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RESUMO

VOLSKI, Isabela. Metodologia hibrida para caracterizacdo da rede através da avaliacao
do desempenho da cadeia de suprimentos da construcao civil. 2017. 105p. Dissertacédo
(Mestrado em Engenharia de Producéo) - Programa de P6s-Graduagdo em Engenharia de
Producéo, Universidade Tecnoldgica Federal do Parana. Ponta Grossa, 2017.

A formacdo de redes de empresas na construcdo civil é uma alternativa para alavancar a
produtividade do projeto, através do trabalho conjunto das empresas que 0 compdem, ou seja,
da sua cadeia de suprimentos. Nesse sentido, o objetivo da pesquisa & propor uma
metodologia para caracterizacdo da rede de empresas formada para projetos de construcéo
civil através da analise do desempenho da sua cadeia de suprimentos. O método utilizado
consistiu em uma revisdo bibliografica sistematica, para delimitacdo dos fatores de formacao
de redes de empresas e suas respectivas variaveis de desempenho da cadeia de suprimentos. A
obtencdo dos dados deu-se pela aplicacdo de um questionario estruturado com base na escala
de utilizacdo dessas variaveis, que fornecem os indicadores de desempenho da cadeia de
suprimentos em um projeto de construcédo civil. Aplicou-se a metodologia proposta, para sua
validacdo, em uma rede de empresas desse segmento, cujas empresas participantes estdo
localizadas no municipio de Concérdia, no estado de Santa Catarina, Brasil. Para analise dos
dados utilizou-se da técnica de andlise multivariada denominada andlise de clusters
(agrupamentos) a fim de se verificar a homogeneidade das empresas da rede acerca dos
fatores de formacdo de redes de empresas, culminando na obtencdo do indice de
caracterizacdo da rede e sua respectiva classificacdo. Os resultados indicaram que na rede
estudada existem dois grupos com visdes distintas, culminando em respectivos indices de
caracterizacdo da rede e classificacdes diferentes para os dois grupos. Dessa maneira, 0
trabalho contribui para a academia ao investigar a lacuna existente sobre as potencialidades de
formacdo de redes de empresas na construcdo civil e, na pratica, ao ter uma caracterizacdo
categorizada da rede, sendo uma ferramenta para alinhamento estratégico entre as empresas
do projeto.

Palavras-chave: Rede de empresas. Construcéo civil. Cadeia de suprimentos.



ABSTRACT

VOLSKI, Isabela. Hybrid methodology for network characterization through the civil
construction supply chain performance evaluation. 2017. 105p. Dissertation (Master in
Production Engineering) - Graduate Program in Production Engineering, Federal University of
Technology - Parand. Ponta Grossa, 2017.

The construction networks formation is an alternative to leverage project productivity through
the joint work of the companies that make up it, that is, of its supply chain. In this sense, the
research's objective is to propose a methodology to characterize the network formed for
construction projects through the supply chain performance analysis. The method used
consisted of a systematic bibliographic review, to delimit the networks formation factors and
their respective supply chain performance variables. The data were obtained through the
application of a structured questionnaire based on the use scale of these variables, which
provided the supply chain performance indicators in a construction project. The methodology
proposed for validation was applied in a network, whose participating companies are located
in Concdrdia city, Santa Catarina state, Brazil. To analyze the data, the multivariate analysis
technique denominate clusters analysis was used, in order to verify the network homogeneity
about the networks formation factors, culminating in obtaining network characterization index
and their respective classification. The results indicated that in the studied network there are
two groups with different views, culminating in respectives network characterization indices
and differents classifications for the two groups. In this way, the work contributes of academy
investigating the gap existing of the network construction potential, and in practice, by having
a categorized network characterization, being a tool for strategic alignment among the project
companies.

Keywords: Networks. Construction. Supply Chain.
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1 INTRODUCAO

As empresas precisam responder rapidamente as mudancas de mercado e serem
inovadoras em igual ritmo. Desse fato, emerge a necessidade da obtencdo de novas
capacidades, em que elas tém-se utilizado de parcerias e/ou redes de negécios (LIMA,;
CARPINETTI, 2012).

Devido a reestruturacéo das relagdes organizacionais, inerente a formacdo de uma
rede empresarial, as suas tipologias sdo abrangentes. Elas representam a forma ou meios de
operacdo e relagdes entre as empresas, focados no processo de integracédo de suas atividades e
acOes de cooperacdo. Assim, a tipologia de rede permite a identificagdo de como sdo e
predominam as relacdes nesses agrupamentos empresariais (TRISTAO; OPRIME;
PIMENTA, 2016).

As classificagdes desse ambiente interempresarial modelam a forma evolutiva das
relagOes presentes em sua cadeia de suprimentos (VERDECHO et al., 2012a). Dessa forma, se
uma empresa quer prosperar neste novo cenario precisa entender como sua cadeia de
suprimentos funciona como rede, visando otimizar seu funcionamento. Saber capturar as
oportunidades de negdcios existentes em um grupo empresarial € a principal mudanga na
competicéo, exigindo das empresas concentrar-se nas competéncias essenciais existentes na
sua cadeia de suprimentos (JAIN; BENYOUCEF, 2008).

Dentro desse contexto, na construcdo civil a identificacdo das nuances da
colaboracdo entre empresas, ou seja, as redes empresariais, tém se apoiado nas teorias
envolvendo a cadeia de suprimentos (FULFORD; STANDING, 2014). Sendo assim, torna-se
significativo investigar as caracteristicas Unicas dessas redes de trabalho e seu efeito no
desempenho do projeto (PARK et al., 2010).

Empresas da construcdo civil tém formado aliancas estratégicas com demais
empresas de competéncias técnicas e atuacdo de mercado similares as suas, visando o
aproveitamento dos beneficios das relacbes de clientes, fornecedores e concorrentes. No
entanto, fazer negdcios em tal ambiente, requer um ajuste na estrutura interna das empresas e
do mecanismo de gerenciamento dos relacionamentos com os parceiros de negdcios. 1sso
também requer a necessidade de reinventar a propria estratégia (SINGH, 2008).

Conforme o exposto, o presente trabalho visa responder a seguinte pergunta de
pesquisa: Quais as caracteristicas das redes de empresas formadas para os projetos de

construcdo civil atraves da andlise do desempenho da sua cadeia de suprimentos?
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Para responder a esse questionamento, tem-se como objetivo propor uma
metodologia para caracterizacdo da rede através da andlise do desempenho da cadeia de
suprimentos formada para os projetos de construcéo civil.

Tendo em vista que a coleta de dados empiricos sobre essas organizacfes pode ser
complexo, estudos que examinem o comportamento dindmico e evolutivo inerente dessas
cadeias produtivas exigem abordagens engenhosas para operacionalizar e integrar as variaveis
existentes (PATHAK et al., 2007). Dessa maneira, a proposicdo de uma metodologia para
caracterizacdo das redes de empresas da construcao civil é estruturada com base nas diversas
caracteristicas inerentes a sua cadeia de suprimentos, presentes na literatura sobre a tematica,
operacionalizadas através da aplicacdo de um questionario estruturado com base nas mesmas,
0 que forneceu um panorama sobre a metodologia proposta e, consequentemente, sua
validacao.

Portanto, a metodologia proposta pretende oferecer uma visdo sobre as redes de
empresas formadas para os projetos de construcdo, no momento da aplicacdo da pesquisa. A

seguir, sdo detalhados os objetivos do trabalho.

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo Geral

Propor uma metodologia para caracterizacdo das redes de empresas formadas para 0s

projetos de construcdo civil através da analise do desempenho da sua cadeia de suprimentos.

1.1.2 Objetivos Especificos

a) Identificar os elementos necessarios para a formacao de redes de empresas;

b) Reconhecer as condi¢ces de desempenho da cadeia de suprimentos que
influenciam na formagéo da rede;

c) Estabelecer indicadores de desempenho da cadeia de suprimentos;

d) Validar a metodologia proposta através de sua aplicacdo em uma rede da

construcao civil.
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1.2 JUSTIFICATIVA

A formacdo de redes colaborativas visa 0 aumento da vantagem competitiva
empresarial e flexibilidade para lidar com condi¢des dindmicas e turbulentas do mercado. A
colaboracdo pode aumentar as chances de capturar oportunidades de negdcios e partilhar
recursos e competéncias em ambientes competitivos (CHOUDHARY et al., 2013). Nesse
sentido, demanda-se uma avaliacdo de como as empresas da construcdo civil desempenham
suas funcdes ao atuar em rede.

A adaptabilidade das empresas em rede e a complexidade das suas inter-relagfes sdo,
muitas vezes, inerentes a sua cadeia de suprimentos (PATHAK et al., 2007). Existem
oportunidades estratégicas que emanam considerando a cadeia de suprimentos e rede,
baseadas no engajamento das relagdes dentro de sistemas de abastecimento complexos
(BRAZIOTIS et al., 2013). A avaliacdo do desempenho efetivo da cadeia de suprimentos,
dessa forma, torna-se uma condigéo essencial para a competitividade (LI; YUAN; WU, 2010).
O desempenho colaborativo em redes de suprimentos, portanto, deve ser capaz nao apenas de
avaliar a organizacdo internamente, mas deve extrapolar se 0 comportamento das
organizagOes se encaixa nas expectativas e metas definidas para a rede durante o seu ciclo de
vida (FRANCISCO et al., 2012).

Keung e Shen (2013) ressaltam que a teoria de redes tem sido usada por varios
pesquisadores da construcdo para desenvolver pesquisa em gestdo de desempenho. Na
industria da construcdo a medicdo do desempenho é exclusiva e modificada a cada fase do
projeto, ou seja, a cada novo projeto, as especificacdes se alteram. Comparando-se as demais
indUstrias, a medicdo de desempenho em obras de construcdo civil se concentram por projeto
executado, devido as particularidades de producdo, pessoas e técnicas desse setor
(PILATERIS; MCCABE, 2003). Ressalta-se que no contexto, a palavra desempenho esta
atrelada as acbes das empresas da cadeia de suprimentos ao atuar em um projeto de
construgéo civil e ndo a eficacia ou eficiéncia que proporcionam.

Estudos recentes com o enfoque de préticas colaborativas e formacéo de redes de
empresas na industria da construcdo civil (GUERRINI E VERGNA, 2011; SVAHN E
WESTERLUND, 2013; LI et. Al, 2016), tém apresentado resultados relativos a melhores
praticas organizacionais em virtude de uma maior clareza do papel dos agentes envolvidos.
Um exemplo é o estudo brasileiro de Araujo e Guerrini (2013) em que propuseram um
modelo de referéncia considerando o ciclo de vida de redes na construcdo civil,

especificamente nas fases de operacionalizacdo e reconfiguracdo. Os autores consideram que



14

ainda ha necessidade de esforcos académicos e praticos para que o assunto se torne
consistente na pauta dos pesquisadores e gestores. Nesse sentido, o trabalho de Fulford e
Standing (2014) relata que a industria da constru¢do ndo possui a “for¢a” de relagdes
necessarias para criar uma rede de organizacdes que confiam e tém valores compartilhados.
Almejando reverter tal situagdo, os autores propdem mais estudos sobre as atividades
interorganizacionais e suas consequéncias sobre a organizacao e a produtividade da industria
da construcao.

Outros estudos relatam a proposicdo dos autores supracitados (PARK et al., 2010;
KIM; NO, 2012; SON; HAN; ROJAS, 2015). Todos séo estudos de caso da formacédo de
redes colaborativas de empresas de construgdo. Os resultados comprovam que ha resultados
plausiveis da aplicacdo dos conceitos de rede, através do impacto na estrutura organizacional
e insercdo relacional, que auxiliam as empresas a desenvolverem estratégias de colaboracao e
a perceberem caracteristicas da rede e suas posi¢des individuais de forma intuitiva.

Conforme o exposto, o desenvolvimento de uma metodologia para caracterizagao das
redes de empresas formadas em projetos de construcdo civil, através da andlise das acdes da
sua cadeia de suprimentos, auxilia na compreensdo da estrutura de formacdo dessas redes.
Dessa forma, a metodologia proporciona uma perspectiva sob a formacdo de redes de
empresas em projetos de construcéo civil.

Na Engenharia de Producdo, a pesquisa se justifica por essa area do conhecimento
possuir foco nas dimensbes do produto e do sistema produtivo, relacionando-se com seus
projetos, viabilidade, sistemas produtivos, planejamento da producéo e sua distribuicdo possui
também foco em servicos (MASCULO, 2016). Nela existe um acompanhamento dos
processos de transformacdo de matéria-prima, através de varias fases de fabricacéo,
montagem e distribuicdo, em produtos acabados, que por fim sdo entregues aos clientes. Ela
também inclui também o fluxo de informacGes e financas, além do fluxo de material (JAIN;
BENYOUCEF, 2008).

Para a industria, nesse contexto, é necessario que haja um projeto ideal de redes de
empresas, fazendo uso da sua cadeia de suprimentos. Em particular, com foco nos modelos de
producdo e distribuicdo, que capturaram os custos de producdo, transporte, inventario, pedidos
pendentes, a ordem e quaisquer outros custos relevantes (SINGH, 2008).

Segundo a ABEPRO - Associagédo Brasileira de Engenharia de Producao (2008) os
conceitos de redes de empresa e redes de cadeia produtiva estdo inseridos no campo de
atuacdo profissional da engenharia de producéo da engenharia organizacional. J& 0s processos

de construcdo de sistemas, especificados como os métodos e processos de construcao civil,
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enquadram-se no campo da engenharia de processos fisicos de produgdo. Assim sendo, o tema
da pesquisa em redes de empresas na construcdo civil relaciona-se com a engenharia de
producdo por estar inserido em duas areas da ABEPRO nos seus campos de atuacéo.

Quanto as contribuicbes da pesquisa, para a academia se da ao investigar a lacuna
existente sobre a formacdo de redes de empresas da construcéo civil através da sua cadeia de
suprimentos. Na industria da construgdo, é uma ferramenta de gestdo, categorizando 0s grupos
de empresas que atuam em projetos civis, servindo de parametro na formacédo de uma rede, ou
em uma rede em formacéo, em que, conforme a caracterizacdo de rede dada pela metodologia,
0s gestores podem alinhar seus objetivos estratégicos, com foco nas suas metas
interorganizacionais. E, por fim, as contribuicdes sociais da pesquisa emergem da
possibilidade de empresarios, atuando em conjunto, compartilharem conhecimentos e
competéncias, dividindo os riscos e beneficios, proporcionando além do conhecimento
partilhado entre seus colaboradores, a possibilidade de ampliacdo de mercado, antes
impossibilitada quando da atuacdo individual.

1.3. ESTRUTURA DA PESQUISA

O trabalho é estruturado em cinco capitulos, além das referéncias e apéndices,
descritos a sequir:

Capitulo 1 — Apresentou consideracdes e justificativa acerca do tema e problema da
pesquisa, especificando seus objetivos, estruturacdo, classificacdo e sua relagdo com a
engenharia de producao.

Capitulo 2 — Reuniu os conceitos tedricos acerca do tema sobre redes de empresas
na construcdo civil, os fatores de formacdo de redes de empresas, além da caracterizacéo da
cadeia de suprimentos.

Capitulo 3 — Sintetizou a metodologia da pesquisa, apresentando os métodos
utilizados para obtencdo do modelo de caracterizagéo de redes de empresas.

Capitulo 4 — Revelou a construcdo proposicdo da metodologia de caracterizacdo de
rede, sumarizando 0s conceitos teoricos acerca do tema da revisdo de literatura sistematizada,
fornecendo os fatores de formacdo de redes e as variaveis de desempenho da cadeia de
suprimentos da construgdo civil. Nessa mesma se¢do, na sequéncia, apresenta-se como se

procede a operacionalizagdo da metodologia proposta.
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Capitulo 5 — Explicou e discutiu a aplicacdo da metodologia de caracterizacdo em
uma rede de empresas da construcéo civil.

Capitulo 6 — Reuniu as implicacbes da pesquisa, sua contribuicdo cientifica e
consideracdes finais sobre o trabalho.

Referéncias bibliograficas — Apresentou as referéncias bibliograficas utilizadas para
elaboracdo da pesquisa e dissertacao.

Apéndices — Exibiu os quadros para confeccdo da revisdo sistematica de literatura e

0 questionario de pesquisa.

A légica estrutural para o desenvolvimento da pesquisa é ilustrado na Figura 1:
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1. REDES DE EMPRESAS NA CONSTRUCAO CIVIL

A construcdo civil € uma industria dependente das relacdes interorganizacionais para
confeccionar seus produtos. A abordagem analitica de redes de empresas, nesse ramo
industrial, sugere a coordenacado das atividades (ARAUJO; GUERRINI, 2013). Os projetos de
engenharia e construcdo dependem da capacidade das empresas integrantes para realizar o
planejamento e gerenciamento dos componentes técnicos, bem como dos participantes do
projeto desenvolverem uma equipe efetiva e de alto desempenho. O reconhecimento desses
pressupostos se da& através do modelo de rede de construgcdo, que integra 0s conceitos
classicos de gerenciamento de projetos as varidveis das ciéncias sociais (CHINOWSKY;
DIEKMANN; GALOTTI, 2008).

As empresas do ramo da construcao civil produzem produtos Unicos e exclusivos, de
natureza diversificada, com produgéo nédo padronizada, integrando um grupo de organizacgoes
com recursos, habilidades e experiéncias variados, por um periodo especifico de tempo,
visando o atendimento das expectativas dos clientes. Estas se referem ao grupo de
organizagOes e individuos, ligados por relacdes formais e informais, e guiadas pelo mesmo
proposito. Em projetos de construcdo civil as organizacfes formais sdo tipicamente: o cliente
e/ou consultores, a empresa de construcdo civil, os projetistas, as empresas subcontratadas, 0s
fornecedores e a equipe de projeto. As relacOes informais se caracterizam, normalmente, por
redes pessoais de profissionais (ARRIAGADA; ALARCON, 2014).

Fulford e Standing (2014) estudaram as potencialidades de praticas colaborativas na
indUstria da construcdo civil sob a abordagem de redes. O estudo identificou os fatores
inibidores da colaboracao, verificando-se que a fragmentacao excessiva deste ramo industrial,
juntamente com os processos de gerenciamento de projetos dispares e informacgdes ndo-
padronizadas estdo impedindo ganhos de eficiéncia. Caso 0s processos ndo sejam Vistos
holisticamente nas organizacGes, a cadeia de suprimentos continuard com ganhos de
produtividade insignificantes. Sendo assim, sugerem que é necessaria uma mudanca para uma
cultura mais colaborativa e aberta entre as empresas da construcao.

A colaboracdo deve promover os lacos mais fortes, para parcerias estratégicas, e
gerenciar os lagcos mais fracos, atraves de gestdo padronizada. Tambem deve levar em

consideracdo o desenvolvimento de visdes comuns em parcerias e relacionamentos, alinhando
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valores, atitudes e crencas (FULFORD; STANDING, 2014). A Figura 2 descreve o molde,
proposto pelos mesmos autores, do gerenciamento da colaboracéo, em funcdo das fases do

projeto de construcéo.

Figura 2. Um modelo para facilitar a colaboracao no setor da construcéo

Gerenciamento da

Colaboracdo do Projeto

Planejamento do Projeto Execucdo do Projeto Resultados do Projeto

Stakeholder conduzindo o Valores compartilhados e Custo reduzido

projeto confianca Beneficios percebidos
Custo do ciclo de vida Cultura colaborativa Melhorar o desempenho
Relacionamento com os Praticas padronizadas organizacional

lagos fortes Software de TI para apoiar Aumentar o capital social
TI sofisticado e alinhado a pratica

Fonte: Adaptado de Fulford e Standing (2014)

A Figura 2 denota o ciclo de vida do gerenciamento da colaboracdo no projeto de
construcdo civil, ou seja, o carater temporario das relacfes colaborativas. O topico a seguir

descreve essa constatacao.

2.1.1. Periodicidade das RelacGes

As fases de um projeto de construcdo relatam a caracteristica da periodicidade das
relacBes entre as organizacGes que dele participam, ocorrendo também nas redes formadas
para esses projetos. Estes sdo realizados por equipes temporarias de multi-organizac@es, que
sdo constituidas de acordo com as estratégias do cliente projeto. Estas estratégias, em sua
maioria, dizem respeito aos acordos contratuais entre o cliente e empreiteiros e/ou
profissionais. O fato relevante, nesse caso, é que projetos de construcdo pressupdem que as
redes de empresas sdo formadas para atuar em obras que tem duracdo determinada. Por isso,
ha necessidade da compreensdo clara da estrutura temporaria multi-organizagdo. A
abordagem de redes deve considerar integralmente as fungdes de todos os participantes do
projeto, as comunicacdes informais e a complexidade da organizagdo do cliente
(LIZARRALDE; BLOIS; LATUNOVA, 2011).
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Nesse sentido, tal abordagem na construcao civil é sensivel a evolucdo do projeto ao
longo do tempo. Assume-se que as organizagdes transformam os recursos para a realizagéo de
operacdes, vinculadas por relacdes, e que o efeito cumulativo do desenvolvimento das
relacdes influencia a posicdo na rede em que as elas se encontram (MOUZAS; NAUDE,
2013). A concepcao dessas equipes de trabalho da industria da construcdo civil, normalmente,
abriga um numero de individuos de diferentes disciplinas técnicas, reunidos para trabalhar em
periodos especificos, empreendendo as vérias fases do projeto. Tais equipes de projeto de
construcdo sdo distribuidas devido a natureza do trabalho, cada subequipe sendo
semiautdnoma e autossuficiente em seu proprio servigo (BODDY et al., 2010).

As relacdes das equipes de trabalho também dependem da estratégia adotada, com
referéncia aos diferentes atores da rede temporaria. Primeiro, a estratégia determina o nivel de
proximidade entre os usuarios finais e as organizacdes responsaveis pela concepgdo e
construcdo do projeto. Em segundo lugar, ela determina a complexidade da relagéo entre os
representantes do projeto e os demais participantes. A terceira implicagdo vem da posi¢édo do
motivador do projeto, que influencia a sequéncia da transferéncia de sua autoridade. E
finalmente, a posicdo e autonomia dos operadores, que interferem na relacdo entre o cliente e
0s participantes do projeto da construcdo. Assim, compreender os aspectos dinamicos da
estruturacdo dessas multi-organizagdes temporarias revela aspectos sobre o plano de trabalho
e formas de decisdo e gestdo de projetos de construgdo (LIZARRALDE; BLOIS;
LATUNOVA, 2011).

Quando estabelecido o relacionamento, ele se da com base na confianca e
experiéncias anteriores, como também em informagdes sobre o desempenho e capacidades
das empresas. Durante a realizagdo do projeto ocorre o desenvolvimento da confianca entre as
empresas e, em seguida, uma nova ocorréncia de relacBes de trabalho produz intencdes de
relacionamentos futuros. A principal implicacdo gerencial € que subcontratados precisam
oferecer propostas competitivas para serem confiaveis, a fim de construir essa confianca em
sua integridade, e terem capacidade de fornecer o desempenho necessario para o projeto atual.
Como consequéncia, aumentam sua chance de entrar no conjunto de fornecedores
preferenciais do contratante, para projetos futuros (HARTMANN; CAERTELING, 2010).

