uma interface tecnologicamente separavel". (Williamson, 1985, p. 1)
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Oportunismo Racionalidade limitada
Ausente Admitida
Ausente “Paraiso” (Bliss) Contrato com clausulas ge-
rais
Admitido Contrato abrangente | Sérias dificuldades contra-
tuais

Quadro 3.2 - Efeitos do oportunismo e racionalidade limitada sobre a eficicia dos instrumentos contratuais
(WILLIAMSON, 1985)

O quadro mostra quatro diferentes combinacgdo possiveis considerando a pre-
senga admitida ou a auséncia de oportunismo e racionalidade limitada. Quando am-
bos sdo tidos como ausentes, ndo existe qualquer dificuldade relacionada com a rela-
¢do contratual. Quando o oportunismo é admitido como presente e a racionalidade é
considerada ilimitada, os contratos assume a forma de instrumentos abrangentes e
completos, nas quais todas as possibilidades de problemas futuros na execucdo do
contrato sdo antecipadas através de clausulas especificas. De outra forma, nas situa-
¢des nas quais atitudes oportunistas ndo sao esperadas e se reconhece a existéncia de
limitacdes a racionalidade os contratos adquirem caracteristicas de instrumentos sim-
ples, com clausulas gerais que em sua esséncia prevéem que eventuais davidas serdo
dirimidas oportunamente através de consenso entre as partes. Porém, quando ambos
(oportunismo e racionalidade limitada) sdo admitidos, entdo sérias dificuldades

constratuais surgem ao longo da execugao do contrato (WILLIAMSON, 1985).

3.4.2.2. Tipos de contratos

3.4.2.2.1. Contratacao classica

O esquema classico de contratagdo se caracteriza por depositar grande énfase
no carater discreto e na eventual exigéncia do pronto cumprimento do contrato ou
da apresentacao de evidéncias que comprovem o adequado cumprimento do contra-
to. A identidade das partes é geralmente tida como irrelevante e a natureza do acor-

do é cuidadosamente delimitada e formalizada. A falta de uma das partes em cum-
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prir o acordado permite a rescisdo unilateral do contrato. O sistema legal é considera-
do o tinico meio de resolver eventuais litigios, tido como uma forma barata, rapida e
eficiente de realizar tal tarefa, fazendo com que a participacao de uma terceira parte

nao seja recomendada (WILLIAMSON, 1985).

3.4.2.2.2. Contrato neoclassico

Nem todos os tipos de contrato se enquadram de forma apropriada no esque-
ma classico de contratagao, particularmente os contratos de longo prazo. Em tais ca-
sos, especialmente em presenca de incerteza, o pronto cumprimento do contrato é di-
ficil, quando nao impossivel. Isto porque nem todas a contingéncias futuras podem
ser antecipadas antes da contratacdo e as adaptacdes a muitas destas contingéncias
ndo serdo evidentes até que as circunstancias se materializem. Tais circunstancias, ex-
ceto naquelas condig¢des especiais em que o contexto é absolutamente claro e 6bvio,
sdo passiveis de interpretacao distinta a partir de cada uma das partes, o que torna
portanto o acordo suscetivel a atitudes oportunistas por qualquer uma delas (WIL-

LIAMSON, 1985).

Como afirma Macneil*, duas importantes caracteristicas de contratos de longo
prazo sao a existéncia de lacunas no seu planejamento e a presenca de uma gama de
processos e técnicas usadas para os planejadores do contrato no sentido de criar flexi-
bilidade, ao invés de deixar tais lacunas completamente em aberto ou tentar planejar

rigidamente.

Williamson (1985) aponta a forma neoclédssica de contratagdo como uma alter-
nativa viavel para sustentar tais transacdes de longo prazo, por reconhecerem que o
mundo é complexo, que os acordos sdo incompletos e que alguns contratos nunca se-
rdo celebrados a ndo ser que ambas as partes tenham confianga no arcabougo que su-

porta o acordo entre elas.

46 Macneil, I. R. Contracts: Adjustments of long-term economic relations under classical, neoclassical, and
relational contract law. Northwestern University Law Review. 72, 1978. p.854-906.
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Assim, como forma de preservar tais transagdes contratuais, torna-se necessa-
ria uma estrutura adicional de governanca, visando o arbitramento e a resolucado de
eventual conflitos que porventura venham a surgir no andamento do contrato. Por

esta razdo, o contrato neoclassico é também denominado contrato trilateral.

3.4.2.2.3. Contratacao relacional

Na medida em que as transa¢des vao se repetindo, os contratos se afastam
cada vez mais da forma classica de contratacdo e mesmo da forma neocléssica. O in-
cremento da complexidade e duracdao da relagdo passa a produzir uma mini-socieda-
de. Em tais casos, as adaptagdes passam a ser mais freqiientes e amplamente basea-

das da confianca e conhecimento mutuo.

Se na forma neoclassica de contratacdo o referencial da relacdo permanece
como o acordo original, na contrata¢do relacional (também denominada contratagao
bilateral) tal acordo freqiientemente perde seu sentido, face a um ntmero crescente

de normas e préticas que passam a reger a relacdo.

3.4.2.3. Formas de governanca

Embora os custos de transagcdo sempre estejam presentes, a sua magnitude de-
pende da combinacdo de trés fatores: a especificidade dos ativos, a incerteza e a
freqtiéncia. A forma como os custos de transacao podem ser economizados é através
da escolha da estrutura (forma) de governanga mais adequada. As formas puras de tais
estruturas sdo o mercado - comprar - e a hierarquia (ou a firma) - fazer -, sendo que

entre elas situam-se varias formas hibridas de contratos.

Assim, a estrutura de governanga que conduz aos melhores resultados quanto
aos aspectos de adaptacao ex post esta diretamente relacionada com os trés fatores ci-

tados, como pode ser visto no Quadro 3.3:
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Freqiiéncia Caracteristicas do investimento
Nao especifica Mista Altamente especifica
Ocasional Mercado Governanga trilateral Governanca trilateral ou
(contratagdo classica) Governanga unificada
Recorrente Mercado Governanca bilateral Governanca trilateral

(contratagdo cléssica)

Quadro 3.3 - Governanga eficiente (WILLIAMSON, 1985)

(a) Especificidade de ativos: a utilizagdo de ativos com alto grau de especificidade com
relacdo a transagdo acarreta riscos na medida em que um eventual rompimento do
contrato pode acarretar perdas de valor devido a impossibilidade de se redirecio-
nar tais ativos para outras atividade economica. E a presenca admitida da especifi-
cidade de ativos que diferencia a governanca de outras formas de processo de con-
tratacdo (Quadro 3.4), na medida em que os custos de transagdo sdo mais elevados

sob condigdes de alta especificidade de ativos e elevada incerteza.

Racionalidade Oportunismo Especificidade de Processo de
limitada ativos contratacio
@) + + Planejamento
+ O + Promessa
+ + @) Competicao
+ + + Governanga

Convencao: O = assumida ausente, + = assumida presente
Quadro 3.4 - Atributos do processo de contratagdo (WILLIAMSON, 1985)

(b) Incerteza: refere-se a mudangas imprevistas nas condi¢cdes que envolvem o contra-
to e podem ocorrer tanto antes da celebragdo do contrato (ex ante), as incertezas
ambientais, como depois (ex post), as incertezas comportamentais (GROVER &
MALHOTRA, 2003). O principal tipo de influéncia considerado pela economia dos
custos de transacdo € a incerteza comportamental, associada com o aspecto da ava-
liagdo do desempenho e assimetria das informagdes (GRANDORI, 1997). A in-
fluéncia da incerteza comportamental é condicional, j& que um aumento na incer-

teza é de pouca conseqiiéncia quando nao existe especificidade de ativos, dado
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que, nestas situagdes, a continuidade é de pouca valia uma vez que novas transa-

¢des podem ser facilmente estabelecidas.

(c) Freqiiéncia das transagoes: as situagdes nas quais as transacdes tém baixa freqtiéncia
correm o risco de nao justificar estruturas unificadas de governanca (ou seja, fazer
ao invés de comprar). Particularmente no que se refere as formas de governanga,
Williamson (1985) afirma que as estruturas de governanca podem ser relacionadas
apenas com a freqiiéncia e a especificidade de ativos, ja que a incerteza é conside-
rada presente em grau suficiente para estabelecer um problema de tomada de de-

cisao sequiencial e adaptativo.

Desta forma, o mecanismo de governanga mais eficiente (mercado ou hierar-
quia) precisa ser escolhido para organizar a atividade econémica. Em geral, custos de
transagdo mais baixos favorecem o mercado, enquanto custos de transacao mais ele-

vados favorecem a hierarquia.

3.4.2.4. Discussdo

A utilizacao da abordagem da Teoria dos Custos de Transagao no contexto in-
ter-organizacional da cadeia de suprimentos do empreendimento esta fortemente as-
sociada como as dimensdes econdmica e social envolvidas em decorréncia do seu en-

foque econémico e comportamental.

Com relacdo a dimensdo econdmica, a Teorias dos Custos de Transacéo consi-
dera explicitamente os fluxos financeiros entre as empresas e como tais fluxos sdo in-
fluenciados pelos aspectos comportamentais ja mencionados. Particularmente rele-
vante é a consideracdo da especificidade de ativos como um fator determinante para
a escolha da forma mais adequada de governanca. Dada a natureza das relagdes
econOmicas envolvidas na constituicao de um empreendimento, a Teoria dos Custos
de Transacdo proporciona um referencial extremamente adequado para se observar e

descrever tais relacoes.

A coordenacao inter-organizacional das cadeias de suprimentos dos empreendimentos de construgao



108

A dimensao social também é considerada pela Teoria dos Custos de Transa-
¢do, na medida que o conceito de transacdo é um aspecto central da mesma. Tais
transagdes econOmicas estabelecem os limites dentro dos quais se desenvolve a rela-
cdo entre as empresas, ndo apenas no que se refere aos aspectos econémicos mas

também em relacdo a efetiva coordenacdo do trabalho.

Também deve ser observado que a cooperagdo, no contexto inter-organizacio-
nal, é em grande parte subordinada ao aspecto econémico envolvido: a cooperacdo
econdmica, tornada explicita através de uma transagao desta natureza, precede a ne-

cessidade da cooperagao inter-pessoal.

No que diz respeito ao aspecto de adaptagio, a Teoria dos Custos de Transacao
considera explicitamente o aspecto ex post das transacdes, situando os contratos den-
tro de um cendrio de tomada de decisdo seqiiencial e adaptativa. Para tanto, ela per-

mite:
- Identificar e avaliar as formas de governanca efetivamente estabelecidas
- Avaliar os tipos de contrato adotados através da comparacdo entre formas de go-

vernanga efetivamente estabelecidas e aquelas buscadas através desses instrumen-

tos

- Descrever as praticas e mecanismos adotados para coibir o comportamento opor-

tunista de novos integrantes, através de estruturas de governanca adequadas.

Ao contrério da adaptacao, o aspecto de gestio nao constitui o foco principal
de atencdo da Teoria dos Custos de Transacdo, na medida que a rotina e o equilibrio
ndo se harmonizam com os pressupostos de incerteza, oportunismo e racionalidade

limitada nos quais ela se baseia.

3.4.3. A abordagem da Perspectiva da Linguagem-Acao (LAP)

Segundo Winograd (1988), uma perspectiva consiste em uma declaragao quan-
to ao que as pessoas fazem. Sob a perspectiva da linguagem-acao (LAP), as pessoas

agem através da linguagem (WINOGRAD, 1988).
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A Perspectiva da Linguagem-Acao foi proposta a partir das obras de Flores
(1982) e de Winograd e Flores(1986), nas quais foi desenvolvida a idéia de que a es-
trutura das organizagdo pode ser entendida como uma rede de comprometimentos
entre individuos. A representacdo da rede de comprometimentos de uma organiza-
cdo apresenta uma consideravel vantagem frente a outras formas de modelagem do
fluxo de informacdes e da comunicagao: por se concentrar no comprometimento, sem
levar em conta outras conversacdes sem ligagdo direta com a acao ou a forma como a
comunicacao ocorre, ela registra apenas os elementos essenciais dos processos de ne-
gocios, proporcionando um nivel de abstracdo significativamente mais elevado e

abrangente que outras formas de modelagem.

Os pressupostos basicos adotados pela Perspectiva da Linguagem-Agao sao

(SHOOP, 2002):

(a) A linguagem pode ser agao;

(b) A linguagem é utilizada para criar um contexto comum para a comunicacgdo entre
individuos;

(c) A linguagem é utilizada para coordenar atividades.

A Perspectiva da Linguagem-Acao se apdia em duas principais vertentes ted-
ricas. Um delas consiste na teoria da linguagem, em especial na teoria da agado pelo
discurso (Speech Act Theory), com base nos trabalhos de Austin (1962)" e Searle
(1968*,1975*), a qual enfatiza o que as pessoas fazem com a linguagem em detrimen-
to da forma desta. Outra vertente sdo as idéias propostas por autores como Heideg-
ger e Humberto Maturana, e que desafiam a tradicdo racionalista sobre ser e compre-
ender. A partir destas vertentes, pode ser identificado um conjunto de fundamentos
tedricos que sustentam a Perspectiva da Linguagem-Acgao (WINOGRAD & FLORES,
1986).

47 Austin, J. L. How to do things with words. Cambridge, MA: Harvard University Press, 1962

48 Searle, John R. Speech acts. Cambridge, MA: Cambridge University Press, 1969.

49 Id., A taxonomy of illocutionary acts. In: Gunderson, K. (ed.) Language, mind and knowledge.
Minneapolis: University of Minnesota, 1975. p.344-369.
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3.4.3.1. Fundamentos da Perspectiva da Linguagem-Acao

3.4.3.1.1. Cognicao e estar-no-mundo

Um dos aspectos mais fundamentais do discurso de Heidegger™ trata sobre o
que ele denomina de estar-lancado (throwness), um estado que nao pode ser dissocia-
do da condicdo de ser dentro de um contexto (estar) e segundo o qual as agdes do ser
humano nao sdo um reflexo isolado de atos mentais racionais e dissociados da pro-
pria acdo, mas profundamente ligado a um sentimento pré-reflexivo de estar lancado
em uma situacdo na qual ele ja esta agindo. Segundo esta idéia, nossos atos sempre
ocorrem dentro desta condicdo e ndo podem ser compreendidos como o resultado de
um processo de representar, planejar e refletir. Como conseqiiéncia, Heidegger sus-
tenta que noés estamos sempre engajados quando agindo em alguma situagdo, sem
podermos nos desengajar e, portanto, atuar como observadores independentes (WI-

NOGRAD E FLORES, 1986).

Humberto Maturana® chega, por outros meios, a conclusdo semelhante. Atra-
vés de exame de sistemas bioldgicos, ele afirma que a nossa habilidade em atuarmos
como observadores ndo é de natureza biol6gica, mas sim como resultado de um siste-
ma estruturado pela relagdo entre a nossa agao e o meio. Segundo Maturana, todo o
organismo esta engajado em um padrdo de atividades que é disparado por mudan-
¢as no seu meio e este meio tem o potencial de modificar a estrutura do organismo (e

portanto o seu comportamento futuro) (WINOGRAD E FLORES, 1986).

Em sintese, Winograd e Flores (1986) chamam a atengdo para o fato que tais
autores questionam a nossa conexao estreita entre o pensamento e a acdo, e que am-
bos argumentam que devemos ir além desta visdo se desejamos compreender a real
natureza da cognigdo - a cognicdo vista ndo apenas como atividade mental, mas
como um padrdo de comportamento que é relevante para o funcionamento da pessoa

ou organismo no seu mundo.

50 Heidegger, Martin. Being and time. New York, NY: Harper & Row, 1962.
51 Maturana, H. Biology of cognition (1970). Reprinted in: Maturana, H; Varela, F. Autopoiesis and
cognition: The realization of living. Dordrecht: Reidel, 1980.
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3.4.3.1.2. Conhecimento e representacio

Um outro aspecto da tradicdo racionalista criticado por Winograd e Flores é a
visdo da existéncia de uma realidade objetiva, feita de coisas que possuem proprieda-
des e que se relacionam entre si. Segundo tal visdo, um ser cognitivo recolhe informa-
¢Oes sobre tais coisas e a partir delas constréi um modelo mental, o qual corresponde
a uma representacdo da realidade. O conhecimento é visto como um repositorio des-
tas representagdes, ao qual o individuo recorre quando refletindo e que podem ser
traduzidas em linguagem. Assim, pensamento é visto como um processo de manipu-

lar tais representagdes.

Para Heidegger, a existéncia de objetos ndo acontece de forma independente
ao individuo. Segundo ele, a existéncia de algo somente vem a tona quando se apre-
senta algum tipo de interrupcdo no nosso estado habitual, confortdvel e normal de
estar-no-mundo (breakdown). Ele exemplifica através do exemplo de um martelo utili-
zado por um carpinteiro. Enquanto o funcionamento do martelo corresponder ao es-
perado, ele apenas serd parte do contexto do carpinteiro, fazendo parte daquilo que
normalmente “estd a mao”. No entanto, qualquer interrupcao faz com que a existén-

cia do martelo e de suas propriedades venha a tona.

De forma semelhante, Maturana vé a presenca de objetos e suas propriedades
como relevantes apenas no dominio da distingdo feita por um observador: no domi-

nio biolégico, tais objetos e propriedades simplesmente ndo existem.

3.4.3.1.3. Pré-entendimento e contexto

Segundo Windograd e Flores (1986), nossa acdo esta em grande parte condici-
onada a um pré-entendimento, sem a qual o entendimento em si ndo seria possivel.
O pré-entendimento de um individuo é o resultado de experiéncia dentro de uma
tradicdo - um conjunto de pré-entendimentos anteriores que constituem uma manei-

ra de ver o mundo.
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Tudo o que dizemos é dito com relagdo ao contexto formado pela nossa expe-
riéncia e tradicdo e apenas faz sentido quando considerado em relacdo a tal contexto.
A linguagem (e outras ac¢des significativas) somente necessitam expressar aqui que
nao é obvio e, portanto, sé6 pode ocorrer entre individuos que compartilham um con-
texto bastante semelhante. O conhecimento é sempre resultado de interpretagdo, a
qual depende tanto da experiéncia prévia daquele que interpreta como da forma em
que se situa dentro de uma tradicdo. Ele ndo é nem subjetivo (particular ao indivi-
duo) nem objetivo (independente do individuo), mas um fenémeno eminentemente

social (WINOGRAD E FLORES, 1986).

3.4.3.1.4. Linguagem e acao

A linguagem é uma forma de acdo social do homem, dirigida rumo a criacdo
do que Maturana denomina orientagio mitua. Esta orientagdo nao se apdia em uma
correspondéncia entre a linguagem e o mundo, mas existe como um dominio consen-

sual - com padrdes interligados de atividades (WINOGRAD E FLORES, 1986).

Estabelecendo o comprometimento como a base para a linguagem, Winograd
e Flores (1986) passam a situd-la em uma estrutura essencialmente social, ao invés de

vé-la como uma atividade mental dos individuos.

3.4.3.1.5. Interrupgdes e concepcio*

A perspectiva da linguagem-agao ndo se constitui apenas em um novo olhar
sobre a forma como a acdo se desenvolve, mas também uma nova base para a con-

cepcao de novos artefatos, ferramentas e estruturas organizacionais.

Winograd e Flores (1986) sustentam que a concepgao, sob a perspectiva racio-
nalista, estd basicamente atrelada ao conceito de problema ou de resolugao de proble-

mas. Segundo tais autores, a dificuldade envolvida nesta abordagem racionalista é

52 O termo originalmente adotado pelos autores é “design”, o qual optamos por traduzir como
“concepgdo” para evitar as freqiientes confusdes geradas pelo uso do termo “projeto”,
normalmente adotado.
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que ela pressupde algum tipo de existéncia objetiva dos problemas, falhando no que

se refere a levar em consideragdo como os problemas sao formulados.

Em contrapartida, eles defendem que os problemas sao resultado de uma in-
terpretacdo pessoal quanto a uma determinada situagdo, vista em relagdo a um con-
texto especifico. Em alguns casos, o que é problema para uma pessoa nao é para ou-

tra. Por esta razao, eles preferem usar o termo “interrupgao”.

Na visdo de Winograd e Flores (1985) uma interrupcao ndo é necessariamente
algo negativo, mas consiste numa situagdo de “irresolucao”, em resposta ao qual al-
guma acdo se faz necessdria, freqiientemente manifestada na forma de hesitacao ou
confusdo, e que sempre é orientada para uma certa direcdo de possibilidades devido a

experiéncias passadas.

Numa organizacdo, uma parcela das atividades realizadas diz respeito a res-
ponder adequadamente as conseqiiéncias de interrupcdes. No entanto, quando tais
interrupgdes apresentam um padrao de recorréncia, surge a oportunidade da organi-
zagdo se antecipar a elas. De fato, Winograd e Flores (1986) afirmam que muitas delas
ja sdo de alguma forma antecipadas, através da especializacdo do trabalho, como por
exemplo formuldrios a serem preenchidos, regras de crédito e politicas quanto aos ni-

veis de inventério.

Visto desta forma, o exercicio de concepcdo - seja, por exemplo, de uma ferra-
menta ou estrutura organizacional - recebe uma nova conotagdo, passando a se cons-
tituir numa interpretagdo de uma interrupgdo e uma tentativa comprometida de se
antecipar a futuras interrupg¢des, baseado ndo em uma idéia do entendimento centra-

do do individuo, mas sim o entendimento socialmente fundamentado.

Especificamente no que se refere a gestdao de uma organizacao vista como uma
rede de comprometimentos, o termo gestdo indica uma preocupacdo ativa com a

acdo e, especialmente, em assegurar uma acdo cooperativa de forma efetiva.
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3.4.3.2. Abordagens da Perspectiva da Linguagem-Acdo

Existem duas principais metodologias para a representacao, analise e planeja-
mento de processos de negocios através da Perspectiva da Linguagem-Acao: a meto-
dologia denominada Dynamic Essential Modelling of Organisation (DEMO) (VAN
REIJSWOUD & DIETZ, 1999) e a Action Workflow (DENNING & MEDINA-MORA,
1995).

3.4.3.2.1. A metodologia Action Workflow

Nesta metodologia, os processos sdo modelados como fluxos de comprometi-
mento entre dois atores: um solicitante ("requester"), que desempenha um papel seme-
lhante a um cliente, e o executante ("performer"), que é analogo ao fornecedor. Ainda,
cada ciclo de comprometimento equivale a uma transagao, possuindo quatro fases: a

solicitacdo, a negociacdo, a execugao e o recebimento (Figura 3.3).

T S
%D, D

Solicitacio ~ Negociagio i
A Satisfacio ‘_EW
“Cliente” “
-

“Fu prometo...”

Fornecedor™

i coneh

Figura 3.3 - Ciclo do comprometimento (WINOGRAD E FLORES, 1987)

Os processos que ocorrem nas organizacdes podem entdo ser representados
como um conjunto interrelacionado de ciclos de comprometimento (Figura 3.4). Se-
gundo Denning e Medina-Mora (1995), grande parte dos problemas enfrentados pe-
las organizagao sao causados por ciclos incompletos (caracterizados pela auséncia de

uma ou mais das quatro fases mencionadas) ou deficientes.
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Figura 3.4- O encadeamento dos ciclos de comprometimento

3.4.3.2.2. A metodologia DEMO (Dynamic Essential Modelling of Organisation)

A metodologia DEMO tem como objetivo proporcionar uma visdo estruturada
do negocio e dos processos que dele fazem parte. Além disto, também proporciona a
possibilidade de diagnosticar ineficiéncia e ineficdcia nos processos de negécios. Ela
concentra sua atencdo no sistema social, ao invés do sistema racional. Isto significa
que dentre o fluxo de informagdes que ocorre na organiza¢do apenas uma parcela re-
lativamente pequena (denominada como o nivel essencial da organizagdo) é conside-
rada, constituida por aquelas comunicag¢des (também denominadas transagdes de ne-
gocio) que ocorrem entre atores que participam dos processos de negocios (VAN

REISJWOUD & LIND, 1998).

Uma transacgdo de negécios é o elemento fundamental de um processo de ne-
gocios, e consiste num padrao de atividade que é realizada por dois atores, de modo
semelhante ao ciclo de comprometimento utilizado pela metodologia Action Work-
flow: o demandante ("initiator") e o executante ("executor"). Ela é composta de trés fa-
ses: a fase de solicitacdo ("Order phase" ou O-phase), na qual os dois atores chegam a
um acordo sobre a execugdo de alguma acdo futura; a fase de execucgao ("Execution
phase" ou E-phase), na qual a acdo negociada é executada; e a fase do resultado ("Res-

ult phase" ou R-phase). Assim, uma transagdo bem sucedida no universos interpessoal
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(as fases O-phase e R-phase) resulta em uma mudanga no mundo concreto (onde se de-

senrola a fase E-phase) (VAN REIJSWOUD & DIETZ, 1999) (Figura 3.5).

Fase de Fase de Fase de
| solicitacio EXecugio entrega
i solicita promete declara aceita
i
i A
EXEecugio
Fato

Mundo
Interpessoal

MMundo
Objetivo

-

Tempo

Figura 3.5 - Elementos de uma transagdo de negécios (VAN REIJSWOUND E LIND, 1998)

A metodologia DEMO emprega diversos tipos de diagramas para representar

diferentes facetas dos processos de negdcios e das organizacdes e individuos envolvi-

dos. Particularmente relevante para o objetivo deste trabalho é o diagrama de intera-

¢do, o qual representa as transagdes de negdcios que ocorrem entre os atores. A Figu-

ra 3.6 mostra um exemplo de um diagrama de interagao.

Sdo algumas caracteristicas importantes da metodologia DEMO:

- Ela tem um enfoque construcional em detrimento do enfoque funcional normal-

mente adotado pelas técnicas de modelagem. Isto significa que ela considera o sis-

tema como uma caixa-branca, buscando entender como ele funciona, ao invés de

considerd-lo como uma caixa-preta, descrevendo o seu comportamento frente aos

estimulos externos.

- Ela concentra sua atengao em entender, analisar e descrever os processos de nego-

cios operacionais (tanto os primdrios ou principais, como os secundarios ou de su-

porte), sem atentar para os processos de negdcios gerenciais.
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S3
Construtora |

Cliente

Figura 3.6 - Exemplo de diagrama de interagdo entre os atores de um processo de negdcios

3.4.3.2.3. Comparativo entre as metodologias DEMO e Action Workflow

Embora ambas as metodologias compartilhem de uma base conceitual co-
mum, representada pela LAP, a metodologias da Action Workflow e DEMO empre-
gam um enfoque levemente distinto para a representacdo e andlise de um processo
de negdcio.

A metodologia da Action Workflow salienta a transacdo e a sua conclusdo (fe-
char o ciclo). Sua énfase é garantir que os ciclos sejam completos, e que tais ciclos es-

teja coerentemente encadeados.

Ja a metodologia DEMO deposita pouca énfase neste aspecto, ja que nao em-
prega o conceito de ciclo. Porém, ela busca descrever com maior riqueza de detalhes
diversos aspectos relacionados como o processo de negdcios, empregando diversos
tipos distintos de diagramas para representar cada um desses aspectos. Sua maior
énfase é na correta e completa representagdo da rede de transagdes que constitui o

processo de negocios.

Cada um deste enfoques pode ser considerado essencial para se compreender
o processo de negdcios, identificando possiveis interrupc¢des e se antecipando a elas

através da concepcao de mecanismos adequados.
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3.4.3.3. Discussdo

2

A dimensao produgado é considerada pela Perspectiva da Linguagem-Acao
como um parte importante da rede de comprometimentos, embora os fluxos fisicos
ndo sejam considerados explicitamente. No que se refere aqueles processos de natu-
reza administrativa ou servicos, nos quais a informagao se constitui no objeto do tra-
balho, a Perspectiva da Linguagem-Acao e, particularmente, a metodologia DEMO
proporcionam meios para que o fluxo da producao seja representado de forma bas-
tante abrangente. No entanto, a Perspectiva da Linguagem-Acao ndo considera expli-
citamente o conteido dessas informacdes, mas sim como a informacao flui entre os

atores e o seu proposito.

E na dimensio social que a Perspectiva da Linguagem-Acdo deposita sua
maior énfase, principalmente na medida em que traz a tona a questdo do comprome-
timento entre os atores como um aspecto indissocidvel da coordenacgao das suas
acoes, e vé a organizacdo como uma rede de comprometimentos estabelecida em tor-
no de um propésito comum. Este aspecto é particularmente explicito na metodologia
da Action Workflow, através da énfase na execucdo integral proporcionada pelo con-

ceito de ciclos de comprometimento.

No que diz respeito a dimensao econdmica, a Perspectiva da Linguagem-Acao
ndo ignora a existéncia dos fluxos financeiros, mas considera uma transagao financei-
ra como as demais transacoes que ocorrem entre os atores. Este fato faz com que a di-
mensdo econdmica, embora nao enfatizada, possa ser representada em relacdo as ou-

tras dimensdes envolvidas.

A Perspectiva da Linguagem-Agao dedica sua atengdo tanto ao aspecto de ges-
tdo como de adaptacio da organizacdo e dos processos. No que se refere a adaptacdo,

ele fornece elementos que possibilitam:

(a) Identificar as principais transagdes de negocios (comprometimentos) necessarias a

partir das interdependéncias identificadas entre os vérios papéis;
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(b) Analisar o fluxo de comprometimento entre os principais atores e grupos de ato-
res, integrando os diversos mecanismos de coordenagado considerados na aborda-
gem da interdependéncia. O elevado grau de abstracao permite que isto seja reali-
zado sem um conhecimento detalhado dos processo e preservando a autonomia

de cada um dos atores; e

(c) Diagnosticar o sistema de informagdes e as diferentes tecnologias de informacao
empregadas, inclusive de forma redundante ou alternativa, sob o ponto de vista

do seu papel quanto ao fluxo de comprometimento.

Quanto a gestdo, o principal potencial de contribuicao da Perspectiva da Lin-
guagem-Acao para se descrever o fendmeno de coordenacao inter-organizacional da

cadeia de suprimentos do empreendimento diz respeito a:

(a) Identificar e entender meios empregados para prover maior visibilidade quanto
ao grau de comprometimento entre os diversos atores que constituem a cadeia de

suprimentos do empreendimento; e

(b) Identificar falhas nos processos de negécios cujas causas estejam associadas com a
falta de comprometimento ou ciclos incompletos nas transagdes entre as diferentes

empresas.

3.5. Consideracgdes finais

Ao longo do presente capitulo foi proposto um modelo conceitual represen-
tando a coordenagdo inter-organizacional da cadeia de suprimentos do empreendi-
mento, composto por trés dimensdes (econdmica, social e da produgado) associadas
com o contetido a ser coordenado e por dois aspectos envolvidos na tarefa de coorde-

nacao (a gestdo e a adaptacio).

Foram apresentadas trés abordagens teéricas que, através do seu uso conjunto,
buscam estabelecer as bases para a proposicdo de um modelo teérico descritivo para
a coordenacdo inter-organizacional da cadeia de suprimentos do empreendimento.

Cada uma das abordagens foi analisada em termos das dimensdes e aspectos que in-
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tegram o modelo conceitual apresentado, como forma de se avaliar a sua comple-

mentaridade e a sua abrangéncia.

A andlise mostrou que a utilizacdo das trés abordagens é suficientemente
abrangente para atender a todos os elementos do modelo conceitual proposto. Da
mesma forma, a andlise indica a complementaridade entre as abordagens teéricas, na
medida em que cada uma delas possui um enfoque distinto das demais no que diz

respeito aos elementos do modelo.
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Capitulo 4
Método de Pesquisa

4.1. Estratégia de pesquisa adotada

A caracteristica explanatoria da presente pesquisa aliada ao carater contempo-
raneo do fendmeno investigado e o limitado controle do pesquisador sobre o mesmo
determinaram a opcdo do pesquisador pela adogdo do estudo de caso como estraté-

gia de pesquisa, conforme preconiza Yin (1994).

Conforme exposto no capitulo 1, a escolha por imprimir uma énfase explana-
téria para a pesquisa implica em adotar-se um dominio mais limitado, maior simpli-
ficacdo e relagdes mais amplas entre os elementos do modelo do que seria necessério
caso tal opcao fosse pelo foco prescritivo. Por esta razdo, optou-se por conduzir um
namero reduzido de estudos de caso, porém envolvendo prazos relativamente lon-
gos, buscando acompanhar a execucdo da obra durante toda a sua extensao e um nt-

mero bastante amplo de varidveis.

Para a realizacdo desta pesquisa, buscavam-se casos que se afastassem do
contexto normalmente considerado pela literatura sobre gestdao da cadeia de supri-
mentos, seguindo Eisenhardt (1989, p.537), a qual sugere o uso de casos extremos
como uma das possibilidades para a formulacdao de proposicdes tedricas a partir de
estudos de caso. Neste sentido, a disponibilidade de empreendimentos que se ade-
quassem ao perfil de empreendimento procurado (empreendimentos complexos e
com alto grau de incerteza associada e com prazos de execugdo compativeis com as
limitacdes impostas a pesquisa) foi uma restricdo importante ao nimero de casos

possiveis de serem estudas.

A coordenacao inter-organizacional das cadeias de suprimentos dos empreendimentos de construgao



122

Dentro das oportunidades que se apresentaram foram conduzidos dois estu-
dos de caso. Tais estudos envolveram empreendimentos consecutivos que contaram
com a participacdo de uma mesma empresa construtora, permitindo o estabelecimen-
to de alguns parametros de comparagao entre ambos os estudos, mesmo consideran-

do as dificuldades decorrentes da complexidade e incerteza das obras envolvidas.

Se por um lado o reduzido nimero de estudos de caso afetava negativamente
a capacidade de generalizar as conclusdes, por outro lado este é um fato comum con-
siderando o tipo de pesquisa envolvido (buscando a explanagao, em detrimento da
predicdo ou prescricdo). Wacker (1998, p.375) sustenta que a construcdo de teorias na
area de gestao operacional a partir de estudos de caso empiricos geralmente envolve
um nimero limitado de empresas, investigando amostras pequenas e um grande na-
mero de varidveis, de forma a identificar novas relagdes empiricas. Ele prossegue,
afirmando que este tipo de método de pesquisa geralmente analisa as empresas ao
longo do tempo, proporcionando uma dimensao dinamica para a teoria, de forma a
elevar seu nivel de abstracdo. Esta pesquisa mostra-se coerente com tal proposta,
uma vez que, embora a mesma envolva a aplicagdo conjunta de diferentes aborda-
gens tedricas, seu objetivo ndo é a aplicacdo de tais teorias em si, mas a forma como
as mesmas podem ser combinadas de maneira a proporcionar um referencial tedrico
aplicado ao problema de pesquisa em questdo: a coordenacdo da cadeia de supri-

mentos do empreendimento no seu &mbito inter-organizacional.

Duas razdes foram responsaveis por se adotar métodos e instrumentos de co-
leta ligeiramente diferentes em ambos os estudos de caso. Primeiro, as marcantes di-
ferencas entre os empreendimentos estudados, as quais se refletiram diretamente na
disponibilidade dos dados em termos do seu tipo, quantidade, duragdo e qualidade,
o que levou o pesquisador a buscar explorar com mais profundidade aquelas situa-
¢Oes nas quais o contexto favorecia tal atitude. A segunda razdo foi o carater consecu-
tivo que envolveu a realizacao dos estudos, favorecendo a utilizacao do aprendizado
obtido no primeiro estudo para aprimorar o método e os instrumentos de coleta utili-

zados no estudo subseqtiente.
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O elo comum entre ambos os estudos foi assegurado pela ado¢do de um mes-
mo conjunto de fatores descritivos para o fendmeno, definidos a seguir, dos quais fo-
ram derivadas questdes especificas que orientaram a coleta e analise dos dados em
ambos os estudos. A validade interna dos estudos de caso, elemento importante na
pesquisa de carater explicativo, foi buscada a partir da explanacao das relagdes entre
os eventos, construida através da linha narrativa (explanation building), conforme su-

gere Yin (1994).

4.2. Delineamento da pesquisa

A pesquisa foi composta pelas seguintes etapas:
(c) Defini¢ao do problema de pesquisa
(d) Elaboragao do referencial te6rico
(e) Definicao do método de pesquisa
(f) Estudo de caso A: Coleta de dados
(g) Estudo de caso A: Analise dos dados
(h) Estudo de caso B: Coleta de dados
(i) Estudo de caso B: Analise dos dados
(j) Conclusdes

E importante salientar que a coleta de dados do Estudo de Caso B se iniciou
ap6s concluido do Estudo de Caso A, porém de forma independente da andlise dos
seus dados. A andlise dos dados do Estudo de Caso B foi conduzida de forma leve-
mente distinta do estudo anterior, na medida em que a seqiiéncia estabelecidas entre
ambos os estudos permitiu eventuais comparagdes entre os estudos de caso ao longo
da construcdo da narrativa, de modo a ressaltar semelhangas e divergéncias entre

ambos que favorecessem a compreensao.

Uma visdo esquematica das etapas que compdem a pesquisa encontra-se re-

presentada na Figura 4.3 abaixo.
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Figura 4.1 - Esquema da pesquisa
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4.3. Fatores descritivos da coordenacao inter-organizacional

da cadeia de suprimentos do empreendimento

Os estudos de caso realizados visavam a responder a questao: Como é coorde-
nada a cadeia de suprimentos do empreendimento no &mbito inter-organizacional?
Buscando responder esta pergunta, um conjunto de fatores descritivos relacionados a
coordenacao foi identificado a partir das abordagens teéricas mencionadas, dizendo
respeito aos diversos aspectos relacionados com a coordenacdo da cadeia de supri-

mentos do empreendimento.

Da abordagem da Teoria da Coordenagao foram identificados fatores associa-

dos com o gerenciamento das dependéncias entre atividades e atores:

(a) Estratégia de decomposicao do processo: forma como as tarefas sdo decompostas

e distribuidas entre os membros da cadeia

(b) Dependéncias entre empresas: identificacdo e categorizagdo das principais de-
pendéncias entre atores da cadeia, dos mecanismos de coordenagao adotados, das

tarefas envolvidas e dos métodos utilizados para coordena-las; e

(c) Estrutura do sistema de coordenacdo: grau de interagdo entre os mecanismos de
coordenacao adotados e a sua eficicia no gerenciamento das dependéncias entre

0s atores.

A partir da abordagem da Teoria dos Custos de Transagao foram identificados

os seguintes fatores:

(a) Caracteristicas das relagdes econdmicas: diz respeito as relagdes entre as empre-
sas (freqliéncia, expectativa de recorréncia futura, caracteristica dos investimentos
envolvidos) e aos contratos entre as empresas no dmbito do empreendimento
(tipo, existéncia de clausula geral e capacidade de antecipagdo e objeto(s) transaci-

onado(s) ); e

(b) Formas de governanga extra-contratuais: os tipos empregados, os atores envolvi-

dos e seu grau de eficacia para a solucao de conflitos.
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Por dltimo, a Perspectiva da Linguagem/Acdo conduziu a identificacdo dos

seguintes fatores:

(a) Processos de negdcios: identificacdo das principais transacdes e dos atores envol-
vidos, participacdo dos mecanismos de coordenacdo na coordenacdo das transa-

¢cOes, meios de comunicacao utilizados e sua eficacia; e

(b) Interrupgoes / situacdes de irresolucao (breakdowns): identificacado, freqiiéncia,
transacoes de negocios envolvidas, causas da interrupgdo e mecanismo de falha,
conseqiiéncias para o processo, cooperagao entre os atores e estruturas de coorde-

nagao e governanga.

A partir destes fatores, diversas questdes especificas foram formuladas visan-
do nortear a coleta e a analise dos dados ao longo dos estudos de caso. Tais questdes

encontram-se resumidas no Quadro 4.1.

Eduardo Luis Isatto. Porto Alegre: PPGEC/UFRGS, 2005.



Abordagem
tedrica

Teoria da co-
ordenacdo:
gerenciamen-
to das depen-
déncias

Teoria dos
Custos de
Transacao: or-
denamento
das relacoes
econdmicas

Fatores

1. Estratégica de de-
composi¢ao do proces-

SO

2. Dependéncias entre
empresas da cadeia

3. Estrutura do sistema

de coordenacdo

4. Caracteristicas das
relagdes econdmica

5. Formas de gover-

nanga

127
Questdes associadas

(a) Como as tarefas sdo decompostas e atribuidas aos
atores?
b) Quais as interdependéncias de fluxo entre as atividades?

b) Quais os mecanismos utilizados?
¢) Quais as tarefas envolvidas e os métodos de coordenagdo
empregados para a sua coordenacao?

(
(a) Quais sdo as dependéncias entre os atores?
(
(

(a) Como os mecanismos interagem entre si?
(b) Qual seu grau de eficacia no gerenciamento das depen-
déncias entre os atores envolvidos?

(a) Quais sdo as principais relagdes contratuais estabelecidas
no ambito do empreendimento, em termos dos atores en-
volvidos?

(b) Quais os objetos contratados?

(c) Qual as caracteristicas do investimento envolvido (espe-
cifico ou de carater geral)?