As redes de empresas em obras de construcao, mais frequentes e por maior periodo,
segundo Neves e Guerrini (2010), ocorrem entre a empresa construtora e 0s projetistas,
devido ao fato do trabalho executado ser de custo elevado e necessidade de conhecimentos
especificos. Com fornecedores de materiais e servicos a relacdo é, geralmente, de curto

tempo, devido ao fato das empresas construtoras estarem mais receptivas a testar novos
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fornecedores até atingir a confiangca nos mesmos. Nesse ambito, as a¢fes de avaliagdo de
empresas parceiras fornece aos gestores informagfes necessarias para apoiar 0 processo de
escolha para empreendimentos futuros, e aos parceiros 0 aumento do interesse da
continuidade da rede.

A escolha de empresas para atuacao em rede nas vérias fases de execucao de projetos
de construcdo é de suma importancia para o sucesso do projeto. Esta ndo pode ser entendida
apenas do ponto de vista econémico, porque é limitado pelas relacdes sociais das empresas.
Nota-se, portanto, que o impacto sobre os lucros ocorre, tanto na dimenséo estrutural, quanto
na relacional (SON; HAN; ROJAS, 2015). Dessa maneira, a formacao efetiva de uma rede de
cooperacdo em obras de construcdo deve ser estratificada através da identificacdo de
competéncias, baseada em recursos e capacidades, em que os fornecedores de servicos
durante as fases do projeto podem atuar como parceiros da obra, participando dos riscos e
lucros (GUERRINI; VERGNA, 2011).

2.1.2. Formacao de Redes entre Grandes e Pequenas Empresas

Devido ao mercado cada vez mais competitivo e globalizado, evidencia-se a
formacdo de redes entre grandes empresas (GE) e pequenas e médias empresas (PME) do
ramo da construcdo, visando a extensao de seus negocios para o0 mercado globalizado. Porém,
as GEs e PMEs tém perspectivas diferentes ao ingressar em empreendimentos colaborativos
para projetos de construcdo: GEs tém uma tendéncia a trabalhar com parceiros capazes de
proporcionar um melhor preco e condi¢Ges de emprego mais flexiveis, Ihes permitindo reduzir
0 tamanho de suas organizacbes, PMEs procuram GEs com a finalidade da colaboracao
complementar as suas capacidades de gestdo, desenvolvendo a sua capacidade de oferta e
aumentando a sua competéncia interna. Outra tendéncia aparente no desenvolvimento de
redes de colaboragdo é melhor desempenho de lucro em um projeto arriscado (PARK et al.,
2010).

A adocdo de empreendimentos com préticas colaborativas entre GEs e PMEs na
industria da construcdo tém ocorrido para mitigar e evitar riscos em projetos. Nesses casos, as
GEs visam tirar partido da area de especialidade do parceiro, quando ha poucos empreiteiros
locais na mesma, para maximizar a flexibilidade e eficacia organizacional e reduzir 0s custos
das acOes e riscos. Por outro lado, as PMEs visam se beneficiar dos empreendimentos

colaborativos para superar sua inexperiéncia na gestao de riscos, ter acesso aos contratos que
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seriam inacessiveis de outra forma e diversificar seu trabalho na competicdo dos mercados
locais (SON; HAN; ROJAS, 2015). O Quadro 1 sumariza 0s motivos estratégicos,

encontrados pelos mesmos autores, para as GEs e PMEs, ao ingressar em praticas

colaborativas na construcao.

Perspectiva das grandes empresas

Necessidade de parceiros especializados

Desejo de maximizar a flexibilidade e eficacia organizacional através de terceirizagdo

Falta de empreiteiros locais especializados e recursos humanos

Desejo de compartilhar risco dos custos com parceiros

Confianga em relagéo a responsabilidade e sinceridade de parceiros locais

Participacdo de um parceiro em outro projeto anterior

Na&o haver barreira de linguagem com parceiros nacionais

Execucdo da colaboragéo por acordos

Perspectivas da pequenas e médias empresas

Falta de capacidade de gestdo de riscos

Iniciativas dos executivos

Dificuldade de recebimento de ordens de empreiteiros estrangeiros

Intensa concorréncia no mercado interno

Requisito para a entrada em um projeto ter participado de experiéncias anteriores

Quadro 1. Estratégias motivadoras para préaticas colaborativas na construgao civil

Fonte: Adaptado de Son, Han e Rojas (2015)

Dessa forma, as PMEs ndo tém uma chance igualitaria de serem selecionadas pelas

GEs, para atuarem em suas redes de fornecedores. A probabilidade da grande empresa seria,

preferencialmente, escolher um parceiro que seja mais atraente em termos de execugdo do

projeto. Entretanto, ao passo que mais projetos sdo realizados e haja crescimento da rede

interfirmas, as PMEs selecionadas com frequéncia, tornam-se mais visiveis e mais propensas

a serem selecionadas para projetos em rede. Assim, as grandes empresas se transformam em

centros da rede inter-firmas, cuja distribuicdo das relacdes segue uma distribuicdo conforme a
opcdo da sua governanca (SON; HAN; ROJAS, 2015).

2.1.3.

Redes entre Fornecedores

A interdependéncia de operacGes entre as diferentes atividades do projeto de

construgéo civil faz com que diferentes fornecedores alimentem o mesmo projeto. No canteiro
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de obras, incertezas e adapta¢Ges continuas resultam nessas interdependéncias reciprocas nas
atividades realizadas. A identificagdo das mesmas tem implicagdes na forma de abordar a
coordenacdo das atividades de construcdo, implicando que os atores devem ajustar-se e
direcionar suas atividades e recursos, dentro e entre varias cadeias de suprimentos da
construcdo. Consequentemente, esses ajustes afetam todas as atividades nas cadeias de
suprimentos (BANKVALL et al., 2010).

Para constituicdo de uma rede de fornecedores é necessaria uma alianca, com foco
estratégico, envolvendo a cadeia no encontro de oportunidades em nichos, baseando-se na
informacdo e comunicacdo para operacionalizacdo dos negocios e sustentabilidade a longo
prazo. Estar em uma alianca de desse tipo, onde os parceiros trabalham juntos, permite o
processo de integracdo, facilita a interoperabilidade e pode melhorar o desempenho das
empresas (REZGUI; MILES, 2009).

O desempenho de cada fornecedor esta fortemente relacionado com as propriedades
de rede (PARK et al., 2010). Portanto, € importante compreender mais claramente como uma

rede de empresas da construcdo é construida, podendo contribuir para a sua gestao.

2.2. FATORES DE FORMACAO DE REDES DE EMPRESAS

O conceito de redes de empresas tem sido estudado por pesquisadores de diversas
areas, principalmente devido as vantagens competitivas trazem para as economias regionais
(ANTONELLI; CAROLEO, 2012; VERDECHO, ALFARO-SAIZ e RODRIGUEZ-
RODRIGUEZ, 2010; MEISEBERG; EHRMANN, 2013; NIU, 2010). As empresas optam por
participar de iniciativas de colaboracdo com parceiros locais, muitas vezes, visando 0
beneficio do transbordamento de conhecimentos localizados em um cluster. Sendo assim, a
gestdo do conhecimento e do desempenho de redes de empresas tornaram-se temas relevantes
para gestores ao empreender iniciativas colaborativas interempresariais (LIMA;
CARPINETTI, 2012).

Agrupadas as empresas parecem ser capazes de obter um conjunto comum e
acessivel de recursos, informagdes, inovacdo e melhoram suas competéncias, criando
vantagens competitivas ao competir em grupo (NIU, 2010). Manter as vantagens de uma rede,

muitas vezes, requer sacrificio de outros fatores, tais como lucro e custo. Isto implica que a
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participacdo de uma empresa em uma rede colaborativa afeta o seu desempenho, tanto direta
quanto indiretamente (PARK et al., 2010).

A primeira denominacdo de redes sdo os clusters, caracterizados por grupos
empresariais geograficamente concentrados, de um setor especifico, e suas instituicdes de
apoio (CHRISINGER; FOWLER; KLEIT, 2015). As trés caracteristicas fundamentais para a
configuracdo de um cluster sdo: 1) as empresas devem pertencer a0 mesmo tipo de cadeia de
producdo, com importancia econdmica e social para a regido; 2) a maioria delas deve estar
estabelecidas em um mesmo local ou regido; e 3) elas devem manter relacOes
interdependentes. Seus aspectos também envolvem influéncias histoéricas, sociais, politicas,
econdémicas e tecnoldgicas (TRISTAO; OPRIME; PIMENTA, 2016).

Outras denominacgdes de redes de empresas sdo as redes existentes nas cadeias de
suprimentos, as empresas estendidas e empresas virtuais. A categorizacdo é de acordo com o
compartilhamento efetuado pelas empresas participantes, tais como dados, informacdes,
recursos, sistemas, riscos e beneficios. A categorizacdo é liderada por caracteristicas
principais de cada tipo de rede colaborativa (PARUNG; BITITCI, 2013).

Todas as denominacdes ja descritas sdo tipologias de redes colaborativas. As
principais diferengas residem no fato que os clusters sdo ambientados por aliangas
estratégicas de longo prazo e sdo alimentados entre as empresas e institui¢cbes de apoio, 0 que
pode ndo ocorrer nas cadeias e empresas estendidas. Nelas deve haver alinhamento
estratégico, selecdo de medidas de desempenho comuns, acordo sobre um conjunto de
principios e regras coletivos, bem como o desenvolvimento da coordenacdo capacidades
(AFSARMANESH et al., 2009).

Conforme o exposto, a rede pode tomar uma variedade de formas, incluindo, por
exemplo, cadeias altamente integradas e dinamicas, empresas ampliadas e virtuais,
organizagOes virtuais, comunidades de profissionais e conjuntos de colaboracdo. Uma das
principais raz8es para a ocorréncia da colaboracdo é a possibilidade de explorar as
competéncias de todas as empresas, de modo a formar aliangas estratégicas e aumentar a
competitividade através do valor acrescentado nas atividades, informacdes, recursos e
conhecimentos entre as empresas (CHOUDHARY et al., 2013).

Ha diversas arquiteturas de redes. Capalto (2007) estudou comparativamente os lagos
existentes em dois formatos. Concluiu que a integracdo dos lacos fracos e heterogéneos em
um nucleo de lacos fortes ocorre em uma rede de colaboracdo que fornece um terreno fértil
para empresas lideres, visionando ganhar vantagens competitivas, cuja sustentabilidade se

baseia, principalmente, na capacidade inovadora (CAPALDO, 2007). A lbgica das redes
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colaborativas, dessa maneira, pode ser configurado em conformidade com o mostrado na
Figura 3, em que é articulada de acordo com 0s grupos de recursos, iniciativas de e-business,
clusters de inovacdo e simbiose industrial. 1sso resume 0s principais temas associados a
estrutura e comportamento de redes (DURUGBO, 2016).

Figura 3. Légica estrutural e comportamental das redes colaborativas

infinidade de recursos prontamants

C Olljll.lll‘ﬂ de Recursos @ﬁ dnpn:ﬂﬂn para of parceiros
Lagica estiuiaral

Simbiose Industrial intercambios || | atores | _ Inovacio em cluster
decises _ partes s
Foco da valor . interessadas ] > OG0 [
‘ - Belaciomiaments seastraburagiio *
—_— conflanga Covhecmento fr 0 de valor ..
<\ rede de relagdes tipologias ]
\ compartilhamento f - iy o maic
Evolugio colaborativa [ Redes TRAILE
: evolugiio arranjos . -
para redes simbidticas | e | - j ‘ para & inovagho industrial

Logica comportamental

S . 1 Coliboragfes com base na
Iniciativas e-business ¥ Internet para cadeias do valor

Fonte: Adaptado de Durugbo (2016)

As redes colaborativas atuando em simbiose industrial s&o motivadas por abordagens
coletivas baseadas, por exemplo, na troca fisica de materiais, energia, dgua e subprodutos. Ja
redes atuando como polos de inovacdo visam a comercializacdo de novas tecnologias e
conhecimento cientifico, através da geracdo de ideias e oportunidades de desenvolvimento de
produtos e processos. Outra forma de se organizar em redes € atuando como um conjunto de
recursos e iniciativas e-business. Sob a essa logica, organizacbes em rede provocam
transformacgdes nos habitos, nos sistemas desenvolvidos para parceiros de apoio, um maior
valor para os processos de negdcios e promovem a comercializacdo de descobertas industriais
(DURUGBO, 2016).

Para compreender mais profundamente o que ocorre na nova instituicdo formada,

assim sendo, deve-se indicar os tipos de interacdes de rede, juntamente & maneira como 0
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conhecimento é coproduzido (LEJANO; INGRAM, 2009). Uma propriedade das relagdes de
rede é a centralidade. Se a empresa estd no grau central da rede, tem alta probabilidade de
obter informacGes importantes e aumento de poder, porque ela possui muitas conexdes. Se ela
esta proxima do grau central, ndo s6 pode entrar facilmente em relacbes com as demais
empresas, mas também desempenhar papéis centrais (KIM; NO, 2012). As redes
colaborativas também fazem parcerias motivadas por negdcios, pela cadeia de suprimentos,
mercado e evolucdes tecnoldgicas. Estes fatores criam incerteza e pressao sobre as empresas
que operam de forma independente (DURUGBO, 2016).

A interdependéncia negociada, que emerge das parcerias motivadas pelos fatores
supracitados, remete as trocas transacionais, como o0s acordos entre compradores e
fornecedores ou relacdes contratuais entre as empresas participantes, fornecendo uma fonte
adicional para aquisicdo de conhecimento (NIU, 2010). Outro fator importante para mobilizar
e envolver empresas ao trabalho colaborativo é o impacto das relagbes espaciais. A
proximidade geografica influencia positivamente o desempenho das redes, tanto em cluster
guanto externamente a rede. Outro fator positivo, evidenciado nesse aspecto, € maior
estabilidade e centralidade da rede, que aliadas reforcam os lagos das relacBes sociais. Assim,
ha necessidade das empresas da rede cultivarem as ligacGes distantes, a fim de neutralizar as
tendéncias negativas e para banir a deterioragdo em seus respectivos grupos (LI; VELIYATH,;
TAN, 2013).

Outros fatores que ligam os membros e tornam possivel a acdo cooperativa entre as
partes interessadas sdo a existéncia de confianca, compreensdo mdtua e partilhada, bem como
valores e comportamento. A eficiéncia coletiva pode ser derivada da cooperagédo horizontal ou
de cooperacdo vertical, quer bilateral ou multilateral (CARPINETTI; GALDAMEZ;
GEROLAMO, 2008). Tendo em vista que a colaboracdo € a estratégia mais comum adotada
para a perpetuidade da rede, as empresas notam a necessidade de utilizar elementos para
gestdo de seu desempenho, tais como objetivos alcangados ou indicadores. Estes facilitam o
controle das suas atividades, bem como o0 acompanhamento dos seus processos e estratégia.
Existem muitos fatores que necessitam ser gerenciados para apoiar a interoperabilidade do
sucesso colaborativo. Estes fatores e elementos de desempenho estdo inter-relacionados, mas
suas influéncias sdo comumente negligenciadas. Os fatores mais relevantes, identificados em
redes colaborativas de empresas, conforme o Quadro 2, estdo relacionados com sua estrategia,
seu processos de negocio e infraestrutura, sua estrutura organizacional e fatores culturais
(VERDECHO et al., 2012b).



Quadro 2. Fatores relevantes para redes colaborativas de empresas

Grupo

Fator

Fatores Estratégicos

Visdo conjunta
Desenho da rede
Capital proprio

Apoio da alta geréncia

Processos de Negécio & Fatores de
Infraestrutura

Alinhamento de Processos
Interoperabilidade
Competéncias
complementares
Coordenacao

Fatores de Estrutura Organizacional

Lideranga colaborativa
Estilos de gestdo
compativeis

Tomada de decisdo
conjunta

Equipes multidisciplinares

Fatores Culturais

Confianca
Compromisso
Cooperacéo
Informacdes
compartilhadas
Gestéo de conflitos

Fonte: Adaptado de Verdecho et al. (2012b)
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Os fatores acima, quando ndo devidamente geridos, agem como barreiras para a

colaboracéo eficaz e para o desempenho positivo interempresarial. Com isso, a gestdo deve

abranger o alinhamento de informacdes significativas para o processo de tomada de deciséo,

fornecendo quais séo os fatores e elementos de desempenho interempresarial que geram um

impacto maior e, dessa forma, tém alta prioridade na relacdo de colaboragédo. A Figura 4 visa

esse alinhamento relacionando os objetivos de desempenho em

condicionantes acima descritos.

rede aos fatores



Figura 4. O modelo de rede analitica para gerenciamento da colaboracao inter-empresas

Objetivos de Performace

- Aumentar o volume de negdcios

- Aumentar a rentabilidade

- Aumentar a poténcia instalada para o cliente

- Aumentar o nimero de novos clientes

- Aumentar o racionamento da planta
desempenho

- Reduzir o tempo total do ciclo

- Incluir {pelo menos) um madulo fornecedaor PV

- Aumentar o grau de antecipacdo as mudancas

da industria
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Fonte: Adaptado de Verdecho et al. (2012a)
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Para tanto, ha necessidade da anélise do desempenho da rede, a fim de se estabelecer
quadros eficientes de estruturacdo e gerenciamento do desempenho da associagdo inter-
empresas. Com essa abordagem, elas irdo obter informacdes significativas para o processo de
tomada de decisdo dos elementos de desempenho interempresarial que geram um impacto
maior e, portanto, devem ser priorizados, para a melhoria da competitividade das empresas
(VERDECHO; ALFARO-SAIZ; RODRIGUEZ-RODRIGUEZ, 2012).

Mensurar o desempenho de um conjunto de empresas, em teoria, € semelhante a
afericdo do desempenho de uma Unica empresa, com as métricas focadas em areas
estratégicas, derivadas objetivos de desempenho, verificacdo das necessidades das partes
interessadas e suas expectativas, estabelecendo uma relagdo causal entre os resultados e
determinantes dos processos adotados. No caso de uma rede, além dos intervenientes
habituais, deve-se avaliar as expectativas relacionadas ao crescimento e a competitividade
empresarial como um todo (CARPINETTI; GALDAMEZ; GEROLAMO, 2008).

Outra abordagem semelhante acima descrita foi proposta por Lizarralde, Blois e
Latunova (2011). Seus fatores de desempenho culminaram na consideracdo de quatro fatores:
(1) a proximidade e a relacdo dos iniciadores e usuarios finais do projeto para compreensdo
das as caracteristicas e métodos de governanca; (2) a influéncia da estrutura orientada pelo
cliente para antecipacdo alguns dos desafios e oportunidades de projeto; (3) a dinamica das
estruturas temporais de multi-organizaces para antecipar os conflitos e riscos entre os
participantes do projeto; e (4) entender as diferencas entre as configuracbes, que facilita a
compreensdo dos papéis dos participantes e pode influenciar o processo e o resultado do
projeto (LIZARRALDE; BLOIS; LATUNOVA, 2011). Assim sendo, em geral, todos 0s
sistemas de medicdo de desempenho para uma empresa individual podem ser aplicados a rede
de colaboracdo com algumas modificacbes (PARUNG; BITITCI, 2013).

Portanto, a gestdo de desempenho em redes colaborativas de empresas envolve
varios aspectos que influenciam a escolha de métricas, tais como o desempenho dos objetivos,
nivel de avaliacdo, critérios de escolha, tipologia de rede, fontes de dados, a governanca da
rede, as relacdes de poder, periodo de avaliagdo, o tempo e frequéncia de coleta de dados
(FERREIRA et al., 2011). Os itens subsequentes explicitam os fatores de formacdo de redes
de empresas, agrupados baseando-se no modelo proposto por Verdecho et al. (2012b) e
complementados pelas informacdes presentes na revisdo de literatura sobre a tematica de

redes de empresas.



30

2.2.1. A Complementaridade Estratégica

A iniciativa de uma rede de empresas deve considerar os diferentes perfis de
estratégia adotados pelos participantes. Além disso, a identificacdo desses perfis deve prever
como a visdo deles pode se mover, tornando claro se os fornecedores séo realmente capazes
de implementar a rede (HOLMEN; PEDERSEN, 2010). As organizagdes podem ter diferentes
expectativas perante um acordo. O papel da visdo de rede, as iniciativas da empresa como a
introducdo de negocios, proposicdes em relagdes de negdcios existentes, promocdes das
organizages e ligacdo ao contrato social de uma empresa produzem uma viséo conjunta da
rede (MOUZAS; NAUDE, 2013).

Nesse contexto, a visualizacdo do processo estratégico adotado e suas inter-relacdes
deve fornecer um desenho da rede, a fim de proporcionar o gerenciamento e estruturacdo da
mesma. A finalidade dessa acdo é priorizar seus elementos, para que os tomadores de decisdo
possam se concentrar naqueles mais relevantes para a sua competitividade. Também é gerar
uma avaliacdo de desempenho geral da rede, permitindo a analise se os elementos priorizados
foram os que mais contribuiram para o desempenho da associacdo colaborativa
(VERDECHO; ALFARO-SAIZ; RODRIGUEZ-RODRIGUEZ, 2012).

Além disso, para gerenciar sua rede estrategicamente, as empresas devem possuir um
conjunto distinto de capacidades relacionais, criando e administrando a arquitetura global da
sua rede ao longo do tempo (CAPALDO, 2007). Do ponto de vista estratégico, a questao
central € como os parceiros podem medir os atributos de colaboragcdo do sistema como um
todo. O comeco da medicdo pode iniciar pela confirmacdo dos participantes dos quais
recursos individuais dispdem, ou seja, 0 quanto contribuem para a rede (PARUNG; BITITCI,
2013). E evidente que, tanto a equidade quanto a confianca vao delimitar o sucesso ou o
fracasso dessas estratégias comuns, no ambito inter-empresas (SAIZ; BAS; RODRIGUEZ,
2007).

Outro fator estratégico € a identificacdo de uma estratégia adotada pelo proprietario
ou cliente. No entanto, tais estratégias ndo captam as complexidades escondidas no processo
de implementacgéo do projeto. Considerando, portanto, a complexidade dos tipos de clientes,
um conjunto de mecanismos (estruturas legais, canais de comunicacdo e protocolos de
processo) é necessario para relacionar corretamente o apoio do cliente ou geréncia perante
outros participantes do projeto (LIZARRALDE; BLOIS; DAVIDSON, 2011).

Os fatores chave de sucesso em aliangas estratégicas, dentro da industria de

construcdo, dessa maneira, séo a coordenacao central entre os parceiros, a utilizagdo adequada
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de uma solucdo de TI, para facilitar a visdo conjunta dos processos, e confianga mutua entre
as empresas participantes. Especificamente, a coordenacdo deve ser integrada a todos os
processos e operacOes dentro de uma parceria estratégica, desde as atividades das empresas
participantes, acompanhamento de entrega de servicos, a observancia de ordens, bem como
cumprimento de certas formalidades (LONNGREN; ROSENKRANZ; KOLBE, 2010).

2.2.2. Visdo Conjunta Dos Negdcios

Em uma rede de colaboracdo, os fatores econdmicos sdo um dos critérios que
garantem a sua sustentabilidade. Para que haja apoio das iniciativas em rede é necessario que
se faca uma avaliacdo dos fornecedores em relacdo a esse critério (VERDECHO; ALFARO-
SAIZ;, RODRIGUEZ-RODRIGUEZ, 2010). A organizagdo integrante de uma rede
colaborativa deve sempre avaliar as vantagens particulares de participar dela. Assim, se uma
empresa decide se juntar a uma rede, deve ter cuidado na avaliacao de seus parceiros e pensar
sobre a interacdo desejada e as contribuicGes de cada um deles (PARUNG; BITITCI, 2013).

Em tal perspectiva, a mobilizacdo das empresas da rede é resultado do uso das
relagOes entre empresas para mover os envolvidos, tais como clientes, fornecedores, agéncias,
parceiros ou até mesmo concorrentes, para trabalhar dentro de seus préprios planos. Mobilizar
as organizacOes, dentro de uma rede, ocorre em um cenario empresarial caracterizado pela
incerteza. Para responder eficazmente a ela, as organizacbes sdo forcadas a aumentar a sua
eficiéncia interna e capitalizar conhecimentos, tecnologias e recursos de outras organizacdes.
O alinhamento dos processos intra e interempresariais é ativo desse processo, e sua utilizacdo
eficaz é fundamental para o sucesso na implementacdo de novas iniciativas. Entdo, baseando-
se na abordagem de rede, a mobilizacdo é tida como o resultado de processos dindmicos, em
que as organizagdes interagem para moldar e desenvolver as regras que a constituem e
regulam as suas relacdes de negdcios (MOUZAS; NAUDE, 2013).

A mobilizacdo em rede também gera uma interoperabilidade entre as empresas
participantes. O conhecimento de uma empresa pode fornecer a informacao que outra empresa
da rede necessita, influenciando a formacéo de lacos nela. Nesse sentido, as dimensdes tais
como centralidade da rede, seu tamanho e densidade podem ser utilizadas para medir
qualitativamente e quantitativamente a estrutura de redes, ou seja, as relacdes e dependéncias
entre as empresas participantes. Portanto, as redes ndo somente fornecem recursos de
conhecimento, mas também funcionam como mecanismos eficazes para a aprendizagem de

novos conhecimentos, gerando competéncias complementares (LI; VELIYATH; TAN, 2013).
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Para que ocorra essa complementaridade se faz necessario a ado¢do de mecanismos
de coordenacdo da rede. Em equipes de projeto de construgdo, a coordenacdo visa conciliar
divergéncias, principalmente definindo limites e interfaces. Assim, a integracdo bem sucedida
das questdes de interface é resultado da colaboracéo e do aproveitamento dos conhecimentos
incorporados nos grupos especificos ou na estrutura global da equipe (BODDY et al., 2010).

Desta necessidade de uma coordenacédo eficaz dos processos emerge a demanda de
mecanismos de governanca em rede. Para que existam, a governanca deve desempenhar um
papel de conducdo e influenciar o comportamento das empresas. Ressalta-se que redes
possuem diversos atores envolvidos na partilha da informacao e podem formar ligagGes entre
si, sem a necessidade de governanca formal, desde que participem na tomada de decisdes
coletivas. Presume-se que, ao invés da governanca formal, ha reconhecimento das bases
sociais de acao coletiva tipicos de arranjos de rede. Analiticamente deve-se obter a relagdo do
papel de governanca desses novos arranjos, havendo uma distingdo feita entre as categorias de
redes, envolvendo relagbes sociais e lagos e, em contraponto, a governanga em rede
especificamente. Assim sendo, a governanca é caracterizada pela tomada de decis@es, direcao
e alteracGes de comportamento (PARKER, 2007).

Do mesmo modo, a coordenagdo da visdo conjunta dos negocios utiliza demais
mecanismos. Além dos contratos, as relagdes informais e comunicacdo desempenham um
papel fundamental na modificacdo das relagcfes legais previstas pelos documentos contratuais
(LIZARRALDE; DE BLOIS; DAVIDSON, 2011). Portanto, os processos de negdcios tratam
da concepcdo de redes empresariais como relacdes sociais e processos em grupo para tomada
de deciséo, a respeito de fatores econdmicos, representados pela governanga, que delimita a
direcdo e coordenacao dos negdcios realizados em rede.

2.2.3. A Estrutura da Rede

Os planos de trabalho para atuar em redes colaborativas ocorrem devido a
mobilizagcdo empresarial. Os gerentes precisam considerar, ao tentar mobilizar outros atores
em sua rede de trabalho, o desenvolvimento de uma visdo de rede, a introdugdo de novas
propostas de negdécios, os resultados do negécio, o desenvolvimento do contrato social e o
alcance da mobilizagio sustentada (MOUZAS; NAUDE, 2013). Nesse contexto de
estruturacdo da rede, emerge a necessidade de uma governanga como um agente de

mobilizacdo. O papel de governanga, nesse aspecto, € conduzir a rede, definindo direcoes e
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influenciando o comportamento, ressaltando-se que as caracteristicas dos arranjos para atingir
0s objetivos de governanca sdo associados a valores como confianga, reciprocidade e
identidade compartilhada (PARKER, 2007).

Outro aspecto estrutural relevante € que a distribui¢do de poder em uma rede tende a
ser desigual e mudar ao longo do tempo. Esta distribui¢éo é o resultado momentaneo de uma
luta entre os atores, na tentativa de aumentar o seu poder, ou seja, 0 seu controle sobre as
atividades ou recursos (MOUZAS; NAUDE, 2013). Cada grupo tem caracteristicas
especificas que determinam a homogeneidade interna ou a heterogeneidade entre 0os grupos.
Para tentar explicar como o poder esta distribuido, considera-se as diferentes tipologias de
rede, suas estratégias competitivas e variaveis associadas a governanca (TRISTAO; OPRIME;
PIMENTA, 2016).

Na estrutura de uma rede empresarial considera-se também a existéncia de diversos
perfis de empresas, com diversas atribuicdes. Quando parceiros com diferentes perfis séo
combinados em uma iniciativa, é dificil de se obter daqueles muito diferentes, as
contribuicdes necessarias para fundir-se em um todo sinérgico. Ao invés de colocarem em
pratica a iniciativa, eles criam tensdes entre os demais. Essas tensées podem se espalhar para
as relagbes entre o contratante principal e os respectivos subcontratantes (HOLMEN;
PEDERSEN, 2010).

Dessa maneira, conclui-se que os relacionamentos que ndo suportam uma iniciativa
de rede podem perturbar sua continuidade. Permanecer com as relacGes ja existentes, ao
ingressar nessa iniciativa, pode ser a estratégia mais facil para os participantes, pois exige
poucas mudancas. No entanto, mesmo que as empresas ingressantes da rede pretendam
continuar da mesma maneira seus relacionamentos, seus parceiros podem ter outro foco. Em
qualquer caso, é improvavel que uma iniciativa de rede, que envolve aspectos de novidade e
desenvolvimento, ser construida com muitas dessas relacdes. E necessario que 0s
fornecedores envolvidos fagcam algumas alteracbes em seus relacionamentos, para que a

iniciativa da rede seja estendida a todos os participantes (CHOI; KIM, 2008).

2.2.4. Competéncias Comportamentais

Implicado pela secdo anterior, o foco de uma rede colaborativa € incentivar a relacéo
estreita e criar valor entre os participantes. Nesse aspecto, colaborar em rede significa

trabalhar juntos em uma situacdo ganha-ganha, criar um relacionamento saudavel, partilhar
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recursos e aumentar o valor de cada um com beneficios mutuos (PARUNG; BITITCI, 2013).
As relaces sociais de confianca, existentes entre os participantes nas aliangas entre empresas,
impactam e fortalecem essas relacdes interorganizacionais (CAPALDO, 2007).

O sucesso de tais agrupamentos tem relacdo com fatores enddgenos, como por
exemplo a confianca supracitada em outras empresas, ou fatores exdgenos, tal como o fluxo
de informacOes. Nesse &mbito, deve-se realcar a natureza do envolvimento entre as empresas,
o tipo particular de confianca e a fonte de obtencdo de conhecimento. Sugere-se entéo, que as
empresas considerem ndo apenas a necessidade de obté-lo, mas o desejado grau de
envolvimento na rede e concentrem suas atividades de aprendizagem e relagdes de confianca,
de forma adequada, entre as empresas do agrupamento (NIU, 2010).

Conforme o exposto, nota-se que a confianca é o aspecto central do sucesso de
iniciativas de redes. E por meio dela que os parceiros empresariais podem perceber a
cooperacao gerando uma situacdo ganha-ganha para todos. Além disso, ela torna possivel uma
acdo decisiva em situac@es criticas e promove o processo de aprendizagem mdatua. Ao gerar a
colaboracédo, a confianca cria um relacionamento transversal entre 0s negocios, fornecendo
uma contribuicdo significativa para o0 sucesso da organizacgio (LONNGREN;
ROSENKRANZ; KOLBE, 2010).

A cooperacgdo mais frequente entre as organiza¢es também requer um alto grau de
confianca entre as elas. Uma vez estabelecida, a confianca estabiliza as relagdes de troca que,
por sua vez, aumentam consideravelmente as chances de eleva-la ao longo do tempo.
Portanto, as colaborac@es entre empresas facilitam as organizacGes a explorarem novas fontes
de lucro, recursos de cambio, e compartilhar conhecimentos (NIU, 2010).

Abordagens relacionais em redes enfatizam que os seus membros estabelecem tais
relacbes de confianca através da manutencdo de uma comunicacdo consistente (LI;
VELIYATH; TAN, 2013). As parcerias fornecem um ambiente para livre comunicacdo, mas €
dificil de torna-la eficaz sem um procedimento adequado, especialmente nas comunicacfes
eletronicas. Fazé-lo minimiza erros e produz um projeto eficiente e econdmico. No entanto, a
participacdo insuficiente das empresas pode ter um impacto negativo sobre a precisdo da
comunicacgéo. Para reverter tal situacdo, a organizacdo das informagdes pode aumentar o grau
de interacdo, comunicacdo e colaboracdo técnica entre diferentes parceiros, tornando mais
facil reduzir a incerteza e confuséo, principalmente na fase inicial do projeto (XIE et al.,
2010).

Dessa forma, a confianga, reciprocidade e identidade compartilhada s&o alguns dos

requisitos para que os objetivos de governanca sejam satisfeitos (PARKER, 2007). Incumbe
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as empresas desenvolvé-las em suas redes, para inclusdo dos lagcos empresariais fragmentados.
Isto é especialmente importante se a empresa esta localizada em um local com poucos
recursos em termos de inovacdo. Também sdo relevantes para empresas lideres na rede, que
muitas vezes sdo as pioneiras em trazer para dentro dela conhecimentos, melhores praticas,
conhecimentos e recursos (LI; VELIYATH; TAN, 2013).

Tendo 0 exposto, a se¢cdo a seguir apresenta a revisdo acerca da temética de

caracterizacdo da cadeia de suprimentos.

2.3.  CARACTERIZACAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

As cadeias de fornecedores sdo compostas por um grande nimero de empresas de
varios setores inter-relacionados. Dentro de um ambiente dindmico, essas redes estdo sujeitas
as mudancas de estratégias e objetivos. Em tais redes, causa e efeito ndo sdo simples, o
comportamento é variavel, e as acdes de qualquer empresa na rede podem afetar todas as
demais. As organizacdes que nao sao capazes de interpretar e gerenciar essas mudancas e
fontes interligadas, provavelmente, ndo conseguem manter um desempenho adequado no
ambiente competitivo (PATHAK et al., 2007).

Nesse ambiente cooperativo interempresarial, as organizacdes procuram desenvolver
parcerias mais eficazes com parceiros comerciais. Em tal contexto, 0s processos empresariais
tornam-se interligados e extrapolam as fronteiras tradicionais das empresas. A cadeia de
suprimentos torna-se assim, um reflexo desse conjunto de atividades de negdcios de empresas
parceiras, incluindo compras, fabricagdo ou processamento de subcomponentes,
submontagem dentro do escopo e entregas para outras empresas. As parcerias entre empresas
presentes na cadeia, dessa forma, podem ajuda-las a melhorar o seu desempenho de negécios.
Isso ocorre através da interacdo e aprendizado com o0s parceiros, criando diferenciacdo
competitiva, aumentando seu poder de negociacdo. Tais relacionamentos entre compradores e
fornecedores podem também ajuda-los a melhorar a sua cadeia de suprimentos e, escolhendo-
a como opgao estratégica para o crescimento a longo prazo, h4 melhora no seu desempenho
(THAKKAR; KANDA; DESHMUKH, 2012).

As cadeias de suprimentos podem também ser definidas como um conjunto de
atividades e relagdes que ligam as empresas em um processo de criagcdo de valor, a fim de
proporcionar uma entrega ao cliente final. Uma rede de empresas formada na cadeia de

suprimentos € um conjunto de fornecedores ativos de uma organizacdo, bem como 0s
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membros inativos com quem uma organizagdo se relaciona, e podem ser chamados a
contribuir ativamente em um projeto, sempre surge uma necessidade. Assim, uma rede na
cadeia de suprimentos deve ser vista como uma entidade de multiplas faces, com muitas
questdes interdependentes que devem ser consideradas equilibradamente (BRAZIOTIS et al.,
2013).

Segundo 0s mesmos autores, as principais tarefas na formacdo de uma rede de
suprimentos incluem a gestdo e engajamento com ambos 0s membros, ativos e inativos, e
reavaliacdo continua da base de fornecimento, estrutura de fornecimento e configuracdo da
rede. Por isso, os membros de uma cadeia de suprimentos, no contexto de redes, podem
colaborar e envolver-se de muitas outras maneiras, a fim de lidar com essa variedade e
complexidade (BRAZIOTIS et al., 2013).

O Quadro 3 sumariza as principais diferencas da abordagem da cadeia de
suprimentos e de sua concepcao relacionada ao contexto de redes. Nesse estudo aborda-se 0s
conceitos de cadeias de suprimentos voltados apenas para a abordagem de redes, ou seja, ao

citar as cadeias refere-se analogamente as redes de fornecedores ou de suprimentos.

Quadro 3. Diferencas entre cadeia de suprimentos e redes de suprimentos

Dimenso6es

Cadeia de Suprimentos

Redes de Suprimentos

Conceito principal

Produtos (e servicos)

Relacionamentos

Design

Configuracéo

Lineares e em curso, estruturas
relativamente estaveis (devido a atributos

de poder estabelecidas)

Nao-linear e estruturas dinamicas
(atributos  de  poder nédo

estabelecidos)

Complexidade

Baixa

Alta

Operacoes Previsiveis e estaveis Imprevisiveis / ins6lidas

Coordenacéo Gestédo centra-se na coordenacdo do fluxo | Gestdo focada na coordenagédo da
(informag0es, produtos e finangas) e na | rede de relagGes entre empresas
integracdo

Integracéo Estruturada N&o planejada

Desejos Cooperacdo, colaboracdo e coordenacdo | Cooperacdo,  colaboragdo e

entre os membros da cadeia que envolvam
a competicdo entre esses membros em

algumas ocasides

coordenacdo entre membros da
rede. Ao mesmo tempo, trata-se o

conflito e competicdo demasiado

Fonte: Adaptado de Braziotis et al. (2013)
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No ambito de redes de suprimentos, as atividades das empresas participantes estdo
interligadas através de diferentes fluxos, que podem envolver materiais, informacdes, recursos
financeiros e relacionamentos. Estas atividades podem ser controladas por qualquer uma das
empresas ou por toda a rede. Além disso, ao considera-las em rede, essas atividades estdo
baseadas na estratégia adotada, com metas, objetivos compartilhados e um ndmero limitado
de lacos e atores participantes. Presume-se, nesse caso, que 0s atores estdo dispostos a
renunciar a uma parte da sua autonomia, a fim de receber os beneficios que eles esperam
acumular através da rede (SVAHN; WESTERLUND, 2013).

Neste esforco em rede, ha necessidade de projetar uma estratégia que lhes permita
manter a competitividade e garantir a satisfacdo do cliente. Percebe-se, notadamente, que a
formacdo de uma boa rede de cadeia de suprimentos, voltada para fornecer a satisfacdo do
cliente, € importante para qualquer empresa, mantendo assim, uma vantagem competitiva
(SINGH, 2008). O uso de sua cadeia de suprimentos em rede como arma competitiva, tornou-
se um elemento central do processo de gestdo estratégica. Assim sendo, deve haver sinergia
na cadeia de suprimentos entre a competitividade e desenvolvimento conjunto, tendo sua
interacdo uma associacdo positiva com o desempenho (HULT; KETCHEN; ARRFELT,
2007). Nesse sentido, as empresas sdo confrontadas com o desafio de aprender a como
desenvolver e gerenciar redes de suprimentos, a fim de reduzir seus custos operacionais e
maximizar a sua eficacia no mercado (MASON; LEEK, 2008).

2.3.1. Tipos de Relagdes na Cadeia de Suprimentos

A concorréncia atual ndo ocorre apenas entre empresas, mas também entre as cadeias
de suprimentos concorrentes. As oportunidades de negdcios, por consequéncia, sdo capturadas
por grupos de fornecedores trabalhando em rede. No entanto, ressalta-se que enquanto ela
representa oportunidades de negocios, também faz com que as empresas envolvidas
enfrentem incertezas e riscos. Mudangas ou grandes perturbagdes em uma s6 empresa podem
se propagar através de toda a rede para demais e influenciar, portanto, em seu desempenho.
Em contrapartida, a evolucdo de uma tnica empresa oferece novas oportunidades de negdcios
para as redes empresariais. Assim sendo, para ser bem sucedida, o desempenho e 0s
beneficios esperados devem ser cuidadosamente avaliados e equilibrados, a fim de se escolher
um parceiro de rede certo, para a tarefa certa (JAIN; BENYOUCEF, 2008).
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O processo de concepcao das cadeias de suprimentos em uma iniciativa de rede, com
vistas a tal escolha correta de parceiros, comega com a selecéo e especificagédo das empresas
candidatas, verticalmente, fornecendo o desenho da cadeia. Em seguida, considera-se o design
horizontal, a fim de especificar a existéncia de relacdes entre fornecedores (LI et al., 2012). A
selecdo dos perfis de empresas, na sequéncia, envolve iniciar ou intensificar numerosos
relacionamentos, exigindo que o promotor da rede invista tempo na identificagdo de
homologos potenciais e adequados, ou explorando possibilidades de colaboracdo com os seus
homologos existentes, visando alteracdes no relacionamento. Estes, além disso, tém de ser
compativeis com iniciativa da rede de abastecimento (HOLMEN; PEDERSEN, 2010).

Os mesmo autores sugerem que os fornecedores também possam formular estratégias
em relacdo a uma iniciativa de rede de suprimentos, devendo utilizar como modos de
conexdo: (A) relacbes e processos que podem apoiar a iniciativa; (B) intensificar relacdes e
processos, que ja ddo algum apoio a iniciativa; (C) continuar com relaces e processos que
suportam a iniciativa; (D) enfraquecer as relacdes e processos, que ndo suportam a iniciativa;
(E) finalizar relacGes e processos que ndo suportam a iniciativa e (F) perpetuar relacdes e
processos, que preservam elementos da iniciativa. Além disso, os fornecedores podem
escolher diferentes perfis de estratégia, que mostram quanto cada fornecedor enfatizaria a
cadeia. Sugere-se identificar fornecedores de diferentes perfis estratégicos, bem como lidar
com os perfis individuais dos fornecedores, e misturar perfis na rede de suprimentos
(HOLMEN; PEDERSEN, 2010).

Uma rede de suprimentos, dessa forma, trata-se de um tipo especifico de relacdo que
une um conjunto definido de pessoas, eventos e organizacGes, em que ha relacdes de troca
envolvendo fluxo de bens fisicos, informacdes e financas. Tal rede pode ser muito complexa,
dada a natureza do relacionamento e envolvimento na cadeia de diversas pessoas e
intervenientes. Em alguns casos, uma empresa dominante em uma rede de cadeia de
suprimentos pode desejar ter mais controle sobre a ela. Assim, pode agir verticalmente e
tornar-se gestora das demais. Outro formato pode ser baseado na colaboracdo, em que adota-
se um método de parceria com relagGes de troca (SINGH, 2008).

Outra constatacdo é que as redes de suprimentos sdo interligacbes complexas entre
multiplos fornecedores, fabricantes, montadores, distribuidores e varejistas (PATHAK et al.,
2007). A viséo tradicional de uma cadeia de suprimentos é uma rede de entidades através da
qual materiais fluem dos fornecedores aos clientes. Geralmente, os fornecedores de matérias-
primas (fornecedores) vendem aos fabricantes de componentes, que vendem aos fabricantes

finais de montagem, que distribuem seus produtos atraves de atacadistas, distribuidores,
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revendedores e varejistas para os clientes finais. Elas sdo complexas e sua analise requer uma
abordagem cuidadosamente definida. Além disso, como complexidade tecnoldgica aumentou,
essas redes de producdo tornaram-se mais dinamicas (JAIN; BENYOUCEF, 2008).

Tais modelos de negdcios sdo dinamicos e denotam uma mudanca significativa para
os atores ao longo de um periodo. Estruturas de rede associadas a modelos de negdcio,
entretanto, podem apresentar problemas. Porém, eles podem ser resolvidos através de
mudangas estruturais no nivel organizacional. Desta forma, as organizagdes integrantes
formam as subestruturas de rede. Ao conceituar essas estruturas e rotinas de sua rede de
suprimentos, as empresas estdo se esforgando para identificar os canais formais de interagdes
entre as empresas e a transferéncia de conhecimento inter-firmas (MASON; LEEK, 2008). No
ambito estrutural supra descrito, a coordenacéo vertical ao longo da cadeia de abastecimento
em rede é por meio da estratégia orientada a longo prazo, enquanto a cooperacao horizontal é
temporaria e de curto prazo. Essa Ultima, geralmente ocorre devido a proximidade geogréfica,
por possuir caracteristicas de producdo semelhantes e complementares ou industrias de
fornecimento conexas. Elas cooperam entre si por intermédio de toda a cadeia modelo, o que
facilita as empresas mudarem de demanda do mercado, reduzir o custo na busca de clientes,
melhorar o nivel de servico ao cliente e expandir seu mercado (LI et al., 2012).

De acordo com o exposto, a cadeia de suprimentos pode ser modelada, como uma
rede, por um conjunto representativo das unidades de negdcio autbnomas, que sdo as
empresas, e conexdes que apontam essas empresas atuando em conjunto, para fins de criagéo
de produtos ou servicos. As ligaches entre as empresas representam relacfes de troca. Ao
modelar relagBes de troca, inimeros tipos de conexdes podem ser consideradas. Porém, os
tipos de conexdes criticos sdo a presencga de contratos e varios tipos de fluxo, incluindo os
fluxos de materiais, os fluxos de informacdo e fluxos financeiros. Os fluxos de materiais
referem-se a transferéncia de produtos. Fluxos de informacdo referem-se a transferéncia de
dados. Fluxos financeiros referem-se a transferéncia de recursos monetarios, relacionados
com a troca de produtos ou servicos. Ao modelar uma cadeia de abastecimento, uma rede
emerge para cada tipo de conexéo analisada. Assim, representacfes de uma rede com base no
mesmo conjunto de empresas, mas analisando diferentes tipos de conex&o, deve produzir
diferentes tipologias de rede (HEARNSHAW; WILSON, 2009).

Segundo os mesmos autores, nem todas as empresas dentro de uma rede de
suprimentos sdo inteiramente cooperativas. A presenga de ligagOes horizontais fornece a
esséncia de uma rede de cadeias de abastecimento mais eficientes, permitindo um melhor

fluxo de informac0es e difusdo da inovacdo. Mas, para os sistemas da cadeia de suprimentos
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funcionarem de forma eficiente, é necessario que as ligacdes verticais na rede sejam formadas
e mantidas, devido aos interesses e fungdes divergentes (HEARNSHAW,; WILSON, 2009).