(d) Qual o tipo de contrato (bilateral ou trilateral)?

(e) Os contratos prevéem cldusulas gerais?

(f) Os contratos sdo minuciosos e extensos, antecipando
possiveis problemas?

(g) Qual a freqiiéncia das transacdes entre os atores?

(h) Quais as expectativas de recorréncia futura das transa-
coes?

(a) Que formas extra-contratuais de governancga foram em-
pregadas?

(b) Quais os atores envolvidos?

(c) Qual seu grau de eficacia?

Quadro 4.1 - Fatores descritivos da coordenagio inter-organizacional da cadeia de suprimentos do

empreendimento e questoes associadas
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Abordagem Fatores Questades associadas
tedrica

Perspectiva 6. Processos de negoéci- (a) Quais as principais transagdes recorrentes e os atores en-

da Lingua- 0s volvidos?

gem/ Agdo: (b) Como tais transagdes se relacionam?

gestao dos (c) Como os mecanismos de coordenacdo identificados no

compromissos contexto da dimens&o social participam destas transa-
coes?

(d) Quais os meios de comunicacao empregados ao longo
destas transagdes e qual a sua eficacia?

7. Interrupgodes / situ- | (a) Quais foram as principais interrupgdes que ocorreram e
acoes de irresolucéo quando?

b) Qual a sua freqiiéncia?

¢) Que transagdes foram afetadas?

d) Que fatores desencadearam as mesmas?

e) Como os processos foram afetados?

f) Como a disposi¢do para a cooperacao foi afetada?

g) Como as relagdes econdmicas foram afetadas?

Quadro 4.1 (cont.) - Fatores descritivos da coordenagdo inter-organizacional da cadeia de suprimentos do
empreendimento e questoes associadas

4.4. Critério adotado para a delimitacao das cadeias de

suprimentos dos empreendimentos estudados

As cadeia de suprimentos dos empreendimentos estudados foram considera-
das como compostas por todas aquelas empresas que estivessem participando, du-
rante o periodo de execugdo da obra, dos processos de desenvolvimento do produto
ou de planejamento e controle da producdo, assim identificadas através dos registros

das reunides de projeto ou de planejamento e controle da producao.

Nos empreendimentos estudados, tais processos eram coordenados em gran-
de parte através de grupos compostos por diversas empresas constituidos para este
fim especifico, os quais se reuniam com regularidade. Isto demandava trabalho em
equipe, cooperacdo e a disposicdo em assumir compromissos frente aos demais parti-
cipantes, criando um vinculo entre mesmas que se aproximava a configuracao de

rede discutida no capitulo 2.
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4.5. Definicdo e escolha dos empreendimentos

As oportunidades para a realizacdo dos estudos de caso se apresentaram a
partir de dois empreendimentos realizados em momentos distintos pela empresa
ALFA, com a qual o NORIE tem desenvolvido diversas pesquisas ao longo dos ulti-

maos anos.

A empresa possui sede em Porto Alegre/RS e tem como seus principais pro-
dutos a construgao de obras industriais, hospitalares e comerciais, os quais se caracte-

rizam pela sua complexidade, incerteza e pelo seus prazos curtos de execugdo.

O sistema de planejamento e controle da producdo (PCP) por ela adotado tem
sido aperfeicoado a partir da implementacdo de um modelo de planejamento desen-
volvido pelo NORIE, com base no sistema Last Planner, proposto por Howell e Bal-
lard (1997) e que constitui um dos pilares dos sistemas de planejamento e controle da
producao na construgao civil, baseado nos principios da producdo enxuta e do Siste-
ma Toyota de Producdo. O sistema tem carater fortemente adaptativo e emprega di-

ferentes niveis de planejamento (curto, médio e longo prazo).

Mais recentemente, a empresa tem focalizado seu interesse nas questdes asso-
ciadas com o desenvolvimento do produto, especialmente como forma de apoiar es-

tratégias de producao voltadas a reducdo de custos e prazos de execugdo das obras.

A participacdo do NORIE nos empreendimentos ocorreu por convite da em-
presa ALFA, sendo que ambos os empreendimentos acompanhados foram contrata-
dos por clientes privados. O primeiro estudo de caso realizado envolveu a ampliacdo
de um laboratério para uma empresa petroquimica, ao longo do segundo semestre
do ano de 2001. O segundo empreendimento acompanhado consistiu na construgao
de dois prédios em um complexo hospitalar e teve sua execucdo quase que integral-
mente compreendida ao longo do ano de 2003. A seguir, sdo descritos em maior deta-

lhe tais empreendimentos.
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4.5.1. Estudo de caso em indtstria petroquimica

O primeiro estudo de caso foi conduzido em um empreendimento de envol-
vendo o projeto e a construcdo de um laboratério de uma empresa da area petroqui-
mica, em Triunfo/RS. O empreendimento previa a constru¢do de uma edificagao
com dois pavimentos e area aproximada de 1607 m?, além da reforma e adaptacdo de
um prédio anexo ja existente (com édrea de 832 m?), o qual ja abrigava o laboratorio,
totalizando uma area total de cerca de 2439 m? composta em grande parte por ambi-
entes de pé direito duplo, além de um volume construido em estrutura metalica de
16 m de altura destinado a abrigar as extrusoras. Na ocasido da contratacdo da obra,
o empreendimento contava apenas com um estudo inicial de arquitetura, sendo seus

projetos desenvolvidos ao longo do prazo de construcao.

No dia 07 de junho de 2001 foi realizada uma reunido entre a empresa ALFA e
o NORIE, contando com a participacdo de um dos diretores da empresa, o gerente da
qualidade, o engenheiro responsavel pelas obras e um grupo de pesquisadores do
NORIE. O objetivo da reunido foi definir possiveis pesquisas a serem realizadas du-
rante o empreendimento. A partir dessa reunido, foram selecionadas dois temas para
pesquisa, dizendo respeito ao desenvolvimento do produto (particularmente a gestao
dos requisitos de clientes e a integragdo entre o planejamento e controle da produgao

e do desenvolvimento do produto) e gestdo da seguranca da obra.

Diferentemente dessas primeiras pesquisas, a decisao pela realizacdo do pre-
sente estudo de caso somente veio a ser tomada em 17 de julho de 2001, cerca de um
més apds o inicio das obras. Naquele momento, diversas das dificuldades envolven-
do o desenvolvimento do produto estavam impedindo o inicio efetivo dos trabalhos
de construcao, as quais eram atribuidas pelas empresas participantes ao fluxo de in-
formacdes entre elas. Face a situacdo, a implantacdo de uma project extranet foi consi-
derada pelas empresas e pesquisadores que atuavam no empreendimento como uma

alternativa capaz de solucionar tais problemas.

Para este pesquisador, o surgimento da possibilidade de se realizar um estudo

de caso a partir da implantagdo de uma extranet no empreendimento se mostrava
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uma oportunidade promissora em dois aspectos. Primeiro, atendia uma demanda de
curto prazo da equipe de desenvolvimento de produto e, simultaneamente, permitia
que se investigasse com maior profundidade a hipétese relacionando o fluxo de in-
formagdes aos problemas que estavam sendo verificados. Segundo, possibilitava o
acesso a diversos documentos e outras fontes de evidéncia relacionados com o ambi-

ente inter-organizacional que de outra forma ndo poderiam ser facilmente obtidos.

A coleta de dados foi encerrada em janeiro de 2002, quando o empreendimen-

to foi dado por concluido.

4.5.2. Estudo de caso em hospital

O empreendimento no qual foi desenvolvido o segundo estudo de caso consis-
tiu na construcdo de dois prédios e uma passarela que integravam a ampliacdo de
um complexo hospitalar, em Porto Alegre: um Centro Médico com 13 pavimentos e
aproximadamente 16 mil metros quadrados, que esta recebendo inicialmente o Cen-
tro do Cancer e os Servicos das Areas de Enfase, e um Prédio de Estacionamento com
10 pavimentos e aproximadamente 22 mil metros quadrados, com cerca de 700 vagas

de estacionamento. A construcdo da obra foi licitada no segundo semestre de 2002.

Embora a empresa ALFA ja possuisse experiéncia com ampliacdes hospitala-
res deste tipo, este empreendimento se caracterizava por um porte substancialmente
maior do que aqueles usualmente executados pela empresa. Esta foi uma das razdes
pelas quais ela optou por formar um consércio com uma empresa de Sdo Paulo (a

empresa BETA), de maior porte e também com experiéncia neste tipo de obra.

A obra foi contratada com o consércio em outubro de 2002, com um prazo

previsto de execucdo de doze meses.

Na ocasido da contratagdo da obra, a empresa ALFA solicitou que fossem estu-
dadas possibilidades quanto a realizacdo de pesquisas relacionadas com o empreen-
dimento. A complexidade do empreendimento, combinada com o seu prazo substan-

cialmente mais longo que no estudo de caso anterior, faziam do mesmo uma oportu-
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nidade valiosa de se aprofundar as questdes ja inicialmente discutidas naquele estu-
do de caso, de forma que a presente pesquisa foi incluida na proposta enviada a em-

presa ALFA.

A pesquisa se iniciou formalmente a partir da formalizagdo de uma proposta
de trabalho, a qual foi apresentada a empresa em 12 de novembro de 2002, funda-
mentada em diretrizes e objetivos previamente discutidos com seu representante, em

reunido ocorrida no dia 8 de novembro do mesmo més.

A coleta de dados através dos registros de acesso a extranet ocorreu até o final
de dezembro de 2003. Porém, a extranet permaneceu em operacao até meados de
2004, quando o contrato foi concluido. Com isto, alguns documentos adicionais fo-
ram ainda considerados, em especial os planos de curto e médio prazo de produgao

inseridos no sistema.

4.6. Fontes de evidéncias utilizadas nos estudos de caso

4.6.1. Descri¢ao das fontes de evidéncia utilizadas

4.6.1.1. Registro de processo

Os registros de processo eram elaborados por pesquisadores do NORIE, con-
sistindo em relatos escritos das reunides por eles acompanhadas. Tais registros bus-

cavam destacar as seguintes informacoes:
(@) quando ocorreu a reunido, o seu objetivo e seus participantes;

(b) relato de como se desenrolou a reunido (incluindo informagdes tais como a

sequiéncia dos assuntos e principais deliberagdes);

(c) impressdes dos pesquisadores.
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Em ambos os estudos de caso, os registros de processo utilizados foram elabo-
rados por outros pesquisadores da equipe do NORIE, que participavam das pesqui-

sas conduzidas em paralelo, anteriormente mencionadas.

Os registros de processo forneceram diversas informagdes quanto a participa-
cdo das empresas nos processos de planejamento e controle da produgao e de desen-
volvimento do produto, tais como os compromissos assumidos entre as mesmas, na-

tureza e periodo da sua participacdo e problemas relacionados com a coordenacao.

4.6.1.2. Planos de curto, médio e longo prazo de producao

Os diversos tipos de plano de producdo inseridos nas extranets forneceram di-
versas informagdes quanto aos participantes da cadeia de suprimentos, o tipo de ta-

refas por eles realizadas e o periodo de sua participacdo na obra.

Os planos de longo prazo consistiam basicamente em cronogramas de barras
(graficos de Gantt) que cobriam todo o periodo do empreendimento. Tais cronogra-

mas eram atualizados com base no andamento dos servicos.

Os planos de médio prazo consistiam em uma previsdo de tarefas possiveis de
serem executadas nas semanas seguintes. Seu principal objetivo era proteger a pro-
dugdo, favorecendo a identificacdo de restricdes e a sua remogdo em tempo habil
para que as tarefas pudessem ser realizadas no momento necessério. O intervalo en-
tre as reunides para elaboracdo dos planos de médio prazo, o horizonte de tempo
considerado no planejamento e os seus participantes variaram substancialmente en-

tre os dois estudos de caso realizados.

Os planos de curto prazo consistiam em relagdes semanais de tarefas previstas
para serem realizadas naquela semana, constando o nome da equipe responsavel e o
seu periodo de execucdo. As tarefas eram atribuidas a partir do compromisso da
equipe responsavel. Decorrida a semana, as tarefas eventualmente nao concluidas

eram objeto de anélise pelos envolvidos, buscando a identificagdo das suas causas.
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4.6.1.3. Planos de curto e médio prazo de projeto

Os planos de curto e médio prazo de projeto consistiam em uma relacdo de ta-
refas a serem realizadas pelos projetistas, seu periodo previsto de execucao e a identi-
ticagdo do projetista responsavel. Da mesma forma como os planos de curto prazo de
producao, tais programagoes eram definidas através de consenso entre os participan-

tes.

Como tais instrumentos foram desenvolvidos e aprimorados durante os estu-
dos de caso, o seu formato e a regularidade da sua elaboragdo e revisdo variaram ao
longo dos empreendimentos acompanhados. Em geral, a freqiiéncia de elaboracéo e
revisdo dos planos acompanhava as reunides de projeto, que normalmente ocorriam
semanalmente. A diferenca entre os planos de curto e médio prazo de projeto consis-

tia essencialmente no horizonte de tempo considerado nas previsdes.

4.6.1.4. Programa de necessidades

O programa de necessidades foi utilizado apenas no primeiro estudo de caso.
Ele consistia em um conjunto de informagdes que procuravam sintetizar os requisitos
demandados pelos diversos tipos de clientes envolvidos no empreendimento, bus-
cando explicita-los para o empreendimento e para cada ambiente especifico do pré-

dio. Sua elaboragao foi resultado de uma das pesquisas realizada pelo NORIE™.

Sua utilidade no contexto da presente pesquisa foi no sentido de esclarecer os
diversos interesses associados com a empresa contratante do primeiro empreendi-

mento estudado.

4.6.1.5. Registros de acessos a extranet

Os registros de acesso a extranet consistiam em informacoes quanto ao acesso

das diversas paginas e documentos 14 armazenadas, consistindo em: quem realizou o

53 Para maiores informacgdes, ver MIRON, Luciana I. G. Diretrizes para o Gerenciamento de
Requisitos em Empreendimentos de Construcdo. Porto Alegre: PPGEC/UFRGS, 2002.
Dissertacao de mestrado.
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acesso, quando, a partir de que computador, qual o tipo de acesso (ver ou inserir), e

qual o contetido acessado (nome da pagina ou do arquivo).

Os registros forma mantidos em um servidor de base de dados integrado ao
sistema de extranet. No primeiro estudo de caso, tais informagdes somente eram de
conhecimento da equipe de pesquisadores. Porém, no segundo estudo de caso, foi
implementada uma funcionalidade adicional nas paginas da extranet, a qual permitia
que os seus usudrios visualizassem as informacdes relacionadas com os acessos aque-
la pagina.

Os registros forneceram informacdes quanto a participacdo de cada empresa
(periodo e intensidade), aos contetidos mais acessados pelos usudrios, a freqiiéncia

de acesso dos contetdos, e a identificacdo de eventuais agrupamentos de usudrios.

4.6.1.6. Entrevistas

No segundo estudo de caso o empreendimento ja possuia um histérico de de-
senvolvimento bem anterior ao inicio da realizacdo da pesquisa. A possibilidade da
influéncia deste histdrico sobre a coordenacdo da cadeia de suprimentos do empreen-
dimento tornou necessaria uma investigacao quanto as condicdes sob as quais o em-

preendimento havia iniciado e sido conduzido até aquele momento.

Assim, foram conduzidas entrevistas com projetistas e gerente de produgao da
empresa encarregada da execucdo das instalagdes elétricas, visando a compreender o
histérico de desenvolvimento do empreendimento antes da sua contratacdo, os vin-
culos entre projetistas, e entres esses e a contratante, assim como a forma como as
empresas foram coordenadas frente a algumas interrupgdes consideradas relevantes
pelos mesmos. Foram entrevistados os projetistas de arquitetura (PARQ), estrutural

(PEST), instalagdes elétricas e afins (PELE) e empreiteira de instalagdes (EELE).

A composicdo de um consorcio para executar o empreendimento acompanha-
do no segundo estudo de caso também tornou necesséria a realizacdo de entrevistas

com representantes da construtora ALFA, visando a entender os processos de plane-
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jamento e controle da produgdo, de suprimentos (interface com fornecedores) e de
medicao e faturamento de servigos (interface com a contratante) efetivamente adota-
dos pelo consoércio. Foram entrevistados o engenheiro de planejamento da obra e o

gerente de contrato.

4.6.1.7. Observagio participante

O pesquisador interagiu diretamente com as empresas envolvidas em ambos
os estudos de caso em diferentes situacdes, tais como na participacdo em algumas
reunides de planejamento da producao e de projeto e em reunides com projetistas
para definicdo das sistematicas a serem implantadas para coordenagdo do processo
de projeto através da extranet. Este processo permitiu o registro, através de notas ela-
boradas pelo pesquisador, do processo de desenvolvimento e implementagao das ex-

tranets nos empreendimentos.

4.6.1.8. Qutras fontes de evidéncia

Outras fontes de evidéncia foram utilizadas de forma a apoiar aquelas ja men-

cionadas, buscando complementar ou confirmar informagdes obtidas.
(a) Relagdo dos membros do empreendimentos;
(b) Fotografias das obras, detalhes do produto e de reunides;

(c) Correspondéncia entre os participantes (tanto em papel como através de correio

eletronico).

4.6.2. Relacao entre as fontes de evidéncia e os fatores descritivos da

coordenacdo inter-organizacional

Ao longo de ambos os estudos de caso buscou-se utilizar multiplas fontes de
evidéncia associadas com cada um dos fatores descritivos mencionados no Quadro

4.1. As relacdes entre as fontes de evidéncia e tais fatores encontram-se resumidas no
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Quadro 4.2 As rela
Abordagens teoricas e fatores descritivos
(numeracgdo dos fatores conforme Quadro 4.1)
Fontes de evidéncia TC TCT LAP

1 2 3 4 5 7
Registro do processo:
- Curto prazo de projeto X X X X X X
- Curto e médio prazo de produgao X X X X X X
Atas de reunido de projeto X X X X X X
Planos:
- Curto prazo de produgdo X X X X
- Médio prazo de produgdo X
- Curto prazo de projeto X X X X
- Planilhas de projeto X X X X
Programa de necessidades X X
Relagdo de membros X X
Registros de acesso as extranets X X X X
Correspondéncias X X X X X
Notas do pesquisador X X X
Entrevistas X X X X X X

Convencgdo: TC=Teoria da Coordenagdo, TCT=Teoria dos Custos de Transacdo; LAP=Perspectiva da

Linguagem-Acao

Quadro 4.2 - Relagdo entre fontes de evidéncia e fatores descritivos investigados

4.6.3. Utilizacao das fontes de evidéncia em cada um dos estudos de

caso

As diferengas existentes entre os empreendimentos refletiram-se nas fontes de

evidéncia disponiveis em cada um dos estudos de caso.

Isto se deu em parte devido as mudancgas ocorridas com relacdo aos instru-

mentos utilizados no planejamento e controle da producdo e no processo de desen-
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volvimento do produto - tais como os registros de processo e os varios tipos de pla-

nos - alguns dos quais foram adotados como fontes de evidéncia para o estudo.

Além disto, as diferencas entre os empreendimentos em aspectos como, por
exemplo, o tipo de obra, o prazo de execugdo e a composicao da cadeia de suprimen-
tos demandaram diversas adaptacdes destes instrumentos as caracteristicas especifi-

cas do empreendimento e da sua cadeia de suprimentos.

No Quadro 4.3 abaixo sdo mostradas as fontes de evidéncia adotadas em cada

um dos estudos de caso, bem como alguns aspectos especificos envolvidos em cada

situacao.
Indiistria Petroquimica Hospital
Registro do processo | Curto prazo de projeto (9 sem.) Curto prazo de projeto (18 reunides)
Meédio prazo de produgdo (24 sem.) | Médio prazo de produgdo (10 reunides)
Curto prazo de produgdo (31 reunides)
Atas de reunides de | Nao foram realizadas Sim (18 reunides)
projeto
Planos Curto prazo de produgdo (28 sem.) Curto prazo de projeto (10 planos)
Médio prazo de produgdo (28 sem.) Longo prazo de projeto (12 planos)
Longo prazo de producao (28 sem.) | Planilhas de projeto (médio prazo) (14
planilhas)
Curto prazo de produgdo (76 sem.)
Meédio prazo de produgdo (17 planos)
Programa de necessi- Sim Nao foi realizado
dades
Relacao dos membros | Lista dos participantes na extranet  Lista dos participantes na extranet
do empreendimento Matriz de responsabilidades
Fotos Sim Sim
Registro de acesso ex- | 8 semanas (semanas 8 a 16) 56 semanas (semanas 4 a 60)
tranet
Correspondéncia Mensagens correio eletronico Mensagens correio eletrénico
Cartas
Notas do pesquisador Sim Sim
Entrevistas Nao Projetistas e empresa ALFA

Quadro 4.3 - Fontes de evidéncia utilizadas em cada um dos estudos de caso realizados
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4.7. Coleta de Dados: Desenvolvimento de sistemas de project

extranet nos empreendimentos estudados

Uma extranet consiste em um sitio da Internet com acesso restrito a membros
previamente cadastrados. Através de uma extranet, usudrios em diferentes partes do
globo podem compartilhar documentos utilizando a infra-estrutura proporcionada
pelas redes da Internet. Por permitir uma ampla abrangéncia geogréfica, aliada a
possibilidade de controle de acesso as suas informagdes, o conceito de extranet situa-
se entre a Internet (na qual o acesso é publico, anénimo e irrestrito) e uma Intranet
(na qual o acesso é permitido apenas a usudrios autorizados, a partir de equipamen-
tos que participam de uma determinada rede fisica e os direitos de acesso sao de na-

tureza individual para cada usuério) (PAKSTAS, 1999).

Dentre as possiveis aplicacdes das extranets figuram, por exemplo, aquelas si-
tuacoes onde empresas desejam franquear o acesso externo seletivo as suas informa-
¢des, como no caso de clientes que desejam saber o status de pedidos de mercadorias
ja realizados ou fornecedores cadastrados na empresa enviando propostas de forneci-

mento ou acessando dados sobre uma cotagdo de pregos.

Uma das aplicacdes deste tipo de tecnologia é na gestdao de empreendimentos
(as project extranets). O uso desta ferramenta pode auxiliar o trabalho colaborativo en-
tre as empresas que participam de um mesmo empreendimento, as quais muitas ve-

zes estdo geograficamente dispersas (O'BRIEN, 2000).

A utilidade de uma project extranet ndo se limita ao armazenamento centraliza-
do de arquivos, permitindo se explorar uma série de outros beneficios decorrentes da
evolucdo da tecnologia de informacdo, como por exemplo: conversas simultaneas
(chats), imagens on-line, edicdo compartilhada e simultanea de arquivos e a automati-
zagao de processos. De acordo com Reisman (1998), com o uso das extranets torna-se
possivel integrar diferentes tecnologias ja amplamente utilizadas e, simultaneamente,
permite o estabelecimento de padrdes e regulamentacoes de acesso. Com isto, alia-se

a universalidade de acesso com a sua seletividade, o que contribui para uma maior
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facilidade na disponibilizagdo e uso das informacdes sem que haja prejuizo a sua se-

gurangca e privacidade.

Em ambos os estudos de caso foram utilizadas project extranets implementadas
pelo pesquisador. O uso de tais tecnologias foi visto como uma oportunidade de se
obter diversas informacdes quanto a gestdo inter-organizacional, ndo apenas pelo seu
carater de repositério central de documentos, mas também pelo seu papel na coorde-

nacao das agdes entre os membros da cadeia de suprimentos do empreendimento.

Assim, as citadas extranets foram concebidas de forma a privilegiar ambos os
papéis. Na sua estrutura, foi dedicado espaco ndo apenas para os documentos de
projeto, mas também de planejamento e controle da producao, assim como outras in-
formagdes que eventualmente os participantes julgassem importante ser comparti-

lhadas através do sistema.

Aliado a isto, buscava-se que tais sistemas refletissem a forma como se desen-
volvia a coordenacdo do empreendimento. Esta foi uma razao determinante para que
o sistema fosse desenvolvido diretamente pelo pesquisador, partindo de um sistema
simples e que foi sendo adaptado as necessidades de cada empreendimento, na me-

dida em que tais adaptagdes eram demandadas pelas empresas participantes.

Para reduzir os custos e prazos envolvidos no desenvolvimento e na implanta-
cdo deste tipo de sistema, optou-se por utilizar um software gratuito e de cédigo
aberto denominado Zope (http://www.zope.org), utilizado para publicagdes dina-
micas na Internet e que satisfazia os requisitos desejados quanto a seguranca dos sis-
tema, controle de acessos, integracdo com base de dados (para registro dos acessos

dos usuaérios) e facilidade de desenvolvimento e manutencao.

4.7.1. Desenvolvimento do sistema de project extranet no estudo de

caso em industria petroquimica

O trabalho de pesquisa teve inicio em 17 de julho de 2001, quando o empreen-

dimento ja se encontrava em andamento. Naquela ocasido, o pesquisador foi consul-
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tado pela empresa ALFA quanto a possibilidade de desenvolver um sistema de extra-

net para o empreendimento.

Duas pesquisas ja estavam sendo conduzidas por pesquisadores do NORIE no
empreendimento naquele momento, uma delas dizendo respeito a gestdo da segu-
ranca na obra e a outra tratando do desenvolvimento do produto (envolvendo o ge-
renciamento de requisitos dos clientes e a integracdo entre o desenvolvimento do

produto e o planejamento e controle da producao).

A solicitacdo da construtora surgiu em funcao de trés problemas identificados

naquela ocasido:

(a) Falta de confiabilidade do sistema de troca de informacdes até entdo empregado,
e que consistia basicamente no uso de telefone e correio eletrénico, resultando na
excessiva demora do processo de transmissdo das informacdes e, em certas oca-

sides, no ndo recebimento das mensagens enviadas;

(b) Falhas no fluxo de informacdes (especialmente quanto a retroalimentagao entre os
participantes), que acarretava a inseguranga por parte dos membros quanto ao
adequado entendimento dos demais com relagdo as informacdes enviadas e favo-
recia atitudes oportunistas no sentido de justificar o ndo cumprimento de compro-
missos assumidos sob o argumento de nao haver recebido informagdes devido a

problemas com o meio de transmissao utilizado; e

(c) Excessiva complexidade na coordenacgdo do fluxo de informagodes, resultante de
uma arquitetura de sistema de informacdes que privilegiava a centralizacao da in-
formacao em um Unico participante, que desempenhava o papel de intermediario
nas trocas de informacdes através da comunicac¢do individual com cada um dos

membros da equipe.

Tais problemas eram agravados pela distancia geografica, j4 que o projetista
de arquitetura tinha seu escritério em Sao Paulo, o que limitava a sua participagao

nas reunides de projeto a uma em cada quinzena.
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Em fungdo desta demanda da empresa construtora, foi realizada uma reunido
com os representantes da empresa para definir as linhas gerais e diretrizes que deve-

riam pautar o trabalho:

(a) A extranet seria implementada em um computador do NORIE;

(b) A extranet teria papel auxiliar no arquivamento de documentos eletronicos, sendo
que cada um dos autores deveria manter em seu poder uma cépia atualizada dos
mesmos, ja que o NORIE ndo poderia assumir a responsabilidade por eventuais
perdas de informacdo ou interrupgdes temporarias dos acessos;

(c) A participagao dos membros da equipe seria voluntaria;

(d) O sistema da extranet ficaria em operagdo até o final do empreendimento,
buscando abranger prioritariamente o processo de desenvolvimento de produto
(PDP) e sua integracdo com o planejamento e controle da producédo (PCP);

(e) Somente os membros participantes da equipe de projeto e o engenheiro da obra
teriam acesso a extranet, sendo que uma vez cadastrados no sistema possuiriam
acesso irrestrito aos contetidos 14 armazenados;

(f) Cada secdo da extranet possuiria apenas um responsavel pela inclusdao de
arquivos, correspondendo ao seu autor. Seriam criadas segdes especificas para
cada especialidade de projeto, que ficaria a cargo dos seus respectivos
responsaveis;

(g) Nenhum membro da extranet teria autorizagdo para retirar, modificar ou apagar
arquivos ja inseridos, devido a necessidade de se preservar a rastreabilidade ao
longo do desenvolvimento do projeto;

(h) Seriam incluidas secdes especificas para o planejamento da producdo e seguranca

da obra.

Com base nestas diretrizes, a extranet foi implementada a partir de 10 de agos-
to de 2001, sendo que em 22 de agosto foram enviadas mensagens aos projetistas
pare que fosse efetuado o seu cadastramento. O sistema permaneceu em funciona-
mento até janeiro de 2002, quando o empreendimento foi concluido e a coleta de da-

dos do estudo de caso encerrada.
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A sua estrutura bésica foi definida em conjunto com o Gerente de Contrato da
empresa construtora e os demais pesquisadores do NORIE envolvidos no empreen-

dimento, consistindo nas seguintes secdes:

(a) Projetos: destinada a abrigar os projetos das varias especialidades, contando com
as sub-secdes Ar condicionado, Arquitetonico, Estaqueamento, Estrutura Metdlica, Es-
trutura Pré-moldada, Fundagoes, Instalagoes Elétricas e Terraplenagem. Cada projetista

era responsavel e tinico autorizado a inserir projetos na secao da sua especialida-

de;

(b) Planejamento: contendo os planos nos diversos horizontes de tempo do planeja-
mento, organizados nas sub-secdes Curto Prazo (Planejamento Curto Prazo Producio
e Planejamento Curto Prazo Projeto), Planejamento Médio Prazo, Longo Prazo - Crono-
grama, e Indicadores PPC Projeto e Produgio (PPC de Projeto e PPC de Producio). A
pessoa responsavel por inserir as informagdes nestas se¢des era o Gerente do Con-
trato por parte da empresa construtora, sendo que tal atribuicdo foi delegada pelo

mesmo para outras pessoas conforme a sub-secao;

(c) Programa de necessidades: relacionada com o gerenciamento dos requisitos do clien-
te, continha as sub-se¢des Descrigio dos Ambientes, Descrigio do Cliente e Objetivos do
Projeto. A segao foi concebida para conter informagoes de caréter estatico (ndo seri-
am modificadas ap6s sua introdugdo no sistema) e portanto ndo possuia membros

autorizadas a introduzir informacoes.

(d) Registro do processo: armazenava os Registros do Processo, realizados por pesqui-

sadores do NORIE, os quais inseriam semanalmente tais informacdes.
(e) Sequranca: diversas informacdes relacionadas com a gestao da seguranca na obra.

(f) Secdes com informacOes visuais: as se¢des de Fotos (atualizada periodicamente
com fotografias da obra, pela equipe do NORIE) e WebCam (visualizacdo on-line da

obra).

(8) Segoes de caridter informativo: diversas secdes com informacdes de caréter estatico,

apresentando a construtora, o NORIE, a proposta da pesquisa e os membros do
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empreendimento e informacdes para contato (tais como empresa, cargo, endereco,

telefone e endereco eletronico)

A pagina principal visualizada no acesso a extranet é mostrada na Figura 4.2

abaixo.

File Edit View Go

Bookmarks Tools Help

™ {j4ji. Engenharia

- Apresentacio

® Frojeto

® Flansjaments

P Programa de Necsssidades
® Reqisiro do Procssso

® Saquranca

® Marrbros do Emereandiments
¥ Fongraias

* Score

Figura 4.2 - Pagina principal da project extranet utilizada no estudo de caso em indiistria petroquimica

4.7.2. Desenvolvimento do sistema de project extranet no estudo de

@ -5 ) [ it e

Apresentacao

Esta extranet foi elaborada e esta sob a supervisao do Grupo de Gerenciamento
e Economia da Construgdo do NORIE/UFRGS, como parte de um projeto de
pesquisa. Detalhes do projeto podem ser acessados na segio 'Sobre' na barra
lateral esquerda desta pagina.

O Nucleo Orientado para a Inovagio na Edificagio (NORIE) constitui-se em um
grupo de pesquisa na area de construgao civil, criado em 1974, Desde a sua
criagdo, o NORIE tem objetivado o desenvolvimento tecnologico da construgao
de uma forma sistémica, buscando estudar os varios aspectos que influenciam o
desempenho deste setor econémice. A abordagem sistémica ao processo de
construgdo implica visualizar a produgdo de uma edificagdo sob um enfoque
mais amplo, levando em conta as suas diversas fases, desde a fase de concepgao,
passando pelo projeto, producao de materiais e execugdo, até a etapa de uso e
manutencao, e considerando, sobremaneira, as interagdes que existem entre as
mesmas.

O Grupo de Gerenciamento e Economia da Construgio do NORIE / UFRGS vem
desenvolvendo diversas pesquisas relacionadas & gestio de projetos e
desenvolvimento de produtos desde 1994, Tais estudos vém sendo viabilizados

caso em hospital

No caso do segundo estudo de caso, considerou-se inicialmente a possibilida-

de de se adotar uma extranet comercial, ja que tal servico ja estava sendo ofertado no

mercado.

Diversos tipos de sistema foram avaliados, porém eles apresentavam diversas

limitagoes:
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(a) visavam auxiliar a gestdo do processo de projeto e ndo a gestdo do empreendi-

mento;

(b) focalizavam sua atencao no armazenamento de documentos, ao invés da coorde-

nagao das agoes entre os seus usuarios;

(c) eram pouco flexiveis, limitando a utilizacdo de regras e padroes decididos pelos

proprios usudrios do sistema.

Ao final, tais fatores fizeram com que essa alternativa fosse abandonada, deci-
dindo-se pela utilizagdo do sistema de extranet desenvolvida no estudo de caso ante-
rior, reformulando-a para adequé-la as caracteristicas especificas daquele empreendi-

mento.

A implantagao do sistema de extranet se iniciou a partir de 12 de novembro de
2002, com a aprovagao da proposta de trabalho apresentada na reuniao realizada na-
quela data. A fase inicial de implantacdo foi concluida no final de janeiro de 2003,
quando o sistema ja se encontrava em plena operagao. Apos essa data, ainda ocorre-

ram algumas pequenas alteracdes, a titulo de melhoria do sistema.

Como a interagdo entre os membros dependia substancialmente da coopera-
cdo voluntaria de cada participante, um conjunto de principios foi adotado visando
proporcionar condicOes que estimulassem tal cooperacdo. Para tanto, foram estabele-
cidos as seguintes diretrizes que nortearam a concepcdo e implantacdo do sistema,
especialmente no sentido de buscar reduzir a incerteza comportamental (quanto a

objetivos e métodos) entre os participantes:

(a) Relevancia das informagoes: A extranet deveria privilegiar informagdes relevantes,
evitando assim dificuldades em se localizar os contetidos desejados. Todo conteti-
do teria claramente identificados seus fornecedores e clientes e a relevancia seria

sempre considerada sob o ponto de vista do cliente, e ndo do fornecedor;

(b) Baixo custo de transagdo: Os custos de sua utilizacdo deveriam ser os mais baixos
possiveis, ndo demandando a utilizacdo de ativos especificos (programas especi-

ais, equipamentos dedicados ou com configura¢des pouco comuns).
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(c) Acessibilidade: Toda informacdo deveria poder ser facilmente identificada e acessa-

da, de forma rapida e de diferentes locais;

(d) Cardter complementar de outros mecanismos: A extranet ndo deveria ser o tinico meio
de coordenagdo entre os membros, mas complementar outros meios ja eventual-
mente consagrados dentre os participantes (padrdes, planos, times de trabalho,

etc.) e formas de comunicacdo (como por exemplo e-mail, fax, telefone);

(e) Definicio e transparéncia de papéis: A extranet deveria favorecer ao seus membros a
definicao dos papéis associados a cada um no contexto do empreendimento, e a

sua transparéncia com relagdo aos demais;

(f) Visibilidade dos processos de negdcios: A extranet deveria contribuir para que cada
membro visualizasse as demais atividades e processos gerenciais além daquelas

sob sua responsabilidade individual;

(g) Prover retroalimentagio nas comunicacoes: A extranet utilizaria de forma extensiva
dispositivos que possibilitassem a retroalimentacdo nas trocas de informagdes en-
tre os seus membros, buscando evitar interrupgdes e facilitar a identificacdo de fa-

lhas no fluxo de informacoes;

(h) Dar visibilidade ao grau de cooperagio de cada um dos membros: Deveriam existir me-
canismos ou dispositivos que tornassem visiveis as agdes de cada membro (p. ex.,
pela freqiiéncia de acessos, quantidade de arquivos disponibilizados, etc.), ja que a
disposicao de cada membro para a cooperar com os demais depende nao apenas
de seu proprio esforco e do beneficio por ele esperado, mas também sua percepgao

quanto a cooperacdo dos demais membros.

O desenho inicial da extranet contemplava quatro tipos basicos de secdes
(Quadro 4.4). O primeiro, de carater informativo quanto a organizacao e os membros
do empreendimento (incluindo informagdes para contato por telefone ou correio ele-
tronico). Sua principal fungdo consistia em dar visibilidade aos membros quanto a es-
trutura organizacional do empreendimento e de como se distribuiam os papéis, as-

sim como noticias de carater geral. As se¢des “ALFA”, “BETA”, “NORIE”, “Mem-
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bros do empreendimento” e “Fotos” se enquadravam no primeiro tipo, com carater

basicamente informativo.

Um segundo tipo incluia todas aquelas sec¢des diretamente ligadas aos proces-

sos de negocios, segundo agrupamentos (clusters) de usudrios. Foram incluidas as

4

pastas de “Projeto

dade”.

, “Planejamento e Controle da Producdo”, “Seguranca” e “Quali-

Particularmente no caso da secdo de Projeto, foi adotada uma proposta inicial
de estruturacdo que ja havia sido discutida com os projetistas e o cliente, anterior-
mente ao inicio da pesquisa. Por esta razdo, embora a proposta formulada contivesse
um namero elevado de niveis (implicando em um minimo de 5 hits para acessar um
desenho a partir da pagina de entrada da extranet), optou-se por adota-la sem quais-

quer modificacdes.

A secdo de Planejamento e Controle da Producao foi concebida tendo sua utili-
zagdo prevista preponderantemente associada ao controle do processo do PCP por
parte do gerente do contrato e das direcdes das empresas que compunham o consoér-
cio, ja que os envolvidos no planejamento, controle e execucdo do empreendimento
conviviam diariamente na obra e regularmente se reuniam para o fim especifico de

elaboracdo e avaliacdo dos planos de producao.
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. ALFA
. BETA
. NORIE
. Membros do empreendimento
. Atas e documentos
. Projeto
6.1 Projeto Aprovado
6.1.1 Centro Médico
6.1.1.1 Arquitetura
6.1.1.1.1 Desenhos
6.1.1.1.2 Documento
6.1.1.2 Estrutural
6.1.1.2.1 Desenhos
6.1.1.2.2 Documentos
6.1.1.3 ..
6.1.2 Garagem
6.1.2.1 ... (idem Centro Médico)
6.1.3 Passarela
6.2 Projeto Atual (idem Projeto Aprovado)
7. Planejamento e Controle da Produgao
7.1 Longo prazo
7.2 Médio prazo
7.3 Curto prazo
7.4 Indicadores
7.5 Registro do processo
8. Seguranga
8.1 APR (Avalia¢des Preliminares de Risco)
9. Qualidade
10.Fotos
11.Suporte
12. Alteragdo de senha

AN W -

Quadro 4.4 - Estrutura inicialmente adotada para a project extranet

As secdes de qualidade e seguranca tinham carater predominantemente intra-
organizacional, tendo sido propostas pelo consércio das empresas construtoras, cum-
prindo um papel de repositério de documentos eletronicos, apoiando os processos da

ISO9000 e de Planejamento e Controle da Seguranga, respectivamente.

Um terceiro tipo de secdo era voltado a administracdo e controle de desempe-
nho, fornecendo varias estatisticas de acessos a extranet. As ultimas duas se¢des en-
quadravam-se no terceiro tipo, apoiando o uso da extranet. Uma pagina oculta per-
mitia aos administradores - dentre eles o gerente do contrato - visualizar os acessos
realizados pelos diversos membros (nome do usudrio, hordrio do acesso, identifica-
¢do do computador utilizado - namero de IP, pagina acessada e tipo de agao efetua-

da - entrada no sistema, visualizagio ou inser¢io de arquivos).
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O quarto tipo de secdo utilizado destinava-se aquelas informagdo destinadas
ao suporte a utilizacdo da extranet, tais como tutoriais, informagdes adicionais e alte-

ragoes de senha.
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Figura 4.3 - Pdgina principal da project extranet utilizada no estudo de caso em hospital

Ao contrario da extranet implementada no primeiro estudo de caso, as autori-
zagdes de acesso foram mais seletivas, baseadas nos papéis a serem desempenhados

pelos varios usudrios no empreendimento.