No campo de atuacdo da construcdo civil, ao contrario de outros contextos
industriais, cadeias de suprimentos de construcdo ndo estdo sujeitos a horizontalidade mas,
principalmente, apresentam interdependéncias reunidas, reciprocas e interdependéncia de uma
organizacdo maior, devido a necessidade de sincronizar uma série de fornecedores para cada
canteiro de obras (BANKVALL et al., 2010). Uma questdo essencial, nesse ambito, seria
como o beneficio pode ser conduzido através da rede e o qudao bem os participantes podem
utilizar os recursos e as competéncias de cada um. Isto estd relacionado com as suas
estratégias e capacidades. Portanto, uma rede formada na cadeia de suprimentos na construgéo
civil € um conjunto complexo de relacbes entre parceiros de negocios, com tais
particularidades. A questdo fundamental é a sua capacidade de criacdo de valor e o teste final
de valor é a forma como os clientes percebem e avaliam os resultados, ressaltando-se assim
que o objetivo fundamental de rede unida por negécios é atender as necessidades dos clientes
e obter lucros (SVAHN; WESTERLUND, 2013).

2.4. AVALIACAO DE DESEMPENHO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

H& um reconhecimento crescente dos beneficios significativos que aplicacéo
analitica de rede pode fornecer para compreender, projetar e gerenciar sistemas de cadeia de
suprimentos. O sistema de avaliacdo desse desempenho deve conter a estrutura da rede
(arquitetura do sistema), dindmica da rede (comportamento do sistema) e estratégia da rede
(politica do sistema) (BELLAMY; BASOLE, 2013). Tal desenvolvimento de um sistema de
medicdo de desempenho comum, em uma rede colaborativa, € uma tarefa desafiadora. Sendo
assim, as empresas que operam em redes de cadeia de suprimentos precisam sincronizar
processos e dados de negdcios existentes antes da concepcdo de um novo sistema
(PAPAKIRIAKOPOULOS; PRAMATARI, 2010).

Na construcéo civil, Oghazi el. al (2016) investigam o gerenciamento da sua cadeia
de suprimentos, no setor de equipamentos, através da integracdo do processo de
gerenciamento de relacionamento com fornecedores. Eles identificaram que a falta de
harmonia, compromisso e confianga entre os objetivos do fabricante e seu fornecedor séo os
principais obstaculos potenciais para a integracdo da cadeia de suprimentos da construcao.

Nesse aspecto, ressaltam que as pesquisas sobre o gerenciamento, na Ultima década,
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demonstram que a integracdo dos processos de negdcios pode aumentar a eficacia e a
eficiéncia do desempenho em toda a cadeia. A integragdo descrita, no conceito de redes na
cadeia de suprimentos, pode ser entendida como as agdes necessarias para que O grupo
trabalhe em conjunto em prol de um objetivo coletivo, podendo ser caracterizada como a sua
estratégia ou objetivo do negdcio.

Li et. al (2016) avaliaram a cadeia de suprimentos da construcdo, no setor de pré-
fabricados, em Hong Kong. Eles utilizam a anélise de rede social para reconhecer e investigar
na rede da cadeia de suprimentos os fatores de risco associados a partes interessadas,
relatando que os relacionamentos que tém papéis importantes na estruturacdo de toda a rede.
A estruturacdo da rede, nesse caso, influencia no desempenho da cadeia de suprimentos
através da forma como se ddo os relacionamentos entre os fabricantes e fornecedores na
construcdo civil.

Outro aspecto na avaliacdo de desempenho da cadeia de suprimentos da construgéo
relaciona-se as expectativas dos clientes. Mesa, Molenaar & Alarcon (2016) ressaltam que
muitos projetos de construcdo ndo atendem as expectativas de desempenho dos proprietarios e
qgue poucos estudos exploraram a entrega do projeto, os relacionamentos de cadeia de
suprimentos e seu potencial desempenho no projeto. Seus resultados relatam que os fatores
mais influentes do desempenho da entrega do projeto sdo a comunicagédo, alinhamento de
interesse e objetivos, trabalho em equipe, confianca e compartilhamento. De maneira geral, 0s
fatores encontrados dizem respeito as competéncias necessarias para que as empresas estejam
habilitadas a trabalharem juntas para a entrega final conforme a expectativa do projeto.

Ainda ao se considerar a entrega do projeto de construcdo civil, nota-se que a mesma
envolve redes de clientes, contratados, subcontratados, fornecedores e projetistas. Essas
relacBes interorganizacionais sao consideradas relevantes para o desempenho do projeto
(SARIOLA; MARTINSUO, 2016). Esses mesmos autores identificam em seus resultados que
os diferentes antecedentes de confianga e compromisso implicam caminhos alternativos para
o fortalecimento das relacbes ndo contratuais em projetos de construgdo, revelando a
influéncia direta desses fatores comportamentais no desempenho da cadeia de suprimentos.

Ha falta de estudos sobre elementos para medir e gerenciar os fatores relevantes da
cadeia de suprimentos da construcdo, tais como atividades de colaboragéo, as relacfes inter-
organizacionais, objetivos comuns ou globais da cadeia, etc. Para iniciar um modelo de
desempenho, uma prerrogativa relevante é que as relacbes colaborativas exigem que
fornecedores e consumidores suportem multiplos modelos de negdcios e meios de

comunicacdo simultdneos, a fim de realizar plenamente os beneficios de negocios
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colaborativos (SAIZ; BAS; RODRIGUEZ, 2007). Outro fator é que a estrutura e o
desempenho de vérias organizagdes constituintes de uma rede de suprimentos sdo revelados
em intervalos regulares ao longo do tempo, compreendendo a dindmica e comportamento
emergente do sistema (PATHAK et al., 2007). Uma abordagem orientada a processos também
pode resolver a questdo de flexibilidade na modelagem e anélise de complexas redes de
cadeia de suprimentos integradas (JAIN; BENYOUCEF, 2008).

O grau de influéncia também pode afetar 0 modelo de gestdo de desempenho, pois
ele pode variar em diferentes situacdes de negdcios. Nas redes de cadeias de suprimentos, 0s
principais elementos ou componentes de gestdo podem ser identificados em termos da
influéncia sob outros atores, seu controle e monitoramento e as suas atividades de
fornecimento. A gestdo de redes de suprimentos inclui influenciar os outros atores e suas
atividades de criacdo de valor, a fim de alcancar objetivos especificos. Além disso, essa
gestdo que compreende controle, implica no quanto um ator pode controlar as atividades
realizadas por outros atores na rede. O grau de controle sobre outros atores pode ser alto ou
baixo, e esta relacionado com a dependéncia baseada em recursos de outros atores (SVAHN;
WESTERLUND, 2013).

A selecdo de medidas de desempenho comuns € uma area desafiadora porque lida
com questdes organizacionais, negocia¢des, adequacao estratégica e alinhamento. Ela deve
facilitar a comparacgéo dentro de uma rede de colaboracéo, permitindo comparacées diretas de
relacBes bilaterais existentes dos parceiros comerciais. O conhecimento existente na area de
medicdo de desempenho, assim sendo, precisa ser estendido para cobrir as necessidades de
uma cadeia de suprimentos, onde as praticas de colaboracdo e partilha de informacédo
integram as empresas participantes em uma unidade Unica (PAPAKIRIAKOPOULOS;
PRAMATARI, 2010).

Em suma, diferentes modelos de gestdo de desempenho requerem diferentes
conjuntos de capacidades. Cada modo distinto é incorporado na atividade de gestdo e é
sempre dependente do contexto, e variando de acordo com o que € gerido no ambito da rede
de suprimentos. Além disso, algumas préaticas e requisitos de gestdo podem ser especificos do
ramo industrial em que a rede esta inserida. Portanto, esses modos particulares de avaliacéo
de desempenho séo afetados por fatores situacionais, e, respectivamente, tém um impacto
sobre as capacidades da rede (SVAHN; WESTERLUND, 2013).



43

2.4.1. Variaveis de Avaliacdo do Desempenho da Cadeia de Suprimentos

Na cadeia de suprimentos da construcdo civil os processos sdo dinamicos e
complexos, com envolvimento de profissionais multidisciplinares e subcontratacdo de
servicos, gerando um numero elevado de informacgdes do projeto e de trocas frequentes entre
as partes. Com base nessa natureza, propde-se relacdes coerentes de medidas de desempenho
apoiando-se nos seguintes componentes de gestdo da construcdo: (1) intercambio de
informacBes do projeto entre os membros; (2) projeto de um sistema de comunicacao; (3)
partilha de conhecimento para a colaboracgéo; (4) cultura corporativa para a promogao da rede;
e (5) capacidade de aprendizagem em um cenario intra e interorganizacional. Entre essas
cinco medidas, o intercdmbio de informacdes de projeto e sistemas de comunicacdo sdo de
importancia na determinacdo do desempenho de rede de um empreiteiro. A mensuracdo do
desempenho das redes interfirmas, assim sendo, pode ser realizada através de algumas
variaveis, sendo elas: (1) habilidades relacionais; (2) coordenacdo da equipe; (3) construcdo
da confianca; (4) orientacdo dos objetivos; e (5) criacdo de valor (KEUNG; SHEN, 2013).

Papakiriakoupoulos e Pramatari (2010) propuseram a identificacdo das dimens@es de
desempenho de acordo com a estrutura da cadeia de suprimentos. S&o elas: (1) a concentragao
em medidas financeiras e ndo-financeiras (2) a compreensdo e identificacdo das areas a
melhorar, (3) uma abordagem no pensamento em gestdo e o0 pensamento em sistema, e (4)
integracdo dos dados disponiveis, no ambito da empresa individualmente seus e parceiros
comerciais. Para tanto, deve-se refletir o alinhamento estratégico, monitorar atividades
criticas, mensurar a entrega do produto do fornecedor ao cliente, proporcionar medidas que
todos os membros da rede compreendam e concentrar-se em medidas que o cliente possa
visualizar.

Bellamy e Basole (2013) identificam as dimensGes de desempenho através da
estruturacdo da cadeia de suprimentos e, além disso, de sua dindmica e estratégia. No nivel de
rede, especificamente, os autores propdem a avaliacdo das seguintes propriedades: (1) a
densidade da rede (definida como a proporgdo de lagos na rede sobre o nimero méaximo
possivel de lacos na rede); (2) a centralizagcdo (medida em que um ou mais atores na rede séo
consideravelmente mais centralmente conectados do que outros, e pode ser usada para
identificar a distribuicdo de poder e prestigio em todo a cadeia de suprimentos); (3) clustering,
(calculado como o agrupamento médio de cada empresa, e evidencia a toda a modularidade da
rede); (4) tipologias de rede (conceitualizadas e operacionalizadas a partir de perspectivas

diversas, tais como a complexidade vertical, horizontal, e espacial, a entropia informacao
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tedrica do sistema, e 0 numero de conexdes entre entidades da cadeia de suprimentos
ponderados de acordo com a sua posi¢do na rede) (BELLAMY; BASOLE, 2013).

Outro indicador de desempenho é o compartilhamento de informacdes entre
fabricantes, fornecedores e clientes. Ele é importante no desenvolvimento de conhecimento e
para assegurar uma reatividade em relacdo a variabilidade do mercado. A informagdo é um
dos recursos mais valiosos para as empresas e suas cadeias de suprimentos. Devido a enorme
quantidade de dados produzidos e trocados, necessarios para as atividades de producéo, é
essencial identificar os mais Uteis e se concentrar apenas sobre os dados estratégicos, levando
a possiveis melhorias no ambito da cadeia de suprimentos e os dados de producdo, levando a
potenciais melhorias no da empresa. Sendo assim, a colaboragdo na cadeia de abastecimento
em rede s6 faz sentido se informacOes estiverem atualizadas e compartilhadas entre os
diferentes atores, sendo bem informados sobre quais sdo os prazos de entrega reais, 0S
estoques ao longo da cadeia de suprimentos e a demanda por produtos (POULY; NACIRI,
BERTHOLD, 2009).

Além disso, sugere-se que se um ator que deseja influenciar os outros atores ou toda
a rede de suprimentos necessita desenvolver boas capacidades de comunicacdo e de
orquestragdo. A comunicagdo relacionada ao controle e monitoramento da rede de
suprimentos exige um controle firme das rotinas de producgéo e entrega, e 0 monitoramento
igual de atividades de valor, a fim de manter e melhorar a eficacia da rede (SVAHN;
WESTERLUND, 2013).

Nota-se, dessa forma, que a sobrevivéncia das empresas € determinada por sua
capacidade de fornecer/produzir mais, com menor custo e em menos tempo, e isso depende,
como supracitado, das informagfes corretas. A chave para isso é a gestdo da cadeia de
suprimentos eficaz. A gestdo da cadeia de suprimentos tem apoiado na integracdo, na
estratégia de fornecimento, no seu planejamento e implementacdo (THAKKAR; KANDA;
DESHMUKH, 2012). Devido a sua flexibilidade, a simulagdo muitas vezes é considerada
como 0 meio adequado para apoiar a decisao sobre tal gestdo da cadeia de suprimentos. Sendo
assim, o sucesso final cadeia de suprimentos em rede é determinado pela combinagdo de
habilidades do gestor, os membros envolvidos da cadeia e os recursos da simulagdo (LlI;
YUAN; WU, 2010).

Jeong e Hong (2007) propdem como varidvel de avaliacdo do desempenho da cadeia
de suprimentos a importancia da orientacdo para o cliente no contexto de redes, relacionando
a orientacdo para o cliente, as praticas da cadeia de valor, e os resultados de desempenho da

rede. Os resultados sugerem que as praticas de orientacdo para o cliente podem ter um
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impacto positivo na concepgdo da infra-estrutura de rede, préticas e resultados de
desempenho. Implementacgdo de praticas de orientacdo para o cliente e resultados dentro deste
quadro de investigacdo podem permitir a gestdo para atender as necessidades dos clientes de
forma mais eficaz. As praticas para gestdo de desempenho da cadeia de suprimentos sugeridas
pelos autores sdo: (1) informativa resultados - relacionados com a resolugdo de problemas
através do uso da tecnologia da informagdo em toda a cadeia de abastecimento; (2) resultados
operacionais - relacionados com vantagem competitiva em termos de eficacia operacional -
inclui custo, qualidade, entrega, flexibilidade e tempo; (3) Os resultados do cliente - referem-
se a velocidade de resposta de um cadeia de suprimentos as solicitacGes dos clientes. Para que
tais préaticas sejam eficazes, cada participante da cadeia/rede deve estar ciente das exigéncias
dos clientes finais e fazer contribuicbes especificas para atingir o valor que ele requer
(JEONG; HONG, 2007).

Jain e Benyoucef (2008) propGem que a gestdo de desempenho da cadeia de
suprimentos eficiente requer ferramentas tecnoldgicas e competéncias humanas, para
verificacdo da interdependéncia dos processos de multiplos estagios e tomada de deciséo, a
fim de lidar com os problemas e incertezas. Além disso, a melhoria do desempenho da cadeia
de suprimentos deve considerar os principais objetivos com foco no prazo de entrega, garantia
de qualidade e minimizacdo de custos. Considerando também que as cadeias de suprimentos
de hoje estdo mais fortemente acopladas em termos de fluxos de materiais, de informacéo e de
servicos, existe a necessidade de uma abordagem orientada a processos para resolver os
problemas de modelagem e anélise integrada da rede (JAIN; BENYOUCEF, 2008).

Outra variavel relaciona-se ao conhecimento compartilhado. Empresas cujas cadeias
de suprimentos possuem desenvolvimento elevado do conhecimento, mas que ainda ndo
tenham estabelecido uma cultura para tal feito entre os membros da cadeia de suprimentos,
tendem a assumir que enfatizando o desenvolvimento do conhecimento individual, irdo
melhorar significativamente o tempo de ciclo do projeto. Deve-se focar a atengdo, assim
sendo, no desenvolvimento de crencas e valores compartilhados através das suas cadeias de
abastecimento. Cadeias de suprimentos que se desenvolvem fortes elementos de ambos
(cultura competitiva e desenvolvimento do conhecimento) podem ser capazes de compensar
os efeitos que o ambiente tem sobre as suas operacdes, pelo menos no que diz respeito a
turbuléncia do mercado (HULT; KETCHEN; ARRFELT, 2007). Além disso, a capacidade da
empresa para co-criar e transferir conhecimento dentro da rede é o fator provavel para a
construcdo e desenvolvimento continuo dos modelos de negocios dinamicos. A codificagcdo

do conhecimento em um contexto de rede pode assumir a forma de contratos, procedimentos
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de revisdo ou sistemas de apoio a decisdo. No entanto, a criacdo e transferéncia inter-firmas
desse conhecimento requer recursos e investimentos (MASON; LEEK, 2008).

Um modelo de negocio deve fornecer controle e facilitar a inovacdo nos momentos
adequados. Nesse aspecto, questbes legais, contratuais, e a diversidade cultural dever ser
plenamente levados em conta como varidveis a serem avaliadas. Para tanto, deve-se elaborar
um conjunto de papéis claramente definidos, além de um processo de ciclo de vida completo,
em que a intervencao de cada empresa na alianga complementa e oferece valor agregado em
toda a cadeia de suprimentos (REZGUI; MILES, 2009).

O modo de integracéo da gestdo de desempenho da rede de suprimentos, por sua vez,
exige uma capacidade de integrar numerosos atores na rede, locando-os em vérias fungdes
simultaneas, e desenvolver formas futuras de operacdo através da rede de suprimentos. Este
modo requer a capacidade de adaptar-se a mudancas rapidas, e capacidades relacionadas com
0 conhecimento e desenvolvimento conjuntos inovagdo empresarial (SVAHN;
WESTERLUND, 2013).

Nas variaveis de desempenho, de acordo com todos os anteriores, um dos mais
preponderantes € considerar os fenbmenos de adaptacdo das empresas. Em primeiro lugar,
nesse sentido, cabe considerar a relagdo entre a estrutura de uma rede e a sua resiliéncia. Para
as redes de cadeia de suprimentos, a resiliéncia é indicador critico do sucesso, em que a
posicdo de uma empresa determinada a capacidade do sistema como um todo. Rede de
suprimentos resilientes demonstram uma distribuicdo poder relacionada a importancia (ou
seja, pesos de conexdo) para todos os tipos de conexdo da rede (HEARNSHAW; WILSON,
2009).

Assim sendo, identificar as variaveis a serem consideradas na medi¢do do
desempenho de rede € um fator distintivo em gestdo de desempenho. Elas devem ter uma
abordagem ampla e ndo devem ser limitadas aos aspectos financeiros, mas ter um espectro
que atenda aos niveis estratégico, tatico e operacional, tendo em conta 0s aspectos tangiveis e
intangiveis (FERREIRA et al., 2011).

2.5. CONSIDERACOES SOBRE O CAPITULO

A formacdo de uma rede de empresas na construcdo civil a partir de sua cadeia de
suprimentos esta relacionada a diversos fatores. Esses fatores, por sua vez, possuem diversas

variaveis em funcao das acdes das empresas integrantes da cadeia de suprimentos, atuando em
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rede. Dessa maneira, esse capitulo buscou relacionar todas as contribuigdes tedricas acerca do
tema da pesquisa.

Primeiramente, tratou-se da delimitacdo dos fatores preponderantes para a formacéo
de uma rede de empresas na construcdo civil. Os fatores foram determinados baseando-se na
similaridade dos relatos dos diversos autores acerca do tema. Culminou-se, assim, na
categorizacdo dos mesmos em quatro caracteristicas, sendo elas: (1) a complementariedade
estratégica entre as empresas, tratando-se de como as empresas alinham seus objetivos
estrategicamente; (2) a visdo conjunta dos negdcios, que trata das acGes conjuntas para atingir
0 objetivo estratégico; (3) a estrutura da rede, ou seja, o formato das relacGes entre as
empresas e; (4) as competéncias comportamentais, que dizem respeito aos comportamentos
empresariais individuais e em grupo ao atuar em rede.

A segunda parte do capitulo refere-se as acGes da cadeia de suprimentos identificadas
para que esta se torne uma rede. lgualitariamente, buscou-se retratar as muitas visdes dos
autores acerca da constituicdo e desempenho da cadeia de suprimentos da construcdo civil,
visando aquelas que sdo necessarias para caracteriza-la como uma rede de empresas. A partir
dessa base tedrica, evidenciou-se a relacdo entre essas variaveis de desempenho da cadeia de
suprimentos aos fatores de formacao de redes de empresas.

Dessa maneira, a partir dos fatores e varidveis encontrados na literatura, além de se
obter um panorama atual sobre a tematica, foi possivel categoriza-los. A partir disso, o
trabalho recebe uma base tedrica consistente para a confec¢do da metodologia, a qual sera

explicitada esmiucadamente no capitulo a seguir.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo visa apresentar os procedimentos para consolidar o objetivo geral desse
trabalho, ou seja, os métodos aplicados para proposi¢cdo de uma metodologia caracterizagdo
das redes de empresas de construcdo civil através da avaliacdo do desempenho de sua cadeia

de suprimentos.

3.1. CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Essa pesquisa possui uma natureza aplicada, pois tem a finalidade de gerar conhecimento
para aplicacdo pratica para caracterizacdo das redes de empresas da construcdo civil.
Classifica-se também como quali-quantitativa, em relacdo a forma de abordagem do
problema, devido ao uso de ferramentas matematicas para transformar dados qualitativos em
quantitativos. Trata-se de uma pesquisa descritiva, por seu objetivo principal visar a
proposicdo de uma metodologia de avaliacdo das caracteristicas do fenbmeno das redes na
construcdo e o estabelecimento de relacGes entres as variaveis envolvidas, visando descobrir a
existéncias de ligacdes entre estas.

Quanto aos procedimentos técnicos utilizados, ndo houve um Unico que caracteriza-
se a pesquisa, por se tratar de uma metodologia baseada em extensa pesquisa bibliografica
para definicdo dos fatores de formacdo de redes e indicadores de desempenho,
operacionalizados matematicamente, o que fundamenta a metodologia proposta.

Tais abordagens delimitam as etapas metodoldgicas da pesquisa, que consistiram na
construcdo de uma base tedrica para a defini¢do dos fatores de formacéo de redes de empresas
na construcdo civil e dos indicadores de desempenho de sua cadeia de suprimentos, além de

uma base matematica para a avaliacdo dos mesmos. Essas etapas serdo apresentadas a seqguir.

3.2.  FORMULACAO DA BASE TEORICA

Para a proposi¢do de uma metodologia, baseada em fatores e variaveis, tornou-se
necessario verificar como o tema tem sido estudado nacionalmente e internacionalmente e
quais as consideracOes dos diversos autores acerca dele. Sendo assim, optou-se pelo uso de
uma revisao bibliografica sistematizada, para a formagdo um portfolio bibliografico sobre a
tematica em questdo. Para tanto, utilizou-se do método denominado Methodi Ordinatio
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(InOrdinatio), que consiste na sistematizacdo da busca de artigos, com etapas estabelecidas e
eliminacdo de estudos ndo condizentes, através de diversos critérios, além de prever uma
ordenacdo decrescente final a partir de dados dos periddicos (PAGANI; KOVALESKI;
RESENDE, 2015). A Figura 5 apresenta as fases de aplicacdo desse método.

Figura 5. Fases do método Methodi Ordinatio
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Apos a escolha do tema, conforme recomendagdo do método supra descrito, a proxima
fase consistiu na definicdo das palavras-chave para a busca dos periddicos.
Subsequentemente, selecionou-se a area de conhecimento vinculada a pesquisa, para
definicdo das bases de dados a serem utilizadas, além de um corte temporal de 10 (dez) anos,
de 2007 a 2016 para a busca dos periddicos recentes sobre a temética. A escolha desse
periodo deu-se pela necessidade de pesquisas recentes sobre a tematica, tendo em vista a
contemporaneidade da metodologia construida. Em seguida, selecionou-se as bases de dados
que contemplam periodicos, referente a area de engenharia de producao.

Conforme o método utilizado, a etapa sequente consistiu no filtro dos artigos. Nessa
etapa, foram eliminados os artigos duplicados, de congressos e capitulos de livros residuais.
Ainda em conformidade com a recomendacdo da metodologia utilizada, nessa fase, realiza-se
a filtragem através dos titulos ndo alinhados com o tema e, na sequéncia, a eliminacdo dos
artigos desalinhados com o tema através da leitura dos seus resumos.

Posteriormente a realizacdo da etapa de filtragem dos artigos, com a finalidade de
classifica-los para a leitura integral, foram obtidos os anos das publicacdes, seus respectivos
fatores de impacto (do inglés JCR) e numero de citaces, conforme previsto no método, para

aplicacdo na equacéo de ordenacdo InOrdinathio, apresentada a seguir (Equacéo 1):
InOrdinatio=(Fi/1000)+ a*[10-(AnoPesq — AnoPub)]+(ZCi) (1)

Onde:

Fi= fator de impacto, conforme definido pelo Journal Citation Report (JCR)
a= coeficiente de importdncia do fator ano de publicacdo, variando de 1 a 10
AnoPesq= ano em que a pesquisa esta sendo realizada

AnoPub= ano da publica¢éo do artigo

2Ci= total de citagoes do artigo

Para a defini¢cdo do valor de alfa (o) para essa pesquisa, optou-se por definir o valor
cinco, buscando um equilibrio entre os trés fatores de analise. Da leitura integral dos artigos,
além da obtencéo da base tedrica para a pesquisa, obteve-se a revisdo de literatura sumarizada

no capitulo anterior.
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3.2.1. Método para Definicdo dos Fatores de Formacdo de Rede e Variaveis de
Desempenho da Cadeia de Suprimentos

Para formulacdo dos fatores de formacdo de redes de empresas realizou-se uma
anélise das visbes dos diferentes autores do portfdlio bibliogréafico. Isso se deu através da
leitura integral dos artigos e anotacdo das variaveis presentes na cadeia de suprimentos que
sdo necessarias para a formacdo de uma rede de empresas. Essa etapa culminou na definicao
de quatro fatores abrangentes de formacéo de redes de empresas em projetos de construcao
civil.

Para cada fator de formacdo de rede foram relacionadas as variaveis de desempenho
da cadeia de suprimentos encontrados na literatura, refletindo o arcabouco tedrico para
avaliagdo de desempenho da cadeia de suprimentos, visando a caracterizagdo da rede de
empresas formada para os projetos de construcéo civil.

Partindo dos fatores e variaveis obtidos, elaborou-se o questionario de avaliacdo dos
fatores de formacdo de redes de empresas e variaveis de desempenho da cadeia de
suprimentos, encontrado no Apéndice B, atribuindo-os uma escala de valor do tipo Likert! de
cinco pontos para julgamento da sua utilizacdo por parte das empresas do projeto de
construcdo civil. As questdes foram agrupadas em funcédo dos fatores de formacao de redes, e
relacionadas as variaveis de desempenho da cadeia de suprimentos. Cada variavel recebeu a
quantidade necessaria de questdes para a efetiva captura das caracteristicas de formacéo de
rede. Por fim, o questionario totalizou 82 questdes, referentes as 26 variaveis de desempenho,
agrupadas em funcéo do 4 fatores de formacao de redes.

Devido as percepcdes das empresas da rede respondentes serem heterogéneas em
relacdo aos indicadores propostos e a necessidade de analisa-las de forma conjunta, tornou-se
imperativo a utilizacdo de um método que faca tal agregacdo. A maneira de solucionar tal
visdo multifacetada € a utilizacdo de métodos matematicos para analise desses valores
subjetivos. A secdo a seguir apresenta os procedimentos metodolégicos aplicados para a

solugdo matematica de analise dos dados obtidos na aplicacdo do questionario.

1 A escala Likert consiste em questdes em que o respondente atribui um grau de intensidade em uma escala de
valor. Seu nome é oriundo de seu mentor Rensis Likert.
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3.3. FORMULACAO DA BASE MATEMATICA

O questionario baseado nos fatores de formacéo de redes de empresas e respectivas
varidveis de desempenho da cadeia de suprimentos é o instrumento de pesquisa utilizado para
captura das caracteristicas de redes de empresas das diversas organizagdes que integram um
projeto de construcdo civil. Ele deve ser aplicado aos gestores das empresas participantes de
rede para atuacdo em um projeto de construcdo civil, ou seja, a populacdo do estudo é em
funcdo do namero de empresas integrantes da rede. As questdes a serem respondidas foram
elaboradas de acordo com uma escala de uso de cinco pontos (baseado na escala Likert), para
composic¢do de indicadores, em que quanto maior o valor atribuido, maior a colaboracédo entre
as empresas. Para cada variavel de desempenho elaborou-se o nimero de questdes necessarias
para a completa percepcdo do indicador de desempenho. Apés a determinacao de tal escala de
uso por todas as empresas da rede, cada variavel culmina em um indicador de desempenho.

Assim sendo, torna-se necessario um método para reunir os valores atribuidos em
cada uma das questbes em um unico valor de referéncia do indicador de desempenho.
Igualmente, os indicadores de desempenho devem gerar um valor referencial para cada fator
de formacédo de rede, culminando em uma somatdria de fatores para caracterizagdo final da
rede formada em projetos de construcéo civil. Os tdpicos a seguir descrevem como se procede
a obtencdo do valor dos indicadores de desempenho, fatores de formacédo de rede e indices

finais de caracterizacdo da rede, bem com a escolha do método de anélise dos dados.

3.3.1. Meétodo para Obtencdo dos Indicadores de Desempenho da Cadeia de Suprimentos

Através das respostas ao questionario dos gestores das empresas que participam de
uma rede, para atuar em um projeto de construcgdo civil, 0s mesmos atribuiram o valor de zero
a cinco para cada questdo. A partir disso, torna-se necessario agrupa-los para obtencdo do
valor do indicador de desempenho. Devido a demanda distinta de questdes para revelar as
relagOes existentes em cada variavel de desempenho, o valor de cada indicador € calculado
atraveés da média dos valores atribuidos as escalas de utilizagdo dos indicadores.

Tendo obtido os valores de cada indicador de desempenho da cadeia de suprimentos
da construcdo civil, torna-se possivel analisa-los em funcdo dos fatores médios de formacao
de redes de empresas. O item a seguir descreve como essa andlise € realizada para a

constituicdo do modelo de caracterizacdo de redes de empresas na construcao civil.
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3.3.2. Método de Analise dos Fatores de Formacdo de Redes de Empresas da Construcdo Civil

Para que seja possivel a caracterizacdo de redes de empresas da construgdo civil,
através de seus indicadores de desempenho da cadeia de suprimentos, demanda-se a utilizaco
de um método de andlise. Tal método deve avaliar os dados empiricos obtidos da formulacao
de indicadores através dos fatores de formacao de redes de empresas.

Como o objetivo dessa fase € relacionar os fatores de formacéo de redes de empresas,
uma anélise multivariada pode ser empregada para a sintetizacdo desse conjunto de variaveis.
O termo anélise multivariada se refere a todas as técnicas estatisticas que analisam multiplas
varidveis simultaneamente, ou seja, toda analise realizada com mais de duas variaveis pode
ser chamada de analise multivariada (HAIR et al., 2010). As técnicas desse tipo de andlise
englobam uma diversidade de classifica¢Oes, que sdo empregadas de acordo com o objetivo
da pesquisa e a natureza dos dados. Para saber qual classificacdo é a mais adequada em
relacdo a tais critérios, Hair et al. (2010) propuseram um framework para tomada de deciséo
quanto ao método de anélise multivariada a ser utilizado (Fig. 8). Com vistas a decisdo sobre
qual método é mais adequado, preliminarmente nota-se que 0 modelo dessa pesquisa destina-
se a verificar similaridades entre um grupo de respondentes. Também se verificou que as
variaveis de desempenho da cadeia de suprimentos, ou seja, as caracteristicas necessarias para
que a cadeia de suprimentos atue como uma rede, sdo do tipo interdependentes, por nao
possuirem relacdo intrinseca umas com as outras. Por se tratar de uma analise isolada e de
uma populacdo restrita, ou seja, de um caso especifico de formacdo uma rede de empresas,
conforme o framework da Figura 6, o método mais adequado é a analise de cluster ou
aglomerados.

Do ponto de vista do tratamento dos dados obtidos, devido a existéncia de um nimero
elevado de variaveis heterogéneas, a técnica de andlise de cluster visa identificar as
similaridades entre os respondentes. Em outras palavras, o que essa técnica fornece a pesquisa
¢ um método de aglomeracdo de um conjunto de fatores de formacao de redes de empresas
obtidos a partir de indicadores de desempenho da cadeia de suprimentos da construcao civil.

A andlise de cluster engloba diversas técnicas para a descoberta de grupos em um
conjunto complexo de dados. O objetivo desse tipo de analise é encontrar no grupo de
variaveis elementos que se aglomeram, em uma escala de “associa¢do natural” entre eles. A
abordagem a ser utilizada depende de como o pesquisador escolhe a operacionalizacdo dos
dados (ANDERBERG, 2014). A Figura 6 apresenta o framework usado para auxiliar na

escolha da técnica de analise multivariada.



Figura 6. Sele¢do da técnica de andlise multivariada
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Ao se optar por uma classificagdo executada em fungdo de um cluster com uso de
dados ndo particionados em uma Unica etapa, a classificacdo hierarquica utilizando métodos
aglomerativos, € a op¢do mais adequada. Para tanto, procede-se uma série de sucessivas
fusBes dos n individuos em grupos e, em cada estagio da sintese progressiva dos dados, opera-
se em uma matriz de semelhanca (EVERITT et al., 2011). Tal matriz é o critério matematico
utilizado para avaliar a similaridade existente entre as variaveis e é baseada em uma distancia,
gue nada mais € que o modo de aglomeracdo utilizado, aplicando-se usualmente a distancia
euclidiana. Mingoti (2005) ressalta que matematicamente a distancia euclidiana €, na verdade,
uma medida de dissimilaridade, pois é inversamente proporcional a similaridade entre as
variaveis

Dependendo do método de agrupamento adotado, deve-se utilizar a distancia
euclidiana quadratica. Por este trabalho fazer uso da ligacdo Ward, um dos métodos de
agrupamento mais comuns e mais utilizados na literatura de analise de cluster, e que forma
grupos a partir de varidveis que apresentam menor soma dos quadrados entre si, sendo esta
equivalente a distancia euclidiana quadratica, a matriz similaridades se apresenta com 0s
valores quadraticos da distancia euclidiana.

Apb6s a confeccdo da matriz de proximidade, a técnica de analise de cluster
aglomerativa hierarquica prevé que os agrupamentos sejam unidos até que permaneca apenas
um grupo. Devido & complexidade de formulacdo com numero elevado de comparacdes,
utilizou-se para a operacionalizacdo dos processos de aglomeracdo o programa computacional
Statistical Package for Social Sciences — SPSS versao 23.0 (SPSS, 2013). O resultado final
obtido dessa etapa é um dendograma, ou seja, um diagrama especifico de representacdo da
ligacdo entre fatores e variaveis. No caso especifico desta pesquisa, o resultado € o
dendograma da rede de empresas da construcao civil.

Apds a analise dos agrupamentos formados através do dendograma da rede, os fatores
de formacdo de redes resultantes devem ser validados estatisticamente, devido ao
procedimento matematico da analise de cluster tender uma separacgdo entre grupos. Para tanto,
deve-se analisar se os dados sdo lineares para adocdo do teste de significancia. Nesse caso,
por se tratar de uma amostra com menos de 30 casos, 0 teste adequado é o de Shapiro-Wilk.
Evidenciada a linearidade, o teste adequado € o de Mann-Whitney, indicado para comparar se
grupos ndo pareados pertencem ou ndo a mesma populacdo. No modelo da pesquisa, esse
teste aplica-se a fim de validar estatisticamente a existéncia de grupos distintos fornecidos por

ele. Para que haja significancia estatistica na analise de cluster efetuada pelo software, o valor
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deve ser maior que 0,05, ou seja, permite-se, dessa forma, assumir que os grupos formados
séo realmente distintos.

De posse dos agrupamentos hierarquicos formados e da validacdo estatistica dos
resultados obtidos na analise, a caracterizacdo da rede de empresa formada no projeto de

construcdo civil finaliza de acordo com os critérios estabelecidos na subsecéo a seguir.

3.3.3. Meétodo de Caracterizacdo das Redes de Empresas da Construcéo Civil

Posteriormente a obtencdo dos agrupamentos em relacdo aos fatores de formacédo de
redes, procede-se a caracterizacdo final da rede formada. Sabendo-se que uma rede de
empresas depende do desempenho global das empresas aliado ao desempenho individual de
cada uma, a caracterizacao final se desenha através de um grafico de caracterizagdo da rede de
empresas da construcdo civil, que retrata os indices de caracterizacdo das empresas da rede e
o0 indice médio de caracterizacao da rede.

Diante do exposto, os indices sdo obtidos tendo em vista que um fator pode apresentar
importancia relativa maior que os demais para a rede, necessitando-se ponderar os valores
obtidos. Assim, o indice de caracterizacdo (lc) é dado através da ponderacdo dos valores do

fator de formacéo individual pelo fator médio do grupo de empresas, dado pela equacéo 2:

_ (Flpoge ¥F1g VE(F L g mF 2y M (F3 g W F3, ) HFa g %Fd, )

L, - 2)

Onde:

I = Indice de caracterizagio da empresa n

F1= Fator de formac&o de rede médio de todas as empresas da complementariedade estratégica
F2= Fator de formac&o de rede médio de todas as empresas da visdo conjunta dos negdcios
F3= Fator de formacao de rede médio de todas as empresas da estrutura da rede

F4= Fator de formacdo de rede médio de todas as empresas das competéncias comportamentais

Tendo em vista que na elaboragdo do questionario quanto maior o valor atribuido a
escala de uso maior a tendéncia de relacBes colaborativas, adotou-se uma classificacdo de
redes baseada na extensa revisdo de literatura acerca do tema.

Conforme os métodos descritos, a proxima etapa consiste na definicdo da metodologia
proposta. Dessa forma, o préximo capitulo apresenta cada etapa da formulacdo da

metodologia de caracterizacdo de redes de empresas de construcdo civil.
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4  METODOLOGIA HIBRIDA PARA CARACTERIZAGAO DA REDE
ATRAVES DA AVALIAGAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS DA
CONSTRUCAO CIVIL

Este capitulo apresenta as fases construtivas e de e operacionalizacdo da metodologia
para caracterizacdo das redes de empresas de construgdo civil através da avaliacdo do

desempenho de sua cadeia de suprimentos, esmiucadas na sequéncia.

4.1. BASE TEORICA PARA A FORM'ULAQAO DOS FATORES DE FORMACAO DE
REDES DE EMPRESAS E VARIAVEIS DE DESEMPENHO DA CADEIA DE
SUPRIMENTOS DA CONSTRUCAO CIVIL

Apo6s a escolha do tema, conforme recomendacdo do método utilizado nessa fase,
deve-se definir as palavras-chave da pesquisa para a busca dos peridédicos. Dessa maneira,
definiu-se as palavras-chave a partir dos trés eixos da pesquisa: “Redes de empresas”,
“Construcao civil” e “Cadeia de Suprimentos”. Transcreveu-se essas palavras-chave para a
lingua inglesa, de acordo com as variacBes descritivas sugeridas pelos pesquisadores do
Grupo de pesquisa em Engenharia Organizacional e Redes de Empresas - EORE, vinculado
ao Programa de Pds-Graduacdo em Engenharia de Producdo — PPGEP da Universidade
Tecnologica Federal do Parand — UTFPR, campus Ponta Grossa, bem como seu langcamento
deu-se com o0s respectivos operadores boleanos, para que a busca retornasse pesquisas
relacionadas a todas as variagdes.

Subsequentemente, selecionou-se a area de conhecimento vinculada & pesquisa, para
definicdo das bases de dados a serem utilizadas na pesquisa além de um corte temporal de 10
(dez) anos, de 2007 a 2016 para a busca dos periddicos, tendo em vista a atualidade do
contetdo para confeccdo da metodologia. Optou-se pelos critérios estabelecidos pelo Portal
“Periodicos CAPES” (http://www .periodicos.capes.gov.br/portugues/index.jsp),
classificando-a como Engenharias Il (Engenharia de Producdo, Higiene e Seguranga do
Trabalho). Em seguida, selecionou-se as bases de dados que contemplam periddicos, referente
a essa area. Assim sendo, as bases de dados selecionadas foram 12 (doze) no total, sendo elas:
ASCE, Cambridge, Engineering Village, Emerald, IEEE Explore, Oxford, Scielo, Elselvier,
Springer, Web of Science, Wiley e Scopus, totalizando 6217 artigos. A Figura 7 apresenta as

combinag0es de palavras-chaves e totais de artigos e para cada combinacdo de palavra-chave.
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Figura 7. Combinac6es das palavras-chave da pesquisa
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Construcio Civil

Construction

3421 ARTIGOS

Cadeia de Suprimentos

Supply Chain

2177 ARTIGOS

Construcio Civil + Cadeia de Suprimentos
Construction + Supply Chain

619 ARTIGOS

Fonte: Autoria propria (2016)

A Tabela 1 a seguir exibe os resultados da bibliometria por base de dados. Nota-se

gue a base proeminente na pesquisa foi a Wiley, com praticamente metade dos artigos da

pesquisa total.

Tabela 1. Totais de artigos por base de dados

BASES - Eng. - . : Webof |, .

Eng. Il ASCE | Cambridge Village Emerald | IEEE | Oxford | Scielo | Elsevier | Springer Science Wiley | Scopus
1a

comb. 55 20 146 351 354 52 4 175 24 175 1963 | 102
23

comb. 28 2 243 411 47 28 12 201 0 199 860 146
3a

comb. 24 0 4 113 7 0 0 0 0 7 459 5
6217

artigos | 107 22 393 875 408 80 16 376 24 381 3282 | 253

Fonte: Autoria propria (2016)

Conforme o método utilizado, a etapa sequente é o filtro dos artigos. Nessa etapa,

foram eliminados os artigos duplicados, de congressos e capitulos de livros residuais.

Conforme recomendacdo da metodologia utilizada, nessa fase, realiza-se a filtragem através

dos titulos ndo alinhados com o tema e, na sequéncia, a eliminacdo dos artigos desalinhados

com o tema atraveés da leitura dos seus resumos. A Tabela 2 sumariza os resultados dessa fase.
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Tabela 2. Filtros utilizados na pesquisa

Filtros Saidas | Resultados
Total de artigos (12 bases) - 6217
Artigos duplicados -234 5983
Captulos de uros rescusis 122 | seel
Eliminac3o titulos -5577 284
Eliminago resumo -233 51

Fonte: Autoria prépria (2016)

Relata-se uma reducdo significativa dos resultados em funcdo de duas caracteristicas
das palavras-chaves: i) a palavra “construcdo civil” traduz-se apenas “construction” para o
inglés, isso promove uma busca abrangente devido ao substantivo também se traduzir como
verbo — por exemplo, construcdo de um modelo; ii) diversos artigos tratavam apenas de uma
das palavras-chaves, principalmente da “cadeia de suprimentos” e, como o foco do trabalho ¢é
utiliza-la atuando como rede, foram utilizados apenas artigos que tinham relacdo com rede de
empresas e construcdo civil e ndo com a palavra-chave isoladamente. O Apéndice 1 apresenta
os dados referentes a cada artigo do portfélio para a ordenacdo pelo método descrito,
ordenados em ordem decrescente.

Optou-se por ndo eliminar nenhum dos artigos do portfélio, devido ao namero final
de artigos obtidos pelos filtros aplicados ser razoavel para a definicdo do referencial teorico.
A Figura 8 apresenta graficamente a distribuicdo dos artigos do portfélio em funcéo do ano de

publicagéo.

Figura 8. Numero de artigos do portfélio bibliografico por ano de publicacédo

— —
=] | 3]

N* PUBLICACOES

ANO 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Fonte: Autoria propria (2016)
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Da leitura integral dos artigos obteve-se a base tedrica para a pesquisa. A seguir s&o
explicitados os fatores de formacdo de redes de empresas e as varidveis de desempenho

presentes nos artigos do portfolio bibliogréafico.

4.1.1. Fatores de Formacdo de Rede e Varidveis de Desempenho da Cadeia de Suprimentos

Conforme o método descrito na secdo 3.3.1, essa etapa define quatro fatores
abrangentes de formacdo de redes de empresa de construgdo civil. A pesquisa bibliogréfica
descrita no item anterior teve como objetivo a obtencdo dos fatores de formacdo de redes de
empresas e suas respectivas variaveis de desempenho da cadeia de suprimentos, de forma que
0s mesmos contemplassem as caracteristicas evidenciadas na literatura para a efetiva
formagdo de uma rede de empresas. Por isso, esses fatores norteiam a avaliagdo de
desempenho de rede e sua operacionalizacdo, culminando na caracterizacdo da rede de
empresas da construcdo civil.

De maneira sintética, eles podem ser definidos como:

1) Complementariedade estratégica:

Fatores relacionados com 0s objetivos organizacionais em funcdo da estratégia
adotada pela rede de empresas;

2) Visdo conjunta dos negécios:

Fatores relacionados com a parceria coletiva em redes que influenciam o
alinhamento com a estratégia de rede adotada, ou seja, as a¢cBes para que a
estratégia adotada aconteca;

3) Estrutura da rede:

Caracteristicas estruturais da rede de empresas formada para projetos de
construcao civil;

4) Competéncias comportamentais:

Comportamentos organizacionais que podem influenciar na formacdo da rede

de empresas.