Para efeito da utilizacao da extranet foram definidos trés papéis basicos, se-
gundo cada secao: membro, fornecedor e cliente. O membro consistia naquele usudrio
que tinha autorizacdo para acessar informagdes da secdo, mas nao necessitava rece-
ber avisos quando tais informagdes sdo alteradas (as informagdes da secao nao era
um recurso necessdrio as tarefas por ele desempenhadas). O fornecedor era aquele que
possuia a responsabilidade de introduzir e manter atualizadas as informagdes na se-
¢do, as quais eram produto das tarefas que ele executava ou coordenava. Finalmente,
o cliente era aquele usudrio que dependia das informacgdes da se¢do para a execugdo

de suas tarefas, recebendo avisos através do correio eletrénico cada vez que uma in-
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formacao era inserida na secdo ou atualizada. Toda secdo possuiam pelo menos um

fornecedor e um cliente.

A definicao dos papéis em cada secdo e sua atribuicdo a cada participante fi-
cou a cargo do gerente do contrato. Uma defini¢do preliminar ocorreu na reunido re-
alizada em 12 de dezembro, e foi posteriormente revisada em 6 de janeiro de 2003. O
resultado foi registrado em um documento denominado “Matriz de Responsabilida-

des”, o qual foi disponibilizado para acesso aos membros da extranet (Quadro 4.5)

Projeto = PCP f;ﬁ;; Suporte Membros Fotos %1;31: Gestdao | Atas | Outros
Gerente Contrato & D D 4] 4} | D N D |
Eng. Residente > » » 4] | 4] > » » |
Eng. Planejamento  © N D ] | ] » » D M
Eng. Producéo o » | ™ | ™ ] | ]
Coord. Qualidade ™M 4| B | ™ | £ ™ ™M
Projetistas &Y %} %} o4} %} 4} M %} M
Direcdo consorcio M M 4} 4} M 4} M 4} 4} M
Técnico seguranca & » > 4] 4] 4] > » |
Legenda:

& - Fornecedor: responsével por introduzir as informagdes na segdo
B - Cliente: depende das informagdes da segdo para suas atividades (recebe mensagens)
M - Membro: tem autorizagdo para visualizar as informagdes da se¢do

Quadro 4.5 - Matriz de responsabilidades da extranet do empreendimento

4.8. Analise dos dados e conclusoes

A andlise dos dados foi conduzida essencialmente através da construcao da
explanacdo dos eventos (explanation building) pela narrativa dos fatos ocorridos,
como recomenda Yin (1994), como forma para proporcionar a necessaria validade in-
terna ao estudo de caso. Assim, ao longo da narrativa sobre a forma como os empre-
endimentos se desenvolveram buscou-se estabelecer relacdes entre os eventos de ma-
neira a construir explicagdes quanto a dindmica envolvida na coordenacédo inter-or-

ganizacional.
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Como forma de apoiar a narrativa foram usadas duas técnicas de modelagem,
de forma a destacar os aspectos analisados e permitir uma maior transparéncia quan-

to as relagdes consideradas ao longo do estudo.

4.8.1. Instrumentos de analise

4.8.1.1. Diagrama de interacdo

O diagrama de interagao, apresentado brevemente no capitulo 3, é empregado
pela metodologia DEMO como uma forma de representagao das transacdes de nego-
cios que ocorrem entre os atores que participam de um mesmo processo (VAN
REIJSWOUD & DIETZ, 1999). Ele foi utilizado na presente pesquisa como uma ferra-
menta de representacao e andlise de processos com base nos compromissos utiliza-

dos na sua execugao.
Os seguintes elementos compdem um diagrama de interacdo:

Transagdes: representadas por um losango e um circulo (Figura 4.4), onde o
circulo (também chamado banco de comunicagoes) esta relacionado com o ambito inter-
pessoal e subjetivo da transacdo (as conversagdes) e o losango com o ambito objetivo
da transacdo, mais especificamente com o fato gerado pela conclusao bem sucedida

da mesma. Ele também é denominado como barnco de fatos.

Fiqura 4.4 - Simbolo utilizado para representar uma transagio 'n'

Atores e sistemas: sdo representados por retangulos. Os atores que estdo den-
tro das fronteiras do sistema analisado sdo representados por retangulos brancos.

Aqueles atores que estdo fora das fronteiras do sistema analisado ou cuja organiza-

A coordenacao inter-organizacional das cadeias de suprimentos dos empreendimentos de construgao



152

¢do interna nado é do conhecimento do analista sdo representados por retangulos da

cor cinza e denominados sistemas ao invés de atores.

A# S#

Ator # Sist. #

Figura 4.5 - Simbolos utilizados para representar um ator e um sistema

Originalmente, o diagrama de interacdo considera como atores somente aque-
les que executam uma tnica transa¢do dentro de um processo. Na presente pesquisa,
como o foco se situa nas empresas participantes e ndo nos individuos e como nestas
circunstancias a execugdo de mais de uma tarefa por uma mesma empresa é uma si-
tuacdo comum, optou-se por definir como ator qualquer empresa que participe do
processo, ou seja, que solicite ou execute pelo menos uma transacao. De forma analo-
ga, um sistema serd considerado como qualquer organizacdo externa ou composta
por multiplas empresas, que demande ou execute alguma transagdo no processo con-

siderado.

Fronteira do sistema: representada por uma linha cinza grossa, separa a orga-
nizacdo estudada do seu ambiente. No contexto da presente pesquisa, ela serd usada
para representar (quando necessario) a interface entre a cadeia de suprimentos do

empreendimento e os demais agentes envolvidos no empreendimento.

4 )

\. J

Figura 4.6 - Simbolo utilizado para representar a fronteira do sistema analisado

O diagrama de interacdo é elaborado a partir da identificacdo das transacoes
que compdem um determinado processo de negocios e os atores envolvidos. Por ex-

emplo, considere-se a situagdo de um escritério de projeto estrutural que deseja mo-
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delar um processo envolvendo o pedido de detalhamento de uma escada por parte

de seus clientes, representado na Figura 4.7.

Os atores envolvidos sdo, além do cliente (sistema 1, S1), o projetista estrutural
(ator 1, A1) e o desenhista (ator 2, A2). Inicialmente, o cliente solicita diretamente ao
projetista a execucdo do detalhe, o qual ird assumir compromissos quanto aos prazos
e ao tipo de detalhamento a ser realizado. Esta transagdo, denominada T1
(Detalhar_armadura_escada) possui como demandante o sistema S1 e executante o

ator Al e tal relacdo é representada por uma seta que parte de S1 para Al.

Dentro do escritorio, a transacao T1 ird demandar a realizacdo de diversas ati-
vidades. O projetista Al deveréd calcular a escada, definir os detalhes das armaduras,
e dimensionar as formas. Tais atividades ndo sao representadas, ja que apenas envol-
vem o ator Al. Porém, em determinado momento o projetista A1 ird solicitar ao dese-
nhista A2 que faga o desenho da armadura da escada (transacao T2, desenhar_arma-
dura_escada), o que ird envolver a definicao dos detalhes do desenho e do prazo

para a execucgao.

Como a analise em questado focaliza sua atengdo no escritério de projeto estru-
tural, ndo existe interesse em compreender como o processo ocorre no ambito do cli-
ente e por esta razdo o mesmo é representado fora das fronteiras do sistema, sendo

considerado como um sistema externo.

S2 — Escritério de projeto estrutural

S1 Pro?eiista — A2
Cliente Estrutural Desenhista

|\ J

T1 — Detalhar_armadura_escada
T2 — Desenhar_armadura_escada

Fiqura 4.7 - Exemplo de diagrama de interagdo
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E importante observar que o diagrama de interacdo nado explicita a ordem em
que as transagdes sdo realizadas, mas apenas as transacdes envolvidas no processo
considerado e, por conseqiiéncia, os compromissos necessarios de serem assumidos

para a sua execugéo.

As transagdes econdmicas sdo geralmente consideradas como compostas de
pelo menos duas transagdes de negocios: a execugao de um determinado servigo (ou
fornecimento de um produto) e, em contrapartida, o pagamento de uma certa quan-
tia. A solucao adotada nesta pesquisa para considerar os contratos dentro do diagra-
ma de interacdo foi a representacdo dos mesmos como uma forma especial de transa-
cdo, onde o losango (fato) estd em cor preta, indicando uma relagdo de troca econd-
mica. As transagdes sdo representadas pela letra 'C' para designar contrato (ao invés
de 'T"), e as linhas entre os atores sdo mais espessas que as utilizadas para as transa-

¢Oes normais.

A titulo de ilustracao, a Figura 4.6 mostra dois contratos realizados pelo o ator
Al (PET), o primeiro (contrato C1) envolvendo a empresa A2 (ARQ) e o segundo
contrato (C2) envolvendo a empresa A3 (CON).

Al
PET
A2 A3
ARQ CON

Fiqura 4.8 - Exemplo de diagrama de interagdo representando contratos

4.8.1.2. Diagrama de decomposicdo e hierarquia de tarefas

Outro tipo de diagrama utilizado na pesquisa tem como objetivo representar a
forma com as atividades sao originadas a partir de uma atividade mais geral. Tal dia-

grama foi utilizado inicialmente por Crowston e Osborn (2003), como forma de re-
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presentar a decomposi¢cdo de um processo de negécios em tarefas mais especificas. A
partir de Malone et al. (1999), tais autores passaram a considerar adicionalmente a
nocao de especializacdo de forma conjunta a nocdo decomposigao inicialmente em-

pregada.

Ambas as légicas, discutidas na segdao 3.2.1.4, sdo representadas por Malone et

al. (1999) pela bussola que consta da Figura 3.2, reproduzida abaixo.

Uso

Generalizagdo Especializagdo

Decomposigio

Figura 3.2 - Diferentes logicas para a definicio de tarefas (MALONE et al.,
1999)

De uma forma geral, o diagrama adotado na pesquisa consiste em retangulos
representando as tarefas. A decomposicao é representada por setas verticais, orienta-
das da tarefa geral para as tarefas mais especificas, ao passo que a especializacdo é re-
presentada no diagrama através de setas horizontais, cujo sentido acompanha o grau
de especializacdo, de forma coerente com o sentido das setas apresentadas na Figura

3.2

As dependéncias seqiienciais entre as tarefas sdo representadas no diagrama
através de setas curvas indicando a seqiiéncia das tarefas e os recursos transferidos

entre elas.

Como ilustragdo, o diagrama apresentado na Figura 4.5 representa uma hipo-
tética hierarquia de tarefas para o exemplo fornecido na secao anterior, dizendo res-
peito ao detalhamento da armadura de uma escada, solicitado pelo cliente de um es-

critério de projeto de estruturas.
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Cliente ' Escritério de projeto estrutural Cliente

Detalhar
armadura escada

Dimensionar Detalhar Desenhar
armadura escada armadura escada armadura escada

Desenhar
manualmente

Calcular Calcular
solicitagdes | | armadura

Desenhar
\ através do CAD

Informacdes Taxa de .
prédio Cargas armadura Bltqlas e Planta com
posigdes detalhamento

Fiqura 4.9 - Diagrama de decomposigio e hierarquia de tarefas (baseado em Crowston, 2003 e Malone et al.,
1999)

O diagrama mostra um processo de negdcios que consiste no detalhamento da
armadura de uma escada a partir de uma solicitacdo de um cliente, com base nas in-

formagdes do prédio fornecidas pelo cliente.

A tarefa geral, sob responsabilidade do escritério de projeto estrutural, pode
ser decomposta em trés atividades mais especificas, que devem ser executadas em
sequiéncia para que o processo possa ser concluido: dimensionar armadura da esca-
da, detalhar a armadura da escada e desenhar a armadura da escada. A primeira de-

las pode ser ainda subdividida no calculo das solicitacdes e no célculo da armadura.

Eventualmente, limitacdes no programa utilizado para o desenho da armadu-
ra podem tornar necessario que tal desenho seja feito de duas formas, conforme o

tipo de escada utilizadas: desenho manual ou desenho pelo programa de CAD.

Dois aspectos importantes devem ser observados. O primeiro diz respeito ao

fluxo de recursos entre as tarefas resultantes de decomposigao, representado através
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de setas entre as tarefas. Tais setas representam essencialmente as dependéncias de
precedéncia mencionadas no capitulo 3 e nao o fluxo fisico dos recursos. Isto implica
na possibilidade de varia¢des nos fluxos fisicos associados, como por exemplo a ocor-

réncia de lotes parciais ou de retorno.

Outro aspecto a ser considerado é o grau de detalhamento empregado para a
representacao das tarefas. Como principio empregado nesta pesquisa, tal grau de de-
talhamento deve ser tdo somente necessdrio para que a tarefa possa ser transferida
através da atribuicdo a um ou mais atores, definindo assim as interfaces entre os di-
versos atores envolvidos no mesmo processo de negocios. Assim, na situagdo repre-
sentada na figura pode ser entendida como plausivel a atribui¢do de cada uma das

tarefas a um ator diferente ou a atores alternados ao longo do fluxo dos recursos.
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Capitulo 5
Estudo de Caso em Inddstria

Petroquimica

5.1. Descricao geral do empreendimento

O estudo de caso abordado no presente capitulo foi realizado em um empre-
endimento envolvendo o projeto e a construgdo de um laboratério de uma empresa
da area petroquimica, tratada como Petros nesta pesquisa. O laboratério, denomina-
do LDPC (Laboratério de Desenvolvimento de Produtos aos Clientes), esta vinculado
a area comercial da empresa e possui uma importante funcdo relacionada com o mar-
keting da empresa, a qual consiste em desenvolver para os seus clientes novos produ-
tos e servicos a partir das matérias-primas fornecidas pela empresa. Além do desen-
volvimento de produtos, o laboratério tem condigdes de simular, em escalas reduzi-
das, processos de fabricagdo de seus clientes, testando e desenvolvendo também tec-

nologias de processo associadas com os mesmos.

O laboratoério substituiu o antigo laboratério LDP, que se situava nas instala-
¢des em operagao em outro Estado, as quais foram vendidas pela Petros em dezem-
bro de 2000. Originalmente, o laboratério LDPC seria instalado no campus da USP,
em Sao Paulo, havendo sido inclusive desenvolvido um anteprojeto para aquela loca-
lizacdo. No entanto, com a venda das instalacdes de outro Estado e devido ao fato
das instalagdes de Triunfo serem mais amplas, mais novas e com boa capacidade de

expansao, a Petros optou por realizar o empreendimento nessa localidade.

O anteprojeto existente foi adaptado para a nova localizagdo, prevendo a re-

forma e ampliagdo das instalacdes do laboratério que ja operava em Triunfo. Nas Fi-
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guras 1 e 2 encontram-se representadas uma vista superior e a fachada norte do labo-

ratorio projetado.

Area de Ampliagao

Area Existente

Lo

* *

*

*

4 e o [ l»

o S A R
b e
=

Figura 5.1 - Vista superior do laboratério a ser implantado

Fiqura 5.2 - Fachada norte do laboratério a ser implantado

A empresa Alfa foi convidada pela Petros em marco de 2001 para que oferecer

proposta para a execugdo da obra nas instalagdes de Triunfo, com base no anteprojeto

ainda em andamento. A partir desse convite, as negociacdes entre Alfa e a Petros se

desenrolaram ao longo dos trés meses seguintes, periodo no qual foram realizadas

varias alteragdes e ajustes na proposta inicial oferecida a Petros (seis alteragdes, se-

gundo correspondéncia entre o diretor da empresa Alfa e um de seus fornecedores).

Tais ajustes envolviam tanto as questdes comerciais como a proposta de solugdes téc-

nicas.
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Para realizar o empreendimento a empresa Alfa optou por contratar fornece-
dores de sistemas (envolvendo o seu projeto e a sua produgdo), como forma de sus-
tentar uma estratégia que vem implementado nos dltimos anos, a qual consiste na
busca de vantagem competitiva em termos de custos e velocidade com base no de-
senvolvimento de alternativas de projeto, em uma logica que em muito se assemelha

a engenharia de valor.

Nos meses ao longo dos quais transcorreram as negociagdes entre as empresa
Petros e Alfa varias parcerias foram articuladas pela construtora com suas empresas
fornecedoras de sistemas. A partir do anteprojeto de arquitetura fornecido pela Pe-
tros, tais empresas fornecedoras propuseram, na forma de anteprojetos, diferentes al-
ternativas técnicas relacionadas com as suas especialidades, as quais tornaram possi-
veis estimativas de custo e prazo globais para a obra ajustadas aos parametros dese-

jados pelo cliente.

Como resultado desse processo de negociacdo, a execucdo da obra foi contra-
tada entre as empresa Alfa e Petros em 05 de junho de 2001, incluindo no seus escopo
também o desenvolvimento dos projetos complementares. O inicio da obra foi con-

tratado para o dia 18 de junho de 2001 e o seu término para dia 04 de dezembro.

No Quadro 5.1 encontra-se uma sintese das principais empresas participantes
nos processos de desenvolvimento do produto e de planejamento e controle da pro-
dugao, bem como a natureza e periodo de sua participacdo no empreendimento. Par-
ticularmente com relacdo a este altimo aspecto, os periodos registrados dizem respei-
to a participagdo da empresa nas reunides de curto prazo de projeto (a partir dos re-
gistros dessas reunides) ou atuando diretamente na producdo (a partir da sua men-

¢do nos planos de curto prazo da producao).

O Quadro 5.1 mostra que quando a execugao do empreendimento se iniciou a
empresa Alfa ja havia estabelecido acordos prévios para a contratacdo dos fornecedo-
res dos seguintes sistemas: instalagdes elétricas (incluindo telefonia e l6gica), ar con-

dicionado, estrutura metalica, fundacdes e instalacdes hidrossanitarias. Tais fornece-
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dores serdo referenciados neste trabalho como ELE (elétrico), MET (estrutura metali-

ca), ACN (ar condicionado), FUN (fundacgdes) e HID (instalagdes hidrossanitarias).

No més que se seguiu a assinatura do contrato da obra, a empresa Alfa propos
a contratante a alteragdo do método construtivo a ser empregado na estrutura de
concreto, passando de concreto moldado in loco para uma estrutura pré-moldada, sob
o argumento de que as reducdes em termos de prazo justificariam os eventuais cus-
tos adicionais. Tal decisdo resultou na contratagao da empresa PRE, responsavel pela

producdo, fornecimento e instalacao da estrutura de concreto.

Somado-se a estes, também foi posteriormente contratado (ao final do més de
agosto) o projetista de utilidades (UTL), envolvendo as instalagdes de gases, produ-

tos quimicos e 4gua nao potéavel.

Além deste grupo, composto por fornecedores de sistemas e projetistas e con-
siderado pela empresa Alfa como a espinha dorsal do empreendimento em fungao da
opcao estratégica adotada, foram posteriormente contratados de servigos e de com-
ponentes produzidos sob encomenda (MTO). Tais contratagdes, iniciadas a partir da
décima quinta semana da obra, envolveram o fornecimento e instalacdo de divisérias
de gesso acartonado (DIV), servigos diversos relacionados com a estrutura de concre-
to (em especial o capeamento das lajes com 4 cm de concreto armado) (CCR), o servi-
co de pintura (PIN), servigos de revestimento (REV), o fornecimento e execugao das
impermeabilizacdes (IMP), execucdo de pisos industriais (PIS) e fornecimento e ins-
talacdo dos dutos pluviais e calhas (PLV). Tais fornecedores tiveram como elo co-
mum a participacdo direta no processo de planejamento e controle da obra, através

das reunides de planejamento de curto e médio prazos.

Os demais fornecedores - aqueles que nao participavam nem do desenvolvi-
mento do produto e nem do planejamento e controle da producdo - ndo foram consi-
derados no estudo de caso pelas razdes expostas no capitulo 4, sendo consideradas

como agentes externos a cadeia.

Nos quadros Quadro 5.2 e Quadro 5.3 sdo apresentados os principais eventos

registrados nas reunides de desenvolvimento de produto, e de planejamento e con-
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trole da producao (médio prazo), os quais serdo abordados ao longo do presente ca-

pitulo.

As reunides de planejamento de curto prazo de projeto se iniciaram em 04 de
julho (considerada a primeira semana da obra) e ocorreram com freqiiéncia semanal
até 04 de setembro (nona semana), quando os projetos entraram em sua maioria em
fase de detalhamento. As reunides de planejamento de médio prazo da producdo se
iniciaram na mesma dada, porém prosseguiram até 17 de janeiro de 2002 (semana

28), quando a obra se aproximava do seu final.
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Empresa Escopo participacdo Con- Natureza Participa-
tra- ¢cdo (sem)
tante Projeto Producdo Inicio Fim

00. PET  Contratante geral do empreendimento X 1 28

01. ARQ Projetista arquitetura: anteprojeto e projeto de  PET V 1 28
arquitetura

02. ALFA Construtora: Execugdo do empreendimento PET J V 1 28

03. PRE  Fornecedor da estrutura em concreto pré-mol- ALFA Nl V 1 12
dado

04. PES  Projetista estrutural: Projeto da estrutura de PRE Nl 1 10
concreto armado

05.ELE  Fornec. instalacdes elétricas: Projeto e execu- = ALFA V \/ 1 28
¢do das inst. elétricas, telefonicas e de logica.

06. HID  Fornec. de instala¢Ges hidrossanitarias: Proje- ALFA V v 4 23
to e execucdo das instalagGes hidrossanitarias

07.UTL  Projetista de utilidades: Projeto das instala- ALFA v 9 10
¢oes de utilidades (gases, produtos quimicos e
dgua ndo potavel)

08. FUN Fornec. de fundagodes: Projeto e execugdo do ~ ALFA \ v 1 5
estaqueamento, blocos e vigas de fundacao

09. ACN Fornec. sistema de condicionamento: Projeto e  ALFA l V 1 28
fornec. sistema de condicionamento de ar

10. MET  Fornec. da estrutura metalica: Projeto e forne- = ALFA l V 2 25
cimento da estrutura metalica e cobertura

11. DIV  Forn. gesso acartonado: Fornec. e execugdo ALFA V 19 28
das divisorias e forros de gesso acartonado

12. PIN  Empreiteira de pintura: Fornecedor do servico ALFA V 23 28
de pintura

13. REV  Empreit. revestimentos: Fornec. servigo de al- = ALFA V 18 28
venarias (parte), revestimentos argamassados
de paredes e pisos, revestimentos ceramicos.

14. IMP  Empreit. impermeabilizacdes: Fornecimento e = ALFA V 20 21
execucdo dos sistemas de impermeabiliza¢des

15. PIS Pisos industriais: Fornecedor de servico de ALFA \ 18 20
execugdo de pisos industriais

16. PLV  Empreiteira de pluviais: Fornecedor de insta- = ALFA V 18 19
lacdes de calhas e algerosas (funilaria)

17. CCR  Empreiteira de concreto: Fornecedor de servi- =ALFA V 15 16

¢os de concretagem de lajes e capeamento de
piso

Quadro 5.1 - Principais membros do empreendimento, natureza e periodo de participagio
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Sem Eventos

1 |+ Gerente de contrato alheio as informagOes entre projetistas: solicita copia de emails
* PRE+PES solicitam mais prazo para garantir a qualidade da estrutura
* PET informa necessidade de retorno de ar no sistema de condicionamento
* PET informa que nao fornece energia 220V (torna-se necessério instalar transformador)

2 |+ Decidido deslocamento de pilares do eixo 4 (estr. de concreto): estr. met. fica independente
* Solicitado por arquiteto a manutencao dos sheds: definida modulagao 5m para vaos vigas
» Transito de empilhadeiras: necessidade de alterar altura das vigas do projeto estrutural
* ARQ: é necessario embutir dutos de AC no forro (forros planos)
* Projeto estrutural aguarda informagao quanto ao peso dos equipamentos pela PET
» PET afirma ser necessaria caixa d'agua ndo prevista (falta definir capacidade)
* Projetos deverao ser aprovados pelo engenheiro da PET
* Versoes diferentes de softwares estdo gerando problemas entre os projetistas

3 ¢ Problemas de comunicacdo associados com o uso de email: atrasos e nao recebimentos

* PRE+PES decidem adotar medidas aproximadas para detalhes da escada para garantir prazo, em
fungdo da auséncia do arquiteto na reuniao

* Interface estrutura x estaqueamento: blocos e vigas de fundacéo ficarao sob responsabilidade da
FUN

* Determinada prioridade do projeto estrutural: definir informagées sobre vaos e dutos

* Decidida padronizagido de nomenclatura e selos dos projetos

* Desacordo entre PET e ALFA quanto a substitui¢do do transformador

4 '+ Ainda falta acerto comercial com FUN

» Novas falhas nas trocas de informagdes entre projetistas acarretaram atrasos nos trabalhos

» Considerada pelo gerente de contrato (ALFA) ineficiente sua intermediacdo no caso dos projetistas:
necessidade de contato direto entre os mesmos, especialmente PRE, ACN e ELE (gerente de contrato
explica que as suas copias sdo para conhecimento e nao intermediacao)

* ARQ sugere 2,50 m para altura do pé direito, ao invés dos 2,43 m atualmente previstos

* ELE decide mandar projetos completos, e ndo por partes como solicitado

* Assuntos que se refletem em custos nao puderam ser discutidos por falta de representantes da PET
com poder de decisdo quanto a este assunto

5 '+ Incluida no proj. arq. , sem conhecimento da ALFA, uma nova copa solicitada pela PET
* PRE necessita de informagoes sobre furos para concluir projeto estrutural
* Impasse: ALFA defende congelamento do projeto, PET insiste que o mesmo ocorra ap6s inclusdo do
reservatorio e outros servigos ja demandados (inclusive a copa)
* PET exige que todos os projetos sejam aprovados por ela para liberar a obra

6 |+ ARQ define altura do pé direito como 2,47m e oferece como solugao estrutural a inclusdo de novos
pilares intermediarios e a alteragdo das dimensdes de alguns dutos de ar condicionado
* Impasse: ALFA ser propde a assumir os custos adicionais, mas ndo tem como garantir o prazo inicial,
PET nega a possibilidade de haver dilatacdo do prazo contratual

7 |+ Nao houve reunido de projeto

8 |+ Detectada incompatibilidade entre esquadrias de PVC projetadas por ARQ e as divisérias de gesso
acartonado previstas por ALFA na sua proposta
* Novos problemas de comunicacao alegados por ELE (disquetes e correio eletronico)
» Identificada urgéncia do projeto elétrico em fungdo do lead time dos equipamentos da subestacao in-
formados pelo fabricante (cerca de 45 dias)

9 |+« MET ndo sabia qual a tltima versdo dos projetos da cobertura
» Obtida solugao técnica para a questao da compatibilidade entre as esquadrias de PVC e divisérias
* Aceita por PET alternativa para ar condicionado e liberada conclusao do projeto

Quadro 5.2 - Principais eventos ocorridos ao longo das reunioes de projeto
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Sem Eventos
1 '« Projetos complementares ainda ndo contratados estao impedindo o planejamento da pro-
ducao

+ Ruidos nas informagdes entre o gerente de contrato e o engenheiro da produgao

2+ Afalta de projetos esta dificultando a definicdo do leiaute do canteiro

+ A falta dos projetos de estaqueamento, locagdo e blocos impediu o trabalho da empresa
FUN. A definicdo da locacao e carga das fundagoes sdo essenciais para a realizacao do ser-
vigo de estaqueamento.

4 - A obra permanece aguardando os projetos de estaqueamento e blocos. Servicos de esta-
queamento ainda nao iniciados. Servigos de topografia em execugdo.
5 '« Estaqueamento da obra estd em andamento

+ Obra esta sofrendo com a demora do repasse de informacoes e projetos do gerente de con-
trato para o engenheiro da produgao

+ O uso de diferentes versdes do MS-Project pelo escritério da construtora e a obra estdo im-
pedindo a atualizacdo do cronograma.

+ Trabalho regular aos sabados foi vetado pelo gerente de contrato. As excegdes serdo anali-
sadas individualmente.

6 |+ Reunido com a presenca da MET (equipe de montagem) e PRE, além da construtora.

« MET havia previsto inicio da montagem para 23/08, e obra estava programando para
09/09.

+ Uma série de problemas de acesso foram somente agora identificados pelos fornecedores,
que nao haviam visitado o local da obra.

+ Solicitado pela construtora as empresas MET e PRE que elaborem um plano para acesso ao
local, descarga e seqiiéncia de montagem.

+ Persiste problema de comunicagdo entre gerente de contrato e engenheiro da produgao

7 |+ Discutida nova programagdo com a inclusao dos 4 pilares ndo previstos inicialmente.
« Identificados os primeiros problemas relacionados com a manutencao do prazo contratual.
8 |+ Atraso no repasse dos projetos da empresa PET para a obra
9 '« [Sem registros]
10 '« Apenas programacdes da obra. Nao houve registro de restrigdes de projeto.
11 « Nao houve reunido de médio prazo de produgdo.
12+ Falta projeto dos pisos de concreto, em decorréncia da nao entrega das sondagens realiza-
das

+ Com as mudangas nos projetos, houve enganos quanto aos furos dos pilares de concreto.

+ Falta cronograma da montagem da estrutura metalica: identificada necessidade de coorde-
nar o planejamento com a empresa MET. Ainda néo foi recebido o cronograma de monta-
gem.

13 '« Nao houve reunido de médio prazo de producdo.
14 - Reunido com a presenca da empresa ELE, que constatou a necessidade de paralisagdo total

das maquinas do laboratério existente para a ligacdo do transformador e quadros de ener-
gia.

Constatado atraso nos trabalhos de montagem da estrutura metélica devido a chuva.

Quadro 5.3 - Principais eventos ocorridas ao longo das reunioes de médio prazo de produgio
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Sem Eventos

15 |« Participou chefe de equipe da ELE, a qual deveria liberar frentes de trabalho para as equi-
pes da ALFA
+ Programacédo semelhante quanto a HID foi inviabilizada pela auséncia de representantes
da empresa

16 |+ Participaram da reunido: ALFA, ELE e HID.
+ Identificada a necessidade de algapdes no projeto do forro de gesso para possibilitar a co-
locacdo das luminarias
+ Discutidos aspectos dos projetos quanto a instalagdo e manutengdo das redes pluviais e
das luminarias do volume das extrusoras.

17 |+ Participaram da reunido: ALFA, ELE e HID.
+ Solucionada a questao do projeto de escoamento de dguas pluviais. Porém, serd necessario
realizar uma instalacdo proviséria, ndo prevista inicialmente.
» Problema de interface entre o contraventamento da estrutura metélica e a alvenaria foi so-
lucionado com a inversao do sentido de contraventamento.

18 |+ Participaram da reunido: ALFA, ELE e HID.
+ Identificada a necessidade de uma estrutura metélica para suporte aos cabos de forca
* Ocliente (PET) concordou em rebaixar a iluminagao da torre das extrusoras.

19 |+ Participaram da reunido: ALFA, ELE e HID.
+ Constatado que o didmetro dos furos pluviais (160mm) é incompativel com a malha da ar-
madura sobre as lajes (100mm). A tubulagdo teve de ser reduzida.
+ Constatada necessidade de detalhe de projeto sobre a chegada da tubulacdo de energia na
laje impermeabilizada e processo executivo da sub-estagdo

20 + Relato de demandas surgidas por parte da PET junto a empresa ELE: ampliacao da calha
da subestacdo prevendo uma futura segunda subestacao; alteragdo da posi¢do do quadro
estabilizador para evitar acdimulo de poeira; mais uma espera de pontos elétricos em um
dos laboratérios

+ Definida cobertura da chegada da tubulagdo de energia na laje impermeabilizada

21 - [Sem registros]
22« [Sem registros]

23 « Participaram da reunido: PET (4 representantes), ALFA, ELE, HID e PIN.

+ A presenca da PET foi no sentido de se elaborar um plano que evitasse o desligamento das
maquinas do laboratério existente. Entre as medidas acertadas ficou decidida a disponibi-
lizagdo pela ALFA do transformador desenergizado e a pintura prévia do piso nos locais
onde serdo instaladas as maquinas.

« Acertado entre PET e ALFA que as liga¢oes de l6gica e telefone serdo realizadas pela PET.

+ Solicitado pela empresa PIN a definicdo das cores

24 '+ Nao houve reunido devido a instala¢do do transformador e a visita do diretor da ALFA a
obra, durante todo o dia.

Quadro 5.3 (cont.) - Principais eventos ocorridas ao longo das reunioes de médio prazo de producio
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5.2. Resultados

5.2.1. Ordenamento das rela¢ées econdmicas

Nesta secdo sdo analisados os resultados com vistas a descrever a coordenacao
da cadeia de suprimentos do empreendimento sob o aspecto econdmico, a partir da
Teoria dos Custos de Transacdo. Os fatores observados dizem respeito as caracteristi-
cas das relacdes econdmicas entre os participantes do empreendimento (em especial
os contratos celebrados) e as formas de governanca adotadas para coordenar tais re-

lagdes antes e depois de celebrados os contratos.

5.2.1.1. Caracteristicas das relacoes economicas estabelecidas

Para efeito da andalise das relagbes contratuais foram considerados isolada-
mente os dois grupos de empresas que tomaram parte no empreendimento: o grupo
composto pelas empresas que participaram do desenvolvimento do produto (proje-
tistas e empresas de desenvolvimento sob encomenda - ETO), e o grupo composto

pelos fornecedores MTO e de servigos.

5.2.1.1.1. Coordenacio dos fornecedores ETO e de projetos

No primeiro grupo estdo, além da empresa contratante Petros (PET), o proje-
tista de arquitetura (ARQ), a construtora (ALFA) e seus fornecedores de sistemas
(PRE, ELE, HID, UTL, FUN, ACN, MET) e ainda o projetista estrutural (PES), o qual
trabalhava em regime de parceria com a empresa PRE. Este grupo se caracterizava
por ter iniciado a sua participacdo no empreendimento nos estdgios iniciais da obra
(9 das 11 empresas do grupo iniciaram sua participacdo ainda na primeira semana da
obra) e pelo seu longo tempo de envolvimento no mesmo (em média, de aproxima-

damente de 19 semanas).
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Um diagrama de interacdo ilustrando as transa¢des econémicas que compdem
a rede de contratos que constitui este grupo esta representada na Figura 5.3. Os nu-
meros de referéncia utilizados paras denominar as relacdes contratuais aos contratos
sdo os mesmos daqueles apresentados no Quadro 5.1, na pag. 163.

Al
PET

A2 A3
ARQ ALFA
A4 A6 A7 A8 A9 A10 All

PRE ELE HID UTL FUN ACN MET

AS
PES

Figura 5.3 - Rede de contratos associada com os fornecedores ETO e de projetos

Ao longo dos registros das reunides de projeto e planejamento e nas corres-
pondéncias enviadas e recebidas pela empresa Alfa podem ser encontradas diversas
evidéncias que indicam que os instrumentos contratuais empregados consistiam ba-
sicamente em contratos bilaterais, com o preco fixo e determinado de forma global.
Dentre estes, figuram as solicitagdes efetuadas pela construtora junto aos seus forne-
cedores de sistemas, através de correspondéncia, para a ratificacdo dos precos globais
inicialmente propostos pelos mesmos, assim como as reivindicagdes formuladas ao

longo da obra pela construtora junto a Petros por adicionais de custo e prazo.

Os escopos dos contratos incluiam basicamente os diversos sistemas da obra,

em algumas situagdes envolvendo apenas o projeto (no caso dos contratos C1, C4 e
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C7). A utilizacdo de escopos amplos, envolvendo integralmente cada um dos siste-
mas, reflete o reconhecimento por parte da empresa Alfa das limitacdes existentes
quanto a sua capacidade de coordenar as tarefas relacionadas com o projeto e a pro-
dugdes de cada sistema especifico e se constituiu na forma encontrada para contornar
as indefini¢des existentes quanto ao objeto do contrato (fruto da racionalidade limita-
da). Assim fazendo, tanto Petros como Alfa partiam da premissa que o fornecedor
possuia melhores condi¢des para avaliar os riscos envolvidos no fornecimento do sis-
tema e assim se buscava reduzir os custos de transacdo envolvidos dando amplas
condigdes ao fornecedor para influenciar e controlar os custos de fornecimento. Em
contrapartida, tais projetos tinham de se adequar as especificacdes fornecidas pela
empresa Petros e o projetista de arquitetura, além das exigéncias normais no que se

refere as interfaces com os demais projetos.

O histérico das relacdes entre os participantes do empreendimento indicam
que as negociagoes ex ante de tais contratos incluiram uma consideravel dose de con-
fianca mutua entre as partes, contribuindo para reduzir os custos de transagao espe-
rados. Com relagdao aos fornecedores da empresa Alfa, uma parcela significativa dos
mesmos ja fornecia servigos ou componentes para a empresa, os quais eram freqtien-
temente necessarios nas obras executadas pela empresa. O uso freqiiente destes com-
ponentes e servigos, aliado a complexidade das obras realizadas pela empresa e ao
potencial de redugdes de custo através do projeto, foram fatores determinantes, se-
gundo um diretor da empresa Alfa, para a opgao pela estratégia de contratagdo de
fornecedores de sistemas, os quais se desejava que fossem parceiros da empresa em
muitas de suas obras. Da mesma forma, as empresas Alfa e Petros também possuiam
um histérico de transacdes de longa data, ja que o prédio cuja ampliacdo estava sen-
do realizada com vistas a abrigar o LDPC havia sido construido anos antes pela em-

presa Alfa.

Tal confianca também é evidenciada através das caracteristicas dos instrumen-
tos contratuais empregados, em que a auséncia de um extenso conjunto de cldusulas

voltadas a situagdes especificas ou salvaguardas indicam que a possibilidade da
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ocorréncia de atitudes oportunistas pela outra parte ndo foi prevista durante as nego-

ciagOes que antecederam as contratagoes.

De fato, a idéia de parceria se fez presente desde os momentos iniciais do em-
preendimento. O compromisso da empresa Alfa em contratar em carater freqtiente
um ntmero reduzido de fornecedores com um escopo amplo (ao invés de numerosos
fornecedores com escopo mais limitado) vinha sendo amplamente divulgada na oca-
sido em que ocorreram as tratativas junto a Petros. Estes fatos contribuiram para que
as empresas fornecedoras mencionadas dedicassem um esforco considerdvel na pro-
posicdo de solucdes técnicas ao longo dos trés meses em que ocorreram as negocia-

coOes entre Alfa e Petros.

Uma série de fatores contribuiram para que o cendrio inicialmente previsto so-
fresse alteragdes substanciais no decorrer do empreendimento, dentre os quais po-
dem ser destacados as restricdes quanto a altura minima do pé-direito do pavimento
térreo (em funcao do tréfego previsto de empilhadeiras), a necessidade de proporcio-
nar controle de umidade no laboratério (através da adogao de sistemas de ar condici-
onado que proporcionassem a renovagado do ar), a indisponibilidade do fornecimento
de forca elétrica na tensdo prevista para os aparelhos de ar condicionado (220V), a

demanda por um reservatorio de agua e mudangas no projeto da copa.

As dificuldades encontradas ao longo da execucdo dos contratos mostraram
uma realidade diferente daquela prevista inicialmente, através da qual se reconhecia
a existéncia de um quadro de racionalidade limitada, a ser gerenciado a partir da co-
operacdo e confianga entre as empresas envolvidas. Tal cendrio ndo contemplava,
portanto, a ocorréncia de atitudes oportunistas ou outras formas de incerteza com-

portamental, face ao conhecimento prévio existente entre as partes.

Por parte da Petros, varios interesses distintos tinham de ser conciliados, parti-
cularmente os interesses dos usuarios, dos investidores e do setor de manutencao, in-
teresses esses muitas vezes conflitantes. O responsavel pelo setor financeiro e pela
contratagdo, coerentemente com a sua fungao de representar os clientes investidores,

buscou reduzir custos e prazos durante as negociagdes e manté-los estritamente den-
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tro dos valores pactuados durante a execugdo do contrato. O responsavel pela opera-
¢do do laboratério procurou obter melhores condicdes de producao e um melhor am-
biente de trabalho. O responsavel pela manutencao privilegiou os aspectos envolvi-
dos com o custo e a facilidade da manutencdo posterior das instalacdes que estavam
sendo construidas. Por outro lado, as alternativas técnicas capazes de viabilizar o em-
preendimento nestas condicdes encontravam-se no outro extremo da cadeia, de pos-
se dos fornecedores, fazendo da tarefa de negociacdo entre as empresa Petros e Alfa
um processo altamente complexo e interativo e que envolveu desde os clientes finais

até os fornecedores de sistemas.

Particularmente com relagdo ao contrato entre a construtora e a Petros, em que
pese a semelhanca entre sua situagdo e os demais contratos, os projetos nao eram rea-
lizados diretamente pela empresa Alfa, mas sim pelas suas contratadas diretas ou in-
diretas (neste caso especifico, através dos contratos C3 a C10). Assim, sob o aspecto
econdmico, a empresa Alfa desempenhava um papel intermedidrio entre a Petros e
os fornecedores de sistemas, coordenando desta forma ndo apenas os aspectos técni-
cos envolvidos mas também econémicos. O prazo envolvido nas negociagdes que an-
tecederam ao contrato C2 (trés meses) e o nimero de revisdes efetuadas na proposta
(seis) refletem o grau de dificuldade de coordenacao ex ante envolvida no contrato de

construgdo do empreendimento.

As correspondéncias trocadas entre fornecedores, construtora e a empresa Pe-
tros indicam diversas demandas relacionadas com o aumento dos custos dos fornece-
dores em func¢do de aumentos de precos das matérias-primas, os quais foram gestio-

nados pela empresa Alfa junto a Petros.

As mudangas ocorridas acarretaram novas negocia¢des visando a adaptagdo
ex post do contrato C2 ao novo cendrio que se apresentava, as quais se refletiram no
andamento do processo de contratagao de fornecedores ainda nos momentos iniciais
da obra, os quais buscaram renegociar seus pregos e prazos assumidos junto a em-
presa Alfa. Um exemplo emblematico desta situacdo foi a formalizacdo do contrato

com a empresa de estaqueamento, a qual, apesar de estar participando do desenvol-
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vimento do produto desde o inicio do processo e ser um dos primeiros fornecedores
necessarios ao andamento da obra, somente veio a ser efetivamente contratada por

volta da quarta semana™.

A coexisténcia, na fase inicial da obra, de processos de contratacao em diferen-
tes estagios de evolucdo (ex ante e ex post) e a elevada interdependéncia entre os mes-
mos contribuiu para um aumento da expectativa e da tensdo entre os participantes
nas primeiras semanas do empreendimento. Contrastando com o carater de urgéncia
envolvido nas negociagdes ex post entre Alfa e Petros, face aos prazos ja assumidos,
os fornecedores ainda buscavam obter defini¢des mais claras que permitissem avaliar
as condicdes envolvidas na ratificagdo de suas propostas anteriores. Os registros de
processo das reunides de curto prazo de projeto mostram que nas primeiras semanas
do empreendimento houve um ntimero crescente de demandas originadas de diver-
sas empresas do grupo de desenvolvimento do produto, sem que fossem acordadas

solugdes pelo grupo.

Na reunido de projeto da quinta semana ficou definido entre as empresas Alfa,
Petros e demais participantes do grupo de desenvolvimento do produto que o proje-
to seria congelado™, em fungdo da impossibilidade de se manterem os custos e pra-
zos inicialmente pactuados e, simultaneamente, serem atendidas demandas adicio-
nais ndo previstas durante a contratagao. Assim, futuras alteragdes somente ocorreri-

am em cardter excepcional e com a aprovacao da Petros.

Tal decisdao permitiu uma maior estabilidade ao processo de desenvolvimento
do produto, o qual passou a se concentrar nos aspectos técnicos envolvidos, como in-
dicam os registros das reunides de projeto. No entanto, as condi¢des nas quais o pro-
jeto foi congelado eram substancialmente distintas daquelas condicdes iniciais pactu-

adas entre Alfa e Petros, fato que culminou com o estabelecimento, na quinta e sexta

54 Segundo afirmacdo do diretor da empresa ALFA constante do registro de reunido de
planejamento de curto prazo de projeto realizada em 24 de julho, até aquela data ainda ndo havia
sido possivel se chegar a um acerto comercial com a empresa FUN.

55 O termo 'congelado' consiste numa expressdo comumente utilizada pelos projetistas e que indica
o estado que um projeto ou parte dele adquire quando futuras alteragdes no mesmo passam a ser
vedadas, exceto em casos especiais expressamente autorizados pela contratante.
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semanas, de um impasse entre tais empresas quanto as questdes de escopo, prazo e

custo do empreendimento.

Se por uma lado o carater altamente especifico dos investimentos ja realizados
no empreendimento até aquele momento a partir de cada um dos vérios fornecedo-
res de sistemas e projetistas contribuiu para a tensdo nos momentos iniciais da obra,
por outro lado também foi responsédvel para que tal impasse fosse solucionado, com
cada uma das partes cedendo naqueles aspectos que julgava possivel. Naquele mo-
mento, o abandono da relagdo acarretaria em custos extremamente elevados para
qualquer uma das partes envolvidas. Um exemplo quanto a este aspecto consistiu na
questdo do fornecimento de forca na tensao de 220V (necessaria aos aparelhos de ar
condicionado), a qual foi contornada pela utilizagdo de transformadores de proprie-
dade da Petros, ao passo que a empresa Alfa arcou com uma série de outros custos

adicionais nao previstos inicialmente para esta alteracao.

De uma forma geral, as evidéncias consideradas indicam que a estrutura de
governanca formada pelos contratos entre os fornecedores ETO e de projetos, Alfa e

Petros enfrentou sérias dificuldades de carater ex post.

A combinagdo de dois fatores parece ter sido a razdo para tanto. O primeiro
deles foi a falha em se identificar, ainda durante as negociacdes que antecederam a
contratacdo da obra, quais eram os requisitos de alta prioridade para o projeto -
como a altura minima do pé-direito do pavimento térreo e da necessidade de renova-
cao de ar e controle de umidade nos laboratoérios. A celebracdo do contrato entre Alfa
e Petros antes que tais requisitos estivessem claramente identificados e estabelecidos
(através do seu congelamento no projeto de arquitetura) se mostrou um fator deter-

minante para as mudancas que marcaram as primeiras semanas da obra.

Pode ser argumentado que a adogao de escopos amplos (sistemas) nos instru-
mentos contratuais ja antevia a possibilidade de que defini¢des importantes tivessem
de ser consideradas em carater ex post. Porém, o que tais instrumentos nao previam
eram a incerteza que poderia estar associada a diversidade de interesses envolvidos

em tais defini¢cOes. A existéncia de interesses distintos e por vezes conflitantes por
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parte dos diversos clientes envolvidos (usudrios, investidores e setor de
manuteng¢do), ndo apenas contribuiu para o surgimento de novas demandas para o
empreendimento”, mas também limitou significativamente o espaco de solugdes pos-
siveis. Por exemplo a exigéncia de forros planos e dutos de ar embutidos obrigou que
os dutos de ar condicionado atravessassem as vigas da estrutura e criou uma interde-
pendéncia importante entre os sistemas de ar condicionado, arquitetura (no que se

refere a altura do pé-direito), estrutura e fundagodes.

Embora tal diversidade de interesses nao possa ser a rigor considerada como
oportunismo, os seus efeitos praticos quanto a incerteza comportamental foram bas-
tante semelhantes, afetando substancialmente a capacidade da empresa Alfa e seus

fornecedores em antever as intengdes e acdes da empresa Petros.

5.2.1.1.2. Coordenacio dos fornecedores MTO e de servicos

O segundo grupo era composto por empresas que nado participaram direta-
mente do desenvolvimento do produto, mas que tomavam parte no planejamento e
controle da producao da obra, através das reunides de planejamento de médio ou de
curto prazo. Tais empresas eram responsaveis pelo fornecimento de servicos de pin-
tura (PIN), execucdo de revestimentos ceramicos, argamassados e alvenaria (REV),
execucao de pisos industriais (PIS), concretagem e capeamento de pisos (CCR) e pin-
turas (PIN), assim como o fornecimento e montagem de divisdrias de gesso acartona-
do (DIV), fornecimento e instalacdo dos dutos pluviais e calhas (PLV) e impermeabi-
lizagdes (IMP), sendo que os contratos envolvidos estdo representados no diagrama
de interacdo que consta na Figura 5.4. As empresas deste segundo grupo, ao contra-
rio do primeiro, somente iniciaram sua participacdo quando o projeto ja apresentava
um maior grau de maturidade (seis das sete empresas do grupo iniciaram sua parti-

cipacdo apds a semana 18), envolvendo portanto incertezas e riscos consideravelmen-

56 Dois exemplos de novas demandas foram a nova copa (solicitada na quinta reunido de projeto, em
01/08/2001) e o reservatério de adgua potavel (mencionado na segunda reunido, em 11/07/2001),
ambos ndo previstos no projeto original.

Eduardo Luis Isatto. Porto Alegre: PPGEC/UFRGS, 2005.



175
te menores que o grupo anterior. Seu tempo de participacdo no empreendimento
também foi substancialmente menor que no primeiro grupo, em média 3,5 semanas.

Al
PET

A3
ALFA

20050

Al2 Al3 Al4 Al5 Al6 Al17 Al8
DIV PIN REV IMP PIS PLV CCR

Fiqura 5.4 - Rede de contratos associada com os fornecedores MTO e de servigos

Assim como no primeiro grupo, os contratos eram bilaterais e com seu prego
definido globalmente. O seu escopo era mais restrito e os objetos contratuais melhor
definidos dado o grau de maturidade em que se encontrava o projeto no momento

da contratacao.

A tecnologia envolvida nos servigos contratados era de dominio mais geral
que no primeiro grupo (isto é, existiam mais empresas capazes de fornecer o mesmo
servico, e em alguns casos os mesmos poderiam inclusive ser executados pela pro-
pria equipe da empresa Alfa), o que contribuiu para diminuir os efeitos da racionali-
dade limitada e da complexidade associada ao longo do processo de negocia¢do ex

ante dos contratos.

Também contribuiu para diminuir as limitagdes a racionalidade a relativa
frequiéncia com que tais tipos de servicos eram contratados pela empresa Alfa, ja que
0s mesmos eram parte corrente das obras que ela usualmente realizava. Diversos dos
fornecedores deste grupo ja possuiam um histérico de transacdes com a empresa

construtora, o que diminuia as incertezas quanto ao seu comportamento durante a
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execucdo do contrato, especialmente com relagdo a possibilidade de eventuais atitu-

des oportunistas por parte desses fornecedores.

Nos dados coletados, especialmente nos registros das reunides de planejamen-
to de médio prazo e as correspondéncias enviadas e recebidas pela empresa Alfa, ndao
foram encontrados indicios de qualquer tipo de impasse ou conflito de ordem econé-
mica com tais fornecedores. Os conflitos identificados abrangiam principalmente
questdes técnicas envolvidas, especialmente com relagdo a programacao da obra e a
disponibilizacdo de recursos e frentes de trabalho necessarios a execucdo dos servigos

contratados.

As restrigdes a producao identificadas em tais reunides, constantes do Quadro
5.3, consistiram em grande parte em falhas, omissdes ou possibilidades de melhoria
de projeto. Por exemplo, a ocorréncia de erros nas fura¢des da estrutura de concreto
(semana 12), proposicao de melhorias nos projetos pluviais e de iluminacdo do espa-
¢o destinado as extrusoras (semana 16), problemas na interface entre contraventa-
mento da estrutura metdlica e alvenaria (semana 17), a necessidade da definicdo de
uma cobertura para a entrada da rede de energia elétrica no prédio (semana 18) e a
impossibilidade de utilizagdo de furos com didmetro maior que 100 mm nas lajes de-

vido a malha empregada no capeamento (semana 19).

A menor necessidade verificada quanto a utilizacdo de ativos especificos em
relagcdo ao primeiro grupo, aliada a recorréncia das transagdes, colaborou para que os
instrumentos contratuais com caracteristicas bilaterais constituissem uma forma de
governanga bastante satisfatéria para a coordenacdo nas transa¢des econdmicas en-

volvidas.

Aliados a estes instrumentos, a presenga de gerentes com o conhecimento téc-
nico necessario a conducdo dos servigos, representando cada um dos atores na obra
(e particularmente nas reunides de planejamento), fez com que eventuais divergénci-
as e necessidades de adaptagao fossem acordadas de forma rapida e dentro do ambi-

to da producao.
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Varias das situagdes verificadas mostraram uma maior disposi¢do para a coo-
peracdo entre tais empresas, envolvidas em buscar conjuntamente e no dmbito da
obra solugdes para problemas identificados. O primeiro e talvez mais complexo deles
consistiu na identificacdo da necessidade de se desligar a energia do laboratério exis-
tente por cerca de uma semana para a execugdo da entrada de alta tensao e transfor-
madores, o que, segundo a Petros, ndo era aceitdvel face o papel do laboratério no
contexto do seu negécio. Em decorréncia disto, na semana 23 foram convidados a
participar da reunido de planejamento de médio prazo 4 representantes da Petros, o
que contribuiu que se chegasse a um plano que evitasse o desligamento das maqui-

nas do laboratoério existentes.

Outras situagdes igualmente evidenciadas no Quadro 5.3 e que indicam uma
maior flexibilidade entre as partes envolvidas foram a aquiescéncia da Petros em al-
terar o projeto de luminérias do setor do prédio onde se localizavam as extrusoras
(semana 18) e a concordancia por parte da empresa Alfa em executar alguns servicos
adicionais ndo previstos (ampliacdo da calha da subestacdo, alteragdo da posicdo do
quadro e demanda por pontos elétricos adicionais, solicitados na semana 23). Em
seu conjunto, tais situacdes indicam a existéncia de um ambiente bem mais favoravel
a negociacdo e adaptacdo ex post do que aquele identificado nas primeiras semanas

do empreendimento, envolvendo as empresas do primeiro grupo.

Embora os contratos ndo estabelecessem prémios ou recompensas para este
grau de cooperagao, eles permitiram que se criasse um ambiente propicio para o seu
surgimento, a partir da utilizacdo de outras formas complementares de governanga,

discutidas a seguir.

5.2.1.2. Formas de governanca extra-contratuais empregadas

Em que pese as diferencas quanto a eficdcia dos contratos bilaterais em regular
as relacdes contratuais em cada um dos grupos analisados, em ambos os casos os ti-

mes formados com os propositos de coordenar o processos de desenvolvimento do
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produto e o processo de PCP desempenharam importante papel complementar no

sentido de complementar as estruturas de governanca ja estabelecidas formalmente.

O grupo de desenvolvimento de produto foi criado buscando facilitar a coor-
denacao das atividades de projeto entre os fornecedores de sistemas e outros projetis-
tas. A coordenacdo envolvia tanto a compatibilizagdo entre as diversas alternativas
de projeto elaboradas pelos diferentes projetistas, identificar e eventualmente reduzir
os impactos das solugdes de um projetista sobre o processo dos demais, e coordenar
as acoes realizadas pelos mesmos através do estabelecimento de prioridades e da de-
finicao dos lotes de informacgdes a serem transferidos entre os mesmos. O grupo tinha
caracteristicas informais, na medida em que os contratos celebrados entre as empre-
sas ndo exigiam a participacdo no grupo ou nas reunides, embora a empresa Alfa fi-

zesse questao de deixar claro o seu desejo para que isto acontecesse.

Além das questdes relacionadas com a coordenagao do processo de desenvol-
vimento do produto, o grupo desempenhou através das suas reunides regulares um
papel também fundamental na coordenacdo econémica, na medida em que proporci-
onou um canal de conversacao durante os impasses surgidos entre as empresas Alfa

e Petros na quinta semana.

O grupo de planejamento e controle da producao tinha por sua vez como seus
principais objetivos coordenar as agdes das diversas equipes que atuavam na obra e
identificar as futuras restri¢des a produgao dentro de um prazo habil para a sua solu-
cdo. Buscava-se assim, através da cooperacgdo entre as empresas participantes, redu-
zir a complexidade envolvida na tarefa de planejar a producdo. Ao contrério do gru-
po de desenvolvimento do produto, a participagdo nas reunides de planejamento era
uma atividade compulsdria, prevista em contrato e incluida no sistema de avaliacdo

de fornecedores da empresa Alfa.

Ambos os grupos exerceram papel importante na reducdo dos custos de tran-
sacdo envolvidos, facilitando o esforco de adaptagao dos contratos. Isto se deveu nao
apenas através da natural redugao da incerteza comportamental decorrente do conta-

to semanal que se verificava entre os participantes, em reunides que enfatizavam a
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busca por solugdes que beneficiavam todo o grupo, mas também pela prépria abor-
dagem adotada pelo método de trabalho empregado nesses grupos, o qual partia do
reconhecimento explicito das limita¢cdes a racionalidade e enfatizava a constante

adaptacdo do grupo a medida que novos dados e fatos tornavam-se conhecidos.

5.2.2. A gestdo das dependéncias entre atores e tarefas

Nesta segado é analisada a coordenacdo da cadeia de suprimentos do empreen-
dimento segundo a abordagem da Teoria da Coordenacao. Para tanto, sdo considera-
dos para efeito de analise a estratégica de decomposicao de atividades utilizada pelas
empresas contratantes, as dependéncias entre as empresas da cadeia e a estrutura do

sistema de coordenacdo das tarefas que compdem o empreendimento estudado.

As dependéncia entre tarefas foram analisadas segundo os trés tipos de de-
pendéncias propostos por Crowston (1984): as dependéncias entre tarefas e sub-tare-
fas (em que uma tarefa é decompostas em tarefas menores, cuja conclusdo se faz ne-
cessaria para que a tarefa original seja concluida); as dependéncias de fluxo entre ta-
refas (em que uma tarefa utiliza recursos produzidos por outra tarefa) e a dependén-
cia reciproca (em que duas ou mais tarefas necessitam ou produzem o mesmo recur-

S0).

5.2.2.1. A coordenacdo entre tarefas e sub-tarefas

O histérico do empreendimento antes da contratacdo da obra ja permite iden-
tificar a estratégia geral empregada pela empresa Petros para decompor e distribuir

as tarefas ligadas a realizacdo do empreendimento.

Na instancia mais geral, a empresa Petros decidiu conduzir ela mesma o em-
preendimento, o que pode ser descrito pela tarefa de estabelecer o laboratério LDPC.
Como é comum no caso de clientes industriais, a empresa PET possuia o pessoal es-
pecializado necessario para coordenar o empreendimento (engenheiros civis, mecani-

cos e quimicos, dentre outros), assim como a necessdria estrutura de suporte a estas
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atividades (tais como o setor de compras, pagamentos e fiscalizagdo quanto a segu-
ranca do trabalho), o que fez com que ela optasse por assumir tal coordenacdo geral,

alocando para esta fungao trés de seus funciondrios.

Tal tarefa foi segmentada em trés tarefas menores: projetar o laboratorio, cons-
truir o laboratdrio e colocar o laboratério em operagio (Figura 5.5). Dentre estas, a coloca-
cdo do laboratério em operagdo também ficou também a cargo da Petros, dadas as
caracteristicas especificas dos equipamentos e instalacdes adotados, os quais eram
amplamente conhecidos pela empresa. Para as outras duas tarefas, a empresa Petros
adotou uma posicdo diferente, optando por contrata-las externamente, uma vez que

tais atividades eram de menor recorréncia dentro do negécio da Petros.

Com relacdo a primeira delas (projetar laboratério), a Petros optou por decom-
por ainda mais a tarefa, subdividindo-a em outras trés sub-tarefas: realizar o anteproje-
to, projetar arquitetura e projetar sistemas (também denominados projetos complemen-
tares). A razdo central para tanto era a forma segmentada como a empresa Petros
pretendia conduzir o processo do empreendimento, contratando inicialmente apenas
a realizacao do anteprojeto, ja que em um primeiro momento apenas este se fazia ne-
cessdrio para que se tornasse possivel avaliar a viabilidade do investimento necessa-

rio em termos do seu custo e dos beneficios esperados.

Estabelecer
laboratério RDPS i PET

! I .

Projetar Construir Colocar em
laboratério laboratério operagdo laborat.
‘ v
v v
Realizar Projetar Projetar
' anteprojeto Arquitetura subsistemas

ARQ

Figura 5.5 - Estratégia de decomposigdo de tarefas adotada pela empresa Petros
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Existia ainda uma outra razdo que recomendava este tipo de estratégia. Ape-
sar das amplas condi¢gdes que a empresa ARQ possuia para realizar integralmente a
tarefa de projetar o laboratério (comprovadas pela sua larga experiéncia com relacao
a este tipo de empreendimento), a estratégia de contratar antecipadamente e em se-
parado o anteprojeto possibilitava que a equipe da Petros tivesse maior liberdade
para influenciar o projeto. Com isto, se podia buscar atender simultaneamente os va-
rios interesses distintos (dentre eles, os usudarios do laboratério, o setor de manuten-
cdo, os acionistas e os clientes da Petros), fazendo do anteprojeto um campo de nego-

ciagdo e conciliacao entre tais interesses.

Conforme indicado na Figura 5.5, apenas dois atores estavam envolvidos nes-
ta fase inicial do empreendimento: o projetista de arquitetura (ARQ), o qual ja havia
iniciado o anteprojeto e realizado o estudo de viabilidade anterior com vistas a insta-
lacdo do LDPC no campus da USP e a empresa Petros (PET), responsavel geral pelo
empreendimento. As tarefas de realizar os projetos de arquitetura e complementares

(sistemas), assim como de construir o laboratério, ainda estavam por ser contratadas.

Uma maior definicdo somente veio a ocorrer apds a contratacao da empresa
Alfa. Dada a estratégia que vinha sendo implementada pela empresa no sentido de
contratar fornecedores de sistemas, foram incluidas no escopo de seu contrato com a
empresa Petros ambas as tarefa de “construir laboratério” e “projetar subsistemas”.
A partir dai, sua estratégia foi operacionalizada a partir da subdivisao de cada uma
dessas duas tarefas em diversas especialidades comuns: estaqueamento, estrutura de
concreto, estrutura metalica, cobertura, instalacoes elétricas e afins, instalacdes hi-
drossanitérias, utilidades e ar condicionado. Na Figura 5.6 é apresentada a configura-
cdo que se seguiu, onde projeto e producao foram integrados dentro de cada subsis-
tema, através da sua transferéncia conjunta para os fornecedores (representados na
figura pelos icones de bonecos), de forma a simplificar a coordenagdo entre ambas as
tarefas. A tinica excegdo foi a contratagdo em separado do projeto e execucdo do siste-

ma de utilidades (gases, produtos quimicos e agua ndo potével), ja que a empresa

A coordenacao inter-organizacional das cadeias de suprimentos dos empreendimentos de construgao



182

HID ndo possuia capacitacao suficiente para o projeto, embora estivesse habilitada a

executar tais instalacoes.

Tal configuragdo se manteve estavel até o final do empreendimento, com as se-
guintes excegdes (as quais ndo foram representadas na Figura 5.6 por questdes de
simplicidade):

(a)Durante a execugdo da obra - mais especificamente na reunido de curto prazo de
projeto realizada em 17/07/2001 - foi identificado uma lacuna na interface entre
as estacas de fundagdo e a estrutura de concreto pré-moldado: a especializagao
“blocos e vigas de fundac¢do” nado havia sido incluida nem no escopo da especiali-
dade “estaqueamento”, nem na especialidade “estrutura de concreto”. Assim, a
mesma acabou por ser acrescentada posteriormente, tendo sido transferida ao for-

necedor de fundacoes.

(b)As especialidades relacionadas com os fornecedores MTO foram definidas posteri-
ormente, envolvendo a producdo ou a instalagdo dos seguintes subsistemas: divi-
sOrias e forros de gesso acartonado, pintura, revestimentos de paredes, impermea-
bilizagdes, pisos industriais, escoamento de dguas pluviais, conforme ja menciona-

do.

Sob o aspecto da gestao, este tipo de dependéncia demandava fundamental-
mente o controle da execugao das sub-tarefas de forma a assegurar o andamento da
tarefa mais geral, um procedimento geralmente operacionalizado através do plano
de longo prazo (cronograma fisico) e o controle da execugao dos servicos. Tal contro-
le ocorria periodicamente através do contato entre o engenheiro de producao (obra) e
o gerente de contrato da construtora, com reflexos sobre as reunides de planejamento
de médio e curto prazo que se seguiam. A extranet serviu como instrumento de cara-
ter informativo para a direcdo da construtora quanto ao andamento dos servigos e,
eventualmente, alertando para a necessidade de se tomarem decisdes que transcendi-
am o aspecto técnico e operacional do empreendimento, como por exemplo a negoci-

agao de prazos e valores adicionais com a contratante.
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Figura 5.6 - Sequndo estigio da definigdo das tarefas do empreendimento LDPC

Dadas as dificuldades impostas pela presenca de racionalidade limitada para
se assegurar que todas as sub-tarefas necessédrias a conclusdo do empreendimento
fossem corretamente identificadas e alocadas, a empresa Alfa optou por utilizar suas
proprias equipes para absorver aquelas atividades necessarias a conclusao que nao
estivessem contempladas pelos escopos dos fornecedores contratados, como, por

exemplo, realizar pequenas obras civis correntes e transportar e armazenar materiais.

5.2.2.2. A coordenacio dos fluxos entre tarefas

As dependéncias de fluxo entre tarefas sao aquelas em que uma tarefa produz

0s recursos necessarios a realizagdo de outra(s) tarefa(s). Gerenciar tal tipo de depen-
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déncia envolve problemas de coordenacdo de trés naturezas distintas: a adequagio ao
57 : N e . ) .

uso”” (o recurso transferido tem de ser adequado a préxima tarefa, isto é, a coisa cer-

ta), o momento em que ocorre a transferéncia (pré-requisito — o recurso tem de estar

disponivel antes do momento em que é necessario pela proxima tarefa, isto é, o mo-

mento certo) e o local e a forma como o recurso é transferido entre as tarefas (disponi-

bilidade - o local certo) (CROWSTON, 1998; MALONE et al., 1999).

No seu aspecto mais geral, o empreendimento consistiu em um fluxo, através
do qual foram recebidas demandas dos varios clientes e atendidas pela disponibiliza-
¢do do novo laboratério. Na medida em que a tarefa geral é decomposta em sub-tare-
fas mais especificas surgem diversas dependéncias de fluxo entre tais tarefas. No
caso do empreendimento em questao, este tipo de dependéncia envolveu de uma for-
ma geral fluxo de recursos entre as sub-tarefas realizar anteprojeto, projetar arquitetura,
projetar sub-sistemas, produzir e instalar sub-sistemas e colocar em operagdo laboratorio. No
caso das especializacOes das tarefas projetar sub-sistemas e produzir e instalar sub-siste-

mas, cada um dos subsistemas demanda uma coordenacao especifica (Figura 5.7).

A figura mostra que cada uma das tarefas produzia um recursos especifico, a
ser utilizado na tarefa seguinte. Coordenar tais dependéncia envolvia a simultanea

consideragdo de cada um dos trés problemas de coordenagdao mencionados.

57 O termo em inglés utilizado por Crowston e Malone é usability.
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Figura 5.7- Principais dependéncias seqiienciais entre tarefas

5.2.2.2.1. Adequacao ao uso

O método adotado para coordenar o fluxo dos recursos necessarios a tarefa de
realizar anteprojeto quanto a sua adequacdo ao uso foi basicamente através da obten-
¢do, por parte do responsavel pela tarefa, de informacdes fornecidas pelos diversos
usuarios do laboratério. Como a obra ndo havia ainda sido contratada, o tinico clien-
te até entdo conhecido era a empresa Petros e sendo que ndo haviam ainda sido defi-
nidos os responsaveis pelas tarefas seguintes (projetar arquitetura e projetar subsiste-

mas).

Tal definicdo somente veio a ocorrer por ocasido das transferéncias das tarefas
de projetar arquitetura, projetar subsistemas e produzir e instalar subsistemas. A coordena-
¢do quanto a adequagdo ao uso do recurso entre tais tarefas foi gerenciada basica-
mente a partir da solicitacdo, por parte do préximo cliente, das suas necessidades
imediatas ou de médio prazo (estabelecendo assim uma légica de producao puxada).
Foi adotada a pratica do envio de lotes de transferéncia parciais (na forma de pacotes
de trabalho), os quais eram definidos com base no intervalo semanal que decorria en-

tre as reunides de projeto e de planejamento.

A coordenacao inter-organizacional das cadeias de suprimentos dos empreendimentos de construgao



186

Especificamente no caso dos subsistemas, a opcao da construtora por contratar
fornecedores de sistemas transferiu grande parte do esforco de coordenagao envolvi-
do entre as tarefas de projetar subsistemas e produzir e instalar subsistemas para o ambito
interno das empresas contratadas, reduzindo portanto a necessidade de coordenagao

inter-organizacional deste tipo de recurso™.

Com relacao a dependéncia entre a pendltima tarefa (produzir e instalar subsis-
temas) e a tltima (colocar em operagio laboratorio), o gerenciamento da adequagdo ao
uso foi realizado através das especificagdes do projeto, e em um lote global constitui-
dos pelo prédio construido. A partir deste ponto, a dependéncia entre a tarefa de co-
locar em operagio e a disponibilizacdo para o uso por parte dos usudrios foi gerenciada

internamente pela Petros, conforme as suas necessidades.

5.2.2.2.2. Pré-requisitos

No que se trata da coordenacdo quanto aos pré-requisitos, diversos métodos fo-
ram utilizados concomitantemente. Um dos mais importantes foi a adocdo de planos
de curto prazo de projeto e da produgdo, que estabeleciam ndo apenas os recursos a
serem fornecidos na semana mas também quando tais tarefas deveriam ser completa-
das (dia da semana). Isto se mostrou especialmente relevante no caso do empreendi-
mento observado, quando a ado¢do do periodo de programagdo com duragdo sema-
nal implica em um intervalo demasiadamente longo para permitir um controle efi-
caz, dado o limitado prazo do empreendimento e a elevada atividade inter-organiza-

cional.

A utilizacdo de um meio eletronico de divulgacdo da conclusao das tarefas (no
caso, a extranet) permitia que o projetista disponibilizasse os seus projetos na medida
em que os mesmos eram concluidos, sendo que todos os integrantes eram avisados

deste fato através de mensagem eletronica. Desta forma promoveu-se uma desvincu-

58 Porém, isto ndo significa, que ndo houve outras dependéncias de fluxo entre diferentes
subsistemas, mas sim que tais dependéncias ndo foram tratadas como tal antecipadamente por
ndo ser possivel identifica-las naquele momento. Neste caso particular, tais dependéncias foram
tratadas como o uso de recursos compartilhados, assunto abordado adiante.
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lacao entre o momento em que ocorriam as entregas e a realizagdo da reunido sema-
nal, complementando as reunides, dada a urgéncia envolvida em diversas das tarefas

programadas.

A adogao da demanda puxada também afetou o momento em que os recursos
eram necessarios, estabelecendo um ordem de prioridade para a realizagao das tare-

fas a partir da sua necessidade de utilizacao.

5.2.2.2.3. Disponibilidade

No que se refere ao gerenciamento quanto a disponibilidade, as dependéncias
entre as tarefas associadas com o projeto (projetar arquitetura e projetar subsistemas)
utilizaram-se basicamente da extranet para garantir entregas por meio eletronico dos
projetos, além de correio eletronico e, em alguns casos, fax ou telefone (para informa-
¢Oes mais especificas). Isto fez necessario o estabelecimento de regras quanto a forma
como 0s recursos eram transferidos, especialmente com relagdo aos documentos ele-
tronicos utilizados através da extranet. Por exemplo, foram definidas regras quanto a
nomenclatura de arquivos, seus formatos e versdo dos programas, as quais

influenciaram substancialmente a possibilidade de uso por parte do cliente imediato.

No caso da producdo, a questao da disponibilidade foi gerenciada basicamen-
te dentro da obra, através do planejamento do canteiro e da utilizagdo de equipamen-
tos (alguns deles de propriedade da contratante) para descarga, transporte e posicio-

namento de componentes.

5.2.2.2.4. Aspectos gerais da coordenacdo dos fluxos entre tarefas

De uma forma geral, desempenhou elevado impacto sobre os trés tipos de
problemas de coordenacgao associados com o fluxo de recursos entre tarefas a decisao
da empresa em utilizar pequenos lotes de transferéncia entre as tarefas definidos com
base na demanda. Com isto, a empresa buscava antecipar a ocorréncia de interrup-

¢Oes relacionadas com a falta ou inadequacao de recursos ao longo do fluxo de recur-
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sos entre as tarefas, além de permitir uma compressao do prazo total de execucao da

obra.

No entanto, os registro das reunides de projeto indicam que este tipo de estra-
tégia ndo foi facilmente aceito por alguns participantes. No caso da empresa Petros,
seu representante manifestou em reuniao de 11/07/2001 sua preferéncia pela adogao
de um procedimento de aprovacdo prévia de todos os projetos pela empresa contra-
tante (Petros), como forma de garantir a correta adequacdo ao uso. Em 01/08/2001
foi reiterada tal solicitagdo, acrescentando que todos os projetos deveriam ser aprova-
dos de forma conjunta para a liberagao da obra, o que em termos préticos inviabiliza-
ria a utilizacdo de pequenos lotes parciais entre as tarefas de projetar subsistemas e
produzir e instald-los, afetando assim os beneficios buscados com a contratagdo de
fornecedores de sistemas. Talvez por esta razdo, tal exigéncia ndo foi colocada em
prética, exceto com relagdo ao projeto do sistema de ar condicionado, o qual pela sua
complexidade foi aprovado em sua totalidade na reunido de 29/08/2001, quando foi

liberada a sua execucao.

No caso dos fornecedores, a adogdo de pequenos lotes de transferéncia defini-
dos com base na demanda também significava uma mudanca na rotina usual de al-
guns projetistas. Por exemplo, na reunido de projeto realizada em 25/07/2001, o for-
necedor dos sistemas elétricos (ELE) manifestou sua decisdo de apenas enviar o pro-
jeto completo, face as constantes alteragdes que o mesmo vinha sofrendo em fungao
dos demais projetos. Este fato demandou um esforco adicional por parte da empresa
Alfa, a qual conseguiu por fim fazer valer seu ponto de vista, dado que tal prética era
fundamental para o atingimento dos objetivos de prazo estabelecidos para o empre-

endimento.

5.2.2.3. A coordenacio de recursos compartilhados

Este tipo de coordenacdo diz respeito a utilizacdo de um mesmo recurso por

diferentes tarefas ou a producdo de um recurso em comum.
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Dois agrupamentos de atividades com tais caracteristicas puderam ser identi-
ficados ao longo do estudo de caso: as atividades de projeto (especialmente dos pro-
jetos dos sub-sistemas) e as atividades de produgdo e instalagdo dos sub-sistemas.
Como muitas das dependéncias entre as tarefas de projetar complementos das varias
especialidades entre si e com relacdo a tarefa de projetar arquitetura nao podiam ser
completamente antecipadas, assim como as tarefas entre as especialidades de produ-
zir e instalar subsistemas, a coordenacao de tais tarefas foi concebida assumindo a de-

pendéncia reciproca em cada um destes dois agrupamentos.

As evidéncias quanto a este tipo de estratégia decorrem dos objetivos das reu-
nides realizadas entre as empresas (planejamento de curto prazo de projeto e planeja-
mento da producao), associadas com cada um destes agrupamentos, configurando ti-
mes que, segundo Thompson (1967), sdo os mecanismos de coordenacao indicados
para gerenciar tais dependéncias. Nestes casos, diferentemente da dependéncia do
tipo seqiiencial, o ator responsavel por executar um determinada tarefa freqtiente-

mente nao sabe quem ird necessitar do recursos que ele esta produzindo.

Neste sentido, a decisdo de utilizar uma extranet contribuiu para que diversas
dependéncias entre tarefas fosse tratadas como no caso de recursos compartilhados,
pois permitia ao executante da tarefa disponibilizar, de forma publica entre os parti-
cipantes, os recursos por ele gerados, sem a necessidade de identificar exatamente
quem deles necessitaria. Esta é uma caracteristica fundamental de sistemas de traba-
lho colaborativo, no qual é necessaria a coordenacdo de diferentes atores envolvidos

em processos complexos ou pouco definidos (VAN DEL AALST, 1999).

A opcao por utilizar projetos no formato eletronico também foi importante
neste sentido, ja que transformou os projetos em recursos compartilhdveis, ou seja, que
podiam ser utilizados simultanea e indefinidamente por mais de um usuario. Os ris-
cos deste compartilhamento, conforme alerta Crowston (1984), dizem respeito a ne-
cessidade de um estrito controle de versdes. Tais riscos foram em parte contornados
através de duas regras implementadas na extranet: nenhum usudrio exceto o adminis-

trador do sistema poderia apagar ou modificar um arquivo ja inserido e o nome dos
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arquivos ndo poderia ser repetido. Tais medidas, aliadas as regras de nomenclatura
dos projetos definida pela equipe de projetistas, obrigavam os usudrios a diferenciar
as varias versdes de um mesmo projeto através do seu nome, com a introdugao de

uma referéncia a versdo correspondente.

No que se refere ao projeto, um papel essencial neste sentido coube a compati-
bilizagdo entre os projetos, realizada em grande parte durante as reunides de planeja-
mento de curto prazo de projeto. Esta forma de coordenagao, oportunizada por aque-
las reunides, proporcionou uma forma de avaliacdo conjunta dos projetos ja desen-
volvidos e favoreceu a sugestdo de novas alternativas quanto ao projeto, permitindo
a sua apreciacdo por parte dos diversos projetistas participantes, além da contratante

e da construtora.

No caso do time de planejamento da produgao, os métodos de coordenagao ja
estavam estabelecidos através do método de planejamento adotado. Nas reunides
eram identificadas eventuais dependéncias entre as equipes e negociada a utilizagao
de recursos eventualmente compartilhados (por exemplo, espaco fisico para tarefas
que se desenvolviam no mesmo local) e estabelecidos planos de execugdo. Desta for-
ma, as reunides desempenhavam o importante papel de transformar aquilo que inici-
almente havia sido assumido como uma dependéncia envolvendo recursos comparti-
lhados em diversas dependéncias seqiienciais. O método adotado para coordenar tais
dependéncias consistia basicamente em programar o uso do recurso, estabelecendo a
seqiiéncia em que as tarefas deveriam ser executadas™. A utilizacdo da extranet pela
equipe de obra foi bastante reduzida, dada a existéncia de outros mecanismos mais
eficazes de coordenacdo para situagdes nas quais inexistem barreiras geograficas e

onde a presenca das empresas no canteiro de obras se da de forma simultanea.

2

59 E importante observar que este tipo de método somente é aplicavel quando o recurso é

reutilizdvel. Naqueles casos em que o recurso é consumido pelas tarefas o método adotado
consiste na escolha de quais tarefas serdo privilegiadas com os recursos existentes.
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5.2.3. A gestao dos compromissos entre os atores

Nesta segao ¢é realizada a analise da coordenacdo da cadeia de suprimentos do
empreendimento a partir da abordagem da Perspectiva da Linguagem-Acao. Dois as-
pectos sdo considerados para efeito de tal andlise: os processos de negécio envolvi-
dos, vistos como redes de comprometimento entre os diferentes atores e a forma
como ocorreu a adaptagdo da cadeia de suprimentos do empreendimento frente a in-

terrupgoes ou situagdes de irresolucao.

5.2.3.1. Andlise do processo de negdcio segundo a Perspectiva da Linguagem-

Acdo

Como ja foi mencionado anteriormente, a estrutura de governanga constituida
pela rede formada a partir dos contratos e pelos times exercia, sob o aspecto econo-
mico, o papel de garantir a manutencdo das condi¢des minimas necessarias de coope-
racao para a realizagdo do empreendimento. Porém, outras ligacdes de cooperacdo
ndo diretamente associadas as ligacdes contratuais mostravam-se essenciais, particu-
larmente as relacGes entre os projetistas e entre as empresas que executavam a cons-

trucao.

Neste sentido, a atuacdo dos times de projeto e de PCP, atuando de forma inte-
grada, transcendeu a sua funcao de governanca das relacdes econémicas. Além das
questdes econdmicas, tais times proporcionaram um ambiente propicio para o esta-
belecimento daqueles compromissos entre os atores que eram indispensaveis a con-

clusao da obra dentro dos parametros de prazos e custos inicialmente estabelecidos.

Dentre as empresas envolvidas no empreendimento, a posi¢do mais complexa
em termos de coordenagdo inter-organizacional foi desempenhada pela empresa Al-
fa. Tal complexidade nado derivava apenas da quantidade de contratos por ela direta-
mente coordenados, mas também do contetdo especializado envolvido em cada um
deles e de seu o alto impacto com relacdo ao desempenho esperado do empreendi-

mento, em termos de prazos e custos.
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A rede de comprometimento estabelecida através da atuacdes destes times (Fi-
gura 5.8) é a expressao da forma como a empresa Alfa antecipou as principais transa-
¢Oes que seriam necessdrias ao longo do empreendimento. De uma forma geral, a es-
trutura partia da premissa que as demandas de projeto (especialmente quanto aos
prazos) partiriam da producdo, as quais ditariam a seqiiéncia de realizacdo dos proje-
tos complementares. Ainda, como existiam diversas indefinigdes com relagdo ao an-
teprojeto utilizado para o orcamento, os projetistas dos sub-sistemas necessitariam de
defini¢des adicionais por parte do arquiteto e do contratante, além da compatibiliza-

cdo entre as diversas especialidades de projetos.

A estrutura de coordenagao implementada pela empresa Alfa e adotada con-
juntamente pela Petros ja no inicio da obra era constituida de um eixo central forma-
do pelos sistemas da obra, time de PCP e time de desenvolvimento do produto (siste-
mas S1, S2 e S3), a partir dos quais eram gerenciados os compromissos entre os parti-

cipantes do empreendimento.

As demandas originavam-se a partir da obra - representada pela sua geréncia
(‘Sistema Obra' - S1) - na forma de solicitagdes ao time de planejamento e controle da
producao ('Sistema de PCP - S2) quanto ao fornecimento de planos que orientassem
a execugdo da obra (transacao T1 - Elaborar planos para a construcao) e dos recursos
associados as tarefas envolvidas. As demandas entre os sistemas S1 (Sistema Obra) e
S2 (Sistema de PCP) geralmente ocorriam diretamente na obra uma vez que as em-

presas envolvidas participavam tanto da produgao como do seu planejamento.