Para cada fator de formacao de rede foram relacionadas as variaveis de desempenho
da cadeia de suprimentos encontrados na literatura. O Quadro 4 descreve as variaveis de
desempenho relacionadas a cada fator de formacdo de redes, conforme os autores que

sustentam cada um deles.
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Quadro 4. Fatores de formacéo de redes de empresas e variaveis de desempenho da cadeia de

Fator de Formacédo de Rede

Variavel de Desempenho

suprimentos

Complementaridade estratégica

DESCRICAO

Autores

Orientacdo dos objetivos

Capacidade de percep¢do dos
objetivos conjuntos de
desempenho da rede pelas
empresas da cadeia de suprimentos

Keung e Shen (2013)

Fulford e Standing (2014)

Son, Han e Rojas (2015)
Afsarmanesh et al. (2009)
Holmen e Pedersen (2010)

Verdecho, Alfaro-Saiz e Rodriguez-
Rodriguez (2012)

Criagéo de valor

Priorizacédo do valor conjunto da
rede por parte das empresas
envolvidas

Keung e Shen (2013)
Rezgui e Miles (2009)
Niu (2010)
Durugbo (2016)
Choudhary et al. (2013)
Verdecho et al. (2012b)
Mouzas e Naudé (2013)
Parung e Bititci (2013)

Orientagdo para o cliente

Expectativa do proponente do
projeto por parte da rede

Jeong e Hong (2007)
Lizarralde, Blois e Latunova (2011)

Resultados financeiros

Vantagem financeira obtida pelas
empresas participantes ao
participar de uma rede de empresas

Jeong e Hong (2007)
Park et Al. (2010)
Carpinetti, Galddmez e Gerolamo (2008)

Cultura competitiva

Disponibilizacdo de recursos das
empresas na implementacéo e
consolidacédo da rede

Hult, Ketchen e Arrfelt (2007)
Rezgui e Miles (2009)
Parung e Bititci (2013)

Holmen e Pedersen (2010)

Fator de Formacéo de Rede Visdo Conjunta dos Negécios

Variavel de Desempenho

DESCRICAO

Autores

Sincronia dos Processos

Integracdo dos processos e
operacGes em rede, desde as
atividades das empresas
participantes, acompanhamento de
entrega de servigos, a observancia
de ordens, bem como cumprimento
de certas formalidades.

Papakiriakopoulos e Pramatari (2010)
Jain e Benyoucef (2008)
Araujo e Guerrini (2013)
Fulford e Standing (2014)

Bankvall et al. (2010)
Verdecho et al. (2012b)
Parker (2007)

Meios de Comunicacao
simultaneos

Uso de meios de comunicagdo em
comum pelas empresas em rede
envolvidas no projeto

Saiz, Bas e Rodriguez (2007)

Grau de Influéncia

Poder atribuido a cada uma das
empresas da rede.

Svahn e Westerlund (2013)
Mouzas e Naudé (2013)
Tristdo, Oprime e Pimenta (2016)

Resultados do Cliente

Atendimento das expectativas do
promotor do projeto.

Jeong e Hong (2007)

Avaliacéo dos Parceiros

Uso de procedimentos de avaliagdo
das empresas da rede, visando o
alinhamento dos processos do
negacio

Neves e Guerrini (2010)

Son, Han e Rojas (2015)
Guerrini e Vergna (2011)
Holmen e Pedersen (2010)

Verdecho, Alfaro-Saiz e Rodriguez-
Rodriguez (2010)
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Fator de Formacao de Rede Estrutura da Rede

Variavel de Desempenho DESCRICAO Autores
Periodo de tempo em que a rede Pathak et al. (2007)
Periodicidade das Rela¢cdes | permanece com relacdes Lizarralde, Blois e Davidson (2011)
colaborativas Mouzas e Naudé (2013)

Proximidade do local da sede das

Proximidade Geografica -
empresas participantes da rede.

Li,Veliyath e Tan (2013)

Keung e Shen (2013)
Thakkar;,Kanda e Deshmukh (2012)

Formatos de comunicagdo Svahn e Westerlund (2013)
Sistema de Comunicagéo utilizados entre as empresas Pouly, Naciri e Berthold (2009)
participantes do projeto/rede. Papakiriakopoulos e Pramatari (2010)

Li, Veliyath eTan (2013)
Xie et al. (2010)

Relacéo entre o nimero de
Densidade da Rede participantes da rede e o nimero
maximo de participantes da rede

Bellamy e Basole (2013)
Li, Veliyath e Tan (2013).

NUmero de relagdes de uma Bellamy e Basole (2013)
Centralidade empresa em relacdo a demais Kim e No (2012)
participantes do projeto/rede. Li, Veliyath e Tan (2013)

Svahn e Westerlund (2013)
Boddy et al. (2010)

Controle Rotinas de Presenca de um agente de controle Lizarralde, Blois e Latunova (2011)
Producéo e Entrega / da producéof/tarefas globais do Lonngren, Rosenkranz e Kolbe (2010)
Governanga projeto/rede. Parker (2007)

Mouzas e Naudé (2013)
Tristdo, Oprime e Pimenta (2016)

Interdependéncia
Operacional/
IntercAmbio de Recursos

Grau de dependéncia entre as Jain e Benyoucef (2008)
empresas da rede. Durugbo (2016)

Mason e Leek (2008)

Presenga de mecanismos de Rezgui e Miles (2009)
Formalidade das Relagbes | formalizagdo das relagdes em rede Lizarralde, Blois e Latunova (2011)
(ex: contratos, acordos..). Mouzas e Naudé (2013)

Lizarralde, Blois e Davidson (2011)

Fator de Formacédo de Rede Competéncias Comportamentais

Variavel de Desempenho DESCRICAO Autores

Choudhary et al. (2013)
Capaldo (2007)

Carpinetti, Galddmeze Gerolamo (2008)
Verdecho et al. (2012b)
Holmen e Pedersen (2010)
Loénngren, Rosenkranz e Kolbe (2010)

Capacidade dos membros do
Grau De Colaboragéo projeto/rede de participar de agdes
colaborativas.

Keung e Shen (2013)
Thakkar, Kanda e Deshmukh (2012)

Compartilhamento de informag6es Svahn e Westerlund (2013)
Intercdmbio De Informagdes | intraorganizacionais e da rede Pouly, Naciri e Berthold (2009)
entre 0s membros do projeto/rede. Niu (2010)

Verdecho et al. (2012b)
Li, Veliyath e Tan (2013)
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Fator de Formacao de Rede Competéncias Comportamentais

Variavel de Desempenho

DESCRICAO

Autores

Partilha De Conhecimento

Capacidade de dispor de
conhecimentos internos da
organizacdo com as demais
participantes da rede.

Keung e Shen (2013)
Svahn e Westerlund (2013)
Mason e Leek (2008)
Hult, Ketchen e Arrfelt (2007)
Chinowsky, Diekmann e Galotti, (2008)
Rezgui e Miles (2009)
Lima e Carpinetti (2012)
Verdecho et al. (2012b)
Lejano e Ingram (2009)
Durugbo (2016)

Li, Veliyath e Tan (2013)

Promocéo Da Rede

Incentivos das empresas em
relacdo a participacao nas praticas
coletivas do projeto.

Keung e Shen (2013)
Choi e Kim (2008)

Aprendizagem
Interorganizacional

Conhecimentos
consolidados/institucionalizados
na rede de empresas.

Keung e Shen (2013)
Svahn e Westerlund (2013)
Mason e Leek (2008)
Lima e Carpinetti (2012)
Durugbo (2016)
Lejano e Ingram (2009)
Verdecho et al. (2012b)

Confianca

Construcdo de comportamentos
colaborativos em funcéo da
confianca adquirida nas empresas
parceiras.

Keung e Shen (2013)
Hartmann e Caerteling (2010)
Carpinetti, Galddmez e Gerolamo (2008)
Verdecho et al. (2012b)

Saiz, Bas e Rodriguez (2007)
Capaldo (2007)

Niu (2010)

Lonngren, Rosenkranz e Kolbe (2010)
Parker (2007)

Gestéo Intra-Empresarial

Influéncia das habilidades de
gestdo individuais das empresas
nas agdes colaborativas.

Li, Yuan e Wu (2010)
Durugbo (2016)

Resiliéncia Organizacional

Capacidade de adaptacédo as
mudancas das empresas.

Svahn eWesterlund (2013)
Hearnshaw e Wilson (2009)

Fonte: Autoria propria (2016)

Partindo dos fatores e varidveis definidos no Quadro 4, elaborou-se o questionario de
avaliacdo dos fatores de formacdao de redes de empresas e variaveis de desempenho da cadeia
de suprimentos (Apéndice B). A secdo a seguir apresenta a operacionalizacdo da base teorica
da metodologia proposta, através da solucdo matematica de analise dos dados obtidos na

aplicacdo do questionario.
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4.2. BASE MAN\TEMATICA PARA CARACTERIZACAO DA REDE DE EMPRESAS
DA CONSTRUCAO CIVIL

Essa secdo apresenta os indicadores de desempenho, fatores de formacéo de rede e a
caracterizacdo final da rede, sendo apresentados na sequéncia.

4.2.1. Indicadores de Desempenho da Cadeia de Suprimentos da Construcao Civil

A metodologia proposta baseia-se em 4 fatores de formacdo de redes de empresas,
subcategorizados em 26 variaveis de desempenho da cadeia de suprimentos. Destes, emergem
82 questBes com escala de valores para captura das caracteristicas necessarias & composicao
de cada indicador de desempenho. O Quadro 5 apresenta as variaveis e indicadores de

desempenho da cadeia de suprimentos, com vistas as questdes para composi¢do dos mesmos.

Quadro 5. Indicadores de desempenho da cadeia de suprimentos da construcao civil

V-1 IndicadorI-1
¥ Orientagdo dos objetivos S B M M Nivel de orientacdo aos objetivos do projeto
= V-2 Indicador I-2
= - - -

E § Criagdo de valor 2l | P22 | 23 Nivel de criagdo de valor do projeto
T : i 3
g ‘E ) ~ V-3 ) 37 | 32 | I-3-3 ] _ ) _ Indlcador_[ 3
SRl Orientagdo para o cliente Nivel de orientagdo para o cliente do projeto
g & caop Gao p proj
- . 7
] N V-4 -, > -, . s Indicador I-4
é Resultados Financeiros Pl | 2 P43 ) P4 | 4 Nivel de resultados financeiros do projeto
V-§ Indicador I-5
Cultura Competitiva S D Nivel de cultura competitiva do projeto
V-6 Indicador I-6
Sincronia dos Processos | ‘91 | £62 | I63 | 164 Nivel de sincronia dos processos do projeto
]
S V-7
< i 4
IS Meios de Comunicagdo L7-1 | I-7-2 | f-7-3 - . L Indlcador_[ !
T2 . a Uso de meios de comunicagdo simultdneos do projeto
s g Simultdneos
= X
g8 V-8 Indicador I-8
) _8- -8 8-
o2 Grau de Influéncia i e Grau de influéncia do projeto
e c
*g V-9 _ 1.9-] 100 | 193 ' _ _ Indlcador_I-Q
kN Resultados do Cliente Nivel de resultados do cliente alinhados ao projeto
V-10 Indicador I-10
Avaliagdo dos Parceiros FI0-1') F10-21| F10-3 Nivel de avaliagdo dos parceiros do projeto

Continua..
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V-11 Indicador I-11
Periodicidade das Relagdes FH-TY P2 FLH3 Nivel de periodicidade das relagdes do projeto
V.12 Indicador I-12
Proximidade Geogrdfica I-12-1 | I-12-2 | I-12-3 Nivel de proximidade geogrdfica entre as empresas do
projeto
] V-13 Indicador I-13
= _]13- ~13- _13-
é Sistemas de Comunicagdo 131\ F13-2 | 153 Grau de ajuste dos sistemas de comunicagdo do projeto
) i i -
<= _ V-14 L14-1 | 1142 _ Indicador I_ 14
2 Densidade da Rede Densidade de empresas do projeto
g V-15 1150 | 1250 Indicador I-15
& Centralidade Centralidade das empresas do projeto
& - i -
V-16 [16-1 | [16-2 | [16-3 | 164 | . [ndicador I-16
Governanga Nivel de presenca agente de governanca projeto
v-17 Indicador I-17
Intercdmbio de Recursos | 7171 | FA7-2 | F7-3 Nivel interdependéncia de recursos do projeto
V-18 r18-1 | 18- IndicadorI-18
Formalidade das Relacédes Nivel formalidade das relacédes do projeto
V-19 Indicador I-19
Grau de Colabora¢do FI9-1) F19-2| I19-3 | 194 Grau de colaboragdo das empresas do projeto
V-20 Indicador I-20
Q) Intercambio de Informagoes 1201 | I-20-2 | I-20-3 Nivel intercdambio de informacées do projeto
H V-21 . o o Indicador I-20
E Partilha de Conhecimento 20| 212 | 1213 Nivel partilha de conhecimento do projeto
s -
b~ V-22 o o g Indicador I-21
§ Promogdo da Rede r22-1) r22-2 | 1223 Nivel promogdo da rede de empresas do projeto
s V23 .
S Aprendizagem 1-23-1 | 1-23-2 , . ~ IndicadorI23
S e Nivel aprendizagem interorganizacional do projeto
= Interorganizacional
% V.24 124 Indicador I-24
2, o I-24-]1 | I-24-2 | I-24-3 | I-24-4 - Grau de confianca entre as empresas do
) onfianga 5 o
g projeto
¥ 7 i z
) V-25 _ 125-1 | 1252 | 1-25-3 ) o - In_dlcador I_ 25
Gestdo Infra-empresarial Nivel de influéncia da gestdo intra-empresarial no projeto
V-26 Indicador I-26
Resiliéncia Organizacional 126-1| 126-2 | 1263 | o1 o influéncia da resiliéncia organizacional no projeto

Fonte: Autoria prépria (2017)

A média dos respectivos indicadores de desempenho atribuidos a cada fator de rede de

empresas fornece seu valor de referéncia. O item a seguir descreve como é realizada a analise

desses fatores de formacao de redes de empresas na construcao civil.

4.2.2. Analise dos Fatores de Formacdo de Redes de Empresas em Projetos Construcédo Civil

O método de anélise para agrupar as visdes variadas de um grupo de empresas em rede
acerca dos fatores de formac&o para caracterizacdo de redes de empresas da construgdo civil é
a analise de cluster.

A proxima fase consiste operacionalizagdo dos processos de aglomeragdo com auxilio
programa computacional Statistical Package for Social Sciences — SPSS versédo 23.0 (SPSS,
2013). O resultado final obtido dessa fase é dendograma da rede de empresas da construcdo

civil. A analise final dos agrupamentos deve ser confirmada pelo teste de normalidade dos
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dados e, caso confirmada a sua lineariedade, pelo teste de Mann-Whitney, para confirmagéo
das similariadades ou dissimilaridades. Na sequéncia, deve-se obter a caracterizacdo da rede

de empresas, conforme explicitado na subsecéo a seguir.

4.2.3. Caracterizacdo das Redes de Empresas da Construcao Civil

De posse dos agrupamentos em relacdo aos fatores de formagéo de rede, procede-se a
caracterizacdo final da rede formada, através do indice de caracterizacdo de rede obtido pela
Equacdo 3. Tendo em vista que na elaboracdo do questionario quanto maior o valor atribuido
a escala de uso maior a tendéncia de relacBes colaborativas, foi construida com base em
algumas configuracbes de redes existentes, a seguinte classificacdo no gréafico das redes de
empresas formadas na construgdo civil: 1) Arranjos Produtivos; 1) Redes Hierarquicas; 1)
Redes em consorcio e; 1V) Redes colaborativas.

A Figura 9 ilustra as quatro caracterizac@es de redes de empresas descritas em funcéo

do indice de caracterizagdo de rede.

Figura 9. Grafico de caracterizagdo de redes de empresas em projetos de construcao civil
Empresas
A

Arranjo Produtivo Rede Hierdrquica Rede em Consorcio Rede Colaborativa

0 23% 0% 75% 100 %

Indlice de caracterizagdo de rede

Fonte: Autoria propria (2017)

Cada classificacdo do diagrama ¢ descrito na sequéncia.

Arranjos produtivos (1.<25%0)

Caracteriza-se pelo agrupamento de empresas para atuar em um projeto de construcao
civil em que o desempenho da cadeia de suprimentos ndo possui acdes colaborativas
suficientes para ser denominada como uma rede. As empresas da cadeia de suprimentos
enquadradas nessa caracterizacdo apenas trabalham em um mesmo projeto com agdes
dispersas em conjunto. Para que haja a formagdo de uma rede entre as empresas de um

projeto, caracterizadas dessa maneira, torna-se necessario maior compartilhamento de
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indicadores de desempenho entre elas, impulsionando a cooperacgédo e o desenvolvimento da
gestédo em rede das empresas.

Redes Hierarquicas (25%0<1.<50%)

Trata-se de agrupamentos de empresas atuando em rede com relacbes de poder
proeminentes, ou seja, 0 grupo empresarial apresenta alguns sub-grupos com acg0es
colaborativas, mas ha algumas organizac6es que tem poder de gerir o andamento do projeto e
das acdes das demais envolvidas. Para atuar em um projeto de construcdo civil, tal
classificacdo denota a existéncia de uma rede, porém existe(m) agente(s) de governanga com
poder maior de gerir o projeto.

Redes em consorcio (50%<1.<75%)

Essa classificacdo é caracterizada por um grupo de empresas com ac¢des colaborativas
mais densas, mas com relacdes de poder competitivas. Trata-se de uma rede de empresas
formada com base na colaboracdo em que seu foco é a obtencdo de lucros ou mercados que
ndo seriam possiveis atuando individualmente. Essa tipologia de rede apresenta ainda indicios
de competitividade proeminentes que a impede de ser uma rede apenas de cooperacdo. O bem
comum do grupo € visado, mas 0s objetivos das empresas individualmente sdo mais

acentuados que ele.

Redes Colaborativas (1:>75%0)

A caracterizacdo desse tipo de rede € um grupo de empresas que possui todos os
fatores de formacdo de redes necessarios para que hajam beneficios mutuos ao grupo. As
empresas trabalham conjuntamente para atingir um objetivo em comum. Isso ndo quer dizer
gue ndo existe competitividade entre elas, mas que ela é atenuada ao se visar o0 bem comum as

empresas ao se atuar em rede.

Conforme a metodologia descrita, a proxima etapa consiste na aplicacdo da mesma em
uma rede de empresas da construcgdo civil, como teste para validacdo dos métodos propostos.
Para tanto, no proximo capitulo se apresenta os resultados da aplicagdo da metodologia

hibrida de caracteriza¢do da redes de empresas da construcao civil.
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5 APLICACAO DA METODOLOGIA HI'NBRIDA PARA CARACTERIZACAO
DE REDE DE EMPRESAS DA CONSTRUCAO CIVIL

A metodologia objeto deste trabalho foi aplicada na rede de empresas da construcao
civil localizada no municipio de Concdrdia, no Estado de Santa Catarina, Brasil. A selecédo
dessa rede de empresas para aplicacdo do modelo ocorreu em funcdo da mesma ser uma rede
formalizada desse ramo industrial, além de possuir em sua cerne, relagdes colaborativas entre
as empresas participantes. Outro fator relevante, deve-se ao fato de que algumas delas
também participam de um nucleo setorial moveleiro do municipio, com origem em 1999, o
que sugere que estas possuem maturidade quanto a atuacdo em redes colaborativas. Tratam-
se, portanto, de empresas dos ramos de arquitetura, construcdo e publicidade, que cooperam
entre si visando obter vantagens competitivas no mercado da construcdo civil e decoracao.

Esta rede teve inicio em agosto de 2015 tendo como principal objetivo fomentar
o0 desenvolvimento das empresas e da regido. De acordo com as informages existentes no site
da rede, na data da aplicacdo do questionério ela contava com 17 empresas participantes. Tais
empresas constituintes sao de pequeno e médio porte do municipio de Concordia no estado de
Santa Catarina e que prestam servi¢o nesse segmento industrial, composta por fornecedores
de materiais e servicos para obras e edificacdes. Embora possa observado que a rede é
composta por um grupo reduzido de empresas, tal formacgéo colaborativa tem relevancia para
0 municipio citado, pois, proporcionalmente a sua populacéo e extensdo territorial, esta possui
namero de empresas que supera o fornecimento para o mercado interno.

A amostra utilizada foi do tipo por acessibilidade, ou seja, a partir da quantidade de
empresas respondentes da rede de empresas da construcao civil citada. Os questionarios foram
aplicados por meio de formulario eletrdnico aos gestores das empresas. Através desta
aplicacdo, além dos fatores de formacdo de redes, preliminarmente pode-se verificar algumas
caracteristicas das empresas respondentes. Nota-se que elas possuem um namero variado de
funcionarios, caracteristica inerente ao tipo de produto com o qual trabalham. Por exemplo, as
que produzem moveis precisam de maior quantidade de mao de obra em comparacéo as que
vendem materiais de construcdo. Na Tabela 5 apresenta-se 0 nimero de funcionérios das
empresas constituintes.

Tabela 3. Numero de funcionarios das empresas da rede em questéo

EMPRESA 1 y 3 4 ) 6 7 8 9 10 11
N° funcionarios 2 13 5 14 2 32 4 8 9 28 28

Fonte: Autoria propria (2017)
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A Figura 10 retrata o perfil de atuacdo das empresas da rede no projeto de construcao
civil, avaliado na data da aplicacdo do questionario. Evidencia-se que o tempo de atuacéo das
empresas no projeto varia em funcdo do nimero de empresas entrevistadas. Isso justifica-se
novamente pelos ramos de atuacdo das empresas porque, por exemplo, empresas moveleiras,
em geral, atuam em periodos reduzidos em projetos civis e, fornecedoras de materiais de
construcdo atuam durante todo o periodo de execugdo da obra. Adicionalmente, 0 nimero de
projetos de construcdo em que as empresas vém atuando em conjunto varia em funcdo de
algumas participarem da rede a mais tempo que outras e, consequentemente, possuirem um

maior nimero de projetos conjuntos.

Figura 10. Tempo de atuagdo no projeto de construgéo civil e nimero de projetos atuando em conjunto da
rede estudada
5a10
meses
9.09% 1*

Menos Projeto

de 1 més Mais de 27.27%
2a5 36.36% 5 Obras
meses
Mais de 2a5
10 meses obras
27.27% 36.36%

Fonte: Autoria prépria (2017)

A partir dos dados supracitados sobre a rede em estudo, subsidiou-se a andlise dos
resultados obtidos na aplicacdo do questionario. Na sequéncia serdo apresentados e discutidos
os resultados da aplicacdo da metodologia.

5.1 INDICADORES DE DESEMPENHO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS DA
CONSTRUCAO CIVIL

Para obtencdo dos valores referentes aos indicadores de desempenho da cadeia de
suprimentos da construgdo civil, os gestores das empresas respondentes atribuiram escalas de
valores as questdes, de acordo com o método explicitado no final da secdo 3.1.1. A Tabela 4
apresenta um exemplo dessa acdo para uma das empresas da rede, sendo os valores dos

indicadores de desempenho presentes na Gltima coluna calculados a partir da equacéo (2).
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Tabela 4. Exemplo da tabulacéo dos valores atribuidos as escalas de uso das variaveis de desempenho da
cadeia de suprimentos da construcéo civil para uma das empresas da rede

Empresa ‘

Eator Variavel \

Questdes / Escalas de Uso

Nao identificada

1-1-1

1-1-2

I-1-3

V-1
N 3 2 4
3 1-2-1 1-2-2 1-2-3
S V-2
g 4 4 2
ED 1-3-1 1-3-2 1-3-3
e VS 5 4 4
28 41 142 143
5 V-4 3 3 3
O
Vs 1-5-1 1-5-2 I-5-3
2 3 4
1-6-1 1-6-2 1-6-3
‘ V- 3 4 4
<} 1-7-1 1-7-2 1-7-3
= V-7
g g 4 4 5
35 1-8-1 1-8-2 1-8-3
c o V-8
Se 4 4 4
S Z 1-9-1 1-9-2 1-9-3
2 . 3 4 3
> 1-10-1 1-10-2  1-10-3
V-10 3 3 4
1-11-1 -11-2  1-11-3
V-l 3 3 4
1-12-1 1-12-2  1-12-3
V-2 2 3 4
1-13-1 I-13-2  1-13-3
< - 4 4 5
[5)
o -14- -14-
W 1-14-1 I-14-2
° 4 2
5 V15 I-15-1 I-15-2
£ 5 2
& 1-16-1 1-16-2
V-16
4 3
1-17-1 1-17-2
V-17 ) 2
1-18-1 1-18-2
V-18
4 4
1-19-1 1-19-2
V-19 5 .
1-20-1 1-20-2
P V20 5 .
©
S 1-21-1 1-21-2
g V-21
I 4 4
S 1-22-1 1-22-2
= V-22 A 3
o
o 1-23-1 1-23-2
El V-23
S 3 3
B 1-24-1 1-24-2
o V24 2 s
e
S 1-25-1 1-25-2
V-25 2 2
1-26-1 1-26-2
V-26 s s

Fonte: Autoria prépria (2017)

1-1-4
3

Indicadores
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5.2. FATORES DE FORMACAO DE REDES DE EMPRESAS

A obtencéo dos valores dos indicadores de desempenho possibilitou o calculo dos fatores médios de formacao de redes de empresas para
cada empresa do grupo e o valor do fator médio da rede (Frede). A Tabela 5 apresenta os valores referentes aos fatores de formacdo de redes de
empresas para o0 grupo respondente.