Cabia entdo ao grupo de PCP solicitar aos fornecedores (A4 - FOR) os seus
planos individuais (transagdo T7 - 'Elaborar planos de producao'), compatibiliza-los
e elaborar um plano geral de producao, obtendo o compromisso de cada um dos for-
necedores envolvidos. Além disto, também cabia ao grupo identificar (normalmente
durante as reunides de planejamento de médio prazo da produgao) as restricdes a
producao relacionadas com a auséncia ou incompatibilidades de projetos. Tais restri-
¢Oes e sua prioridade eram enviadas ao grupo de projeto (‘'Sistema de desenvolvi-

mento de produto' - S3), na forma da transacdao T2 - 'Elaborar defini¢des de projeto'.
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Sistema Obra

Atores

Al
A2
A3
A4

S1

S2

S3

Petros (contratante)
Projetistas de sub-sistemas
Projetista de arquitetura

Fornecedores da obra

ALFA + PET + fornecedores
MTO, ETO e servigos

ALFA + PET + fornecedores
MTO, ETO e servigos

Desenvolvimento produto:
ALFA + PET + ARQ + projetistas
sub-sistemas

T1
T2
T3

T4

T5

T6

T7
T8

Transacgoes

De Para O qué

S1
S2
S3

S3

S3

S3

S2
S3

S2
S3
A3

A3

A2

A2

A7
Al

Elaborar planos para a construcao
Fornecer defini¢des de projetos

Fornecer defini¢des do projeto de
arquitetura

Elaborar projeto de arquitetura

Fornecer defini¢es quanto a sua
especialidade

Elaborar projeto da sua especiali-
dade

Elaborar plano de produgdo

Explicitar requisitos do cliente
quanto aos projetos complementa-
res

Figura 5.8 - Diagrama de interacio representando a estrutura de coordenagdo implementada pela empresa Alfa
no inicio da obra

A elaboragao dos planos individuais de produgdo por parte dos fornecedores

(transagdo T7) ocorria durante a semana e era apresentada durante a reunido de pla-

nejamento de curto prazo. Nestas reunides, os planos individuais eram compatibili-
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zados entre si e em relacdo aos planos de médio e longo prazo de producao, e formu-
lado o plano de curto prazo da obra. Tal plano era aprovado pelo grupo, de forma
que cada fornecedor assumia o compromisso pelas tarefas a ele designadas dentro
dos prazos estabelecidos, fechando-se entao o ciclo de comprometimento entre o for-

necedor e o grupo de PCP.

A transacdo T2 entre o Sistema de PCP (S2) e o Sistema de Desenvolvimento
do Produto (S3) era geralmente conduzida pela empresa construtora, dada a sua con-
dicdo de responsavel geral pela execucdao da obra. Situagdes especificas que envolvi-
am fornecedores de sistemas que participavam de ambos os grupos eram eventual-

mente apresentadas pelos proprios fornecedores, com a participagao da construtora.

Cabia ao grupo de projeto, que constituia o Sistema de Desenvolvimento do
Produto, desempenhar duas tarefas distintas. A primeira dizia respeito compatibili-
zagdo dos projetos e o estudo de solugdes conjuntas para problemas complexos de
projeto (transacdes T5 e T3), a qual se realizava dentro do préprio grupo, sendo que
as etapas do ciclo (solicitacdo, negociagdo, execucao e recebimento) geralmente ocor-

riam em uma mesma reuniao.

A segunda tarefa consistia em coordenar agdes entre os diferentes atores en-
volvidos no processo de desenvolvimento do produto. Isto incluia encaminhar solici-
tacOes, feitas pelos projetistas e construtora a empresa Petros (A1), de defini¢des adi-
cionais quanto aos requisitos dos clientes (T8), além coordenar as agdes relacionadas

como os lotes de producao semanais realizados pelos projetistas (transacdes T4 e T6).

As transacoes T3, T4, T5 e T6 eram iniciadas em sua maioria a partir das reu-
nides de projeto. A partir das solicitacdes formuladas, as negociagdes em termos do
contetido da tarefa e do seu prazo eram realizadas na presenca do grupo. A execugao
ficava a cargo do ator responsdvel e o recebimento (envio do projeto ou detalhe)
ocorria primeiramente através de correio eletronico, posteriormente substituido pelo
sistema de extranet. O final da transacdo (aceitacdo da transagdo como concluida) ge-

ralmente ocorria durante as reunides de projeto.
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Naquelas situagdes que envolviam apenas dois atores e que podiam ser con-
duzidas através de outros meios, como, por exemplo, conversas telefonicas, mensa-
gens eletronicas e fax, geralmente os projetistas ndo recorriam ao grupo de projeto,

mas conduziam particularmente o assunto.

No que se refere a gestdo dos compromissos envolvidos nas tarefas rotineiras
do empreendimento, a estrutura de coordenagdo adotada se mostrou bastante ade-
quada as necessidades, ndo apenas no sentido de garantir a conexdo das diversas
transagdes de carater recorrente formando cadeias de compromissos, mas também no
que diz respeito a assegurar a presenca de todas as quatro fases do ciclo de coordena-
cdo (solicitacdo, negociacdo, execugao e recebimento) em todas as transacdes. Particu-
larmente quanto a este ultimo aspecto, as tnicas dificuldades identificadas quanto a
falta ou falha de uma destas fases foi a utilizacdo do correio eletrénico como meio de
comunicagdo (especialmente quanto a fase de recebimento), nas primeiras semanas

do empreendimento.

5.2.3.2. Interrupcoes e capacidade de adaptacio

A estrutura estabelecida para a gestdo dos compromissos entre os atores de-
sempenhou papel importante ndo apenas no contexto da rotina do empreendimento
(consistindo naquelas transacoes que constituiam o processo de negdcios, cuja reali-
zagdo podia ser antecipada), mas também na forma como interrupgdes (breakdowns)

foram administrados pela cadeia de suprimentos envolvida.

Ja nos primeiros dias da execugao da obra surgiram diversos fatos novos nao
previstos inicialmente. Tais fatos afetaram substancialmente as relacdes entre as em-
presas participantes, demandando a adaptagao da cadeia de suprimentos nao apenas
em termos das relacdes econdmicas envolvidas e da definicao e distribuicdo das tare-
fas, mas também no sentido de garantir a cooperagao necessdria a continuidade dos

trabalhos em conjunto.
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De uma forma geral, a necessidade de adaptacgdes surgiu ja antes do inicio da
obra. Em uma consulta ao projetista de arquitetura feita pela Petros em 29/06/01
(cuja copia foi posteriormente remetida a Alfa e ao fornecedor do sistema de ar con-
dicionado) foi identificada a necessidade de que o sistema de ar condicionado pro-
porcionasse renovagao de ar para os laboratérios, além da necessidade de controle da
umidade do ar. Ainda, atendendo uma solicitacdo da Petros, o projetista de arquite-
tura concordou em instalar no prédio novo um reservatério de 4gua potavel ndo pre-
visto inicialmente. Junto a isto, a empresa Alfa propos a Petros a adogao de estrutura
pré-moldada em concreto, ao invés da estrutura moldada in loco prevista no antepro-

jeto inicial e as fundagdes diretas por estacas.

As mensagens eletronicas trocadas entre as empresas Alfa, Petros e fornecedo-
res mostram que no més que se seguiu apds a assinatura do contrato, antecedendo ao
inicio da obra, houve diversas negociagdes dizendo respeito a valores e solugdes téc-
nicas. Pela natureza das definicdes em curso na época, somente foram realizados tra-
balhos preliminares na obra, tais como movimento de terra e a preparacao do terre-

no.

Iniciada a obra, as seis primeiras reunides de curto prazo de projeto foram de-
dicadas quase que integralmente a solucionar os problemas resultantes das alteragdes
demandadas, culminando com um impasse de natureza predominantemente contra-
tual entre as empresas Alfa e Petros, envolvendo custos e prazos da obra (ver Qua-

dro 5.2, na pag. 163).

Na obra, as dificuldades relacionadas com a producao neste periodo inicial fo-
ram em sua maioria decorrentes da falta de projetos, como mostram os registros da
reunides de planejamento de médio prazo (Quadro 5.3). A partir da quarta semana,
quando se iniciaram os trabalhos da empresa de estaqueamento, houve uma mudan-
ca com relacdo ao tipo de restricdo encontrado, que passou a consistir basicamente na

coordenacao das a¢des das empresas no canteiro de obra.

Como resultado do impasse ocorrido entre Alfa e Petros foi definido o conge-

lamento do projeto arquitetonico na sexta semana da obra. A partir dai ocorreu uma
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mudanga no comportamento do grupo, particulamente no que diz respeito a predis-
posicao a cooperagdo, ao ponto de duas reunides adicionais se mostraram suficientes
para atingir um grau de definicdo de projeto que tornasse desnecessarias futuras reu-

nides em caréter regular.

As interagdes entre o grupo ainda prosseguiram através de reunides eventuais
e da extranet. A Figura 5.9 mostra a evolucdo da utilizagdo da extranet entre a oitava
semana (quando se iniciou sua operacdo) e a décima sexta semana (apds a qual a ex-
tranet foi desativada). Ela indica um aumento substancial nos acessos a partir da déci-

ma semana, com picos na décima primeira e décima terceira semanas.
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Fiqura 5.9- Niimero de acessos semanais a extranet

A Figura 5.10 fornece maiores detalhes quanto a estes picos de acesso, mos-
trando que uma considerédvel parcela da responsabilidade pelo pico de acessos verifi-
cado na décima primeira semana se deveu a elevacdo no nivel de atividade do pro-
cesso de desenvolvimento do produto através do sistema, ao passo que na décima
terceira semana tal incremento foi causado principalmente pelo processo de planeja-

mento e controle da producao.
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Uma mudanga de outra natureza também pode ser verificada a partir da déci-
ma segunda semana da obra, dizendo respeito a origem das demandas. Os registros
das reunides de projeto (Quadro 5.2) e de planejamento de médio prazo de producao
mostram que no periodo que antecedeu essa data as demandas de projeto eram origi-
nadas, em sua grande maioria, a partir do sistema de desenvolvimento de produto

(S3) e, eventualmente, do sistema de PCP (S2) (ver Figura 5.8).

A partir da décima segunda semana da obra, diversas dtividas e incompatibili-
dades associadas com o desenvolvimento do produto passaram a ser identificadas
diretamente pela obra (S1): erros nas furos dos pilares (semana 12), necessidade de
alcapdes no forro de gesso (semana 16), escoamento de dguas pluviais (semanas 16 e
17), luminarias do espago destinado as extrusoras (semanas 16, 17 e 18), interface
contraventamento da estrutura metdlica e alvenarias (semana 17) e incompatibilida-
de entre o didmetro dos dutos pluviais e a malha da armadura sobre as lajes (semana
18). Todas estas questdes foram solucionadas com a participacdo das empresas forne-
cedoras, e com a aprovagao da contratante. Tais demandas eram encaminhadas dire-
tamente aos projetistas ou a contratante, sem a necessidade de realizacdo de reunido

do grupo S3.

Evolugéo dos acessos por categoria
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Figura 5.10 - Evolugdo do niimero de acessos semanais d extranet por categoria de contetido
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De uma forma geral, o comportamento da cadeia de suprimentos do empreen-
dimento quanto a cooperacao e ao comprometimento mttuo mostrou uma evolugao,
ao longo do periodo acompanhado, decorrente principalmente da forma como as di-
tficuldades representadas pelas interrupgdes ocorridas foram conduzidas pelo grupo.
A seguir, algumas destas interrupg¢des sdo analisadas em termos da Perspectiva da
Linguagem-Acao, visando compreender como ocorreu este processo de adaptacdo e

evolucao.

5.2.3.2.1. Interrupc¢ao 1: A necessidade da construcao de uma reservatdrio nao

previsto

Uma das situacdes que representaram uma quebra do padrdo de transacoes
recorrentes previsto no sistema apresentado na Figura 5.8 foi a demanda, por parte
da empresa contratante, para a execucdo de um reservatério ndo previsto no orca-
mento, em funcdo de problemas de abastecimento de dgua potavel nas instalagdes de

Triunfo. Esta demanda surgiu logo antes da semana 01.

O diagrama apresentado na Figura 5.11 mostra que a transagao T1 (instalacdo
do reservatodrio), considerada essencial pelos usudrios, desencadeou uma série de
transagdes adicionais. A primeira decorrente (a transacao T5) envolvia a definicdo da
localizagdo e viabilidade quanto ao projeto de arquitetura, a ser fornecida pelo ARQ.
Ap6s, fazia-se necessario o dimensionamento do reservatorio (transagao T2), a ser re-
alizado pelo projetista das instalagdes hidrdulicas, contratado pela empresa Alfa. A
terceira e quarta transacdes (transagdes T3 e T4) diziam respeito a capacidade de car-
ga da estrutura, a qual deveria ser avaliada pelo projetista estrutural e, eventualmen-
te, redimensionada, acarretando a possibilidade da ocorréncia de custos de mudanca
por parte do fornecedor da estrutura pré-moldada de concreto. A transacao seguinte
(transacdo T6) estava associada com a aprovagao por parte da empresa PET dos cus-

tos adicionais envolvidos.

O aspecto mais relevante com relacdo a esta interrupgao foi o carater seqtienci-

al envolvido nas transa¢des mencionadas: para que a primeira fase do ciclo de com-
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prometimento envolvido na transacdo T1 fosse concluida (a fase de solicitagdao) era
necessario a realizacdo integral das transagdes T2, T3, T4, T5 e T6, nesta ordem. So-
mente apos seria possivel dar inicio a fase de negociacdo envolvida na tarefa T1, para
posteriormente ocorrer a sua execugao e, finalmente, seu recebimento). A morosida-
de do processo, resultante da natureza sequiencial das diversas transa¢des envolvidas
fez com que a empresa Alfa somente pudesse apresentar a proposta de custos adicio-
nais na quinta semana do empreendimento, quando se iniciou o processo de negocia-
¢do de valores associados com a alteracdo do projeto. No periodo envolvido, tanto os
projetos de estrutura como de instalacdes hidrdulicas tiveram de aguardar esta defi-
nicao.

Como os representantes da empresa Ptros nas reunides de projeto tinham so-
mente autorizagdo para aprovar as alternativas sob o aspecto técnico, a questao dos
custos adicionais era remetida para fora da estrutura de gestdo do empreendimento
(as decisdes eram tomadas no contexto interno da empresa Petros, pelos seus direto-
res), o que contribuia para uma demora ainda maior para o processo. Ao final, como
forma de evitar atrasos na obra (dada a recusa da empresa Petros em dilatar o prazo
contratual), a empresa Alfa passou a desvincular a aprovagdo dos custos adicionais

pela contratante Petros para dar inicio aos servigos.

No seu aspecto geral, a interrupcdo apresenta como caracteristica importante o
fato de haver sido conduzida quase que integralmente através da utilizagdo das rela-
¢oes de cooperacao estabelecidas com base contratual, ou seja, as transacoes envolvi-
das se superpunham as transa¢des econdmicas representadas pelos contratos entre os
atores envolvidos. A tnica excecdo diz respeito a transacdao T5, entre construtora e
projetista de arquitetura, a qual ndo possuia relacdo correspondente de natureza
econdmica, tendo sido amparada pela relagao contratual C1 (entre Petros e o projetis-

ta).
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Figqura 5.11 - Diagrama de interagio referente a execugio de reservatorio ndo previsto

5.2.3.2.2. Interrupcao 2: Exigéncia do retorno de ar para sistema de

condicionamento

201

Outra interrupgdo relevante no contexto do empreendimento foi a exigéncia

do controle de umidade em diversos dos ambientes do laboratério, o qual ndo havia

sido explicitado no anteprojeto. Com isto, o sistema de ar condicionado teve de ser

modificado, passando a prever equipamentos com retorno de ar e com controle de

umidade. As alteracGes nao se limitavam aos custos, mas envolviam todo o dimensi-
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onamento dos dutos de ar condicionado e as caracteristicas fisicas dos equipamentos

(peso, tamanho e localizacdo).

Na forma como foi conduzida inicialmente, esta demanda da PET (T1) envol-
via quatro transacgdes adicionais (Figura 5.12): a adequagdo dos projetos de ar condi-
cionado (transagao T2), estrutural (transagdes T3 e T4) e elétrico (transacdo T5). Ao
contrario da interrupgao anterior, as transagdes diretamente desencadeadas a partir
da empresa ALFA (T2, T3 e T5), ndo ocorreram de forma seqtiencial, mas sim simul-
tdnea. Semelhantemente a interrupgao anterior, apds isto seria ainda necesséaria a
aprovacgao dos custos adicionais pela empresa PET, a partir de solicitacdo da empresa

ALFA (ndo representada na figura).

De uma forma geral, a 16gica por tras desta maneira de conduzir a questdo era
a mesma exposta na interrupgdo anterior, no sentido de vincular as transa¢des con-
tratuais existentes os compromissos necessérios, garantindo assim a cooperagao ne-

cessdria a execugdo do processo através dos instrumentos contratuais existentes.

No entanto, a dependéncia reciproca entre ELE, PES e ACN (dizendo respeito
a compatibilizagao entre as solugdes de cada uma das especialidades envolvidas) tor-
nava demorada e complexa a solucdo através das vias contratuais, intermediada pela
Alfa e PRE. Assim, na reunido de projeto da quarta semana, o gerente de contratos da
empresa Alfa deixou clara a impossibilidade da empresa em exercer uma coordena-
cdo centralizada quanto a este aspecto (o desenvolvimento do produto), solicitando
aos atores envolvidos que se reunissem para tratar deste assunto especifico, através

de um grupo de trabalho.

Com isto, a empresa ndo apenas reconheceu a necessidade mas também esti-
mulou a criacdo de lagos de cooperacdo através de transagdes que nao possuiam vin-
culo economico direto. No entanto, como esta descentralizagcdo implicava em risco de
perda do controle sobre os custos e prazos do produto final. A implementacdo da ex-
tranet surgiu como uma das conseqiiéncias desta decisao, de forma a solucionar um

conflito entre a agilidade necesséria a troca de de informagdes entre os projetistas e a
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necessidade de um controle rigoroso sobre o processo, através do monitoramento do

fluxo de comprometimentos entre os membros envolvidos.

A6
ELE

A3 A3 A4
PET ALFA PRE
O
N

A10 AS
ACN PES
# De Para Transagdo
T1 PET = ALFA Adequar sistema de condicionamento para contro-

le de umidade
T2 ALFA ACN  Adequar projeto do sistema de ar condicionado
T3 ALFA PRE  Adequar projeto da estrutura
T4 PRE PES  Adequar projeto da estrutura
T5 ALFA ELE  Adequar projeto elétrico

Figura 5.12 - Diagrama de interagdo referente a mudangca no sistema de ar condicionado

5.2.3.2.3. Interrupcao 3: O trifego de empilhadeiras no pavimento térreo

Uma terceira interrupgao que afetou de forma importante o empreendimento
surgiu a partir de um aspecto aparentemente pouco relevante na fase que antecedeu
o inicio da obra, envolvendo a altura de pé-direito no pavimento térreo. Na semana
02, durante reunido de projeto com a presenca do projetista de arquitetura (ARQ) foi
identificado o problema, quando se verificou que o pé-direito necessitava de cerca de

10 cm adicionais para permitir o transito de empilhadeiras.
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Os reflexos desta interrupcdo foram ainda mais abrangentes que daquelas
mencionadas anteriormente. Como a distancia entre as lajes estava vinculada ao pré-
dio existente - e que por exigéncia expressa da empresa Petros deveria ser mantida -
a mudanca do pé-direito envolvia a diminui¢do da secdo das vigas. Isto resultou na
inclusao de quatro pilares ndo previstos inicialmente, e por conseqiiéncia, na mudan-
ca dos projetos estrutural e de fundacdo. Com isto, a execucdo das fundagdes somen-
te poderia ocorrer apés a definicdo da solugdo técnica e posterior negociacdo entre

FUN e ALFA.

Ainda, a diminuicdo altura das vigas e do espago entre o forro e a laje encon-
trava limites nas secdes minimas necessarias para os dutos de ar condicionado, os
quais tiveram de ser redimensionados em funcdo desta interrup¢ado, além dos furos
para os dutos. Como a estrutura de concreto era pré-fabricada, todas estas defini¢coes
eram necessdrias para que a empresa PRE pudesse comecar a produzir a estrutura, as

quais ja haviam inclusive sido solicitadas anteriormente pela empresa.

As seguintes transagdes foram identificadas: adequar pé-direito para mais de
2,45 m (T1), elaborar solugao estrutural para pé-direito maior que 2,45 m (T2), verifi-
car viabilidade de adequar sistema de AC para mudangas da estrutura (T3), definir
locagdo pilares e cargas de fundacdes (T4), definir furos para AC (T5) (entre fornece-
dor e projetista da estrutura), e definir furos para AC (T6) (entre projetista da estrutu-

ra e de condicionamento) (Figura 5.13).

Embora a coordenagdo das empresas a partir desta interrupgdo ja houvesse
ocorrido de forma independente da necessidade de prévia aprovacao de custos adici-
onais pelo cliente, o grau de dificuldade técnica envolvida e ao aumento da tensao
entre as empresas PET e ALFA em funcdo dos ajustes ex post envolvidos no contrato
inicialmente pactuado trouxe diversas conseqiiéncias negativas em termos do anda-
mento do empreendimento. Na semana 04 ainda nado havia ocorrido o acerto comer-
cial (nos termos da perspectiva da linguagem/acdo, a conclusdo da fase de negocia-
¢do) entre as empresas FUN e ALFA, impedindo o inicio dos trabalhos de estaquea-

mento. Quanto ao projeto estrutural, a definicdo da solugao dos quatro pilares adicio-
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nais somente ocorreu na semana 06, quando foi possivel iniciar seu dimensionamen-

to e posterior fabricagao.
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# De @ Para Transacdo
T1 | ARQ PRE Adequar pé direito para mais que 2,45 m
T2 | PRE PES Elabora solugdo estrutural para pé direito > 2,45 m
T3 | PES ACN Verificar viabilidade de adequar AC & nova altura vigas
T4 | FUN PRE Definir locagdo de pilares e cargas nas fundagdes
T5 | PRE PES Definir furos para ar condicionado
T6 | PES ACN Definir furos para ar condicionado

Fiqura 5.13 - Diagrama de interagio referente d mudanga da altura do pé direito pavimento térreo
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Também deve ser salientada a relagdo entre esta interrupcao e a necessidade
de retorno do ar condicionada, discutida anteriormente. Com isto, a solucao final do
sistema de ar condicionado somente pode ser definida a partir da solucao das duas

interrupgodes, sendo aprovado pela PET na reunido de projeto da semana 09.

A complexidade envolvida, expressa em termos de ntimero de transagdes,
contratos e atores envolvidos, dificultava a vinculacao direta das transa¢des necessa-
rias as transacOes estabelecidas pelos instrumentos contratuais. Como pode ser obser-
vado na figura, a coordenacao desta situagdo envolveu na sua maior parte transacoes
que ndo se associavam diretamente aos instrumentos contratuais (a excegao das tran-

sacoes T2 e T3, suportadas pelo contrato C4).

5.2.3.2.4. Discussdo dos aspectos dindmicos envolvidos na coordenacao dos
COmMpromissos

O aspecto central que pode ser observado ao longo das trés interrupcdes apre-
sentadas diz respeito a vinculacdo das transagdes envolvidas nos processos e aquelas

antecipadas através de instrumentos contratuais.

Trés cenarios diferentes puderam ser observados ao longo das situacoes de ir-

resolucdo apresentadas, os quais sdo mostrados na Figura 5.14.

Na situagdo mostrada na Figura 5.14 (a), a cooperacdo e a acdo sdo garantidas
integralmente a partir das relagdes contratuais existentes. Este foi o caso da primeira

interrupcdo apresentada, na qual as transa¢des passavam pelas empresas Petros e Al-

fa.

Na situagdo da Figura 5.14 (b), as dependéncias entre parte dos atores passa a
ser coordenada diretamente entre os mesmos, de forma descentralizada, envolvendo

uma parte da cadeia de suprimentos relacionada com o processo.

Ja na situacdo da Figura 5.14 (c) as dependéncias entre as empresas sdo inte-

gralmente gerenciadas de forma descentralizada, cabendo as empresas Petros e Alfa
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basicamente o monitoramento e o controle do processo, face as dependéncias associa-

das com a hierarquia entre tarefas discutida na segdo 5.2.2.1.

Petros ’ Petros

Petros

Alfa

(a) (b) (c)

Fluxo entre tarefas Transacdes contratuais /
a4
—a

Transacées cooperacio Monitoramento o

Fiqura 5.14 - Padroes de cooperagio e coordenagio entre as empresas

5.3. Conclusoes do estudo de caso

A abordagem da Teoria dos Custos de Transagdo proporcionou uma visdo
econdmica da coordenacao inter-organizacional da cadeia de suprimentos do empre-
endimento, cuja estrutura foi composta basicamente por uma rede de contratos de
caracteristicas bilaterais, os quais, embora tenham sido elaborados de forma a permi-
tir o posterior refinamento dos objetos contratados, ndo contemplaram de igual for-
ma a possibilidade da ocorréncia de incertezas comportamentais e oportunismo nes-
se processo de adaptacdo. Este quadro, segundo Williamson (1985) é caracteristico
naquelas situagdes nas quais as partes consideram que o sistema legal é perfeitamen-
te capaz de solucionar de forma répida, eficiente e barata os eventuais litigios que

eventualmente se apresentem no processo de adaptagao contratual.

Particularmente no caso do empreendimento em questdo, a existéncia de di-

versos interesses por parte dos clientes finais foi um ingrediente importante para
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que, somando-se as diversas mudancas realizadas no projeto, se estabelecesse um
contexto de incerteza quanto as acOes e intengdes dentre os atores que compunham a
cadeia de suprimentos do empreendimento. Em termos de efeitos praticos, tal incer-
teza produziu sobre a governanca da cadeia de suprimentos do empreendimento os
mesmos efeitos que poderiam ser esperados a partir do surgimento de atitudes opor-
tunistas por parte de seus atores, aumentando a percepcao do risco, minando a confi-
anca e, finalmente, repercutindo negativamente sobre a cooperagdo necessaria ao an-

damento do empreendimento.

A partir da abordagem da Teoria dos Custos de Transacdo também ¢é possivel
compreender como, ap6s o impasse que emergiu na quinta semana, foi possivel reto-
mar o andamento do empreendimento em condi¢des muito mais favoraveis a coope-
racao que aquelas que imperavam antes daquele momento. A alta especificidade dos
ativos envolvidos (ou, em outros casos, as dificuldades de se recuperar investimentos
ja realizados) certamente desempenhou um papel determinante na mudanga com-
portamental dos atores envolvidos, no que se refere a cooperacdo. Um aspecto chave
que favoreceu tal mudanca de postura foi a determinagao de congelar o projeto: em-
bora Petros e Alfa divergissem sobre o estado em que o projeto deveria ser congela-

do, ambos concordavam que tal congelamento era indispensavel a conclusao da obra.

No que se refere a governanca da cadeia de suprimentos do empreendimento,
os times de projeto e planejamento se mostraram como uma importante estrutura
complementar a rede de contratos, na medida que proporcionaram um espago para a
comunicacdo e a negociagdo regular de aspectos ndo apenas técnicos mas também

econOmicos relacionados ao empreendimento.

Sob a oética do produto final e da dependéncia entre as tarefas e os atores en-
volvidos, a Teoria da Coordenagao proporcionou uma visao bastante rica sobre a co-
ordenagdo entre as empresas que compunham a cadeia de suprimentos do empreen-

dimento.

Um primeiro aspecto que merece destaque é a explicitacdo da estratégia de co-

ordenacdo adotada pela empresa Alfa para o empreendimento, a qual era composta
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por uma combinagao de trés agdes. Uma delas consistia na busca de redugdes de cus-
tos baseadas na analise e melhorias no projeto do produto. Aliada a esta, a opcdo
pela contratacdo de sistemas completos, envolvendo projeto e produgdo, transferia
aos fornecedores a tarefa de desenvolvimento, dispensando a empresa Alfa de reali-
zar elevados investimentos nesta tarefa, mas por outro lado aumentando as limita-
¢Oes a racionalidade face a diminui¢do do grau de controle direto sobre o processo. A
terceira agdo dizia respeito a um dos métodos de coordenagdo amplamente utilizado
para coordenar as dependéncias de fluxo entre tarefas, o qual consistia na adogao de
pequenos lotes de transferéncia, definidos com base no intervalo semanal entre as
reunides, a partir das demandas oriundas de outras tarefas ou do plano de longo pra-

ZO.

Um outro aspecto importante esta relacionado com a maneira como se estrutu-
rou a coordenacdo da atividade, em termos da combinacdo de mecanismos e méto-
dos de coordenacdo empregados. Partindo-se da associacdo direta proposta por
Thompson (1967) entre tipos de mecanismos de coordenagao e tipos de dependéncias
entre tarefas e atores, o que se verificou no estudo de caso foi a coexisténcia simulta-
nea e complementar de diversos mecanismos, mais especificamente das regras, dos
planos e dos times. No que se refere aos times, sua utilizagdo ndo parece ser um indi-
cio da natureza complexa do produto, mas sim da natureza complexa do processo de
coordenagio envolvido no empreendimento, como resultado da estratégia de coorde-

nacgao utilizada.

A Teoria da Coordenacao também lanca outra luz sobre os métodos adotados
para o planejamento e controle da producao e para o processo de desenvolvimento
do produto, mostrando que a parte da utilidade dos mesmos se deve ao fato de en-
globarem em seu cerne diversos métodos de coordenacdo utilizados, especialmente
0s pequenos lotes semanais estabelecidos sob demanda e a constante adaptagdo na

medida que as informacdes necessérias ao planejamento se tornam disponiveis.

Uma outra visdo da coordenagao inter-organizacional da cadeia de suprimen-

tos do empreendimento foi proporcionada pela Perspectiva da Linguagem-Acao, a
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qual permitiu uma andlise do fendmeno a partir da coordenacao dos compromissos

entre os atores.

Quando apreciados sob a 6tica da Perspectiva da Linguagem-Acdo, os siste-
mas de planejamento e controle da producao e de desenvolvimento de produto utili-
zados no empreendimento, mesmo que aplicados de forma imperfeita, mostraram-se
como elementos importantes na constituicdo da rede de comprometimento. Ao longo
do estudo de caso foi possivel constatar que tais sistemas ndo apenas auxiliavam na
implementacdo de uma estrutura capaz de gerenciar uma rede de compromissos, es-
tabelecida com base em um padrao esperado de recorréncia de transacdes, mas tam-
bém buscavam assegurar a presenca em cada transacdo de todas as quatro fases do

ciclo que a compdem - solicitacdo, negociagao, execugdo e recebimento.

A Perspectiva da Linguagem-Acdo também proporciona uma explicacdo mais
adequada para os efeitos resultantes das falhas de comunicagdo envolvendo mensa-
gens eletronicas, mostrando que tais conseqiiéncias nao se ddo exatamente no ambito
da comunicacdo, mas sim no contexto do comprometimento entre os atores, afetando

assim negativamente a sua disposigdo futura em cooperar.

A formagdo de lagos de cooperacgao transversais as ligacdes contratuais como
forma de promover a necessaria descentralizacdo do processo de coordenacdo tam-
bém é esclarecida a partir da Perspectiva da Linguagem-Acdo. No caso do empreen-
dimento do presente estudo de caso, a exigiiidade dos prazos envolvidos, aliada ao
grau de especializacdo envolvido nos processos, fazia necessaria a colaboracao direta
entre fornecedores, sem a intermediacdo do(s) contratante(s). Tais ligacdes foram
construidas e suas transagoes implementadas a partir dos times de PCP e desenvolvi-
mento do produto, através da criagdo de mini-estruturas temporarias para a coorde-
nacao daquelas interrupgdes ndo previstas e, portanto, ndo contempladas diretamen-

te pelos sistemas responsaveis pela coordenacao entre as empresas.

Em seu conjunto, todas as trés abordagens tedricas adotadas na andlise do
fendmeno da coordenagao inter-organizacional da cadeia de suprimentos do empre-

endimento deste estudo de caso mostraram compartilhar o pressuposto da existéncia
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de complexidade e da incerteza comportamental, tanto no que se refere a gestao

como a necessidade de adaptagdo da cadeia.

A complexidade (e a racionalidade limitada a ela associada) foi considerada
pelas trés abordagens principalmente pela consideracdo das fronteiras de atuacdo de
cada um dos atores envolvidos. A Teoria dos Custos de Transacdo enfatizou os es-
quemas contratuais e sua capacidade em proporcionar o necessirio espago para
adaptacoes durante a execucdo dos contratos (adaptacdes ex post). Para tanto, sua uti-
lizacdo permitiu identificar e analisar as estruturas de governanca adotadas em ter-
mos da sua capacidade em reger tais movimentos de adaptacdo entre as partes, ao
menor custo de transacdo possivel. J& a Teoria da Coordenagdo proporcionou um
meio para analisar as dependéncias que se estabeleceram entre os atores e como o es-
copo de cada contrato (na forma das tarefas envolvidas) contribui para a realizagao
do empreendimento como um todo. A Perspectiva da Linguagem-Acdo, por sua vez,
permitiu a consideracdo da complexidade e da racionalidade limitada através da
identificacdo e andlise dos aspectos essenciais envolvidos na participacdo de cada
ator ao longo do processo de negdcios, com base nos elementos da linguagem res-
ponsaveis pela conducdo do trabalho coletivo. De uma forma geral, todas as trés
abordagens preservaram o espaco de autonomia de cada participante da cadeia, em

contrapartida enfatizando as interfaces entre os mesmos.

A utilizac¢do das trés abordagens também permitiu considerar a incerteza com-
portamental envolvida ao longo da condugdo do empreendimento. A Teoria dos
Custos de Transacdao mostrou as limitacdes dos instrumentos contratuais utilizados
com relagdo a este aspecto e permitiu identificar uma causa provavel para a manu-
tencdo dos lacos contratuais apesar dos impasses surgidos no decorrer do empreen-
dimento. A Teoria da Coordenagdo, por sua vez, contribuiu para compreender o pa-
pel da estratégia adotada pelas empresas em termos da decomposicao de tarefas, da
sua atribuicdo ao atores e dos métodos de coordenacdo envolvidos afetaram a cadeia
de suprimentos do empreendimento em termos do impacto que a incerteza compor-

tamental exerceu sobre a cadeia. Por fim, a utilizacdo da Perspectiva da Linguagem-
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Acao serviu para mostrar a maneira como se estruturaram redes de comprometimen-
to de carater temporario, voltadas para solucionar as interrupg¢des nao previstas inici-
almente, proporcionando espago para o exercicio da cooperagdo entre empresas que

nao possuiam ligacdes contratuais estabelecidas.

Ao longo do estudo de caso foi também possivel observar a importancia de-
sempenhada pelas diferentes abordagens utilizadas na anélise e na compreensao do
fendmeno da coordenagao inter-organizacional da cadeia de suprimentos do empre-
endimento, ndo apenas pela quantidade e diversidade dos fatores envolvidos, mas

também pelas diversas relagdes muituas existentes entre eles.
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Capitulo 6
Estudo de Caso em Hospital

6.1. Descricao geral do empreendimento

O estudo de caso abordado no presente capitulo foi realizado em um empre-
endimento compreendendo a ampliacdo de um complexo hospitalar, composta por
um centro médico, um edificio garagem e uma passarela interligando a ampliacdo ao

complexo existente.

Figura 6.1 - Perspectiva do empreendimento

A decisdo de realizar o empreendimento surgiu em torno do ano de 1994,
quando a empresa que administra o complexo hospitalar (que serd denominada de
Salus neste estudo de caso) identificou a necessidade de ampliar e modernizar seus

servicos. Para isto, contatou uma empresa de arquitetura que usualmente projetava
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as ampliacdes e reformas do complexo para que desenvolvesse os estudos iniciais
para a ampliacdo. Tais estudos foram iniciados ainda no ano de 1993, sendo que em

1997 foi iniciado o detalhamento do projeto e o seu orgamento.

O projeto de ampliacdo originalmente concebido previa a construgao de cinco
novas edificacdes: um centro médico, um edificio garagem, uma passarela, uma cen-
tral de utilidades e um hospital para outros fins especificos. O empreendimento tinha
como data prevista para conclusao o ano de 2000, com a entrada em operagdo do con-

junto de novos prédios.

Além do projetista de arquitetura (PARQ), a empresa Salus ja contratava ha-
via varios anos um conjunto estavel de empresas projetistas para fazer frente as suas
frequentes necessidades de ampliagdes e adequagdes de suas instalagdes. Assim, no
periodo que decorreu entre o inicio dos estudos e o inicio do detalhamento, o Salus
também procurou tais empresas para, em acordo com o projeto de arquitetura, de-

senvolver os projetos complementares do empreendimento.

Os seguintes projetistas participaram do desenvolvimento do produto nesta
fase: estrutura (PEST), instalagdes elétricas e afins (PELE), fluidos (PFLU), instalacdes

contra incéndio (PINC) e condicionamento (PACN).

Esses projetos ndo foram completamente desenvolvidos naquela ocasido, mas
apenas na medida em que se faziam necessérias defini¢des que permitissem a apro-
vagao do projeto junto aos 6rgdos legais e o seu orcamento para fins de contratacdo

da construcao.

No ano de 1999, logo apoés projeto ter sido aprovado junto a prefeitura e 6r-
gdos legais, ocorreram alteracdes no ambiente de negdcios da Salus, que fizeram com
que a empresa Salus decidisse suspender temporariamente o empreendimento, de

forma a aguardar um ambiente mais favoravel para o investimento.

A retomada do empreendimento somente veio a ocorrer cerca de trés anos de-
pois, quando, no més de agosto de 2002, a empresa Salus chamou novamente o gru-

po formado pelos projetistas de arquitetura e dos projetos complementares para rei-
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niciar o processo de desenvolvimento do projeto. Naquele momento, a Salus tinha
definido que apenas executaria uma parcela do empreendimento inicialmente previs-

to, composta pela garagem, pelo centro médico e pela passarela.

Concomitantemente ao reinicio do desenvolvimento do produto, foi iniciado o
processo de negociacdo junto as empresas construtoras para a execugdo da amplia-
¢do, com base no projeto aprovado em 1999, seus detalhamentos e o respectivo orca-

mento.

A empresa Alfa, que ja havia anteriormente prestado servicos de construcgdo a
Salus, foi convidada a oferecer proposta para a obra. No entanto, devido ao porte da
ampliacdo, a empresa Alfa optou por constituir para esse empreendimento um con-
sorcio® com a empresa Beta, uma construtora de maior porte, com sede em Sao Paulo
e que contava com considerdvel experiéncia em obras dessa envergadura (o consor-
cio entre as empresas Alfa e Beta sera denominado nesta pesquisa simplesmente
como Consércio). As negociacdes entre Salus e o Consorcio se desenvolveram até ou-

tubro de 2002, quando a execugdo da obra foi contratada entre as partes.

Quando da contratagdo da obra, diversas mudangas com relacdo aos projetos
ja se faziam necessarias. Haviam ocorrido diversas alteragdes na legislacao, e a filoso-
fia gerencial envolvida nos servicos hospitalares mudara consideravelmente nos ulti-
mos anos, o que tornava necessaria uma revisdo completa dos projetos e uma nova

aprovagao junto aos 6rgaos competentes.

Este fato fez com que dois grupos de empresas estivessem envolvidos simulta-
neamente com a realizacdo do empreendimento. O primeiro grupo era constituido
basicamente pelas empresas que compunham o time de projeto da Salus (projetistas
de arquitetura, estrutura, instalagdes elétricas e afins, fluidos, prote¢des contra incén-

dio e ar condicionado, além de um consultor de solos contratado especificamente

60 Em termos estritos, o arranjo contratual entre Alfa e Beta ndo chegou a se caracterizar como um
consorcio, ja que ele ndo possuia uma identidade juridica prépria. No entanto, para efeitos
préaticos, a execugdo do contrato ocorreu como se um consdrcio de fato existisse, j4 que as
empresas adotaram critérios preestabelecidos para divisdo de direitos e deveres relacionados com
a sua participagdo no empreendimento.
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para a obra), e sua tarefa consistia na execugdo do projeto de arquitetura e dos proje-

tos complementares.

O segundo grupo era composto pelos fornecedores do Consoércio. Ao contrario
do estudo de caso descrito no capitulo anterior, neste empreendimento nao foi possi-
vel a empresa Alfa adotar de forma extensiva sua estratégia de contratacdo de forne-
cedores de sistemas (incluindo projeto e producdo), dado que a Salus ja possuia uma
equipe de projetistas contratados para o empreendimento. Por outro lado, apesar dos
projetos estarem contratados, ainda existia espago para melhorias significativas de
projeto visando a simplificar e agilizar o processo construtivo, como, por exemplo, a
utilizacdo de uma estrutura mista para a garagem (composta por pilares, vigas e lajes
pré-moldadas, e um posterior capeamento das lajes em concreto moldado in loco) e a

fachada pré-moldada de concreto.