Tabela 5. Valores médios dos fatores de formacao de redes de empresas para a rede em estudo

Fator Complementaridade estratégica | Visdo conjunta dos neg6cios Estrutura da rede Competéncias comportamentais

Indicador 1-1 | 1-2 I-3‘ 1-4 15 ‘ F1 I-G‘ 1-7 I-S‘ 1-9 I-10‘ F2 111112 1-20 | 1-21 1-22 | 1-23 I-24‘ 1-25

(%2}
©
%]
<)
S
a
S
[
(=}
b

Fator Rede (Frede)
Fonte: Autoria propria (2017)

Nota-se em uma andlise preliminar que os valores medios dos fatores de formacéo de rede ficaram muito proximos, o que pode sugerir
que as empresas participantes estdo alinhadas quanto aos motivos que a tornam uma rede. Porém, para comprovar essa constatagdo, faz-se

necessario verificar a homogeneidade das respostas do grupo, o que foi obtido através da técnica de andlise de cluster explicitada na sequéncia.
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5.3. HOMOGEINEIDADE DOS FATORES DE FORMACAO DE REDES: A ANALISE DE
CLUSTER

Conforme justificado na secdo metodoldgica desse trabalho, faz-se necessario analisar
se os fatores de formacdo de redes estdo alinhados entre as empresas do grupo respondente, a
fim de se analisar a homogeneidade dos fatores atribuidos por cada uma. Para tanto, aplicou-
se a técnica de analise multivariada: a analise de cluster.

Tal anélise prevé que as variaveis, no caso os fatores, sejam analisados em diagramas
de dispersédo par-a-par e, dessa forma, obtidas as similaridades entre eles. A Figura 11 retrata
os diagramas de dispersé@o par-a-par dos fatores de formacgéo de redes para as empresas da
rede participantes do estudo.

Figura 11. Diagramas de dispersdo dos fatores de formacéo de redes de empresas do grupo de

respondentes
0.90 0.80 . 0.80 L.
R .. . o .
0.80 .o 0.70 .. 0.70
0.70 * . .t
o . £ 0.60 = 0.60
0.60 o .
0.50 * 0.50 0.50 .
. L ]
0.40 . 0.40 0.40
0.40 0.60 0.80 1.00 0.40 0.60 0.80 1.00 0.40 0.60 0.80 1.00
F1 F1 F1
0.80 0.80 . 0.80 .
0.70 .. 0.70 * 0.70 .
=060 ,, ¢ ° =~ 0.60 = 0.60
0.50 050 * 0.50 .
0.40 0.40 0.40
0.40 0.60 0.80 1.00 0.40 0.60 0.80 1.00 0.40 0.60 080 1.00
F2 F2 F3

Fonte: Autoria propria (2017)

Para tanto, os fatores de formacdo de redes atribuidos por cada empresas foram
langados no software SPSS® e realizados os procedimentos para obtencdo da matriz de
distancia euclidiana, apresentada na Tabela 6 e do dendograma da rede, apresentado na Figura
12.
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Tabela 6. Matriz de similaridade de distancia euclidiana quadrada entre as onze empresas da rede

Distancia Euclidiana Quadrada
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

,000 ,081 ,033 ,182 ,094 ,042 035 ,199 ,137 ,063 105
,081 ,000 ,189 ,042 ,108 ,010 197 ,029 ,011 ,012 013
,033  ,189 ,000 ,281 ,089 124,009 ,336 ,268 135 216
,182 ,042 ,281 ,000 ,103 ,057 318 ,020  ,037 041,047
,094 108 ,089 ,103 ,000 ,082 113 ,158 ,144 050 113
,042 ,010 ,124 057 ,082 ,000 139 ,063 ,034 012 ,025
035,197 ,009 ,318 ,113 139,000 ,353 ,280 145 228
,199 ,029 ,336 ,020 ,158 ,063 353 ,000 ,010 ,047 027
,137 ,011 ,268 ,037 144 ,034 280 ,010 ,000 ,030 006
,063 012 ,135 ,041 ,050 ,012 145 ,047 ,030 ,000 021
105,013 ,216 ,047 ,113 ,025 228 ,027 ,006 ,021  ,000
Fonte: Autoria prdpria com auxilio do software SPSS (2017)

EMPRESAS

1
2
3
4
5
6
7
8
9
10
11

Figura 12. Dendograma dos fatores de formacao de redes para o grupo de respondentes
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Fonte: Autoria prépria com auxilio do software SPSS® (2017)

Analisando-se a Figura 12, pode-se visualizar que o resultado da anélise de cluster,
englobando todos os fatores de formacdo de redes de empresas atribuidos pelo grupo de
respondentes, proporcionou a distingdo do mesmo em dois grupos distintos: um formado
pelas empresas 9-11-2-6-10-4-8 e outro pelas empresas 3-7-1-5. Todavia, devido a
programacdo do software fazer uso de métodos matematicos que estimulam uma separacdo

em grupos entre as varidveis, quando em uma andlise de cluster, faz-se necessario a
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verificagdo estatistica dos resultados encontrados, visando comprovar a existéncia ou néo de
grupos distintos.

Para comprovar os resultados da analise de cluster, os fatores de formacao de redes de
empresas, atribuidos pelo grupo de onze empresas, foram submetidos ao teste de normalidade,
para confirmac&o da linearidade, para posterior adocéo do teste estatistico adequado. Como se
trata de uma amostra menor que 30 casos, o teste de normalidade adequado é o teste de

Shapiro-Wilk. A Tabela 7 apresenta o resultado desse teste para a amostra em estudo.

Tabela 7. Teste de Shapiro-Wilk para os fatores de formacéo de empresas

Teste Shapiro-Wilk

FATOR DE FORMAGAO [ i~ o
11

F1 - COMPLEMETARIDADE | 0,926 0,369
F2 — VISAO CONJUNTA 0,894 11 0,154
F3 - ESTRUTURA DA REDE | 0,932 11 10,435
F4 - COMPETENCIAS 0,947 11 10,600

Fonte: Autoria prépria com auxilio do software SPSS® (2017)

Conforme a significancia do teste, todos os fatores apresentam distribuicdo normal.
Nesse caso, o teste adequado para verificacdo e confirmacéo das dissimilaridades, ou seja, da
distincdo entre grupos fornecida pela anélise de cluster, é o teste de Mann-Whitney. Assim
sendo, esse teste foi aplicado com a finalidade de validar estatisticamente a existéncia dos
grupos distintos supracitados. A Tabela 8 apresenta os dados do teste para os fatores em
questdo. Evidencia-se que o teste forneceu significancia menor que 0,05 para trés dos quatro
fatores (Gltima linha), permitindo-se assumir que os grupos formados na analise de cluster sdo

realmente distintos.

Tabela 8. Teste de Mann-Whitney para os fatores de formacéo de empresas

FATORDEFORMAGAO | 1 | o | r3 | R4

Mann-Whitney U 6,000 ,000| 2,000 ,000
Wilcoxon W 16,000 10,000 | 12,000 | 10,000
Z -1,515| -2,652| -2,294 | -2,646
Sig. Assint. (2 caudas) ,130| ,008| ,022| ,008
Sig exata [2*(Sig. de 1-cauda)] | ,164°| ,006°| ,024°| ,006°

b. N&o corrigido para vinculos.
Fonte: Autoria propria com auxilio do software SPSS® (2017)
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Tendo o exposto, denota-se que, devido a essa disparidade existente no grupo, a
hipo6tese de que os fatores de formacédo de rede com valores préximos significam alinhamento
do grupo deve ser descartada. Nesse caso, a analise da formacgéo da rede em estudo deve ser
realizada em funcdo dos grupos distintos de empresas para somente entdo agrupa-las para
caracterizagdo da rede. Subsequentemente descreve-se essa analise dos resultados dos
subgrupos separadamente.

5.4 CARACTERIZACAO DA REDE DE EMPRESAS DA CONSTRUCAO CIVIL

Devido a analise de cluster ter fornecido dois grupos distintos entre as empresas
respondentes da rede, torna-se necessario analisa-los separadamente para a caracterizacdao da
rede em estudo. Assim sendo, na continuagdo sdo desenvolvidas tais analises para os dois

grupos distintos.

5.4.1 Caracterizagdo da Rede conforme Empresas do Primeiro Agrupamento

Conforme anteriormente descrito, o primeiro agrupamento de empresas com atribuicao
similares de fatores de formacdo de redes &€ composto, agora em sequéncia crescente
numérica, pelas empresas 2, 4, 6,8, 9, 10 e 11. Nesse caso, a analise retorna em separado para
as mesmas, de acordo com 0s mesmos procedimentos metodologicos descritos na se¢do 3.2.3.

Primeiramente, os dados foram tabulados apenas para as empresas desse agrupamento,
conforme a Tabela 9, que sumariza os fatores de formacdo de redes para esse grupo e
apresenta os indices de caracterizacdo da rede para cada uma delas, calculado conforme a

equacao (3).

Tabela 9. Fatores de formacéo de redes de empresas e indices de caracterizacao da rede para o primeiro
grupo de empresas

Fator de formagéo de rede F1 F2 'F3

0.67 0.75 0.70 0.72 0.52
0.84 0.81 0.77 0.65 0.56
0.64 0.73 0.67 0.63 0.48
0.80 0.83 0.74 0.78 0.57
0.73 0.81 0.67 0.77 0.54
0.72 0.67 0.69 0.67 0.50
0.73 0.77 0.61 0.74 0.52
Fator médio (Fm) 0.73 0.77 0.69 0.71 -

Fonte: Autoria propria (2017)
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A partir dos indices de caracterizacdo da rede calculados para cada uma das empresas
do grupo, desenhou-se o gréfico de caracterizacdo da rede, retratado na Figura 13.

Figura 13. Gréfico de caracterizacdo da rede para o primeiro agrupamento
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Fonte: Autoria prépria (2017)

Segundo a Figura 13, retrata-se que para o grupo analisado é possivel caracterizar a
rede para o projeto de constru¢do civil como “Rede em Consorcio”, conforme indice de
caracterizacdo da rede entre 50% e 75%. Tal caracterizacdo denota que as empresas
participantes de uma rede com tal caracteristica demonstram um bom desempenho
cooperativo, com presenca de acles colaborativas baseadas na estratégia do grupo, porém o
foco maior séo os beneficios econdmicos possiveis ao atuarem em conjunto. Todos os fatores
de formacdo de rede possuem nivel de desempenho elevado, mas ainda existem indicadores
com valor baixo das empresas que as impedem de considerar a rede como somente
colaborativa.

Ao se analisar as caracteristicas do grupo, no que tange tal resultado, as empresas que
nele se encontram tendem a se unir para buscar mercados que nao seriam possiveis atuando
individualmente, ou mesmo visando complementar suas competéncias para atuarem em um
projeto de construcao.

Tendo por base as informagdes obtidas nas respostas da aplicacdo do questionario,
quanto ao tempo de atuacdo no projeto e numero de projetos atuando em conjunto, apenas

uma das empresas desse grupo atuava a menos de um més na obra e outra no primeiro projeto
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em conjunto, revelando que o grupo, no geral, conhece as competéncias das demais devido ao
periodo de tempo das acbes colaborativas. Outra constatacdo é que todas as empresas
moveleiras se situaram nesse grupo, contendo apenas uma empresa fornecedora de mao de
obra e outra fornecedora de materiais de construcdo. Em sintese, esse grupo relne as
empresas com maior numero de projetos atuando em conjunto, mesmo que com tempos de
atuacdo reduzidos, em funcdo das caracteristicas do fornecimento de materiais diferir da
atuacdo da mao de obra, que demanda maior tempo no projeto de construcao civil.

Na sequéncia apresenta-se a mesma analise para o segundo agrupamento identificado.

5.4.2 Caracterizagdo da Rede conforme Empresas do Segundo Agrupamento

Na anélise de agrupamento o segundo grupo de empresas com atribuicdo similares de
fatores de formacdo de redes € composto, em sequéncia crescente numérica, pelas empresas 1,
3, 5 e 7. Novamente, a andlise retorna em separado para as mesmas. Para tanto, os dados
foram tabulados para as empresas desse agrupamento, conforme a Tabela 10, que sumariza os
fatores de formacdo de redes para esse grupo e apresenta os indices de caracterizacdo da rede

para cada uma delas, calculado conforme a equacéo (2).

Tabela 10. Fatores de formacéo de redes de empresas e indices de caracterizacdo da rede para o segundo
grupo de empresas

Fator de formag&o de redes =

Fator médio (Fm)
Fonte: Autoria prépria (2017)

De posse dos indices de caracterizacdo da rede calculados para cada uma das empresas
do grupo, desenhou-se o grafico de caracterizacdo da rede para o segundo agrupamento,
retratado na Figura 14.

A Figura 14 relata que para o grupo analisado é possivel caracterizar a rede para o
projeto de construcdo civil como “Rede Hierarquica”, conforme indice de caracterizacdo da
rede entre 25% e 50%. Essa caracterizacdo revela que as empresas participantes de uma rede
com tal caracteristica possuem relagdes de poder proeminentes, em que a colaboragdo ocorre
em funcdo da estratégia adotada pela(s) empresa(s) que governam a rede. A colaboracéo

existe devido ao agrupamento atuar de forma conjunta, mas a estratégia e andamento dos
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negdcios sdo decididos pela governancga da rede e ndo de maneira democratica no grupo. As

competéncia principal que mantém a rede é a interdependéncia de recursos.

Figura 14. Gréfico de caracterizacdo da rede para o segundo agrupamento
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Fonte: Autoria prépria (2017)

Esse resultado revela que para o agrupamento em questdo, no projeto analisado, existe
um agente de governanga, COmposto por uma ou mais empresas do grupo, que tem o poder de
gestdo da estratégia e do rumo dos negdcios do grupo e que estruturam a rede de forma
hierarquizada, ndo descartando a presenca de acdes colaborativas, porém, sdo apenas uma das
competéncias empresariais e ndo como o foco do trabalho conjunto entre as empresas.

Complementarmente, as respostas do grupo ao questionario revelaram que trés das
guatro empresas atuam a menos de um més no projeto. Quanto ao nimero de projetos atuando
em conjunto, duas atuavam pela primeira vez na rede e duas com mais de cinco obras em
conjunto. J& os setores de atuacao, ficaram igualitariamente distribuidos entre fornecedores de
materiais e méo de obra. Tais resultados indicam que o grupo, apesar de conter empresas que
ja se conheciam de projetos anteriores, atua no projeto de construcao civil conforme decisdes
tomadas pela governanca, ndo descartando algumas das empresas do grupo fazerem parte
dela. Sinteticamente, a estratégia da rede e sua atuacdo quanto ao rumo dos negocios, para
esse grupo, é tida como ditada por uma estrutura hierarquica de poder decisivo, em que as
competéncias comportamentais do grupo se ajustam a esses fatores da rede.

A secdo a seguir discute os resultados encontrados para ambos o0s grupos.
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5.5 DISCUSSOES SOBRE OS RESULTADOS DA METODOLOGIA

A aplicagdo do modelo revelou a existéncia de dois grupos distintos na rede
analisada, que culminaram em caracterizacOes de rede diferentes para ambos. Esses resultados
permitem concluir que (1) as empresas da rede tem desempenho da cadeia de suprimentos
distintos, (2) os fatores de formacéao de redes de empresas sdo influenciados pelo desempenho
distinto dos grupos (3) as caracterizacbes revelam indicios de relagdes de poder
hierarquizados na rede.

Quanto a formulacdo do modelo, este estudo também revela que o desempenho da
cadeia de suprimentos, ao atuar como uma rede, pode ser categorizado em funcéo de quatro
fatores (1) a complementariedade estratégica, (2) a visdo conjunta dos negocios, (3) a
estrutura da rede e (4) as competéncias comportamentais. Mais importante ainda, a revisao
sistematica de literatura revelou duas caracteristicas quanto a estruturacdo das redes de
empresas na construgdo civil. A primeira revela o carater temporario dessas multi-
organizacOes, limitando-se ao tempo do projeto e a segunda diz respeito as redes
colaborativas surgirem entre pequenas e medias empresas atuando em conjunto para atender
uma grande empresa.

Com base nos fatores de formacdo de redes de empresas e nas suas respectivas
variaveis de desempenho da cadeia de suprimentos, operacionalizados conforme descrito nas
seces imediatamente superiores, as interpretacdes dos resultados obtidos sdo descritas.

Primeiramente, devido ao resultado ter proporcionado diferenciacdo em grupos
distintos de empresas, nota-se uma disparidade de desempenho entre as empresas estudadas
da rede, para o projeto em questdo. Isso pode se justificar pelos resultados do estudo de Park
et al. (2010). Nesse estudo acerca de redes colaborativas em empresas de construcao civil, os
autores mostraram que as grandes empresas e as pequenas e médias empresas tém
perspectivas diferentes, ao buscar empreendimentos colaborativos para projetos de
construcgéo.

Diante disso, uma das explicagdes, para a rede foco deste estudo possuir distingéo de
desempenho, pode se justificar devido a disparidade econémica entre elas. Ndo se exclui tal
hipdtese, todavia, a escolha dos colaboradores dessa rede ndo se deu em fungédo de fatores
econémicos e sim pela proximidade de relagcbes ao atuar no setor da construcao civil. 1sso
vem de encontro as evidéncias do trabalho de Son, Han e Rojas (2015), ao revelarem que a
escolha de colaboradores ao executar projetos de construcdo ndo deve ser baseada apenas do

ponto de vista econdmico, porque é limitado pelas relagdes sociais das empresas.
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A segunda constatagdo € que 0s grupos tiveram caracterizacdes de redes também
distintas. O primeiro grupo, constante das empresas de maior tempo atuacdo em conjunto,
caracterizou a rede como “em consorcio”, enquanto o segundo, em geral composto por
empresas recém ingressas, a caracterizou com “rede hierarquica”. Em comparagao, Kim e No
(2012) analisaram em seu estudo dados de construgdo de apartamentos publicos, evidenciando
as caracteristicas da rede colaborativa existente entre 0s construtores e subcontratados,
revelando que nela as relacfes eram proximas e as empresas na posi¢ao central tinham maior
influéncia dentro da rede. De maneira similar, a rede estudada possui empresas com posicdes
consolidadas em funcdo do tempo de atuagdo maior na rede, ou seja, estdo na posicao central,
0 que proporciona visdes diferentes entre 0s grupos quanto as caracteristicas de formacéo de
redes.

Ainda quanto aos posicionamentos distintos caracteristicos de redes, para os dois
grupos de empresas, a estrutura de rede tem papel fundamental. Lizarralde et. al (2011)
afirmam que dois fatores tém forte influéncia na estruturacdo das redes de colaboragéo para
projetos de construcdo, as quais denominam estrutura temporaria de multi-organizacdes,
sendo eles (i) a estrutura interna do cliente do projeto e (ii) as relacBes informais entre os
participantes do projeto. No projeto em questdo, acredita-se que a estrutura do cliente néo foi
levada em conta, tendo em vista que 0 mesmo nao era integrante da rede. Porém, mais uma
vez as relacdes longinquas entre as empresas do primeiro grupo revelam a influéncia descrita
pelos autores.

Lizarralde et. al (2011), afirmam também que a rede assume configuracdes que
dependem, principalmente, da sequéncia de transferéncia da governanca do projeto entre essas
partes interessadas e a existéncia (ou ndo) de posicdes estratégicas dos participantes. Na rede
estudada, ndo existe uma governanca formal, mas os resultados revelam no primeiro grupo
indicios de maior poder decisivo quanto a estratégia adotada, comprovando-se pela
caracterizagdo de maior cunho colaborativo em comparagdo ao segundo grupo.

Em terceiro lugar, a colaboracéo e alinhamento da rede podem ser aprimoradas para
que haja homogeneidade na sua caracterizagdo. Fulford e Standing (2014) identificaram 0s
fatores que inibem a colaboragdo e elaboraram um modelo para o desenvolvimento de uma
abordagem de rede colaborativa na construcgéo civil. Seus resultados revelam que, para tanto,
0s procedimentos e informacgdes precisam ser padronizados e deve haver maior énfase no
valor adicionado por atividades de gerenciamento de projetos. No caso em estudo, portanto,

acOes de padronizacdo dos processos e inclusdo de um sistema integrado de gestdo de projetos
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podem aprimorar as relagfes colaborativas e alinhar as visGes para que haja apenas uma
caracterizacgéo de rede.

Por fim, ainda com o propésito de aprimorar o desempenho da rede em estudo, pode-
se utilizar os componentes evidenciados na pesquisa de Keung e Shen (2013), que estudaram
0 desempenho de redes de construcdo civil. Eles revelam cinco parametros essenciais: (1)
intercambio de informacdes entre 0os membros do projeto, (2) sistema de comunicagao proprio
do projeto, (3) compartilhamento de conhecimento para colaboragéo, (4) cultura corporativa
para promover redes, e (5) capacidade de aprendizagem em configuracdes intra e
interorganizacionais. Tais pardmetros de desempenho da rede enfatizam as areas significativas
na gestdo da construcdo em que as empresas em colaboragdo devem se concentrar para
melhorar seu desempenho em rede.

Tais conclus@es sdo relevantes e, portanto, aplicaveis para outras redes de empresas
desse setor, bem como para a academia. Na préatica, essa pesquisa pode permitir que empresas
de construgéo criem redes entre as empresas participantes de um projeto e caracterizem o tipo
de agrupamento formado, baseando-se nela para agir estrategicamente. Na teoria, este estudo
avanca ao considerar o conceito de redes de empresas na construcdo civil atrelado ao vasto
conhecimento existente em cadeia de suprimentos, fazendo com que as atividades presentes
na mesma, ou seja, o seu desempenho, embasem a construcdo de uma rede a partir da forca
das relacOes colaborativas existentes nela.