Desta forma, diversos tipos de fornecedores foram contratados pelo Consoér-
cio. Alguns deles eram somente projetistas (como no caso do projetista de formas
para concreto, PFOR), outros projetavam e forneciam componentes sob encomenda
(por exemplo, o fornecedor da fachada de concreto da garagem, FFAC), outros fabri-
cavam componentes sob encomenda (pro exemplo, o fornecedor de ago cortado e do-
brado para concreto, FACD), e outros ainda elaboravam projetos e forneciam equipa-
mentos (projetista do sistema de escoramento, que projetou o escoramento e alugava
0 equipamento), assim como os fornecedores de servigos (empreiteiros), como, por

exemplo, a empresa responsavel pela execucdo das instalagdes (EELE).

Além da heterogeneidade em termos do tipo de produto ou servico fornecido,
as empresas do segundo grupo também se diferenciavam pelo seu tempo de atuagao
no empreendimento e pelo momento em que se iniciou sua participagdo. Grande par-
te dos fornecedores do segundo grupo somente iniciou sua participagdo no empreen-
dimento na fase dos acabamentos da obra, apds a 54* semana (17/11/2003), quando
as questdes relacionadas com os projetos estavam praticamente solucionadas e as

reunides de desenvolvimento de produto ja haviam se encerrado.
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A cadeia de suprimentos do empreendimento, definida com base no critério
da participacdo nos processos de desenvolvimento do produto ou planejamento e
controle da producdo, englobava empresas de ambos os grupos mencionados, as
quais foram identificadas a partir dos registros de processo e atas das reunides de de-
senvolvimento do produto e do planejamento e controle da producao, além dos pla-

nos de curto prazo da producao.

Dentre estas empresas, algumas consideradas mais importantes pelo Consér-
cio foram convidadas pelo mesmo a participar do sistema de extranet do empreendi-
mento, em operagdo a partir da sexta semana (19/12/2002). No Quadro 6.1 é apre-
sentada uma relacdo de tais empresas, incluindo a natureza da sua participacdo no
empreendimento, e o seus periodos de participacdo. Todas as empresas deste grupo
(no qual incluiu-se as empresas contratadas pela Salus) foram consideradas como
participantes da cadeia de suprimentos do empreendimento, segundo o critério ado-
tado nesta pesquisa e apresentado na secdo 4.3, ja que participavam de reunides de
planejamento de curto prazo de projeto ou de reunides de planejamento de médio

prazo da produgao.

As demais empresas que compunham a cadeia de suprimentos do empreendi-
mento, identificadas principalmente a partir dos planos de curto prazo da producao,
sdo apresentadas no Quadro 6.2, segundo o tipo de servigo prestado (com ou sem o
fornecimento dos materiais associados) e com a indicagdo do seu tempo de participa-
¢do na obra. Nenhuma empresa deste grupo participava do processo de desenvolvi-

mento do produto do empreendimento.
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Participacdo

(;Eontmto/ Escopo participacio Natureza (semana)
mpresa
Projeto  Produgdo | Inicio Fim

00.SALUS | Contratante geral do empreendimento 1 -
01.PARQ | Projetista arquitetura l 1 [-]
02.CONS | Construgdo \ \ 1 [-]
03.PEST | Projetista da estrutura de concreto \ 1 [-]
04.PELE | Projetista das instalagdes elétricas e afins N 1 [-]
05.PFLU | Projetista de instala¢des de fluidos \ 1 [-]
06.PINC | Projetista instalagdes contra incéndio \ 1 [-]
07.SOLO | Consultor de solos \ 1 [-]
08.PACN | Projetista do sistema de condicionamento \ 1 [-]
09.EELE | Empreiteira instalagoes (elétricas + fluidos) J 8 79
10.PFOR  Projetista do sistema de formas l 14 54
11.FESC  Fornecedor do escoramento \ 15 [?]
12.FACN | Fornecedor do sistema de ar condicionado l V 19 (obra) 79
14.FLA] | Fornecedor de lajes pré-moldadas V 24 39
15.FPAR | Empreiteiros de paredes diafragma J 1 12
16.FFAC  Fornecedor da fachada em concreto l J 37 57
17.EEST1 | Empreiteiro de estrutura e obras civis 1 V 1 66
18.EEST2 | Empreiteiro de estrutura e obras civis 2 V 1 66

Convencdo: [?] data desconhecida [-] conclusdo apés encerramento da coleta de dados
Quadro 6.1 - Principais membros do empreendimento, natureza e periodo de participagio

No Quadro 6.3 é apresentado um resumo dos principais eventos ocorridos nas
reunides de curto prazo de projeto, com base em trés tipos de fontes de evidéncia: os
registros dos processos (assinalados como [RP]) e as atas de reunides de projeto (assi-

naladas como [AT]).
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Servico

Escavacao mecanica
Arrasamento parede diaf.
Locacao

Escava¢ao mecanica
Instala¢des provisorias
Tirantes cortinas
Desmonte de rocha (mec)
Desmonte de rocha (expl)
Elevador de carga
Demoli¢do concreto

Pisos

Obras civis

Concretagem

Estacas rotativas reservat.
Drywall

Granito fachada
Impermeabiliza¢io

Pisos

Montagem metalicos?
Pintura

Pisos

Revestimento paredes gesso
Fachada garagem (brises)
Obras civis

Silicone fachada garagem
Serralheiria

Portas madeira
Esquadrias

Bunkers

Pipe Rack

Revestimento gesso paredes
Calcadas

Revestimento gesso paredes
Obras civis

Sanca escada

Vidros

Pastilha fachada escada
Revestimento gesso paredes
Placas / visualizacao
Ceramica

Calgadas

Piso argamassado
Elevadores

Montagem balancins
Servigos externos

Gesso

Limpeza

Furos painéis fachadas

X X X X o

6

Semanas

219

7al12 13a18 19a24 37a42 43a47 48a53 54a59 6la66 73a79

X X X X X

X X X X

X X X X X X X X

X X X X X X X X X

X X X X X X X X X X X X X X X X X X

X X X X

X

X X X X X X X X X X X X X X

X X X X

XX X X X X X X X X X X X X X X

Quadro 6.2 - Outras empresas participantes do empreendimento, sequndo o tipo de servico contratado e tempo

de participagio
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10
[RP]

13
[RP]
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Curto prazo projeto

Apresentadas as proposta para arquitetura sub-solo e solu¢ées fundacdes e estrutural
Projeto arquitetonico devera estar disponivel na 1a quinzena de dezembro (semanas 4 e 5)
Acertado que as alteragdes de projetos serdo aprovados por escrito pela contratante

Reunido para definir datas de entregas dos lotes do projeto estrutural
Discutida solugdo dos pilares circulares junto aos bunkers

Comunicado que foi definida solugdo dos pilares junto aos bunkers

Realizada a programacéo da entrega dos projetos das lajes pré-moldadas com base no cro-
nograma da montagem das mesmas

Prédio do Centro Médico sera elevado 50cm em funcdo de rocha encontrada no sub-solo.

Reunido voltada ao planejamento do longo prazo do empreendimento
Faltavam informagdes para planejamento. Marcada reunido com projetistas na Semana 10
(13/01) para consensar programacao de entrega dos projetos

Reunido destinada a estabelecer datas de entrega dos projetos

Diversas indefini¢ées (tipo equipamento bunkers, sistema de drenagem, esquadrias, lumi-
ndrias, etc.) levaram a estabelecer pacotes de projeto menores com urgéncia de entrega. As
datas finais ficaram para serem acertadas na préxima reuniao

Compatibilizagdo de projetos inviabilizada pelas indefini¢des do projeto.

Reunido destinada a verificar cumprimento das datas acordadas.

Definido que os projetos complementares também serdao mandados plotados para a cons-
trutora, independente de haverem sido colocados na extranet.

Discutidas algumas definigdes dos projetos arquitetdnico, elétrico e elevadores

O objetivo da reunido foi a programacao de datas para entrega de lotes de projeto.

PEST manifestou descontentamento com prazos muito curtos para elaboragao projetos,
devido a extensdo das alteracdes necessarias.

Definida entre SOLO e CONS a rotina para liberagdo de sapatas para concretagem.
Definida a cota do poco do elevador.

Solicitada por SALUS que os projetistas sejam mais claros em seus comentarios que acom-
panham o envio dos projetos a extranet

Verificado o ndo cumprimento da maioria dos lotes prometidos

Os projetistas estavam cientes dos arquivos inseridos na extranet, com base nos emails
Discussdo quanto aos prazos da obra. SALUS e CONS néo conseguem mais identificar
causas isoladas para o atraso (a responsabilidade é de ambos).

Reunido para controle das datas de entrega dos lotes de projeto.

Projetista de fluidos inseriu projeto completo (70 pranchas) na extranet, mas salienta que
poderao haver altera¢des devido aos demais projetos.

Projeto de climatizagdo do sub-solo e térreo também foram inseridos durante a semana.
Segundo fornecedores dos elevadores, dimensodes das caixas de corrida sdo insuficientes
Projetistas PFLU ndo concorda com o envio de cépia impressa dos projetos para a constru-
tora. PARQ também quer cépias (em vegetal) para poder fazer compatibilizacao. PELE in-
satisfeito com escala 1:75 adotada pelo grupo, pois seus desenhos utilizam simbolos que
ficam ilegiveis nesta escala.

Discutidos diversos detalhes dos projetos.

Quadro 6.3 - Resumo dos principais eventos das reunioes de planejamento de curto prazo de projeto
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Curto prazo projeto

Surgiram diversas alteragdes no projeto arquitetonico devido a reunido entre PARQ e
usudrios (médicos, responsaveis pelos setores, etc.) em 26/02. Houve uma mudanca geral
no conceito do projeto arquiteténico quando se esperava obter a aprovacao final do SA-
LUS.

Discutidas as mudangas e seus reflexos nos demais projetos.

Constatado erro na locacao de dois pilares (P29 e P30), sendo que o primeiro ja havia sido
executado.

18b
[AT]

19
[RP]

22
[RP]

Reunido entre CONS, SALUS e PEST, em 11/03.

Definida solugdo para problemas dos pilares P29, P30 e P24, ocorridos devido a erro de
compatibiliza¢do entre os projetos arquitetdnico e estrutural

Discutidos detalhes quanto ao projeto estrutural e suas conseqiiéncias quanto aos prazos
da obra. CONS necessita do projeto estrutural concluido para fazer o projeto de formas.

Apresentadas novas mudangas no projeto de arquitetura devido a exigéncias da Secretaria
da Saude, solicitadas apds a reunido da semana anterior.

SALUS salienta a necessidade de ndo haverem mais mudangas nos projetos estrutural e
arquitetdnico. Somente serdao permitidos ajustes a partir de agora, autorizadas por SALUS.
PEST inseriu 12 novas pranchas do projeto, mesmo sem a definicao final da escada.
Discutida a questdo dos custos das altera¢oes. O projeto de arquitetura a ser inserido na
extranet no dia seguinte deveria ser definitivo e tomado com base para o orgamento.
Estudados diversos aspectos relacionados ao projeto. CONS dever4 analisar proposta téc-
nica com fornecedor da fachada em conjunto com PEST.

Discutida a compatibilizacdo entre os diversos projetos.
Definidas as linhas gerais para o processo de compatibilizagdo, e definidas datas-marco.

Detalhadas as mudancas realizadas para atender as exigéncias da Sec. da Satide
Definidas prioridades para compatibilizacdo com projetos complementares

EELE com dificuldades para identificar qual a tltima versdo do projeto de fluidos (na ex-
tranet), devido a falta de clareza quanto aos titulos adotados para os arquivos.

Revisadas datas de entrega dos lotes de projeto.

Diversos projetistas estdo optando por utilizar lotes distintos em relagdo ao contetidos das
pranchas. Por exemplo, PEST esta priorizando armadura dos pilares, PELE enviou projeto
de lumindrias sem a fiagdo, e CONS deve enviar projeto de fachada incompleto para for-
necedor em SP.

Fornecedores de elevadores confirmaram ser necessario mais espago na caixa de corrida.
SALUS afirmou ser impossivel alterar estrutura agora, e solicitou revisdo do célculo de
trafego e oferta de outras alternativas por parte dos fornecedores.

23 a
26

Nao foram feitos registros de processo e nem atas de reunido.

Quadro 6.3 (cont) - Resumo dos principais eventos das reunioes de planejamento de curto prazo de projeto
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[doc]

[AT]

30
[AT]

31
[AT]

32
[AT]

33
[AT]

35a
[AT]

35b
[AT]

37a
[AT]
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Curto prazo projeto

Ja estava sendo adotada planilha de planejamento do projeto, com os lotes e prazos con-
sensados entre os participantes. A planilha serd atualizada semanalmente e disponibiliza-
da na extranet.

Discutidos diversos detalhes de compatibilizagdo e prazos envolvidos.

Discutidas solucdes de compatibilizagdo de projetos e definidos prazos para o préximo
periodo.

Consolidado o formato da reunido: compatibilizagdo de detalhes e novas informagoes,
identificacdo e alocacdo de tarefas, e programacao dos préximos lotes de projeto.

A partir desta reunido, passaram a ser adotadas atas formais, assinadas pelos participan-
tes, com os encaminhamentos, responsaveis e datas de conclusdo, além das planilhas de
planejamento.

Assuntos discutidos: alternativas acabamento dos painéis de fachada, definicao dos reser-
vatérios de drenagem e ajuste caixas dos elevadores.

Alteragao do pluvial garagem: necessario furar a estrutura para passagem de 2 tubos &
200mm

Consensado cronograma para entrega dos itens que faltam do projeto estrutural
Comunicado que seré realizada reunido interna do SALUS para tratar da liberagdo dos
projetos para execugao

Prosseguiu em uso o formato consolidado de reuniao.

Extranet: Discutidos os critérios de uso e acordadas algumas regras de utilizacao, especial-
mente visando retirar as versdes antigas dos projetos. Ficou acertado que o SALUS iria en-
caminhar uma proposta de critérios para a nomenclatura dos titulos dos arquivos.
Entregues pranchas do projeto estrutural até o 7° pavimento.

Apresentados e aprovados critérios para nomenclatura dos titulos dos arquivos da extra-
net.

Entregues mais pranchas projeto estrutural (pilares e lajes do 7° e 8° pavimentos e formas
até a cobertura).

Diversos assuntos quanto a defini¢des de projetos foram trazidos pela EELE

Assuntos de compatibilizagdo quanto a detalhes predominaram na reuniao, especialmente
tubulagdes sobre o forro do Centro Médico.

Predominio da compatibilizacdo de projetos e identificagdo e alocagdo de tarefas. Varios
assuntos da pauta ndo foram tratados, entre eles uma nova rotina para aprovacao dos pro-
jetos colocados na extranet.

Compatibilizagdo das instalagdes, e identificacdo e alocagdo de tarefas.
EELE reforca pedido para que exista um procedimento tnico para a aprovagdo de altera-
¢Oes propostas

Os assuntos discutidos foram basicamente a execuc¢do dos bunkers e do reservatoério sob a
rampa da garagem (aspectos da execucao e coordenacdo das acdes entre as empresas)

Quadro 6.3 (cont) - Resumo dos principais eventos das reunides de planejamento de curto prazo de projeto
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Curto prazo projeto

SALUS solicita aos projetistas relacdo de projetos faltantes, em desenvolvimento e tltima
versao valida de cada projeto, para que seja atualizada a extranet.

O PARQ (coordenador do projeto) seréd responsavel por alterar o status dos arquivos na
extranet para 'aprovado'.

Estabelecidas datas para entrega de pendéncias de projeto.

Compatibilizagdo de projetos, identificacdo e alocagdo de tarefas.

Alteracdes nas cancelas da garagem em funcao de solicitagdes da empresa que ira explorar
0 servigo

Destacou-se participacdo da EELE, a qual ficou responsavel por diversos levantamentos

in loco para fornecer informagoes aos projetistas.

Compatibilizagdo de projetos, identificacdo e alocacdo de tarefas.

Compatibilizagdo de projetos, identificacdo e alocacdo de tarefas, com destaque para o sis-
tema de ar condicionado.
Participou o fornecedor do sistema de ar condicionado.

Compatibilizagdo de projetos, identificacdo e alocagdo de tarefas.
Assuntos giraram em torno da estrutura e fundagdes, e o sistema de ar condicionado.

Compatibilizagdo de projetos, identificacdo e alocagao de tarefas com relagdo a: sistema de
ar condicionado, passarela, elevadores e fachadas.

Definida seqiiéncia de execucao das fachadas da garagem (pré-moldados de concreto) e
centro médico (granito).

Identificagdo e alocagdo de tarefas com relacdo a: passarela, estrutura / fundagdes e insta-
lagdes. Ainda realizada alguma compatibilizacdo entre projetos.
Participou engenheiro de instalagdes da CONS (empresa BETA).

Identificagdo e alocagdo de tarefas com relacado a: passarela, estrutura / fundagdes e insta-
lacGes.
Definido cronograma de entrega das pranchas que faltam do projeto estrutural (até 10/10)

Na reunido predominaram tratativas quanto a assuntos ja iniciados anteriormente, especi-
almente o controle de pendéncias. Embora todas as pendéncias possuissem um responsa-
vel, na maioria delas ndo constava uma data para seu encaminhamento.

Registrada a entrega final do projeto estrutural na data prevista.

Reunido dominada pela discussdo de assuntos ja iniciados anteriormente, grande parte ja
dado como concluida ou com data para préximos encaminhamentos.

Quadro 6.3 (cont) - Resumo dos principais eventos das reunides de planejamento de curto prazo de projeto
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6.2. Analise dos resultados segundo as diferentes dimensdes

da coordenacdo

6.2.1. Ordenamento das rela¢ées econdmicas

Nesta secdo sdo analisados os dados obtidos do estudo de caso buscando des-
crever e explicar a forma como ocorreu a coordenagao da cadeia de suprimentos do
empreendimento sob o aspecto econémico, a partir do emprego da Teoria dos Custos
de Transagao. Os fatores observados sdo aqueles propostos no capitulo quatro e em-
pregados na analise do estudo de caso em industria petroquimica (descrito no capitu-
lo anterior). Sdo eles as caracteristicas das relacdes econdmicas entre os participantes
do empreendimento (em especial os contratos celebrados) e as formas de governan-

ca adotadas para coordenar tais relagdes antes e depois de celebrados os contratos.

6.2.1.1. Caracteristicas das relacoes econdmicas estabelecidas

6.2.1.1.1. Estrutura geral da rede de contratos estabelecida

Na Figura 6.2 abaixo é apresentada a estrutura geral da rede de contratos esta-
belecidas entre as empresas Salus, o Consoércio e os principais fornecedores do em-

preendimento.

A figura permite identificar trés grupos de contratos: um grupo contratado
pela Salus (contrados C1 a C8) - no qual se inclui o contrato entre Salus e Consorcio -
e um segundo grupo de contratos, celebrados entre o Consorcio e seus fornecedores
(contratos C9 a C15 e C18). O terceiro grupo de contratos, composto pelos contratos

C16 e C17, envolve relacdes econdmicas entre contratados da Salus e do Consércio.
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Figura 6.2 - Rede formada pelas principais relacbes contratuais do
empreendimento

No Quadro 6.4 sao identificados os objetos contratados em cada um dos ins-
trumentos apresentados na Figura 6.2. Tanto a figura como o quadro apresentados
guardam correspondéncia com os atores apresentados no Quadro 6.1, na segao ante-

rior.

# Contra- Contra- Objeto
tante tado

Cl SALUS PINC Projeto de protegdes contra incéndio

C2 SALUS PFLU Projeto de instalagGes de fluidos e gases medicinais

C3 |SALUS SOLO Projeto de fundagdes especiais e contenc¢des, acompanhamento e execugao.
C4 |SALUS PACN Projeto de instalagdes de. climatizagdo.

C5 SALUS PELE Projeto de instalagdes elétricas e afins

C6 SALUS PEST Projeto estrutural

Quadro 6.4 - Principais contratos estabelecidos no empreendimento do hospital
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# Contra- Contra- Objeto
tante tado

C7 SALUS PARQ Estudo inicial, projeto aprovado e detalhamento da arquitetura.
Compeatibilizagdo com projetos complementares.

C8 SALUS CONS Construcdao do empreendimento

C9 [CONS EELE Instalagdes de fluidos, elétricas e afins

C10 CONS |PFOR Projeto de formas para concreto

Cl11 CONS FFAC Projeto, fabricacdo e montagem de elementos de fachada

C12 CONS FACN Fornecimento e instalagdo de equipamento de de ar condicionado
C13 CONS EEST1 Fornecimento de mdo de obra para execucdo da estrutura
EEST2
C14 CONS FESC Projeto e fornecimento de sistema de escoramento
C15 CONS FLA]J Fabricacao e fornecimento e montagem de lajes pré-moldadas

Cl6 CONS PEST Adequacdo do projeto estrutural para pré-fabricacao
C17 EELE  PELE Certificacdo das redes executadas

C18 CONS FACD Fabricacédo e fornecimento sob encomenda de aco cortado e dobrado

Quadro 6.4 (cont) - Principais contratos estabelecidos no empreendimento do hospital

6.2.1.1.2. Descricao dos contratos e relacées econdmicas envolvidas

Consideracdes quanto ao contrato entre Salus e Consércio e quando ao arranjo

econdmico entre Alfa e Beta

A parceria entre as empresas Alfa e Beta surgiu como uma oportunidade para
ambas as partes, face ao porte e a complexidade envolvidas no empreendimento. A
alternativa encontrada por ambas as empresas para implementar tal parceria foi basi-
camente um acordo particular entre ambas, sem a constituicdo de um consoércio legal-

mente instituido.

Nao havendo as empresas Alfa e Beta criado um consércio com identidade ju-
ridica propria, a construcdo da obra foi contratada diretamente entre a empresa Salus
e as construtoras. Segundo o arranjo contratual, a obra seria realizada por empreitada
global, a partir das especificacdes e projetos fornecidos pelo contratante, sendo a for-
ma de pagamento através de parcelas mensais conforme a produgdo apresentada no

més. A gestdo do empreendimento foi conduzida de forma conjunta pelas empresas,

Eduardo Luis Isatto. Porto Alegre: PPGEC/UFRGS, 2005.



227

inclusive através da constituicdo de uma estrutura gerencial especifica para o empre-

endimento.

O valor de cada parcela mensal era desmembrado em dois pagamentos, que a
Salus realizava em separado para as empresas Alfa e Beta, conforme acordo prévio
entre as partes. De igual modo, a distribuicdo das despesas relativas a obra também
era dividida entre as empresas Alfa e Beta, conforme a parcela da participacdo de

cada uma no empreendimento.

O contrato entre a Salus e as construtoras também previa a possibilidade de
que a empresa Salus adquirisse parte dos materiais, componentes e outros insumos
relacionados com a construgdo, os quais seriam considerados como um adiantamento
e teriam seu valor descontado na parcela seguinte a que as empresas Alfa e Beta ti-
vessem direito. Este procedimento trazia um beneficio evidente para as empresas
Alfa e Beta, na medida que diminuia as necessidades de capital de giro e transferia
para a Salus a responsabilidade pelo pagamento de tais fornecedores. No entanto,
para que tais aquisi¢des fossem realizadas desta forma, era necessario que as mesmas
fossem efetivadas com certa antecedéncia (isto €, até um dia pré-determinado de
cada més), devido aos procedimentos de compras normalmente adotados pela con-

tratante Salus.

Desta forma, as despesas da obra eram pagas a partir de trés fontes diferentes
(Salus, Alfa ou Beta), o que demandava um estrito controle sobre os gastos realizados
e previstos para a obra, e sua eqiiidade com relacdo aos recebimentos, tanto entre o
Consodrcio e a Salus, como entre Alfa e Beta. Assim, o contrato estabelecido entre a
Alfa e Beta era um contrato intencionalmente incompleto na medida que ndo definia
como seria operacionalizado este aspecto, fazendo com que uma razoavel parcela das
questdes associadas como a sua execucgdo deveriam ser definidas ex post, no decorrer

da obra.

Este fato tinha implicagdes importantes com relacdo ao planejamento e contro-
le da produgao, ja que quanto maior fosse a previsibilidade com relacdo a producao,

maior seria a capacidade de se antecipar aquisi¢des dos insumos e, conseqiientemen-
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te, melhor a condigdo do fluxo de caixa em funcdo da possibilidade de se transferir
uma parcela maior do seu pagamento para a responsabilidade da Salus. Por outro
lado, a dificuldade em se prever com antecedéncia as aquisi¢des dos insumos impu-
nha uma pena pesada ao Consércio, na medida em que tornava necessario o financi-

amento de uma parcela significativa dos custos mensais da obra.

Particularmente no que se refere ao contrato entre Salus e o Consércio, embora
ele fosse um contrato bilateral, as caracteristicas da transacao - o reconhecimento da
complexidade inerente as relagcdes econdmicas e das lacunas existentes no instrumen-
to contratual, assim como o carater essencial desempenhado pela confianca - reco-
mendavam a adog¢do de uma forma neocldssica de contratacdo (contratagao
trilateral), com o necessidade de uma estrutura adicional de governanga visando o

arbitramento e a resolucdo de eventuais conflitos®.
Contratos entre Salus e projetistas

Os projetistas contratados pela Salus ja eram fornecedores relativamente anti-
gos da mesma (o mais novo era o PELE, que participava desde 1997), em sua maioria

fornecedores exclusivos na sua respectiva especialidade.

Embora os projetos envolvidos - entre eles 0 empreendimento em questdo -
nao respondessem pelo maior volume de negécios dos escritérios entrevistados
(PARQ, PELE e PEST), o tempo de relacionamento e a freqiiéncia das transagdes en-
tre a Salus e os projetistas justificavam a atencao dedicada a contratante ao longo do
empreendimento. Assim, ao contrario da relacao entre Salus e as construtoras Alfa e
Beta, 0 aspecto mais importante na relacdo nao era a sua participacao no faturamento
das empresas, mas a recorréncia das transa¢des com a Salus, tanto no passado como a

expectativa futura.

Os contratos usualmente celebrados entre Salus e projetistas eram de dois ti-

pos. Para servigos maiores e com escopo bem definido, a contratacdo ocorria através

61 Como foi mostrado na secdo 3.4.2.2, a principal diferenca entre os contratos neoclassicos
(trilaterais) e os contratos relacionais (bilaterais) reside no referencial da relacdo, que na forma
neocldssica permanece no contrato original, ao passo que na forma relacional tal contrato
freqiientemente perde seu sentido para fins do regramento da relagdo econdmica.
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de contratos de prestacdo de servicos com valor global e fixo, previamente definido, e
os pagamentos ocorriam em parcelas definidas. No caso dos servicos menores (os
quais respondiam pela grande maioria das transacdes entre a Salus e os projetistas),
0s servigos eram contratados com base em um preco previamente definido para a
hora de projetista. Ao final do servico, o projetista apresentava um relatério com as

horas despendidas, o qual servia de base para o pagamento pela Salus.

No caso especifico do empreendimento em questdo, os projetistas foram todos
inicialmente contratados por um prego global, no periodo decorrido entre os anos de
1997 e 1999 (exceto pelo PARQ, que ja participava do empreendimento desde 1993,
elaborando o anteprojeto). No entanto, com a retomada dos trabalhos e a necessidade
de promover extensas adaptagdes ao projeto original face a razdes externas aos proje-
tistas, a Salus concordou em remunerar os mesmos segundo as horas trabalhadas,

com base nos valores utilizados entre as partes naquele momento.

De uma forma geral, é possivel afirmar que os contratos entre a Salus e os seus
fornecedores de projeto ndo possuiam um momento de negociagao ex ante claramente
definido, ao passo que a maior parte do contrato foi resultado de adaptacao ex post,
aproximando-se a transacao de uma contratagdo relacional fortemente influenciada

pelo histérico passado.

Em alguns casos, a extensdo das modificagdes teve um impacto severo na ca-
pacidade de producdo de alguns escritérios. Tanto o projetista de estrutura como de
arquitetura mencionaram em entrevista que o volume de trabalho envolvido estava
bem acima do que havia sido previsto, e que isto estava afetando o cumprimento de
outros compromissos ja assumidos com outros clientes. Por outro lado, a dificuldade
em prever a conclusdo dos trabalhos ndo permitia justificar a ampliagdo da capacida-

de (por exemplo, através da contratacdo de mais projetistas)®.

62 A titulo de exemplo da dificuldade em se antever o volume de trabalho, na entrevista realizada
com um projetista do escritério de arquitetura (PARQ) em junho de 2003 foi mencionado pelo
mesmo que o projeto deveria estar concluido nos préximos dois meses. Porém o que se verificou
através da extranet e das reunides de projeto é que o projeto somente se encaminhou para o seu
final por volta de novembro daquele ano (portanto, seis meses apds a entrevista).
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Contratos entre Consércio e seus fornecedores

Os contratos entre o Consorcio e seus fornecedores foram em geral contratos
de prestacdo de servigo ou fornecimento de componentes com preco global e fixo, pa-
gos através de medicdes regulares. Dentre os contratos celebrados com os fornecedo-

res principais (Quadro 6.1), alguns merecem destaque, sendo abordados a seguir.

O contrato com a empreiteira de instalagdes elétricas (EELE) apresentou diver-
sas adaptacoes ao longo do periodo da obra. Em um primeiro momento, a EELE foi
contratada somente para realizar as instalagdes provisérias da obra, enquanto eram
negociados os demais servigos. Face as incertezas surgidas com relacdo ao projeto, a
alternativa encontrada pelo Consoércio e EELE foi limitar ao maximo o escopo contra-

tado, e posteriormente aditar o contrato através de adi¢des ao escopo inicial.

Esta decisao sugeria uma questdo importante com relacdo as condi¢des em que
tais aditamentos seriam negociados: que garantias haviam sido oferecidas pela EELE
para o Consorcio no sentido de que as futuras propostas nao apresentariam valores
exageradamente altos? Em entrevista realizada, a engenheira da EELE esclareceu
dois pontos importantes quanto a esta questdo. O primeiro deles consistia no conhe-
cimento que o Consoércio tinha sobre o tipo de servigo envolvido e seus custos reais, o
que garantia uma simetria de informagdes entre as partes e garantia ao Consoércio a
capacidade de avaliar os precos propostos. O segundo era uma decisdo mais ampla
formulada pela EELE no sentido de se tornar um fornecedor exclusivo (ou pelo me-
nos, o principal fornecedor) de instalagdes da empresa Alfa e do Consorcio. Este deci-
sdo foi confirmada ao longo da execugao do empreendimento, ndo apenas pelo eleva-
do nivel de colaboragao da EELE em vérios aspectos a serem apresentados mais adi-
ante, mas também na confirmacdo de sua contratacdo em pelo menos duas obras pos-

teriores da empresa Alfa.

Outra relacao contratual que apresentava caracteristicas bastante peculiares foi
entre o Consorcio e o fornecedor do sistema de fachadas de concreto (FFAC). Neste
caso, a empresa FFAC tinha sede em Sdo Paulo, e fazia parte do grupo de empresas

ao qual a empresa Beta pertencia. A tecnologia envolvida no projeto, fabricagao e ins-
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talacdo do sistema de fachada era uma tecnologia proprietaria da FFAC, com poucos
produtos substitutos e alto custo de mudanca envolvidos, e com consideraveis inter-
dependéncias em relacdo aos projetos estrutural e de arquitetura. Todas estas caracte-
risticas apontavam para um cendrio elevada de interdependéncia envolvido na tran-
sacdo economica. No entanto, o contrato resultante foi suficientemente eficaz face as
demandas surgidas no empreendimento, na medida em que nenhum conflito foi
identificado entre o fornecedor da fachada e outras empresas da cadeia. Ao contrario,
houve inclusive ofertas por parte da empresa FFAC de transferir sua tecnologia de
fabricagdo de painéis a uma eventual empresa local, o que acabou por ndo se concre-
tizar para falta de candidatos que apresentassem as condi¢des minimas capazes de

garantir a uniformidade da coloragdo dos painéis fabricados.

De uma forma geral, tais instrumentos contratuais apresentavam caracteristi-
cas bastante proximas dos contratos trilaterais. Neste caso, a governanga para fins de
arbitramento era desempenhada basicamente pelos projetistas contratados pela Sa-
lus, os quais ndo possuiam qualquer ligacdo direta com estes contratos, o que lhes ga-

rantia a isencdo necessaria para desempenhar esse papel.
Contratos entre outros membros da cadeia de suprimentos

Dois casos importantes de contratos entre os membros da cadeia de suprimen-

tos do empreendimento ocorreram ao longo do mesmo:

(a) Consércio - PEST: O primeiro dizia respeito ao contrato entre o projetista estru-
tural (PEST) e o Consorcio. Tal contrato se justificava pela necessidade de altera-
¢Oes no projeto estrutural em fun¢do das modificacdes propostas pelo Consorcio, o
que fez com que o Consorcio optasse por contratar o mesmo projetista que ja esta-
va realizando as adaptac¢des no projeto, contratado pela Salus. O contrato entre as
partes também envolveu a producado de nova cépia de todo o projeto estrutural, na
qual era necessério que constassem nas pranchas as posi¢des identificadas de cada
peca da armadura, de forma a permitir a sua fabricacao pelo fornecedor de ago

cortado e dobrado.
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(b) EELE - PELE: A outra relacdo contratual entre os membro da cadeia ocorreu
quando a empreiteira de instalacdes (EELE) contratou o projetista de instalacdes
elétricas e afins (PELE) para inspecionar e certificar as redes por ela executadas na
obra. Tal certificagdo foi uma exigéncia do Consorcio, e dado que o PELE, além de
ser o projetista, era de plena confianga da Salus, esta alternativa passou a atender
plenamente as exigéncias do Consoércio. Assim, o papel desempenhado pelo PELE
foi fundamentalmente de um arbitro escolhido por CONS e por EELE para definir
a aceitacao dos servigos realizados pela empreiteira de instalacdes para o Consor-
cio.

Outros contratos

Algumas rela¢des contratuais, embora consideradas importantes pelo Consor-
cio ou pelos demais participantes do empreendimento, tiveram um caréter essencial-
mente autdbnomo com relacdo ao contexto da cadeia de suprimentos do empreendi-

mento.

(a) Salus - Projetista de urbanizacao: Embora fizesse parte da equipe de projetistas
da Salus, sua participagdo foi praticamente independente dos demais, ocorrendo
principalmente antes do inicio da obra e ao seu final, e com caracteristicas pontu-
ais. Nao participou da extranet e de nenhuma das reunides de projetistas realiza-

das durante o acompanhamento do empreendimento.

(b) Salus - Fornecedor de elevadores: Embora a escolha do fornecedor do elevador
tivesse um impacto elevado sobre os projetos de arquitetura, estrutural e funda-
¢des, em funcdo das diferencas dimensionais entre os produtos dos diversos fabri-
cantes, a Salus optou por adotar uma solugdo intermedidria entre os varios produ-
tos existentes no mercado para definir as cotas do poco do elevador e suas dimen-
sdes na reunido de curto prazo de projeto, conforme registro da 11% semana cons-
tante no Quadro 6.3. Os registros do Quadro 6.3 também mostram que a definicao
do fornecedor de elevadores somente veio a ocorrer por volta da 29? semana da
obra, quando ja se discutiam os ajustes que seriam necesséarios a caixa dos elevado-

res. Nestas circunstancias, o fornecedor dos elevadores ndo teve condicdes de in-
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fluenciar os demais projetos, exceto por alguns ajustes posteriores a sua contrata-
cao.

(c) Consorcio - Fornecedor do ago cortado e dobrado: O fornecedor de ago cortado e
dobrado recebia os projetos e, com base nos mesmos, cortava e dobrava as arma-
duras para concreto. Os lotes de producdo eram constituidos pelas diversas pran-
chas individualmente consideradas, as quais sdo geralmente enviadas pela cons-
trutora ou pelo projetista estrutural. O fornecedor aguardava solicitagdo por parte
da construtora para a producdo de cada lote, ou operava segundo uma programa-
cdo anteriormente fornecida pela construtora. Em ambos os casos, necessitava de
pelo menos cinco dias entre o pedido de producdo do lote (quando os projetos ja
deveria estar disponiveis) e a sua entrega na obra. O valor a ser pago era determi-
nado com base em pregos unitdrios (por kg) previamente pactuados e o peso de
cada remessa. Este fornecedor também nao participou diretamente do desenvolvi-
mento do produto ou do planejamento da obra, ndo tendo portanto sido conside-
rado como membro da cadeia de suprimentos do empreendimento para efeitos

deste estudo de caso.

6.2.1.1.3. Coordenacao econdmica dos fornecedores ETO e de projetos

O grupo composto pelos fornecedores de sistemas e de projetos era formado
basicamente pelos que participavam diretamente do processo de desenvolvimento

do produto, através das reunides de projeto ou inserindo projeto na extranet.

Deste grupo participavam, além da Salus e do Consoércio, as seguintes empre-
sas: projetista de arquitetura (PARQ), projetista estrutural (PEST), projetista de insta-
lagdes elétricas e afins (PELE), projetista de ar condicionado (PACN), projetista de
fluidos (PFLU), consultor de solos (SOLO), projetista de instalagdes contra incéndio
(PINC), projetista do sistema de formas (PFOR), fornecedor do sistema de fachada
(FFAC), fornecedor dos equipamentos de ar condicionado (FACN) e empreiteira de
instalagoes elétricas (EELE). Grande parte destas empresas haviam iniciado sua parti-

cipagdo no empreendimento ainda na primeira fase do projeto (por volta de 1997), e
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portanto conheciam em profundidade as dificuldades que poderiam ser encontradas
no futuro. O Consércio, por sua vez, também estava consciente de tais dificuldades,
as quais foram o principal motivo para buscar implementar uma extranet no empre-
endimento. De uma forma geral, a visdao que os membros do grupo apresentavam
quanto ao projeto do empreendimento é que ele deveria ser quase que completamen-
te refeito, o que, pela exigiiidade do prazo da obra, precisaria acontecer durante a

execucao.

Exceto pela relagdo econdmica entre Salus e o Consoércio, nas demais relagdes
ndo se verificava uma elevada interdependéncia de ordem econdmica entre as partes,
uma vez que os ativos utilizados eram basicamente de natureza geral (fundamental-
mente, o trabalho dos projetistas). No entanto, os lacos que garantiam o cumprimen-
to dos contratos se originavam principalmente a partir do relacionamento passado e
das expectativas de negoécios futuros. Desta forma, as condi¢des econdmicas favore-
ceram o estabelecimento de um ambiente propenso a cooperacgdo entre as empresas,
diminuindo a possibilidade de eventuais atitudes oportunistas e favorecendo a utili-
zagao de contratos bilaterais de caracteristicas gerais. Nos casos de conflitos, especial-
mente entre Salus e o Consoércio, o grupo desempenhava informalmente as fungdes
de um é&rbitro, principalmente com relacdo as questdes ligadas a viabilidade de alter-

nativas técnicas.

6.2.1.1.4. Coordenaciao econdémica dos fornecedores MTO e de servicos

O grupo composto pelos fornecedores de produtos feitos sob encomenda e de
servigos era formado pelas empresas que participavam diretamente do processo de
planejamento e controle da producao, através da sua presenga nas reunides de plane-

jamento de médio e de curto prazo de producao.

Este grupo era bem mais numeroso que o grupo de fornecedores ETO e de
projetos. Era constituido pelas 58 empresas relacionadas no Quadro 6.2, além de oito
das empresas consideradas como membros principais (Quadro 6.1): empreiteira de

instalagdes elétricas (EELE), fornecedor de escoramentos (FESC), fornecedor do siste-
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ma de ar condicionado (FACN), fornecedor de lajes pré-moldadas (FLA]J), empreitei-
ros de paredes diafragma (FPAR), fornecedor do sistema de fachada de concreto

(FFAC) e os dois fornecedores de servicos de estrutura e obras civis (EEST1 e EEST2).

Um dos aspectos importantes observados neste grupo foi o porte das empre-
sas (em geral, pequenas e micro), o contetido tecnoldgico envolvido (substancialmen-
te menor que no grupo anterior) e a redundancia ou sobreposicao de fornecedores
para alguns dos servicos envolvidos, como por exemplo as obras civis e 0s servigos
relacionados com a estrutura de concreto. Isto conferia ao Consércio um poder de
barganha consideravelmente maior que a maioria dos fornecedores (principalmente
com relagdo aquelas empresas que ndo eram consideradas os fornecedores principais,
relacionados no Quadro 6.1), o qual poderia ser eventualmente utilizado como forma
de garantir a cooperacao do fornecedor. No caso dos fornecedores secundarios, a for-
ma de contratagdo se situava entre contratos neoclassicos (trilaterais, com arbitra-
mento através dos projetistas) e contratos cldssicos (semelhantes as transagdes puras

de mercado).

Em tais casos, ao mesmo tempo em que a possibilidade real de uma eventual
integracdo para trds por parte do Consércio (desistir de contratar o servigo e fazer
por conta propria) consistia num sinal do poder do Consércio sobre o fornecedor,
também servia para indicar uma opgao clara pelo Consoércio no sentido de sub-con-
tratar extensivamente os servicos envolvidos na construcdo, concentrando sua aten-

¢do na gestdo da obra.

6.2.1.2. Outras formas de governanca utilizadas

Uma caracteristica importante verificada neste estudo de caso foi o fato das re-
lagdes contratuais terem sido, de uma forma geral, bem reguladas através do contra-
tos celebrados, em face do histérico da relacdes econémicas e das perspectivas de no-
vas transacoes. As Uinicas excecdes neste caso se constituiram no contrato entre Salus

e o Consoércio e dentro do préprio Consoércio (entre as empresas Alfa e Beta).
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No que se refere a relacdao entre Alfa e Beta, uma das maiores dificuldades
consistia na dificuldade em se estabelecerem escopos diferenciados para cada uma
das empresas, o que se refletiu no tipo de arranjo econémico estabelecido. Dois fato-
res foram importantes na superacdo de tais dificuldades: os altos custos envolvidos
em uma eventual dissolu¢do do consércio e, principalmente, as perspectivas mais
amplas quanto as possibilidades de mercado que se abriam face a constituicdo deste

tipo de consoércio®.

Com relacdo ao contrato entre Salus e o Consorcio, as dificuldades envolvidas
apresentavam uma natureza diferente, residindo especialmente na complexidade en-
volvida nas coordenagdo entre diversos contratos que faziam parte do empreendi-
mento. Com a Figura 6.2 indica, o contrato entre Salus e Consoércio (C8) era a tnica li-
gacdo entre os grupos de contratos formados por C1- C6 e C9-C15, a excecdo dos con-

tratos C16 (entre PEST e CONS) e C17 (entre PELE e EELE).

A forma encontrada para lidar com tal complexidade foi a utilizagao do time
de projeto para permitir a negociacdo de conteidos e de prazos envolvidos na atua-
cdo de cada empresa. Assim, embora o proposito inicial do grupo tenha sido o de
compatibilizar os projetos, desde cedo o papel por ele desempenhado foi na verdade
de constituir uma forma de colegiado, que buscava definir as responsabilidades dos
diversos participantes de forma adaptativa. Como a maioria dos seus membros eram
os projetistas contratados pela Salus com base na quantidade de horas trabalhadas, a
atuacdo do grupo era vista pelos membros como algo necessdrio para regrar o anda-
mento do trabalho. As palavras do projetista de estrutura durante uma entrevista
mostram com clareza esta questdo: “... as [reunioes] de segunda-feira estdo cumprindo o
seu papel, porque muitas vezes precisamos trabalhar sob pressio. Também porque ds vezes

coisas que inicialmente parecem simples acabam se tornando um elefante branco”.

63 Tais perspectivas efetivamente se confirmaram ainda durante o periodo de execucdao do
empreendimento, quando Alfa e Beta constituiram outro consércio para ampliar um outro
complexo hospitalar, também em Porto Alegre.
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Até a vigésima nona semana, as reunides do grupo eram registradas na forma
de anotagdes realizadas pela equipe do NORIE* e disponibilizadas na extranet (os re-
gistros de processo), posteriormente complementados com a adogdo de uma planilha
de prazos previstos. Apds aquela data, o grupo optou por adotar atas de reunido, as-
sinadas posteriormente pelos participantes, de maneira a garantir um registro escrito
e formal dos compromissos assumidos durante as reunides. Com isto, as reunides
passaram a se constituir formalmente em uma extensao dos instrumentos contratuais
celebrados entre as partes, proporcionando uma ligacdo formal entre vérios instru-

mentos contratuais distintos.

O outro grupo que foi estabelecido buscando coordenar as empresas da cadeia
de suprimentos do empreendimento que participavam da construgao era o grupo de
planejamento e controle de produgao. Este grupo era bem mais amplo que o grupo
de projetistas, e se reunia durante as reunides de planejamento de curto prazo de
producao. Seu objetivo era estimular as equipes participantes do empreendimento a
planejarem o curto prazo (constituido pela semana seguinte), e conciliar tais planos
na forma de um plano geral de producado para a semana. Como tais equipes eram em
sua maioria representantes de diferentes empresas, a conciliagdo envolvia ndo apenas
aspectos técnicos relacionados as dependéncias entre as tarefas, mas também econd-
micos, tais como assegurar frentes de trabalho que permitissem as empresas produzir
e, como conseqiiéncia, receber o pagamento correspondente. A participacdo nas reu-
nides era obrigatoria, estabelecida no contrato com os fornecedores, sendo também
utilizada para a avaliacdo do seu desempenho junto aos cadastros de fornecedores

das empresas Alfa e Beta.

Originalmente, o grupo de fornecedores também deveria participar do plane-
jamento de médio prazo da obra, responsavel por garantir a aderéncia entre os pla-
nos de curto prazo e o cronograma da obra, e por permitir a identificagdo de restri-

cOes relativas as tarefas liberadas para serem executadas nas semanas seguintes. No

64 Como mencionado nos capitulos 1 e 4, outras pesquisas do NORIE estavam em andamento no
empreendimento no momento em que foi realizado este estudo de caso. Tais pesquisas envolviam
o processo de desenvolvimento do produto, a sua integragdo com o sistema de planejamento e
controle da produgao, sem considerar os aspectos inter-organizacionais envolvidos.
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entanto, as primeiras tentativas de planejamento do médio prazo envolvendo o gru-
po de empresas que foram realizadas pelo Consércio ja nas fases iniciais da constru-
¢do mostraram a inviabilidade de tais reunides em cardter regular, face a complexida-
de envolvida na programacdo. Com isto, o Consércio optou por realizar internamen-
te o planejamento de médio prazo, eventualmente convocando para as reunides
aqueles fornecedores cuja presenca se fizesse necessaria em decorréncia da necessida-

de de maiores elementos para realizar o plano.

O método adotado para o planejamento da produgao, baseado em um hori-
zonte de planejamento de uma semana, no comprometimento entre as equipes e na
andlise das causas do ndo cumprimento de tarefas previstas, contribuiu para o reco-
nhecimento das limitacdes quanto a possibilidade de se planejar completamente e em
detalhe a obra, substituindo tal pratica pelo estimulo ao comprometimento com me-

tas factiveis e estabelecidas de forma adaptativa.

6.2.2. A gestdao das dependéncias entre atores e tarefas

Nesta secdo a coordenacdo da cadeia de suprimentos do empreendimento é
descrita e analisada segundo a abordagem da Teoria da Coordenagao. Os fatores con-
siderados para tanto sao, em consonancia com o estudo de caso anterior, a estratégi-
ca de decomposicao de atividades utilizada pelas empresas contratantes, as depen-
déncias entre as empresas da cadeia e a estrutura do sistema de coordenagao das ta-

refas que compdem o empreendimento estudado.

Seguindo o procedimento de andlise adotado no estudo de caso anterior, as
dependéncia entre tarefas foram analisadas segundo os tipos de dependéncias: as de-
pendéncias entre tarefas e sub-tarefas (onde uma tarefa é decompostas em tarefas
menores, cuja conclusao se faz necessaria para que a tarefa original seja concluida); as
dependéncias de fluxo entre tarefas (onde uma tarefa utiliza recursos produzidos por
outra tarefa) e a dependéncia reciproca (onde duas ou mais tarefas necessitam ou

produzem o mesmo recurso).
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6.2.2.1. Coordenacio entre tarefas e sub-tarefas

Inicialmente, a forma como o empreendimento foi concebido previa que todos
os projetos fossem desenvolvidos em detalhe e previamente ao inicio da construcao.
O histérico do empreendimento, fundamentado a partir das entrevistas com os proje-
tistas, indica que a estratégia inicialmente adotada pela Salus consistia em desenvol-

vé-lo de forma segmentada, envolvendo as seguintes tarefas:
(a) viabilidade e estudo inicial;

(b) desenvolvimento do projeto arquitetonico, sua aprovagdo nos 6rgao publicos e

seu detalhamento;

(c) desenvolvimento dos projetos complementares (estrutural, instalacdes elétricas e
afins, instalagdes de fluidos, ar condicionado e incéndio), incluindo quando neces-
sario a aprovagao dos projetos nos érgaos publicos;

(d) construcao;

(e) instalacao dos equipamentos e colocagdo em operagdo.

Seguindo tal estratégia, a empresa Salus contratou diretamente a execucdo do
projeto de arquitetura e os projetos complementares junto a sua equipe de projetistas,
prevendo futuramente contratar a construgdo (obras civis), responsabilizando-se ela
propria por conduzir a instalagdo dos equipamentos hospitalares necessarios para co-

locar em operacdo as novas instalacdes. Uma representagdo deste primeiro arranjo de

decomposicdo de tarefas encontra-se na Figura 6.3.
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Figura 6.3 - Hierarquia inicial de decomposicio de tarefas

Durante a retomada do empreendimento, a empresa Salus manteve sua inten-

cdo de contratar externamente a construgao, e conduzir ela mesma o processo de co-

locar em operacao os novos prédios. Com a contratagdo da construgao junto ao Con-

sorcio, e devido as alteracdes ocorridas durante a retomada do projeto, uma série de

tarefas foi definida a partir da decomposicao das tarefas anteriores ou da sua especia-

lizacdo (Figura 6.4).
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Figura 6.4 - Hierarquia de decomposigdo de tarefas e respectivos contratos

Com relacao ao projeto, surgiu a necessidade da elaboracdo de um projeto es-
pecifico para a fachada para a garagem, face a decisdo de empregar painéis pré-fabri-
cados de concreto, uma tecnologia relativamente recente e que vinha ganhando im-
pulso nos ultimos anos. Os aspectos deste projeto sao substancialmente dependentes
da tecnologia proprietaria empregada (a qual envolve ndo apenas a produgdo mas
também o projeto de todo o sistema de fachada), o que fez com que parte do escopo

do projeto de arquitetura tivesse de ser transferido ao fornecedor deste sistema.
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Ainda com relacdo ao projeto, era também necessaria elaboragdo de um proje-
to do sistema de formas para a estrutura de concreto, decomposto em duas especiali-
zagdes: o projeto dos painéis, a serem confeccionados na obra, e o projeto do sistema
de escoramento, a ser locado de um fornecedor. Embora tais projetos tivessem uma
influéncia restrita sobre os projetos principais, eles dependiam diretamente do proje-
to estrutural para sua execugdo, e exerciam grande influéncia sobre a programacédo
da obra em decorréncia do aspecto critico desempenhado pela estrutura de concreto

no cronograma da obra.

Cada uma destas tarefas de projeto possuia uma ou mais tarefas correspon-
dentes como fruto de decomposicdo ou especializacdo da tarefa “executar
ampliacdo”, cuja responsabilidade foi atribuida ao Consoércio através do contrato de

construcao.

No entanto, neste empreendimento ndo foi possivel a empresa Alfa contratar
extensivamente fornecedores de sistemas, dado que a tarefa de elaborar projetos esta-
va quase que integralmente sob responsabilidade da Salus. Face a esta limitacao, a es-
tratégia seguida pelo Consoércio foi empregar diversas formas de decomposicdo das
tarefas. Quando possivel, o Consércio adotou a contratagdo de sistemas como forma
de influenciar os custos de projeto (no caso o sistema de fachadas, o qual foi projeta-
do, produzido e instalado pela FFAC), ou contratou as alteracdes de projeto direta-

mente com o projetista da Salus (no caso do PEST).

A execugao da estrutura de concreto armado foi uma tarefas a qual o Consor-
cio dedicou elevada atencao, definindo um estrutura de divisao de tarefas (e rede de
dependéncias) bastante refinada e complexa, em fungao de diversas decomposicdes e
especializacdes subseqiientes que foram promovidas. A primeira delas foi resultado
da tecnologia escolhida (de pilares e vigas moldados in loco e lajes pré-fabricadas),
que acarretou a definicdo de duas tarefas bastante especificas, relacionadas com a
pré-fabricacdo de componentes e que foram contratadas separadamente, em decor-
réncia do contetido tecnolégico envolvido: as lajes pré-moldadas (FLAJ) e o corte e

dobra de aco (FACD). Também foram definidas tarefas especificas ligadas ao projeto
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do sistema de formas, dividia em duas especializagdes, contratadas separadamente: o
projeto dos painéis (PFOR) e o projeto e fornecimento do sistema de escoramento

(PESC).

As demais atividades ligadas a execucdo da estrutura, com menor contetido
tecnolégico, foram entdo agrupadas em torno de um tnico papel, o empreiteiro de
estruturas. Este papel envolvia o posicionamento das lajes pré-moldadas, a monta-
gem e desmontagem do sistema de formas, a montagem e posicionamento das arma-
duras e a concretagem da estrutura. O Consércio ainda optou por realizar uma espe-
cializagao posterior desta tarefa, relacionada com o prédio a ser construido, resultan-
do na contratacdo de duas empresas que realizavam tarefas semelhantes, EEST1 e

EEST2.

No que se refere as instalagdes, o Consoércio optou por agregar as tarefas de
execucao das trés especialidades de projeto (instalacdes elétrica e afins, instalagdes de
fluidos e protecao contra incéndio) em uma tnica tarefa - execugdo de instalagodes - a

qual foi transferida integralmente a empresa EELE.

O fornecimento e instalacdo do sistema de ar condicionado foi mantida como
uma tarefa individual em funcdo do contetdo tecnolégico especifico, e transferida ao

FACN.

As fundacgdes foram decompostas segundo a tarefa especifica: executar pare-
des-diafragma, executar tirantes das paredes, e executar fundacdes diretas. Cada
uma das duas primeiras foi transferida a um fornecedor especifico, em fungao da tec-
nologia empregadas, e a tltima foi transferida as empreiteiras de estrutura (EEST1 e

EEST?2), conforme o prédio em que se situavam.

A complexidade envolvida na coordenacao entre tarefas e sub-tarefas ao longo
da execucdo do empreendimento foi substancial, e fortemente influenciada pela su-
perposicdo entre projeto e producao e pela utilizacdo de pequenos lotes. Na medida
em que a conclusdo de um lote de uma tarefa mais agregada demandava a conclusao
dos respectivos lotes de suas sub-tarefas, o esfor¢o requerido para o controle aumen-

tava substancialmente. Isto dizia respeito ndo apenas ao controle do fluxo entre tare-
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fas e do compartilhamento de recursos comuns (abordados a seguir), mas na sincro-
nizagdo de diferentes niveis de agregacdo das tarefas. Por exemplo, a coordenagao de
fluxo associado com a estrutura (envolvendo projeto estrutural, projetar de formas,
corte e dobra do acgo, etc.) teve de ser sincronizada com o fluxo de tarefas associado

com a fachada (projetar fachada, produzir painéis e instala-los).

E importante que se observe que a decomposicao de tarefas nao se encerrava
neste nivel. As reunides de planejamento e controle da producao (curto e médio pra-
z0) e de planejamento de curto prazo de projeto proporcionavam oportunidade para
um segundo estdgio na decomposicdo das tarefas. Em tais casos, as tarefas ja atribui-
das as empresas eram decompostas ainda mais, dentro da prépria drea de autonomia
da empresa, como forma de favorecer a transferéncia dos recursos entre empresas.
Assim, embora tais decomposicdes ndo tivessem efeito direto sobre as responsabili-
dades de cada um dos membros, elas influenciavam de maneira importante a forma

como os recursos fluiam entre os mesmos. Este aspecto sera discutido a seguir.

6.2.2.2. Coordenacdao dos fluxos entre tarefas

Considerando o nivel mais agregado de atividades, o empreendimento do
hospital consistia em uma tarefa geral de realizar a ampliacdo do hospital a partir de
requisitos formulados pelos usudrios (tais como médicos, enfermeiras, administracao
e manutengdo), entregando a esses um conjunto de prédios equipados. No primeiro
nivel de decomposicdo, tal fluxo envolvia os seguintes recursos: o fluxo dos requisi-
tos dos usudrios para os projetistas, o fluxo dos projetos dos projetistas para a cons-
trutora (o Consoércio), o fluxo da obra executada da construtora para a Salus e o fluxo

dos prédios equipados da Salus para os usudrios finais (Figura 6.5).
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Figura 6.5 - Fluxo de recursos entre tarefas (nivel mais agregado)

Em um nivel ainda mais detalhado da decomposicao, a atividade de elaborar
projetos é composta pelas sub-atividades de elaborar anteprojeto, elaborar projeto de
arquitetura e elaborar projetos complementares (Figura 6.6). A primeira delas (elabo-
rar anteprojeto) ja se encontrava concluida quando da retomada do empreendimento,
ao passo que as outras foram quase que integralmente refeitas. Assim, durante a rea-
lizagao da obra a coordenagao do fluxo de recursos entre os atores envolveu, neste ni-
vel de agregacdo, basicamente o fluxo dos projetos de arquitetura, de projetos com-

plementares e dos servigos concluidos de construgdo, e os fluxos destes decorrentes.

Elaborar Executar
projetos ampliacdo

|
v v v

Elaborar. Elaborar Elaborar
anteprojeto | proj. arquitetural | proj. complem.

obra executada

Proj. compl.

requisitos  anteprojeto

Proj. arq.

Figura 6.6 - Fluxo de recursos entre as tarefas (nivel menos agregado)
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No periodo que decorreu entre 1993 e 1999, quando o empreendimento entrou
em compasso de espera, esta seqiiéncia foi estritamente respeitada. Em 1993 foi con-
tratado o projetista de arquitetura, o qual desenvolveu o projeto arquitetonico até
meados de 1997, quando se iniciaram (concomitantemente) o desenvolvimento dos
projetos complementares, o detalhamento do projeto de arquitetura e o processo de
aprovacao nos orgaos publicos.

As entrevistas realizadas como os projetistas de arquitetura, estrutural e insta-
lagdes elétricas, permitiram detalhes especificos sobre a a situagdo em que o projeto

se encontrava quando o processo foi paralisado, no ano de 1999:

O projeto de arquitetura ja estava completamente detalhado, pronto para a execu-
cao;

-+ Os projetos complementares, embora tenham sido realizados com a intencdo de
serem efetivamente executados logo ap6s findar seu desenvolvimento, foram in-
terrompidos antes do projeto de arquitetura, o que indica que a paralisagdo ndo
ocorreu de forma simultadnea para todos os projetistas e que os projetos se encon-

travam em estagios diferentes de desenvolvimento quanto ela ocorreu;
« O projeto ja estava aprovado junto aos 6rgaos publicos;

+ Quando do reinicio do desenvolvimento, ocorrido em 2002, os pagamentos dos

projetistas ja havia sido quase que integralmente realizado.

Embora ndo seja possivel a partir dos dados obtidos identificar as circunstanci-
as que levaram a paralisagdo do empreendimento, o quadro apresentado mostra que
a paralisacao foi determinada de forma urgente (de forma a interromper o desenvol-
vimento dos projetos em um momento em que estavam muito préoximos da sua con-
clusdo), e que tal urgéncia ndo estava relacionada com a questdo financeira envolvida
no desenvolvimento (ja que os projetistas foram todos pagos, independentemente da

conclusdo do projeto).

Os registros das primeiras reunides que constam do Quadro 6.3 mostram que

a intengdo da Salus, quando da retomada do empreendimento, era de retomar tal es-
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tratégia, concluindo os projetos em um curto espaco de tempo (ja que eles estavam
muito préximos do final, quando da interrupcao do desenvolvimento) e contratando
uma empresa para construir os prédios. A colocacdo em operacao seria realizada em
uma etapa posterior, talvez parcialmente, e sob responsabilidade direta da equipe da

Salus.

Embora o projeto de arquitetura ja estivesse considerado pronto e detalhado,
ainda se faziam necessarias algumas adaptagdes em termos de “mudanca de filoso-
fia” (nas palavras do projetista de instalagdes), as quais envolviam questdes ligadas a
administracdo dos servigos hospitalares, como, por exemplo, a substituicdo de um se-
tor geral de oncologia por diversas especialidades oncolégicas (como por exemplo,
oncologia infantil e cirurgia oncolégica), compartilhando uma mesma estrutura ad-
ministrativa, e a decisdo de transferir a administracdo do prédio garagem para uma
empresa especializada em explorar este tipo de servico. Além disto, ainda era se fazia
necessaria a compatibilizagdo final dos projetos, a qual estava incluida no escopo ori-

ginal do arquiteto e que ndo havia sido realizada face a interrupgao ocorrida.

A seguir, estes fluxos sdo analisados segundo cada um dos trés tipos de pro-
blemas de coordenagao mencionados por Crowston (1998) e por Malone et al (1999):
adequacdo ao uso (fornecer a coisa certa), pré-requisitos (fornecer no momento certo)

e disponibilidade (fornecer no local certo).
Adequacao ao uso

No seu aspecto mais geral, a questdo da adequacdo ao uso estava relacionada
com as caracteristicas que a ampliacdo deveria possuir, ou seja, o que deveria ser in-
cluido na ampliagdo. A forma encontrada para coordenar o fluxo de recursos em ter-
mos da adequacao ao uso foi o de solicitar que os préprios usudrios (assim como os
6rgaos publicos envolvidos) definissem os requisitos que consideravam importantes

na ampliacao do hospital.

Devido a sua natureza, a responsabilidade por coordenar a questdo de ade-
quacdo ao uso cabe geralmente as tarefas associadas com o projeto. Em um primeiro

momento, apenas uma destas tarefas foi definida - elaborar anteprojeto -, e atribuida
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ao escritorio de arquitetura, o qual produziu uma proposta para o projeto (na forma

de um anteprojeto).

Posteriormente, as tarefas de projetar arquitetura e elaborar projetos comple-
mentares foram definidas e atribuidas aos respectivos projetistas, a serem executadas
com base no anteprojeto realizado. No momento da atribuicdo de tais tarefas, o seu
produto final consistia basicamente nos projetos completos e detalhados, de forma a
poderem ser utilizados na producao. Como a construtora ainda ndo era conhecida, os
eventuais requisitos quanto a adaptacdo ao uso na construgao (construtibilidade) fo-
ram considerados somente a partir da experiéncia dos projetistas. Como forma de ga-
rantir que os projetos fossem adequadamente integrados, foi definida uma tarefa de

compatibilizagdo, atribuida ao projetista de arquitetura®.

Mais tarde, com a retomada do empreendimento, diversas questdes relaciona-
das com a adequagdo ao uso vieram a tona, dentre elas: a legislacao, que havia sofri-
do modificacdes e, portanto, obrigava um novo processo de aprovacao; as mudancas
quanto a administracdo hospitalar, ja mencionadas; as mudangas na constituigdo das
equipes do hospital (novas pessoas tinham outras idéias sobre as necessidades e prio-
ridades); novas tecnologias de producao (o projeto estrutural teve de ser novamente
desenhado para incluir as posi¢des das armaduras, para o fornecedor de ago cortado

e dobrado).

Embora a idéia inicial quando da retomada dos trabalhos fosse a de efetiva-
mente concluir o projeto e entregé-lo de forma integral a construtora para que a obra
fosse executada, esta alternativa logo foi descartada. A necessidade da superposicao
entre projeto e producdo como forma de garantir os prazos estipulados para o em-
preendimento representou uma alteragdo importante na questdo da adequagdo ao
uso, na medida em que se passou a utilizar de lotes parciais para os projetos, e por-

tanto sem a possibilidade de uma compatibilizacdo geral.

65 A tarefa de compatibilizagdo consiste em um caso tipico de uma tarefa de coordenagdo, dado que
a razdo da sua existéncia é garantir a adequagdo ao uso do projeto para as proximas etapas do
processo. A rigor ela ndo é uma tarefa estritamente necessaria ao processo, mas decorréncia de um
método de coordenacao definido pela Salus e sua equipe de projetistas.

Eduardo Luis Isatto. Porto Alegre: PPGEC/UFRGS, 2005.



249

Outra alteragdo importante foi que a produgdo passou a definir, a partir das
suas necessidades, os lotes de projeto que eram prioritdrios. Os requisitos das tarefas
passaram a ser conduzidos essencialmente com base na demanda dos clientes imedi-
atos, e em em diversas situacOes a seqiiéncia de projeto dentro de cada especialidade
teve de seguir a seqtiéncia das etapas da obra, e ndo aquela normalmente adotada

pelo projetista.

Ao mesmo tempo, os requisitos dos clientes, utilizados para a elaboragao do
anteprojeto e dos projetos, comegaram a se mostrar desatualizados ou inadequados.
Por exemplo, em 26 de fevereiro foi feita uma reunido de apresentacdo do que seria a
versdo final do projeto para os médicos e responsaveis pelos vérios setores do hospi-
tal, e como resultado houve uma mudanca geral no conceito do projeto quando se
buscava justamente obter a aprovagdo do mesmo. Devido a dificuldade de se coorde-
nar esta questdo mantendo-se os prazos previstos, a Salus optou por “congelar” o
projeto de arquitetura em seus aspectos centrais cerca de uma semana apds tal reu-
nido, somente sendo permitidos detalhamentos posteriores. Em termos praticos, isto
equivalia a bloquear, na entrada da atividades de projeto, as varias demandas que os
clientes enviavam também em pequenos lotes, e que impunham uma pesada carga a

coordenacao do processo como um todo.

Ap6s a adocao de pequenos lotes, o grupo de empresas nao chegou a definir
de forma clara como seria realizada a questao da compatibilizacao e da aprovacao de
projetos nesse novo contexto. A principio, os projetistas solicitaram, em reuniao reali-
zada em 18/12/2002, que se utilizasse a propria extranet para que se pudesse avaliar
de forma ampla se os projetos estava adequados (indicando eventuais conflitos entre
projetos), e de se aprovar os projetos que ndo possuissem quaisquer conflitos. Uma
representacdo de tal processo encontra-se na Figura 6.7, sendo que as linhas bésicas

definidas junto aos projetistas eram as seguintes:

(@) Um projetista iniciaria a elaboracdo de uma determinada parcela do projeto, a

partir de uma solicitacdo por parte da construtora (caracterizada como um “restri-
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¢do de projeto” no planejamento de médio prazo da produgdo) ou da liberacdo de

defini¢des de projeto que estivessem pendentes até entao;

(b) Uma vez concluida, os desenhos correspondentes seriam disponibilizados na ex-
tranet com status “em andlise”, para comentarios e compatibilizacdo por parte de
outros projetistas. Quando o cliente julgasse adequado, aprovaria (ou nao) os de-

senhos;

(c) A construtora avaliaria eventuais reflexos da parcela de projeto aprovada com re-

lagao a prazos e custos, e negociaria com o cliente caso necessario;

(d) Concluida a negociagdo, o cliente solicitaria ao projetista a publicacdo dos dese-
nhos na secdo de projetos aprovados. E importante frisar que a utilizacio de se-
¢Oes separadas para desenhos em andlise e aprovados visava evitar a utilizagao

por engano de desenhos ainda ndo aprovados pelo cliente e pela construtora.

Projetista Ol.m.os Cliente Construtora
projetistas
Solicitar
projeto
Elaboracao
projeto
Y
Analise
projeto Y
Aprovagao
projeto
Acordar
execugao
Solicitar
disseminagéo
Disseminar
projeto

Figura 6.7 - Padrio de processo de desenvolvimento de produto
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A implementacdo deste processo demandou a criagdo de uma péagina para
cada novo desenho enviado para a aprovagdo, a qual possuia trés se¢des (Figura 6.8).
A primeira, com os dados do arquivo, era visivel para quaisquer usudrios. A segun-
da, denominada “Avaliacdo do arquivo” somente era visivel aos projetistas e ao cli-
ente, e tinha como objetivo relacionar os comentarios de outros projetistas quanto a
compatibilizagdo com outros projetos. A ultima se¢do, denominada “Aprovacao do
arquivo” somente era visivel ao cliente, o qual poderia aprovar, reprovar ou (re)colo-
car em andlise o desenho. Somente desenhos com status “em andlise” permitiriam a

insercdo de novos comentarios por parte dos demais projetistas.

Passado algum tempo de uso, tornou-se claro que tal sistema dificilmente seria
implementado, ja4 que nenhum comentério havia sido adicionado ou projeto aprova-
do através da extranet. De fato, quando a extranet saiu de operagdo, préximo ao final

do empreendimento, esta situagdo permanecia exatamente a mesma.

Ao longo do empreendimento, ndo houve outros procedimentos de aprovagao
formal dos projetos entre projetistas ou entre projetista e o Consércio. Uma das ra-
zdes observadas pelo pesquisador, e reforcada pelo fato de algumas pranchas possui-
rem mais de vinte versdes diferentes, era o fato de que os lotes de transferéncia das
defini¢des eram freqiientemente menores que o contetido das pranchas, o que impos-
sibilitava a aprovagdo integral das pranchas. Um exemplo desta questdo foi constata-
do em uma reunido de projeto, quando o projetista estrutural concordou em detalhar
apenas uma parte das lajes dos pavimentos, j& que o sistema de fachada ainda nao
havia sido definido, o que impedia de detalhar os trechos das pré-lajes junto ao peri-

metro.

Em seu lugar, os projetistas optaram por realizar as reunides de compatibiliza-
¢do de projeto, com um carater eminentemente pro-ativo. Assim, ao invés de revisar
solugdes de projeto ja publicadas no sistema de extranet, as reunides de compatibili-
zagdo buscavam definir de forma clara e antecipadamente as interfaces entre os pro-
jetos, delimitando o espago de alternativas possiveis para as solugdes de projeto por

parte dos especialistas. Um exemplo deste tipo de decisdo foi a definicdo prévia dos

A coordenacao inter-organizacional das cadeias de suprimentos dos empreendimentos de construgao



252

Arquivo ARQO1 Pl baixa subsolo-v16

Titulo: 01-PLANTA BAIRA SUBSOLO
[Postado par cerano em 200302026 12:40:00 GMT-3]
Status: Em analise

Ohservagies quanto a tltima atteracao:
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Dados do argquivo:
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Data de publicacdo na extranct Feb 26, 2003 12:44 pm

[Cligue agui para fazer o download do arguival

BVALIACAD DO ARQUNMO

Membro RAvaliagdo Data Avaliagao Comentario

Sewocé ainda ndo opinou sobre o arquiva e deseja dar sua avaliagao, cligue aqui.
Sevocé ja opinou sobre o arguivo, ndo deve enviar nova avaliagdo!l

APROVAGAO DO ARQUIVO

fulano vocd term autorizacdo para aprovar od reprovar erm definitivo este argquiva:

@ Aprovar o arguivo
@ Colocar em analise o arguivo

[
Reprovar arguiva

Figura 6.8 - Tela para comentdrios e aprovagio de projeto

espacos para as instalagdes nos forros (especialmente no pavimento térreo e subsolo),

onde foi definida uma parcela do espaco disponivel para cada um dos projetistas.

Desta forma, a falta de um procedimento de aprovacao final dos projetos foi contor-

nada pelo estabelecimento pelos projetistas de um conjunto prévio e de comumente

acordado de regras e diretrizes quanto ao contetido dos projetos.

Na obra, a adequacdo ao uso foi garantida a partir de inspecdo, geralmente

conduzida pela equipe de fiscais da Salus ou, em casos especiais através de procedi-

mentos de certificacdo, como por exemplo aquele adotado para as instalacdes, res-
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ponsavel pela contratacdo do projetista PELE pela empreiteira de instalacoes elétri-

cas.
Pré-requisitos

Ao contrario daquilo que havia sido previsto no inicio do empreendimento,
nao ocorreu uma tarefa de compatibilizacdo global dos projetos. como era o esperado

quando da primeira fase do empreendimento, antes da sua interrupgao.

Assim, o principal método adotado para a coordenagao do fluxo segundo a
questdo dos pré-requisitos consistiu na utilizagdo de planos de curto prazo de produ-
cdo e de projeto, os quais definiam quando cada tarefa deveria ser concluida, em ter-
mos do dia da semana, e quais os recursos deveriam ser fornecidos na semana (o
contetdo das tarefas). Desta forma tornou-se possivel estabelecer uma sincronizagao
entre as tarefas de projetar arquitetura, projetar complementos e executar obras, a

partir da cadéncia estabelecida pelas reunides de projeto e de produgao.

Como no estudo de caso anterior, a utilizacdo da extranet e outros meios eletr6-
nicos permitiu que os projetistas disponibilizassem seus projetos aos demais na me-
dida em que os mesmos eram concluidos, sem a necessidade de aguardarem as reu-
nides de projeto. Particularmente no caso da extranet, os demais participantes eram
avisados deste fato através do envio de mensagem de correio eletronico. Isto permi-
tiu uma maior velocidade de comunicagao entre os membros da equipe, embora ain-
da dependente de outros fatores adjacentes, como, por exemplo, a hora e a freqtiéncia

com que cada projetista acessava a extranet ou seu correio eletrénico.

Além das reunides, um importante instrumento utilizado para coordenar as
tarefas de projeto (elaborar projetos de arquitetura e complementares) foi a adocdo,
por volta da 25% semana da obra, de uma planilha eletrénica com as tarefas progra-
madas, seus responsaveis, data prevista e data realizada da sua conclusao.
Disponibilidade

No que se refere ao gerenciamento quanto a disponibilidade, as dependéncias

entre as tarefas associadas com o projeto se utilizaram basicamente da extranet para
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garantir entregas por meio eletrénico dos projetos, além de correio eletrénico e, em
alguns casos, fax ou telefone (para informacoes mais especificas). Embora a extranet
tenha sido adotada como repositdrio central para o envio, troca e armazenamento de
projeto, estes também eram enviados em meio fisico (plotados em papel) para a Salus

e para o Consorcio, por sua solicitacao.

No caso da producdo, a questao da disponibilidade foi gerenciada pela gestao
da obra, através do planejamento dos fluxos fisicos no canteiro e da utilizacdo de
equipamentos (em especial da grua) para descarga, transporte e posicionamento de

componentes.

6.2.2.3. A coordenacgdo de recursos compartilhados

Este tipo de coordenacado diz respeito a utilizacdo de um mesmo recurso por
diferentes tarefas, ou a producao de um recurso em comum. De forma semelhante ao
estudo de caso anterior, este tipo de necessidade de coordenacgao foi adotado como
pressuposto para a coordenacdo de diversas situagdes de dependéncia entre atores as
quais nao se conhecia em detalhes antecipadamente, particularmente as relacdes de
dependéncia entre os projetistas e as relacdes entre os fornecedores, associadas aos

processos de projeto e planejamento da producao, respectivamente.

No que se refere as atividades de projeto, a forma de coordenacdo empregada
baseava-se fundamentalmente em considerar todas as atividades como mutuamente
dependentes, tanto no que se refere ao uso como a producdo de recursos em comum.
Esta forma de coordenacao ja era costumeiramente empregada pelo grupo de proje-

tistas, o qual ja trabalhava em conjunto para a Salus havia diversos anos.

As distancias geogréficas, ao contrario do estudo de caso anterior, ndo eram
uma barreira significativa no caso deste empreendimento, ja que todos os projetistas
eram da mesma cidade, sendo a tinica excecado o projetista de fachada, o qual somen-
te foi contratado quando a obra ja estava em andamento. No entanto, a complexidade

do empreendimento se refletia na dificuldade sentida por cada um dos projetistas em
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avaliar quem seriam os membros eventualmente afetados pelas suas decisdes de pro-
jeto, tanto no que se referia ao seu conteiido (haveriam problemas de compatibiliza-
¢do?) como no que se referia ao processo (que outros membros do grupo precisavam

da informagao para prosseguir seu trabalho?).

Assim, o argumento adotado pelos projetistas entrevistados para trabalhar
desta forma era que, embora houvesse uma idéia geral em comum quanto ao proces-
so do projeto (as tarefas e suas dependéncias, na forma de um fluxo de recursos),
cada empreendimento ou servigo se diferenciava dos anteriores de alguma maneira,

dificultando a abordagem da coordenagao de fluxos.

A utilizagdo de projetos em meio eletronico foi um passo importante neste sen-
tido, por transformar os projetos em recursos compartilhdveis e ndo consumiveis,
permitindo assim que varios membros utilizassem simultaneamente e por tempo in-

definido os projetos.

A solicitagdo por parte do Consoércio para a implementacdo da extranet foi uma
conseqiiéncia da sua percepcdo quanto a complexidade do empreendimento, e da
forma adaptativa como se desejava conduzir o empreendimento, com os processos
de produgao e projeto se sobrepondo e com a utilizacdo de pequenos lotes de transfe-
réncia entre as tarefas. Desta forma, a extranet tinha a funcdo de complementar as
reunides semanais de projeto, transformando a natureza do trabalho em equipe de

um conjunto de eventos discretos em um processo continuo.

Dado o grande niimero de versdes existentes de cada projeto, e a possibilidade
de seu uso simultaneo por diversos membros, era necessario adotar um conjunto de
regras visando evitar identificar de forma tinica cada uma das versdes, distinguindo
claramente as versdes vélidas daquelas que ja haviam sido atualizadas. A primeira
destas questdes foi solucionada usando o mesmo procedimento adotado no estudo
de caso anterior: um padrdo de nomenclatura previamente acordado, e a impossibili-
dade do projetista apagar ou renomear os arquivos ja inseridos no sistema. No entan-
to, a pedido dos projetistas, foi criada a possibilidade de se adotar - para cada arqui-

vo - um titulo descritivo do seu contetido, o qual poderia ser alterado livremente.
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Para solucionar a questdo de identificagdo dos projetos vélidos, buscou-se di-
ferenciar os projetos aprovados daqueles que ainda estava em anélise ou sem valida-
de (reprovados) dentro do sistema, inicialmente pela cor adotada na listagem, e pos-
teriormente omitindo os projetos sem validade da mesma®. No entanto, a dificulda-
de encontrada foi aquela ja descrita anteriormente: a resisténcia dos projetistas em
opinar e da Salus em aprovar (ou reprovar) os projetos ja inseridos no sistema, a qual
permaneceu mesmo apés a atribuicdo aos proéprios projetistas do direito de aprova-

¢do dos seus proprios projetos”.

Enquanto as reunides de planejamento de curto prazo de projeto tiveram um
papel importante da gestdo do processo de projeto, sua contribuicdo nas questdes
técnicas ligadas a compatibilizagdo entre projetos foi bastante deficiente, o que acar-
retou a instituicdo de uma outra reunido semanal com o propésito especifico da com-

patibilizacao.

Uma descri¢ao do processo de trabalho nestas reunides de compatibilizagao é

fornecido pelo projetista de instalagdes (PELE):

No6s temos colocado as plantas em cima da mesa e analisado. E nessas
primeiras quatro reunides nés conseguimos botar isto no papel, especialmente
naquelas situagdes onde haviam conflitos quanto ao espago. Porque onde
existe o fluxo maior de instalagdes o conflito é muito grande. Existem
corredores onde tenho quatro ou cinco instalagdes diferentes passando, o
[PACN] tem duas ou trés, o [PFLU] tem mais duas, tem o sprinkler, tem o
hidrante... Esta compatibilizagdo é muito importante [...] Na verdade, foi o

que a gente fez: fizemos vérios cortes, cada um comegou a colocar a sua parte,

as suas instalagdes, seus equipamentos (Entrevista com PELE realizada em

66 Tais projetos permaneciam no sistema, e poderiam ser visualizados se o usudrio optasse por fazé-
lo.

67 A hipotese inicial era que a Salus ndo se julgava com condic¢Ges técnicas para aprovar ou reprovar
os projetos. Na semana 37, esta atribui¢do foi por ela transferida para o PARQ, sem que
houvessem mudangas no padrao até entdo observado. Foi entdo atribuido, a titulo de experiéncia,
a alguns dos projetistas a tarefa de aprovar ou reprovar seus préprios projetos, como forma de
identificar as versdes vélidas dos mesmos. Como resultado, apenas o projetista de arquitetura
atualizou sua relacdo de projetos, demonstrando que esta questdo merece um estudo mais
aprofundado em uma pesquisa futura.
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25/07/2003, 1. 177-184).

Particularmente importante nestas reunides foi a participacdo da empreiteira
de instalagdes (EELE), pela visdo operacional que proporcionou aos projetistas neste

processo de compatibilizacdao. Segundo o projetista de instalagdes (PELE):

“Em alguns casos, se viu que nao dava para colocar tudo. E ai foi muito
importante a participacdo da [EELE], que ja estava contratada e dentro da
obra. [...] porque o pessoal que estava ali era pessoal de campo [...] que [sabe]
se tem que deixar dois centimetros de folga ao lado de um cano ou cinco
centimetros. Para mim ¢é indiferentes, mas eles sabem que com dois
centimetros ndo vao conseguir executar (Entrevista com PELE realizada em

25/07/2003, linhas 184 a 191 da transcri¢do).

A eficacia de tais reunides pode ser comprovada nas palavras da engenheira
da empresa empreiteira de instalagdes (EELE), a qual afirmou em entrevista que “[...]
em trés reunides jd foram resolvidos assuntos que hd muito tempo poderiam ter sido tratados

[nas reunides de planejamento de curto prazo de projeto]”.