Apesar das vantagens, entretanto, a analise é limitada a existéncia de relagdes
colaborativas entre as empresas, tendo em vista que toda a formulacdo do modelo se baseia
nelas. Além disso, devido a tematica estar intrinsecamente ligada ao comportamento das
empresas ao atuar em rede, pode se alterar a cada periodo da aplicacdo, pois a rede pode
variar de acordo com a etapa do projeto. Outra fragilidade do modelo pode se situar nas
poucas publicacdes sobre a tematica de redes de empresas da construcdo civil, sendo o
modelo traduzido através das diferentes visdes acerca de redes de empresas e cadeia de
suprimentos atuando como redes, ndo especificamente nesse setor. Também relata-se que,
embora o0s resultados ndo se encaixem perfeitamente na rede estudada, devido a amostra de
dados limitada pela acessibilidade das empresas, eles podem servir de sugestdes e estratégia
para gerir a rede.

Conforme o exposto, 0 proximo capitulo apresenta-se as consideracdes finais acerca

da presente pesquisa.
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CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo produziu uma metodologia para caracterizacdo da rede de empresas da
construcdo civil, investigada atraves da analise de desempenho da sua cadeia de suprimentos.
A metodologia consistiu em uma revisdo sistematica de literatura para identificacdo dos
fatores de formacdo de redes de empresas e suas variaveis de desempenho da cadeia de
suprimentos, seguida da operacionalizacdo do modelo através de indicadores de desempenho,
analisados conjuntamente para obtencdo dos valores dos fatores de formacéo de redes. Tais
fatores foram submetidos a uma andlise multivariada, denominada analise de agrupamentos,
para verificacdo da homogeneidade das respostas. Os resultados culminaram na determinacéo
do indice de caracterizacdo da rede e sua respectiva caracterizacdo. Para validacdo do modelo,
ele foi aplicado em uma rede de empresas da construcéo civil.

Tendo em vista que a construcdo civil pode ganhar um significativo aumento de
produtividade ao considerar o trabalho conjunto das empresas que atuam em Seus projetos,
esta pesquisa pode ser considerada como um panorama da rede formada. Dessa maneira,
acOes quanto aos procedimentos a serem adotados ao se decidir atuar em grupo, podem ser
baseadas na categorizacao proposta pela pesquisa.

Sabendo-se que a problematica adotada estd no certame da utilizacdo das acdes da
cadeia de suprimentos como instrumento para avaliacdo da formacéo da rede de empresas em
projetos de construcdo civil, a partir das pesquisas recentes sobre a tematica, a metodologia
objeto da pesquisa propds uma operacionalizacdo para as diversas visdes dos autores. Dessa
maneira, ela possui embasamento tedrico atual e pertinente sobre a tematica, bem como
produz um instrumento pratico para caracterizacdo de redes de empresas da construcao civil.
Outra evidéncia é que metodologia € flexivel as particularidades do segmento da construcdo
civil, gerando resultados condizentes a realidade empresarial da rede e, por isso, foi
denominada como hibrida. Isso evidencia que ela cumpre seu papel de avaliar a cadeia de
suprimentos da construcéo civil e, através dessa avaliagdo, caracterizar qualquer rede formada
para atuar nesse segmento.

Em suma, a metodologia mostrou-se aplicavel e retornou caracteristicas relevantes
para a rede estudada. Notou-se que, apesar dela ser metddica e pormenorizada, os resultados
sdo facilmente obtidos com auxilio de um programa computacional. Tendo em vista que o
objetivo do trabalho era a proposicdo de uma metodologia, pode-se concluir que este foi

atingido. Quanto as caracteristicas evidenciadas na aplicacao, os resultados demonstraram que
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a rede precisa reforgar os lacos colaborativos para homogeneizar as diferentes visdes dos
empresarios acerca da sua configuracdo. Assim, a metodologia pode ser usada como uma
ferramenta de alinhamento estratégico para as empresas, em termos praticos e, quanto a
contribuicdo académica, evolui no conhecimento acerca da formacéo de redes de empresas na
construcdo civil.

Pesquisas futuras podem expandir o conceito da colaboracdo atrelada a

competitividade entre as empresas, ou incluir outros fatores que ndo foram abordados nesse
estudo. Além disso, pode valer a pena investigar tendéncias ou mudancas em redes de
empresas na construcdo civil em funcdo de diferentes periodos de tempo de atuacdo no
projeto. Outra pesquisa pode tratar de estudos de casos de redes de empresas na construcéo
civil abordando como a sua caracterizacao pode influenciar na gestdo do projeto.
Outra proposta para trabalhos futuros, podem fazer uso de outros métodos matematicos de
tratamento de dados. Ainda poderiam produzir um quadro periddico de avaliacdo de
desempenho, relatando como a caracterizacdo de rede adotada influencia nos resultados
estratégicos almejados para a rede.

Portanto, a metodologia hibrida foco dessa pesquisa é aplicavel para qualquer rede de
empresas formada no segmento da construcéo civil. A partir da caracterizacdo proposta a rede
consegue ser caracterizada e identificar nos grupos de empresas de construgdo as suas
relagBes colaborativas e estrutura da rede. Através desse resultado, no ambiente empresarial a
metodologia contribui como uma ferramenta de gestdo, ao fornecer para a rede de empresas
da construcdo civil sua caracterizacdo, podendo alinhar seus objetivos estratégicos e capturar
oportunidades conjuntas de negocio, buscando melhores resultados no mercado. A
contribuicdo académica do estudo se da ao preencher a lacuna de pesquisa em redes da
construcdo, fornecendo para os demais estudos na tematica, caracterizacdes das redes de

empresas nesse setor industrial, baseadas na literatura atual e relevante acerca do tema.
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QUESTIONARIO PARA CARACTERIZA:C}AO DE
REDES DE EMPRESAS DA CONSTRUCAO CIVIL

NOME DA EMPRESA OU N° DE IDENTIFICAGAO:

ATUACAO NO PROJETO: () Méo de Obra - Pedreiro () Méo de Obra - Encanador () Méo de Obra - Carpinteiro () Mo de Obra — Eletricista
( ) Fornecedor de materiais ( ) Projetista () Gestdo da Obra

( ) Outro . Especificar:

N° DE FUNCIONARIOS:
TEMPO DE ATUACAO DA EMPRESA: ( )Menosde2anos ( ) 2anosa5anos ( ) 5al0anos () Maisde 10 anos Especificar:
TEMPO DE COLABORACAO NO PROJETO: ( )Menosdedmés ( ) 2 a5meses ( ) 5al0Omeses ( ) Maisde 10 meses Especificar:
QUANTOS PROJETOS ATUA EM CONJUNTO: ( ) 1°Projeto ( ) 2ab5obras ( ) Maisde 5 Obras
Responda as questdes tendo em vista:

- Uma obra de construgdo é tida como um Unico projeto;

- Caso hajam parcerias oriundas de projetos anteriores que permanecem no projeto atual, procure intensificar o valor dos indicadores;
- Emcaso de tentativas de parcerias que nao deram certo com empresas presentes no projeto em questao, procure reduzir o valor indicadores.

Para responder as questdes a seguir, considere a seguinte escala de USO DOS INDICADORES:
(0) NUNCA (1) POUCAS VEZES (3) ALGUMAS VEZES (4) QUASE SEMPRE  (5) SEMPRE

obra?

Sua empresa procura as demais empresas presentes na obra para sanar dividas em
I-1-4 | relagdo as metas do projeto?

0 1 2 3 4 5
I-1-1 | As metas do projeto sdo estabelecidas quando se inicia um novo trabalho?
2 o O ©) O @) @)
8]
h= in / iR F At 0] 1 2 3 4 5
=8 -1-2 As empresas participantes da obra se reinem para definicdo dos objetivos do
€35 . V'1~ projeto da construcdo? O O @) @) @) @)
R Orientacéo dos
3 objetivos 1-1-3 Sua empresa atua em parceria com as outras empresas para atendimento metasda | © 1 2 3 4 5
g o O @) O @) @)
S 0 1 2 3 4 5
o O @) O @) @)
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1-2-1 Os beneficios para cada empresa ficam definidos ao ingressar no projeto de 0 1 2 3 4 5
construgdo? o O @) O (©) ©)
V-2 0 1 2 3 4 5
Criagao de valor I-2-2 | Sua empresa faz parcerias na obra visando beneficios matuos? o o o o o o
1-2-3 Ao atuar em parceria com outras empresas, sua empresa recebe beneficios maiores 0 1 2 3 4 5
que atuando individualmente? O O @) @) @) @)
L . ~ . . 0 1 2 3 4 5
[-3-1 | Os objetivos do proponente projeto séo discutidos com as empresas que dele
participam? c o o O O O
V-3 . . o . 0o 1 2 3 4 5
Orientacdo para o |-3-2 | Supondo que as expectativas do cliente do projeto séo de conhecimento de todos,
cliente séo feitas agdes coletivas para atendimento das mesmas? c o o o O O
. . . 0 1 2 3 4 5
|-3-3 | Sua empresa atua em parceria com as demais que atuam na obra para atendimento
das expectativas do cliente final do projeto de construcio? ©c O ©c O O O
. . x 0 1 2 3 4 5
|-4-1 | Colaborar com as demais empresas do projeto de construgdo oferece vantagens de
ganhos financeiros que ndo seriam possiveis atuando individualmente? c o o O O O
. . . 0 1 2 3 4 5
|-4-2 | Percebe ganhos financeiros para a sua empresa ao efetuar parcerias com das
demais empresas do projeto de construcio? ©o O c O O O
V-4 . . x 0 1 2 3 4 5
Resultados 1-4-3 | Costuma fazer parcerias com as empresas do projeto de construcéo para aumento
Financeiros do lucro da sua empresa? ©o O c o O O
Aceitaria reduzir o lucro de um servigo/material fornecido ao projeto de| 0 1 2 3 4 5
I-4-4 | construcdo sabendo que agindo assim poderia manter uma relago perpétua com as
demais empresas da obra? o O c o O O
. . . . . 0 1 2 3 4 5
|-4-5 | Sua empresa atuaria em conjunto com as demais empresas do projeto de visando
dividir os lucros ou prejuizos? o O ©c O O O
1-5-1 As empresas que atuam no projeto compartilham recursos (materiais, mdo de obra, 0 1 2 3 4 5
conhecimento) entre si visando o resultado final da obra? o O @) O @) @)
V-5 0 1 2 3 4 5
} I-5-2 | Sua empresa disponibiliza recursos para uso das outras empresas na obra?
Cultura Competitiva P P P P o O ©) O (©) (©)
Aceitaria dispor de recursos préprios de sua empresa para auxiliar na 0 1 2 3 4 5
I-5-3 | implementacdo de uma rede de empresas no projeto de construcao civil,
o O @) O @) @)

assumindo os riscos da obra de maneira conjunta?
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Para responder as questdes a seguir, considerar a seguinte escala de USO DOS INDICADORES:

Visdo Conjunta dos Negécios

(0) NUNCA

(1) POUCAS VEZES

(3) ALGUMAS VEZES (4) QUASE SEMPRE  (5) SEMPRE

As empresas que atuam no projeto integram suas tarefas e/ou fornecimento de

esperado pelo cliente da obra?

@)

(@)

(©)

@)

0 1 2 3 4 5
1-6-1 | materiais com as demais, visando sincronia nas atividades? O O O O O O
1-6-2 E feito uso de documentos que formalizam as entregas dos servigos entre as 0 1 2 3 4 5
- V6 empresas? O O O O O ©
Sincronia dos — - — 0 1 > 3 7 5
Processos 6.3 |AS especificacOes e/ou ordens do planejamento das atividades para o correto
andamento da obra sdo cumpridas pelas empresas que dela participam? O O O @) O O
1-6-4 Sua empresa faz acordos com outras do projeto visando o0 andamento correto das 0 1 2 3 4 5
atividades, para que o atraso ou adiantamento dos servicos seja de comumacordo? | O O O @) O O
171 Existe utilizacdo de meios de comunicagéo que sdo comuns entre as empresas 0 1 2 3 4 5
V-7 participantes do projeto? O O O @) O O
Meios de 172 A comunicacéo entre as empresas do projeto é eficaz com meios de comunicacéo 0 1 2 3 4 5
Comunicacéo de uso comum? O O @) ©) (@) (@)
Simulténeos - - - . - .
1-7.3 Sua empresa estaria disposta a investir na aquisicdo de um ou mais meios de 0 1 2 3 4 5
comunicacgdo para melhorar a comunicagéo do projeto? o O ©) ©) (@) (@)
1-8-1 Existe uma relacdo cooperativa entre as empresas do projeto, em que nenhuma 0 1 2 3 4 5
hierarquia entre elas é evidenciada? O O @) @) O O
V-8 |-8-2 As empresas do projeto tem o mesmo poder de decisdo em relagdo as questdes que 0 1 Z 3 4 5
Grau de Influéncia surgem durante a obra? O O O O O O
0 1 2 3 4 5
-8- i i 3 ?

I-8-3 | Sua empresa tem liberdade de opinar sobre a gestdo da obra? o o o o o o
1-9-1 O(s) cliente(s) do projeto de construgdo participam das decisdes sobre a obra para 0 1 Z 3 4 5
atendimento de suas expectativas em relacdo a ele? O O @) @) @) @)
V-9 1-9-2 Existe avaliacdo das entregas dos servicos/materiais de todas as empresas do 0 1 2 3 4 5
Resgllt_ados do projeto visando atender ao que foi requisitado pelo cliente? O O @) O @) @)
iente — ] . . . 0 1 2 3 4 5

1-9-3 H4 acbes conjuntas entre as empresas do projeto visando atender o resultado final

(@)

(@)
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0 1 2 3 4 5

_ _ z . . ~ - H 37
I1-10-1 | E realizada avaliacdo da empresa antes de seu ingresso do projeto de construcdo? o o o o o o
Aval?glél% dos 1-10-2 As empresas que participam do projeto séo avaliadas por seus parceiros de 0 1 2 3 4 5
Barooiros trabalho? © 0o o o o o
1-10-3 Os parceiros do projeto sdo escolhidos com base no alinhamento das expectativas 0 1 2 3 4 5
das empresas que dele irdo participar? O O @) @) @) @)

Para responder as questdes a seguir, considerar a seguinte escala de USO DOS INDICADORES:
(0) NUNCA (1) POUCAS VEZES (3) ALGUMAS VEZES (4) QUASE SEMPRE  (5) SEMPRE

0 1 2 3 4 5
I1-11-1 | A colaboracéo entre as empresas do projeto sdo desde o seu inicio até seu término? o o o o o o
Perio d\lélé; dedas | 1-11-2 Existem relacionamentos colaborativos entre as empresas do projeto que vém de 0 1 2 3 4 S
Relacdes obras executadas em conjunto anteriormente? O O @) @) @) @)
1-11-3 Sua empresa teria interesse em continuar os relacionamentos colaborativos com as 0 1 2 3 4 5
demais empresas desse projeto de constru¢do? O O @) @) @) @)
1-12-1 As empresas que participam do projeto de construcdo tem sede prépria na mesma 0 1 2 3 4 S
localidade da obra? o O @) @) @) @)
Pro>\<{r-nli%1a de -12-2 Empresas do local do projeto sdo mais colaborativas por estarem mais proximas o 1 2 8 4 3
Geografica geograficamente? O O @) ©) ©) ©)
1-12-3 Sua empresa colabora ou recebe auxilio de outras empresas em virtude de estarem | 0 1 2 8 4 3
em localizag¢do préxima? O O ©) O ©) ©)
8 1-13-1 A comunicacao entre as empresas do projeto facilita o fortalecimento dos lagos 0 1 2 3 4 S
2 cooperativos entre elas? O O @) @) ©) ©)
§ Sist\e(r;wla?’s de 1-13-2 O formato da comunicagao existente na obra auxilia no alinhamento das empresas | © 1 2 3 4 3
5 Comunicacio guanto aos objetivos conjuntos do projeto? O O @) @) ©) ©)
g 1-13-3 Existem aces coletivas para melhorar a comunicacdo do projeto? (EX: reunides, o 1 2 3 4 3
w relatorios, integragao). o O @) ©) ©) ©)
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O ntimero de empresas participantes do projeto (em todas as fases) é suficiente 0 1 2 3 4 5
1-14-1 .
V-14 para o seu andamento de acordo com o planejado? O O @) ©) @) @)
Densidade da Rede 140 | EM alguma fase da obra existe abertura para a entrada de mais empresas atuando o 1 2 3 4 5
em rede? O O @) @) @) @)
As relacBes entre as empresas que atuam no projeto sdo homogéneas (todas se 0 1 2 3 4 5
1-15-1 . 5
V-15 relacionam com todas)* O O @) @) @) @)
Centralidade I.15.p | Suaempresa tem relacionamentos colaborativos recorrentes com algumas o 1 2 3 4 5
empresas do projeto mais que com outras? O O O @) O O
0 1 2 3 4 5
-16- 3 A i i 3 i
I1-16-1 | A colaboracéo entre as empresas € realizada de maneira espontanea? o o o o o o
V-16 As entregas dos servigos/ materiais sdo controladas por algum agente de 0 1 2 3 4 5
) 1-16-2 fiscalizaco d o
Controle Rotinas de Iscalizagao do projeto’ O O e) O O O
Produgdo e Entrega 1163 |A mobilizago para que haja colaborag#o entre as empresas € realizada com que o 1 2 3 4 5
/ Governanca frequéncia? o O o o o o
0 1 2 3 4 5
-16-. i At 1 0 1 2
1-16-4 | Existem préticas de discussdes em grupo para melhoria dos processos na obra? o o o o o o
A colaboragdo entre as empresas do projeto ocorre porque a dependéncia 0 1 2 3 4 5
I1-17-1 | operacional entre elas é alta?
v-ir O O O O o O
Interdependéncia - — - 0 1 > 3 7 5
Operacional / I-17-o | EXiste grande troca de recursos (materiais, mdo de obra, conhecimento) entre as
Intercambio de empresas do projeto? O O ) O O O
Recursos |.17.3 | A suaempresa depende das demais que atuam no projeto para realizar suas o 1 2 3 4 5
atividades? O O @) @) @) @)
. ~ . . . 0 1 2 3 4 5
V-18 I-18-1 |Para que haja coordenacéo das atividades do projeto apenas relacionamentos
] informais bastam? ©o O ©c O O O
Formalidade das 0 1 > 3 2 5
Relagdes I-18-2 | A colaboragdo entre as empresas ocorre sem necessitar de contratos firmados entre
elas? o O (©) O @) @)
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Para responder as questdes a seguir, considerar a seguinte escala de USO DOS INDICADORES:
0) NUNCA (1) POUCAS VEZES (3) ALGUMAS VEZES (4) QUASE SEMPRE  (5) SEMPRE

Competéncias Comportamentais

0 1 2 3 4 5
I-19-1 | A colaboragao é frequente entre as empresas do projeto?
O O O O O O
. . ~ - . 0 1 2 3 4 5
1-19-2 | A partilha de recursos € uma agéo cotidiana no projeto?
V-19 O O O O O O
Grau de . ., o - - 0 1 2 3 4 5
Colaborag&o 1-19-3 Atuar coletivamente ao invés de individualmente para melhoria do projeto como
um todo € um hébito comum para todas as empresas do projeto? O O @) @) @) @)
Sua empresa aceitaria atuar em conjunto com as demais empresas do projeto 0 1 2 3 4 5
1-19-4 | (mesmo as concorrentes) tendo em vista um objetivo comum final ao invés dos
objetivos individuais de cada uma? ©c o O O O O
1-20-1 | Todas as empresas so devidamente informadas sobre as questdes globais do o 1 2 3 4 5
projeto? O O O O 0O O
V-2 . ~ . . o . -
Intercémgio de 1-20-2 As informagdes do projeto sdo distribuidas entre as empresas do projeto de 0 1 2 3 4 5
Informagdes maneira eficaz? o O ©) ©) @) @)
1-20-3 Existem préticas de melhoria continua nas trocas de informagdes entre as empresas 0 1 2 3 4 5
do projeto? O O O @) @) @)
. . . . - . 0 1 2 3 4 5
I-21-1 | E comum as empresas ensinarem as demais conhecimentos proprios visando o
beneficio final para o projeto? o O c o O O
p ar\g-lf\; de 1-21-2 A capacitacdo de mdo de obra das empresas do projeto é realizada de maneira 0 1 2 3 4 5
Conhecimento generalizada, ou seja, através de um senso comum de partilha do conhecimento? @) @) @) @) @) @)
1-21-3 Sua empresa disponibiliza conhecimentos préprios para outras empresas do 0 1 2 3 4 5
projeto? O O ) O O O
1-29-1 Todas as empresas do projeto participam de préaticas coletivas? 0 1 2 3 4 5
o O O O O O
V-22 1-29-2 Quando uma empresa se mostra contraria a atuacdo coletiva para promocédo do 0 1 2 3 4 5
Promocao da Rede projeto as demais incentivam-na e mostram &s vantagens de se atuar em conjunto? | O O O O O O
No ingresso de uma nova empresa no projeto é enfatizado o beneficio da atuacao 0 1 2 3 4 5
1-22-3 | coletiva das empresas?
O O O O O O
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1231 |AS técnicas, procedimentos, processos e demais atividades pertinentes ao projeto | 0 1 2 3 4 5
Vé23 de construcéo civil sdo padronizadas para todas as empresas que nele atuam? O O e} 0O e} e}
Aprendizagem
Interorganizacional 1-23-2 Os conhecimentos sdo compartilhados pelas empresas e utilizados pelas demais 0 1 2 3 4 5
como forma de aprendizagem entre as empresas? O O @) @) @) @)
Atividades em comum entre as empresas somente sdo executadas quando ha 0 1 2 3 4 5
I1-24-1 | confianca entre elas? (se sdo impostas por uma convencdo, por exemplo, reduzir o
indicador) © o o o O O
1-24-2 Os relacionamentos entre as empresas gerados com base somente na confianga séo 0 1 2 3 4 5
valorosos para 0s propositos do projeto? O O @) @) @) @)
V'_24 1-24-3 A criacdo de sinergias (a¢des colaborativas) reforca a construgdo da confianga 0 1 2 3 4 5
Confianca entre as empresas do projeto? O O O O O O
|-24-4 A infraestrutura compativel entre as empresas do projeto aumenta a confianca 0 1 2 3 4 5
entre 0s seus membros? o O O O O O
1-24.5 Comportamentos contrarios aos principios de confianga entre as empresas do 0 1 2 3 4 5
projeto sdo repreendidos como demonstragdo que existe respeito entre elas? O O @) O @) @)
1-25-1 As empresas que atuam no projeto gerenciam suas a¢des com base na gestéo 0 1 2 3 4 5
proposta pelo projeto como um todo? o O o o o o
Gestio Iira o1z 34 s
: 1-25-2 | A gestdo ineficaz de uma empresa do projeto afeta as demais?
empresarial g P pro) o O O @) O O
1-25-3 O projeto utiliza os modelos de gestdo de cada uma das empresas que dele 0 1 2 3 4 5
participam para formular o seu plano de gestao global? O O @) @) O O
As mudancas no planejamento do projeto sdo negociadas entre todos os seus 0 1 ’ 3 4 5
1-26-1 | participantes?
O O O O O O
\_/j§6 i A resisténcia & mudangas por parte de alguma empresa é negociada com 0s o 1 2 3 4 S
Resiliéncia 1-26-2 ISTE cas porp g p 9
Organizacional demais integrantes do projeto? O O '0) 0] 0] 0]
0 1 2 3 4 5
1-26-3 | As mudangas ndo afetam os relacionamentos colaborativos entre as empresas?
¢ P o o o o o o