No caso da coordenagdo da producgdo, a dependéncia entre os fornecedores
também era inicialmente considerada como uma dependéncia mutua. Nas reunides
de planejamento de curto prazo, o uso dos recursos comuns a produgdo da semana
era coordenado através do estabelecimento da programacado das tarefas, sendo que
eventuais conflitos e eventuais necessidades de estabelecimento de ordem de priori-
dades entre as tarefas (no caso de uso de recursos nao compartilhaveis) eram realiza-
dos durante tais reunides. No seu aspecto geral, o espaco para as solugdes do proble-
ma de programacao discutido em tais reunides era previamente limitado pelo plano
de médio prazo, o qual buscava garantir a aderéncia entre as tarefas a serem progra-
madas e aquelas necessérias ao ritmo da obra estabelecido no cronograma global e

nos prazos contratuais.
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6.2.3. A gestao dos compromissos entre os atores

Nesta segao ¢é realizada a analise da coordenacdo da cadeia de suprimentos do
empreendimento a partir da abordagem da Perspectiva da Linguagem-Ac¢do. Em um
primeiro momento é analisado o processo geral adotado para coordenar os compro-
missos entre as diferentes empresas. Apds, é analisado o processo de formagao dessa
estrutura, como resultado de uma adaptagdo da cadeia de suprimentos do empreen-
dimento frente as interrupgdes (situagdes de irresolucdo) que ocorreram ao longo do

empreendimento.

6.2.3.1. Andlise do processo de negocios segundo a Perspectiva da Linguagem-

Acdo

A gestdo dos compromissos entre os membros da cadeia de suprimentos do
empreendimento ocorreu em grande parte através de uma estrutura estabelecida de
forma adaptativa dentro do empreendimento, buscando integrar os varios niveis de
planejamento de projeto e de producao. Eram empregados basicamente os sistemas
de gestdo da obra, de planejamento de curto prazo de producdo, de planejamento de
médio prazo de producdo, de planejamento de curto prazo de projeto e de compatibi-

lizagao de projetos.

Um aspecto que durante o estudo de caso anterior ndo havia ainda sido escla-
recido era a forma como a visao de um processo visto como um ciclo de comprometi-
mento adotada pela Perspectiva da Linguagem-Acao se ajustava com a visdo do flu-
xo de recursos entre atividades dependentes utilizada pela Teoria da Coordenacao.
Como forma de avangar nesta questdo, optou-se por também utilizar a abordagem
empregada pela metodologia da Action Workflow para a aplicacdo da Perspectiva da
Linguagem-Acao, descrita na se¢do 3.4.3.2. Com isto, procurava-se estabelecer uma

relagdo entre os fluxos de recursos e os fluxos de comprometimento.

De acordo com esta abordagem, no seu aspecto mais geral o empreendimento

consistiu desde o seu inicio em um compromisso estabelecido entre a Salus e os
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usudrios do hospital®, representado na Figura 6.9 como um ciclo de conversacdo, nos

moldes apresentados no capitulo 3.
D Q

solicitagao negociagao
Realim

Usuarios Wﬁ?y Salus

recebimento execucao

Figura 6.9 - O empreendimento como um compromisso entre Salus e os usudrios do hospital

Na medida em que a empresa Salus optou por contratar seus projetistas para
realizar o anteprojeto e, posteriormente, os projetos de arquitetura e complementares,
ela passou a estabelecer uma rede de compromissos, responsavel por garantir os flu-
xo0s entre tarefas discutidos na secdo anterior, a qual, segundo as entrevistas realiza-
das com os projetistas, apresentava a configuragdo mostrada na Figura 6.10. As de-
pendéncias de carater seqiiencial que caracterizam tais fluxos estdo representadas na
figura através de setas de cor cinza, mostrando que embora a empresa Salus desem-
penhasse um papel central sob o aspecto do fluxo econémico, o0 mesmo nao necessa-

riamente ocorria com relagdo aos fluxos de recursos.

De acordo com a figura, o fluxo de recurso entre as demandas dos usudrios e o
projetos da ampliacdo envolviam trés compromissos principais. O primeiro era o
compromisso de realizar a ampliagdo, assumido pela Salus junto aos usudrios, e cujas
primeiras duas fases envolvidas (solicitacdo e negociacdo) se encerrariam com a apre-
sentacdo do projeto completo aos usudrios. As fases subseqiientes (execucdo e recebi-
mento) ocorreriam em um momento posterior, de forma desvinculada daquela pri-
meira rede de compromissos. Os outros dois compromissos que compunham esta
rede eram a realizacdo do anteprojeto e, posteriormente, a realizagdo dos projetos fi-

nais. Todos estes compromissos foram formalizados através de contratos.

68 Nesta categoria se enquadram todos aqueles afetados direta ou indiretamente pela ampliagdo, e
que foram ouvidos para fins da defini¢do do projeto, figurando inclusive entre os mesmos os
diversos 6rgao publicos cuja aprovagdo se fazia necessaria.
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Figqura 6.10 - Compromissos entre usudrios, Salus e projetistas e sua relacio com o fluxo de
recursos entre as tarefas

Este tipo de configuracdo indicava que, ja no inicio do empreendimento, a for-
ma de coordenacdo adotada explorava o estabelecimento de relagdes de cooperagao
transversais as ligacdes contratuais, como discutido ao final do capitulo anterior. Tal
configuracdo vigorou até o final de 1999, quando o empreendimento foi interrompi-
do. Como até aquele momento ndo havia sido definida a construtora, o fluxo de re-
cursos se encerrava na empresa Salus, com o recebimento dos projetos concluidos,

elaborados pelos seus projetistas.

Profundas altera¢des de projeto surgiram com a retomada do empreendimen-
to em 2002, envolvendo novas solicitacdes ou a reformulacdo de solicitacdes anterio-
res, por parte dos usudrios. Naquele momento, uma nova configuragdo em termos de
compromissos entre os atores se fazia necessaria, face ao fluxo de recursos demanda-

do pelas tarefas, representado pela Figura 6.11.
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Figura 6.11 - Fluxos de recursos entre as tarefas e compromissos envolvidos apds retomada do empreendimento

Comparando-se esta a configuragdo com aquela representada na figura anteri-
or, é possivel verificar que nao houve um encerramento do compromisso anterior-
mente assumido pelos projetistas junto a Salus. Por outro lado, somaram-se os com-
promissos entre Salus e Consorcio e entre este ultimo e seus fornecedores. A partici-
pacao simultanea de todos estes atores no empreendimento fez com que o fluxo de
recursos se direcionasse diretamente entre os envolvidos, ndo necessariamente se res-

tringindo aos compromissos ja formalizados por meio de arranjos contratuais.

Como visto na segdo 6.2.2.3, dada a dificuldade de ser prever em detalhe o
processo de projeto e como a participagdo de cada projetista se inseria no mesmo, a
coordenacao entre tais projetistas foi realizada considerando-se inicialmente que as
relacdes de interdependéncia entre os mesmos decorriam do uso ou da producdo de

recursos comuns, ocorrendo de forma colaborativa. Posteriormente, ao longo das
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reunides de projeto e de planejamento da produgcao, tais relagdes dependéncia envol-

vendo o uso ou producdo de recursos em comum eram convertidas em dependéncias

seqgiienciais, estabelecendo-se através da programacdo um regramento para o fluxo

de recursos entre os atores.

Ad

SALUS |

Sistema de
plan. projeto

Sistema de
compatibiliza¢ig

Atores Transagdes
Al Fornecedores da obra T1 | Elaborar planos de produgao
A2 Consoércio T2 | Definir tarefas possiveis
A3 Projetistas T3 Elaborar proposta de plano de produgao
A4 | Salus T4 | Solicitar remocgao restri¢des projetos
S1 Sist. obra (Consorcio + fornec. obra)  T5 Remover restri¢des projeto
52 Sist. planej. curto prazo produgao T6 | Elaborar solucdes de compatibilizagao
S3 | Sist. planej. médio prazo produgdo T7 | Elaborar solugdes de projeto
5S4 Sist. planej. curto prazo projeto C Transagdes contratuais
S5 | Sist. compatibilizagdo projetos

Figura 6.12 - Diagrama de interacdo representando a estrutura de coordenagdio implementada no
empreendimento

Considerando-se este tipo de estratégia adotado para fins da coordenacdo da

dependéncia entre tarefas no empreendimento, a questdo que se apresentava era

como garantir, através de uma rede de compromissos, o necessario fluxo dos recur-
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sos. A Figura 6.12 sugere uma resposta para esta questdo. Nela é apresentado um di-
agrama de interagdo representando a estrutura adotada para coordenar os compro-
missos entre os atores no empreendimento estudado. Tal estrutura previa a conexao
entre os diversos times (obra, planejamento da producdo, planejamento do projeto e
compatibilizacdo de projeto) e entre os atores da cadeia de suprimentos individual-
mente considerados, através de um fluxo sincronizado de compromissos entre os

mesmaos.

Tal fluxo de compromissos tinha inicio na obra (sistema S1, composto pelas
empresas diretamente envolvidas na produgao), a qual demandava do grupo de pla-
nejamento de curto prazo de producdo (52, composto pela empresas que participa-
vam do processo de PCP) a relacdo das tarefas que deveriam ser realizadas na proéxi-
ma semana (T1). Para cumprir esta tarefa, o grupo de planejamento de curto prazo de
producao utilizava dois tipos de informagdes: uma relacdo de tarefas possiveis (libe-
radas para execucao, isto é, sem restri¢des para execucao) solicitada ao grupo respon-
savel pelo planejamento de médio prazo da producao (S3) por intermédio da transa-
cdo T2, e uma proposta de plano de curto prazo de cada fornecedor (Al), solicitada
através da transacdo T3. Tais propostas eram entdo compatibilizadas pela direcdo da
obra, sendo posteriormente preparada uma proposta geral de plano de curto prazo
para a obra, a qual era submetida ao grupo de planejamento de curto prazo para a

sua aprovacao e implementacao.

O sistema de planejamento de médio prazo de producao (S3) era constituido
essencialmente pelos engenheiros de planejamento e de producdo do Consoércio, com
a eventual participagdo de alguns fornecedores quando necessério. Tal sistema tinha
como principal atribuicdo identificar as tarefas necessarias a execugao nas proximas
semanas, com base no cronograma da obra (plano de longo prazo) e no acompanha-
mento dos servicos ja executados. Para as tarefas resultantes, eram identificadas
aquelas que ja poderiam ser executadas e aquelas que ainda possuiam algum tipo de
restricao. Caso a natureza da restricao fosse de projeto, esta era encaminhada ao sis-

tema de planejamento de curto prazo de projeto (S4), através dos representantes do
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Consorcio (A2) no grupo, por meio das transagdes T4 (solicitar remocao de restricao

de projeto) e T5 (remover restricao de projeto).

O grupo de planejamento de curto prazo de projeto (S4), composto pelos pro-
jetistas, Salus e Consorcio, recebia os pedidos de remogao de restri¢des de projetos e
os encaminhava para o projetista correspondente (A3) através da transagao T7 (elabo-
rar solucdo de projeto), caso fosse uma situagao individual, ou ao grupo de compati-
bilizagdo (S5) através da transacdo T6 (elaborar solugdo de compatibilizacdo), caso
envolvesse a necessidade de uma solugdo técnica elaborada em conjunto pelos proje-
tistas. Além disto, freqiientemente as transacdes T6 e T7 também ocorriam como re-
sultado do proprio trabalho dos projetistas no processo de desenvolvimento do pro-

duto.

A Figura 6.13 representa uma outra visdo da estrutura de coordenacdo apre-
sentada na figura anterior, enfatizando os ciclos de comprometimento envolvidos na
coordenacao da acado desses atores. Nela, as linhas tracejadas indicam as fases do ci-
clo (solicitacdo, negociacdo, execugdo e recebimento, nesta ordem) que sao delegadas

aos proximos atores.

¢
D s4 PROJ
D Q i
' m;m '
produgao S3 minar
1 : S2 restricdes proje’gg/’

<~ Compatibilizar ™
, Tarefas ' i
‘ / projeto
possiveis
s . ‘\ S5

S3

do fornecedor

Proposta plano '
FOR

Figura 6.13 - Ciclos de comprometimento envolvidos na coordenagio do empreendimento
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Dois aspectos importantes sao salientados pela Figura 6.13. Primeiro, que o
principal propésito da estrutura de coordenacdo implementada no empreendimento
consiste em fornecer a obra (S1) orientagdes sobre o qué e quando produzir, atuando
como uma vélvula responsavel por regular todo o fluxo da producdo na obra, o que
é simbolicamente representado pela Figura 6.14 abaixo, na qual a seta entre a estrutu-
ra de coordenagdo e o fluxo de producado representa a influéncia da primeira sobre o

ultimo.

Estrutura
de coordenacao

Matérias-

Erimas E ; X E Produto ﬁnil

Fluxo da produgdo

Fiqura 6.14 - A estrutura de coordenagio e sua atuagdo sobre o fluxo de producio da obra

O segundo aspecto importante envolvido diz respeito ao carater simultaneo
envolvido nas relagdes de dependéncia entre os atores, o qual possibilita a interacao e
conversacao entre eles, sem 0s quais ndo seria possivel o estabelecimento de compro-

missos entre 0s mesmos.

Vista desta forma, a estrutura de coordenacdao adotada no empreendimento se
caracterizou pelo seu carater organico, cujo comportamento nao se podia antecipar
em detalhes, embora se mostrasse possivel direciona-la para os objetivos propostos
do empreendimento. Tais objetivos eram expressos através da hierarquia de decom-
posicao de atividades, discutida na se¢do anterior, a qual proporciona uma légica que

associa os meios e os fins do empreendimento.

A seguir, sdo discutidos em maior detalhes os aspectos que corroboram este

aspecto organico da estrutura de coordenacdo adotada no empreendimento.
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6.2.3.2. Andlise da dindmica envolvida na gestio dos compromissos

Quando do inicio da obra, o principal objetivo das reunides de projeto era a
entrega do projeto na sua forma final, de maneira a permitir integralmente a execu-
¢do da obra. Nao se inseria, portanto, dentro do conceito de um sistema de apoio a
gestdo da obra durante sua execugdo, mas sim como um grupo temporario, com um

proposito bem especifico, e cujas tarefas eram definidas internamente.

O registro da reunido de projeto ocorrida na décima semana da obra (Quadro
6.3) mostra que naquele momento ficou claro aos participantes da equipe de projeto
que ndo era possivel a compatibilizacdo dos projetos devido as diversas indefini¢coes
que se apresentavam no momento. As varias alteracdes que se faziam necessdrias
(por exemplo, a elevagao do centro médico em fungdo da rocha, sua aproximagao em
direcdo a calcada, o uso de outra solugdo construtiva para a estrutura da garagem, a
inclinagdo das lajes da garagem e o projeto dos bunkers) impediam a visibilidade de

uma solucdo completa para o projeto.

No ambito da producao, a empresa Alfa adotou desde o inicio da obra um sis-
tema de planejamento e controle da producdo que cumpria em grande parte o papel
de gerenciar os compromissos entre as empresas presentes no canteiro de obras. Sua
implementacdo, porém, enfrentou dificuldades nas semanas iniciais da obra. As pri-
meiras quinze semanas (Quadro 6.3) se caracterizaram por um pequeno nimero de
empresas participantes (em torno de trés), e pelas dificuldades de coordenacao cau-
sadas pela falta de espago fisico, pela natureza dos trabalhos (fundagdes, escavacdes e
cortinas) e pelo transito de equipamentos pesados. Tais dificuldades resultaram em
resisténcias para a realizacdo do planejamento semanal, tanto por parte de empreitei-
ras (por exemplo, a empresa responsavel pela realizagdo das cortinas informou pro-
positalmente datas ndo exeqiiiveis para a chegada de suas maquinas, o que foi inter-
pretado pelo Consoércio como 'falta de comprometimento'), como também pela em-
presa Beta, cujo modelo de planejamento era bastante diferente daquele que se deci-

diu utilizar na obra.
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Ap6s este periodo, por volta da semana 15, o encerramento dos servigos de es-
cavagao e execucao de cortinas permitiu uma maior organizagdo do canteiro, e com a
proximidade da conclusdo das fundagdes (sapatas), a necessidade de espago fisico
para circulacao e frentes de trabalho passou paulatinamente a deixar de ser a maior
restricao, sendo substituida pela falta de projetos e pela dificuldade de abastecimento

da obra.

O ntimero de empresas participantes nas reunides de planejamento aumentou
significativamente, passando para cerca de 7 empresas na obra, com cerca de 15 par-
ticipantes por reunido. Com isto, os participantes passaram a ter de preparar previa-
mente o seu esboco de programacdo, definindo de antemdao as suas tarefas para a
proxima semana, de forma a agilizar a reunido. Neste periodo também comecaram a
haver davidas quanto a detalhes dos projetos, especialmente a partir da entrada da

empresa EELE no canteiro.

No grupo de projeto, a estruturagao do sistema de gestdo de compromissos co-
mecava a se efetivar, com as demandas da obra sendo apresentadas ao grupo e fa-
zendo com que a seqiiéncia das tarefas da obra passassem a influenciar de forma im-
portante a seqiiéncia de trabalho dos projetista, promovendo um substancial alinha-

mento entre ambas.

Por outro lado, a complexidade envolvida (expressa principalmente em ter-
mos da quantidade de defini¢cdes necessarias e da sua interdependéncia) tornou ne-
cessarios encontros freqiientes (pelo menos uma vez por semana, e em algumas oca-
sides mais de uma reunido semanal) e a adogdo de pequenas tarefas, de forma a esta-
belecer compromissos factiveis de serem planejados e controlados através dessas reu-
nides.

Na 18% semana (segundo registro do processo 18a, no Quadro 6.3) vieram a
tona diversas demandas dos usudrios, as quais alteram substancialmente o conceito
do projeto de arquitetura, trazendo nova dose de incerteza ao processo. A estas so-
maram-se as alteragdes resultantes do processo de aprovagao do projeto junto aos 6r-

gdo publicos. Os registros de processo do Quadro 6.3 mostram que, como resultado
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deste fato, o projeto de arquitetura foi congelado a partir da semana 20, e as reunides
passaram a enfatizar de forma crescente a compatibilizacdo dos projetos e a defini¢do

das tarefas a serem desempenhadas pelos diversos participantes.

A complexidade envolvida no processo mais uma vez se manifestou na difi-
culdade de conduzir ambos os assuntos durante tais reunides. Como resultado, as
questdes relacionadas com os prazos de entrega dos projetos passaram a ocupar a
maior parte do tempo reservado aos encontros, com isto postergando decisdes im-
portantes e necessdrias relacionadas com a compatibilizagdo dos projetos. Como re-
sultado, a partir de 20 de junho de 2003 (semana 33) comecaram a ser promovidas
reunides de compatibilizacdo, por iniciativa dos projetistas. Nestas reunides ndo par-
ticipavam nem Salus nem o Consoércio, e os aspectos tratados eram essencialmente

técnicos®.

Com o estabelecimento das reunides de compatibilizacdo, a estrutura destina-

da a gestao dos compromissos no empreendimento adquiriu sua forma final.

Um aspecto importante a ser salientado é que as relagcdes de cooperagao entre
os membros (os fluxos de compromissos) que compunham tal estrutura nao se vincu-
lavam diretamente as transacdes de carater econdmico. Isto conferiu caracteristicas
de agilidade e informalidade a coordenacdo do empreendimento, o que foi favoreci-
do pelos contratos de natureza relacional que regulavam as relagdes econdmicas en-

tre as partes envolvidas.

6.3. Conclusoes do estudo de caso

O presente estudo de caso permitiu avangos em relagcao aos estudo anterior no
que diz respeito ao potencial de contribuicdo da cada uma das teorias consideradas
para a andlise e compreensao do fendmeno da coordenagdo inter-organizacional da

cadeia de suprimentos do empreendimento.

69 Tais reunides tinham um carater informal, sendo realizadas geralmente no escritério da PARQ,
sem atas ou outros registros escritos. Por esta razao, ndo foi possivel identificar o periodo exato ao
longo do qual tais reuniGes ocorreram, ou os conteidos discutidos em cada uma delas, exceto
pelas informagdes colhidas nas entrevistas realizadas com os participantes.
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Na situagdo do empreendimento considerado no presente estudo de caso, uma
parcela significativa dos contratos entre os atores, especialmente aquelas empresas
cuja participacdo foi mais duradoura e abrangente dentro do contexto do empreendi-
mento, apresentadas no Quadro 6.1, foi resultado de relagdes econdmicas entre as
partes que ja contavam com antecedentes histéricos, e que envolviam expectativas

quanto a continuidade das relagdes.

Como conseqiiéncia, quando surgiu a necessidade de se promover alteracdes
nos objetos contratados, tais antecedentes histéricos proporcionaram o substrato no
qual as transagdes econdmicas se ancoraram, deixando de tomar como seu referencial
os contratos originais. Assim, criaram-se condi¢des econdmicas favoraveis a adapta-
cdo da cadeia de suprimentos aquelas mudancas demandas pelos usuarios do empre-
endimento. Mesmo no caso da relacdo entre as empresas Alfa e Beta, em que tal his-
torico ndo existia, a perspectiva de continuidade da alianga em novos negdcios foi

um aspecto essencial para a manutencdo dos lagos de cooperagao entre as mesmas.

Ao longo do estudo de caso também foi possivel observar como o efeito de
tais mudancgas sobre a cadeia de suprimentos do empreendimento foi substancial-
mente atenuado pelo fato das diversas demandas dos usudrios terem sido integral-
mente coordenadas por um tnico ator (a empresa Salus), fazendo com que os confli-
tos de interesses fossem solucionados externamente a cadeia de suprimentos do em-
preendimento. Assim, embora a cadeia de suprimentos do empreendimento tivesse
de lidar com os efeitos da demanda por alteracdes, ela o fez como resposta a um esti-
mulo externo, ndo ficando exposta ao eventual desgaste inerente ao processo de ne-

gociacao entre os varios interesses divergentes por parte dos usudrios.

No que se refere a estrutura de governanca adotada, a Teoria dos Custos de
Transagdo proporcionou meios para se compreender como a rede de contratos se in-
tegrou a outras formas de coordenacdo de relagdes econdmicas, adotadas no empre-
endimento. Na maioria dos casos, a natureza relacional dos contratos serviu como es-
timulo para as empresas superarem as dificuldades encontradas pelas relagdes

econOmicas através da adaptacdo voluntaria por todas as partes envolvidas, de forma
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bilateral. Ao lado destas, porém, a coordenacao das relacdes econdmicas na cadeia de
suprimentos do empreendimento foi favorecida pela adogdo de grupos de projeto e
de planejamento da producdo. Tais grupos se somaram a estrutura de governanca
existente, proporcionando uma oportunidade de encontros regulares entre diversos
membros da cadeia, facilitando o exercicio de aspectos relacionais importantes as
transagdes econOmicas (dentre estes em especial a confianga matua), e com isto con-

tribuindo para a prevencao e resolucdo de conflitos entre as empresas.

Aliado ao aspecto econdmico, a abordagem da dependéncias entre tarefas e da
Teoria da Coordenagdo contribuiu para se compreender outros aspectos envolvidos
na coordenacdo inter-organizacional da cadeia de suprimentos do empreendimento.
Um deles diz respeito a complexidade envolvida na decomposigao e especializacao
empregada pelo Consorcio, a qual se refletiu diretamente na quantidade de empresas
envolvidas e de relagdes de dependéncia entre as mesmas e, em conseqiiéncia, nas di-
ficuldades envolvidas na coordenacdo inter-organizacional da cadeia de suprimentos
do empreendimento. O estudo de caso mostrou que tal complexidade ndo decorreu
apenas da complexidade inerente ao produto, mas também da impossibilidade de
aplicagdo de forma ampla da estratégia de contratacdo de fornecedores de sistemas

que vinha sendo adotada pela empresa Alfa no estudo de caso anterior.

Um segundo aspecto importante salientado pela Teoria da Coordenacgao diz
respeito ao papel critico desempenhado pela adogao de pequenos lotes de producao
e de transferéncia entre as tarefas de projeto e producdo para a coordenacao das de-
pendéncias de fluxo entre os atores da cadeia. Especificamente no caso do processo
de projeto, o elevado ntimero de versdes de cada prancha de projeto sugere que a
possibilidade de se adotarem lotes pequenos e desvinculados do contetido global das
pranchas serviu de estimulo aos atores para realizar inclusdes menores e mais
freqiientes no contetido ja projetado do que o usual, aumentando o ntimero de inte-

ragodes e, como conseqiiéncia, a necessidade de coordenagao desses fluxos.

A adocao de pequenos lotes também resultou na necessidade dos participan-

tes da cadeia de suprimentos do empreendimento decomporem ainda mais as tarefas

Eduardo Luis Isatto. Porto Alegre: PPGEC/UFRGS, 2005.



271

a eles associadas (que em geral consistiam no escopo de seus contratos), de forma a
permitir uma melhor coordenacao inter-organizacional dos fluxos entre empresas
que decorriam dessa decisao. Como tais decomposigdes aconteciam a medida em que
o empreendimento evoluia, pouco ou nenhum conhecimento sobre o seu contetdo e
as suas interdependéncias estava disponivel antecipadamente, de forma que a coor-

denagdo entre essas tarefas se dava também de forma adaptativa.

A Teoria da Coordenacdo permitiu compreender a influéncia exercida pelo sis-
tema de extranet sobre a coordenagdo inter-organizacional da cadeia de suprimentos
do empreendimento no que se refere as estas dependéncias entre empresas. O aspec-
to central envolvido consistiu na opgao por se adotar, de forma preliminar, a premis-
sa de que as atividades de projeto poderiam ser vistas, em sua esséncia, como tarefas
que empregam e geram recursos em comum, e que por isto demandariam recursos
compartilhdveis, ndo consumiveis e disponiveis simultaneamente a todos os partici-
pantes. Em contrapartida, a principal carga que esta premissa de autonomia da em-
presa em relacdo ao processo impunha a coordenacado inter-organizacional estava re-
lacionada com a dificuldade envolvida em se controlar os aspectos de fluxo associa-
dos (isto é, adequacdo de uso, pré-requisitos e disponibilidade) quando ndo se conhe-
cia previamente a seqiiéncia de tarefas cuja realizacdo se fazia necessaria. A forma
como tal coordenacao foi conduzida envolveu uma alteragdo na énfase do controle, a
qual migrou do comportamento dos atores para o alinhamento de seus propésitos e

objetivos.

A Perspectiva da Linguagem-Agdo foi determinante para se compreender
como se tornou possivel realizar tal controle. Neste sentido, os compromissos assu-
midos entre os atores, responsaveis pela realizacdo do trabalho, exerceram o papel de
micro-objetivos, metas de curta duragdo associadas as tarefas responsaveis pela pro-
dugdo de cada um dos pequenos lotes acima mencionados. Assim conduzida, a ca-
deia de suprimentos do empreendimento apresentou uma capacidade elevada de

adaptacdo da sua estrutura de coordenagdo, garantindo a manutencao de um propé-
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sito comum e, como conseqiiéncia, a coesao e sobrevivéncia da propria cadeia de su-

primentos como um sistema.

Por fim, o estudo mostrou que a estrutura de coordenacao adotada foi, ela
propria, fruto de um esforgo incremental e adaptativo por parte dos membros da ca-
deia de suprimentos. Tal esforco envolveu a concepgao de solugdes para a coordena-
cdo inter-organizacional, em resposta as interrupgdes (situagdes de irresolugao) de-
correntes de necessidades reais e efetivas de coordenacao surgidas entre as empresas.
Neste sentido, torna-se possivel estabelecer uma importante ligacdo entre a aborda-
gem da Teoria dos Custos de Transacdo e a Perspectiva da Linguagem-Acdo, na me-
dida em que tal esforco foi favorecido pelas caracteristicas relacionais dos contratos
celebrados, ja que tais caracteristicas garantiram o espago necessdrio para a formagao
de lacos de cooperagao transversais as ligacdes econdmicas. Isto parece indicar que as
relagdes econdmicas e as estruturas de governanga tem um papel fundamental na
construgdo da rede de compromissos, mesmo naquelas situagdes nas quais tal rede

nao é composta diretamente por tais relacoes.
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Capitulo 7

Conclusoes

Este capitulo apresenta um resumo das principais conclusdes e das contribui-
¢Oes resultantes do presente trabalho. Inicialmente, sdo sintetizadas as conclusdes da
pesquisa face aos objetivos propostos. Num primeiro momento, é abordada a aplica-
bilidade do conceito de gestdo de cadeia de suprimentos ao contexto de um empreen-
dimento de construcdo. A seguir, é tratado do potencial da aplicacdo conjunta, na for-
ma de um modelo tedrico-descritivo, das trés abordagens teéricas consideradas ao
longo da pesquisa, visando compreender o fendmeno da coordenagao inter-organiza-
cional da cadeia de suprimentos do empreendimento. Na secao seguinte sdo apresen-
tadas as principais conclusdes da pesquisa quanto aos efeitos da complexidade e da
incerteza sobre a coordenacdo inter-organizacional da cadeia de suprimentos do em-
preendimento. Na segunda parte, sdo apresentadas contribuicdes da tese para a pes-
quisa relacionada com o tema. Ao final, conclui-se com a apresentacao de sugestdes

para estudos futuros.

7.1. O gestao da cadeia de suprimentos no contexto do

empreendimento de construcao

No capitulo 2 foi discutido o conceito de gestao de cadeias de suprimentos e
sua transferéncia para o contexto da construcdo civil. O ponto central sobre o qual se
apoiou essa transferéncia foi o conceito de sistema proposto por Checkland e Scholes
(1990). Segundo tal conceito, para a existéncia de uma cadeia de suprimentos é neces-
sério que se fagam presentes nao apenas ligacdes de fluxo de valor entre as empresas,
mas também um estado de consciéncia por parte das empresas quanto a sua condi-

cdo de sistema. Ou seja, uma cadeia de suprimentos, para existir, necessita ser perce-
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bida como tal pelas empresas que a integram e, desta forma, tal percepcao influencia

de modo determinante a definicdo das fronteiras dessa cadeia.

Ao longo da tese, conceitos de cadeia de suprimentos do empreendimento e
da sua gestdo foram construidos em torno da necessidade da presenca de cooperacdo
inter-organizacional, o que evidentemente ndo envolve todas as empresas do empre-
endimento de uma forma geral. Nos empreendimentos estudados, a principal evi-
déncia da existéncia de cadeias de suprimentos nos moldes propostos foi o carater
colaborativo que caracterizou os processos de desenvolvimento do produto e de pla-
nejamento e controle da producdo. As empresas que tomaram parte destes processos
tinham como caracteristica comum o fato de participarem de forma simultanea no
empreendimento, e ao longo de periodos relativamente extensos em relagao a dura-

cao da obra.

No caso especifico do empreendimento de construgdo, também foi discutido
no capitulo 2 como as suas caracteristicas em termos de arranjo multiplo, temporario
e dindmico se refletem na complexidade e incerteza envolvidas na gestao das cadeias
de suprimentos estabelecidas em torno do mesmo, demandando o uso de multiplas

abordagens teéricas de forma simultaneas para a compreensao do fenémeno.
7.2. Modelo tedrico-descritivo para a coordenacao inter-

organizacional de cadeias de suprimentos de

empreendimentos

No capitulo 3 foi proposto um modelo conceitual no qual a coordenacdo inter-
organizacional é composta por trés dimensodes (econémica, social e da producao), que
englobam os fluxos fisicos, financeiros e de informagdes existentes entre as empresas
da cadeia de suprimentos do empreendimento. Além destas trés dimensdes, o mode-
lo contempla dois diferentes aspectos envolvidos na tarefa da coordenacdo inter-or-

ganizacional: a gestdo das relacoes entre as empresas (relacionado com o aspecto esta-
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tico da coordenagdo) e a sua constante adaptagio as mudancas (dizendo respeito ao

seu aspecto dindmico).

A utilizacdo conjunta das abordagens da Teoria da Coordenacdo, da Teoria
dos Custos de Transacdo e da Perspectiva da Linguagem-Acao foi utilizada como
meio para operacionalizar a aplicacdo desse modelo conceitual para fins de analise
da coordenagao inter-organizacional em empreendimentos de construcdo, o que foi

realizado ao longo dos dois empreendimentos estudados.

A viabilidade da utilizagdo conjunta destas abordagens foi evidenciada pelo
compartilhamento entre as mesmas de um conjunto de pressupostos comuns, tais
como o carater adaptativo das relagdes, as limitagdes a racionalidade e a importancia
de se levar em consideracdo os aspectos comportamentais envolvidos nas relagdes. O
seu carater complementar foi constatado através das distintas énfases adotadas por
cada uma das abordagens, relacionadas diretamente com cada uma das trés dimen-
soes do modelo conceitual proposto, cujo nexo foi estabelecido na construcao daque-
le modelo. Por fim, os estudos de caso indicaram que o uso conjunto de tais aborda-
gens é capaz de proporcionar uma compreensao bastante ampla e integrada sobre os
diversos aspectos envolvidos na coordenacao entre as empresas que constituem a ca-
deia de suprimentos do empreendimento, e que tal potencial é substancialmente mai-

or que aquele encontrado nos outros modelos estudados nesta tese.

7.3. Efeitos da complexidade e incerteza sobre a coordenacao

inter-organizacional do empreendimento

Um dos objetivos especificos propostos no inicio desta pesquisa foi avaliar os
efeitos da incerteza e da complexidade do empreendimento com relacao ao processo
de coordenacao inter-organizacional da cadeia de suprimentos do empreendimento.
A proposicao norteadora adotada na pesquisa quanto a este aspecto foi que uma par-
cela importante do esforco envolvido na coordenacao inter-organizacional da cadeia

de suprimentos do empreendimento estd associada a necessidade de constante adap-
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tacdo da cadeia em resposta a fatores internos e externos a mesma. Como forma de
favorecer tal tipo de analise, optou-se por focalizar a pesquisa em empreendimentos
que apresentassem tais caracteristicas, as quais foram conceituadas e discutidas no

capitulo 2.

Em ambos os estudos de caso apresentados, a presenca dessas caracteristicas
influenciou de forma substancial o esforco necessario a coordenacdo das acdes e obje-
tivos entre as diversas empresas da cadeia de suprimentos dos empreendimentos. O
elevado niimero de empresas intervenientes, a simultaneidade da sua participagao e
o carater pulverizado envolvido na tomada de decisdo quanto aos processos de de-
senvolvimento do produto e de planejamento e controle da produgao sao alguns dos
fatores que contribuiram para a presenca de tais caracteristicas nos empreendimentos

estudados.

Somando-se a isto, um aspecto importante observado ao longo dos estudos de
caso consistiu na influéncia exercida pelo reconhecimento por parte das empresas
quanto a presenga de tais caracteristicas e dos seus efeitos sobre a dinamica envolvi-
da na coordenacao inter-organizacional da cadeia de suprimentos do empreendimen-
to. Nos estdgios iniciais de ambos os empreendimentos investigados foi possivel veri-
ficar por parte de algumas das empresas participantes a intengdo de atuar de forma
isolada das demais, de forma que os limites a sua autonomia fossem definidos exclu-
sivamente a partir das condigdes estabelecidas explicitamente no instrumento contra-

tual que a vinculava ao empreendimento.

Todavia, a necessidade de se promoverem adaptacdes em decorréncia de mu-
dangas no ambiente externo demonstraram a fragilidade deste tipo de postura frente
ao elevado grau de coordenacdo inter-organizacional que se fazia necessario. Essa
fragilidade foi evidenciada pelo surgimento de diversos conflitos entre as empresas
participantes, especialmente entre cliente e construtora. O momento da superagao de
tais conflitos marcou, em ambos os estudos de caso, uma mudanga substancial em

termos da maneira como as empresas coordenavam suas ac¢des, envolvendo princi-
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palmente uma mudanca de postura baseada na tomada de consciéncia quanto a sua

interdependéncia e a necessidade de cooperacao dentro da cadeia de suprimentos.

Tal mudanga envolveu a adogao e aceitagdo, de forma ampla e consistente, de
praticas adaptativas e descentralizadas na coordenacao inter-organizacional em cada
uma das dimensdes da coordenacdo consideradas pelo modelo tedrico-descritivo
proposto. Na dimensdo econdmica, os contratos originais perderam gradativamente
parte de seu papel como referencial nas relacdes econdmicas entre os atores, sendo
adotadas formas de governanca descentralizadas, fundamentadas principalmente

nas reunides dos times de planejamento de projeto e da producao.

No que diz respeito a dimensao da producao, o reconhecimento das limita¢oes
impostas a racionalidade trouxe consigo a aceitagdo, por parte das empresas, da pra-
tica de detalhar gradativamente as suas tarefas nos processos de projeto e de produ-
¢do. Assim, a hierarquia de atividades em torno da qual se moldou a produgao do
empreendimento passou a ser construida de forma gradual e levando em conta os
eventos passados, na medida em que as informagdes necessarias a definicao das tare-

fas passavam a se fazer presentes.

Na dimensao social, a agdo das principais empresas que atuavam nos empre-
endimentos passou a ser coordenada em grande parte pela formulacdo de compro-
missos de curto prazo entre os atores, através de planos de projeto ou de produgao,
realizados em base semanal. Como a avaliacdo do cumprimento de tais compromis-
sos consistia em parte integrante do processo, servindo de base para o comprometi-
mento futuro, garantia-se a integralidade dos ciclos de comprometimento envolvi-
dos, em termos da presenca explicita das suas fases de solicitacdo, negociagdo, exe-
cucdo e recebimento. Conseqiientemente, uma parcela substancial do controle envol-
vido na coordenacao deixou de ser realizado através do monitoramento da acdo dos
demais membros da cadeia, face as restrigdes que a atuagdo autdnoma impunha a
este tipo de pratica. Em seu lugar, o controle passou a ser exercido principalmente

através do comprometimento entre as empresas, pelo cumprimento de pequenos ob-
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jetivos constituidos pelos compromissos semanais que eram propostos nos planos de

projeto e producao.
7.4. Contribuicoes da pesquisa

Uma das contribuicdes desta tese é no sentido de proporcionar um meio de
descricdo e analise quanto a coordenagdo da cadeia de suprimento de um empreendi-
mento no seu ambito inter-organizacional. Esta abordagem pode ser utilizada como
ponto de partida para o desenvolvimento de novas técnicas que permitam a modela-
gem e representacdo de cadeias de suprimentos de empreendimentos, de forma mais
completa do que aquelas atualmente disponiveis. Abre-se assim a possibilidade de
ampliar o nivel de abrangéncia que atualmente oferecido pelos modelos atuais, vi-
sando a andlise e a comparagao de empreendimentos de construcao quanto a coorde-

nagdo inter-organizacional de suas cadeias de suprimentos.

Outra contribuicdo da pesquisa é no sentido de avancar na compreensao de
como as abordagens tedricas estudadas complementam-se entre si. Embora seja pos-
sivel identificar na bibliografia associada o uso de referéncias reciprocas entre os pes-
quisadores de cada uma das areas, esta é a primeira ocasido que se tem conhecimento
na qual as trés abordagens sdo aplicadas de forma conjunta em situacdes reais, envol-
vendo a coordenagao inter-organizacional em cadeias de suprimentos de empreendi-

mentos de construcao.

Ainda, uma outra contribuicdo da pesquisa é em termos de auxiliar o preen-
chimento da lacuna teérica existente na pesquisa associada a gestdo de cadeias de su-
primentos relacionada com a sua aplicacdo a determinados contextos especificos,
constatada a partir da bibliografia consultada, especificamente aquelas situagdes que
englobam empresas ETO ou envolvem projetos industriais nos quais participam mul-

tiplas organizacoes.
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7.5. Sugestoes para estudos futuros

A proposicdo de um modelo tedrico-descritivo para a coordenacdo da cadeia
de suprimentos do empreendimento traz consigo diversas oportunidades para a rea-

lizacdo de novas pesquisas relacionadas com o tema.

- Coordenagdo intra-organizacional e inter-organizacional:
Na presente pesquisa somente foram consideradas as relagdes entre empresas. No
entanto, em diversos momentos da pesquisa foi possivel constatar que existem re-
lagdes entre a forma como a coordenacdo ocorre dentro das empresas e entre as
mesmas. Compreender a influéncia que uma exerce sobre a outra, identificando
tais relagdes e seus efeitos, € um passo importante para que as empresas possam

atuar de forma pré-ativa sobre as cadeias de suprimentos das quais participam.

- Estudos de carater tedrico-prescritivo:
Quando da realizagdo desta pesquisa, foi feita uma opcdo explicita - descrita no
capitulo 1 - por se depositar énfase no seu poder descritivo, ao invés do prescriti-
vo. Tal énfase foi justificada pela inexisténcia de modelos tedricos-descritivos que
proporcionassem uma compreensdo mais abrangente do fendmeno da coordena-
cdo inter-organizacional da cadeia de suprimentos do empreendimento. Uma vez
oferecido tal modelo, apresenta-se como uma conseqiiéncia direta a oportunidade
de buscar promover estudos com maior caracteristica preditiva, visando a estabe-

lecer aplicagdes diretas para o contexto da gestdo dos empreendimentos.

- Proposicao de modelos de anélise, especialmente modelos de referéncia, aliando a
descrigdo da cadeia de suprimentos do empreendimento com métricas de desem-
penho e instrumentos de identificacdo de melhores praticas:

Uma outra oportunidade que se apresenta como uma seqiiéncia desta pesquisa € a
proposicdo de modelos de referéncia derivados do modelo aqui proposto, princi-
palmente no que se refere a associar métricas que permitam avaliar o desempenho
quanto a coordenacao da cadeia, e registrar as melhores praticas com relacao ao te-

ma.
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