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RESUMO

Este trabalho trata do tema aliangas estratégicas, com o proposito de investigar uma parceria
entre pequenas ¢ médias empresas (PMEs) de construcdo civil, conhecida como INOVACON
— Programa de Inovacdo da Industria da Construcdo Civil do Ceard. Integram esse programa
doze construtoras e vdrias instituicdes de ensino e pesquisa. As empresas participantes
procuram, entre outros pontos, questionar a tecnologia praticada pelo setor e
conhecer/implantar novas tecnologias. O objetivo do trabalho consiste em relatar o processo
de formacdo dessa alianga, identificando seus fatores motivadores, sua tipologia e os
beneficios dela decorrentes. Para tanto, a pesquisa consta de duas etapas: bibliografica e
pesquisa de campo. A primeira abrange diversos aspectos relacionados com aliangas
estratégicas, inovagao e aprendizagem organizacional. A segunda aborda o programa em foco,
a aprendizagem e a difusdo das inovagdes dele auferidas, além da descri¢dao das dificuldades
enfrentadas na implementa¢do desses conhecimentos. Dentre os resultados da pesquisa,
destaca-se a relevancia do envolvimento da alta administragdo na internalizacdo dos
conhecimentos aprendidos no programa e a dificuldade enfrentada pelas construtoras na
formacgdo de pessoas aptas a atuarem como facilitadores das inovagoes.

1. Introducao

No atual ambiente de mudangas, em que estdo sempre presentes a concorréncia € a
competitividade, exige-se das empresas uma busca cada vez maior de aumento de eficiéncia
operacional e de desenvolvimento de novas competéncias. Nesse contexto, a capacidade de se
aprender em aliangas com outras empresas e parceiros constitue um diferencial importante. O
crescente impulso pela cooperagdo ndo se limita a alta tecnologia ou a empresas globais, pois
também se verifica em empresas locais, quando submetidas as pressoes de custos e qualidade.
As pequenas e médias empresas (PMEs) tém percebido o valor dessas associacdes para
obtencdo de vantagens competitivas, bem como para o desenvolvimento de inovagao
(LEWIS, 1992).

Em particular, a competitividade no setor de construcao civil tem levado empresas a
buscarem mais eficiéncia nos seus processos de producdo e gestdo, para reduzir custos e
incrementar qualidade nos produtos. Este setor ¢, por vezes, referenciado, na literatura, como
praticante de técnicas artesanais de produ¢do e lento na adog¢do de inovagdes tecnologicas
(CASTRO FILHO, 2001). Neste sentido, a inova¢do mostra-se como uma das alternativas
para as empresas manterem-se competitivas, desenvolvendo novas capacidades e
conhecimentos, isoladamente ou em parcerias com outras empresas. Essas inovagdes e
adaptacdes implicam na participacdo das pessoas nos processos de implantagdo, requerendo
um verdadeiro processo de aprendizagem nas organizagdes.

As aliangas estratégicas e a aprendizagem organizacional sdo temas conhecidos,
quando tomados isoladamente, mas a unido de ambos constitui um campo de investigagao
carente de exploragdo. E sobre este tema, aliangas estratégicas para aprendizagem de
inovagdes, que versa este trabalho com o proposito de investigar a formacao de uma alianga
entre construtoras em Fortaleza, especificamente o caso singular do programa do Inovacon.



Este programa ¢ formado por doze empresas de constru¢do ligadas ao mercado
imobilidrio, que, por admitirem serem vantajosos os avancos tecnologicos e dos novos
processos de gestdo das obras, estabeleceram uma parceria com o objetivo, entre outros, de
questionar a tecnologia utilizada atualmente pelo setor. Essas empresas buscaram apoio de
instituicdes publicas de pesquisa e ensino, alcangando, em seguida, financiamento do governo
federal para realizagdo das suas atividades.

O objetivo deste trabalho ¢ analisar o processo de formagdo dessa alianga,
identificando os motivos que levam a sua formag¢do, identificando a tipologia da alianga
formada e identificando varidveis importantes para a continuidade do processo associativo.

2. Fundamentacio teodrica

Considerando que um negocio pode ser dividido em varias fungdes essenciais, como
as apresentadas na cadeia de valor proposta por Porter (1986), um problema verificado nas
PMEs ¢ que elas ndo detém as competéncias necessarias para dominar todas as etapas da
cadeia de valor, inclusive a capacidade de gerir todas as suas etapas (CASAROTTO FILHO;
PIRES, 1998). Assim, dada essa caréncia de competéncia, & medida que o seu processo
produtivo vai tornando-se complexo, advém a op¢do de cooperagdo com outras empresas para
compartilhar as fungdes iniciais e finais da cadeia de valor, quando cada empresa desempenha
sua fungdo, de acordo com sua competéncia essencial, consoante explicitam Santos e
Varvakis (1999), ou opta por aliancas estratégicas, conforme defendem Fleury e Fleury
(1997). Os arranjos ali originados variam em objetivos e formas de cooperagdo, dependendo
da posicao das fung¢des compartilhadas com parceiros dentro da cadeia de valor, segundo
Casarotto Filho e Pires (1998).

Baseado no rol de defini¢des atribuidas as aliangas estratégicas ¢ possivel identificar
algumas das diferengas envolvendo a simples divisdo de atividades entre empresas e as
aliangas organizacionalmente complexas. A diferenca entre um simples acordo de economia
de custos das empresas e uma alianga estratégica resulta da presenca de um elemento
estratégico que afeta, a longo prazo, o posicionamento produto-mercado da firma.

Para a distingdo das diferentes formas de associacao, utiliza-se o proposto por Eiriz
(2001), para quem as distingdes entre aliancgas estratégicas e outros tipos de cooperagdo
residem fundamentalmente no fato de as primeiras reunirem um conjunto de caracteristicas
que lhes conferem uma dimensdo estratégica, ndo verificadas nas segundas. Oliveira (2000)
destaca que existem véarias abordagens acerca do que sdo aliangas estratégicas. Todas, no
entanto, parecem convergir para um ponto em comum: a necessidade de sobrevivéncia e
desenvolvimento das empresas, através da manutencdo de um espago ja conquistado ou por
meio da conquista de novos espagos no mercado, conjuntamente.

A partir do definido nesse pressuposto, os conceitos de alianca estratégica sdo
relacionados. Lewis (1992:1) conceitua as aliangas estratégicas a partir de um contexto de
necessidades mutuas, compartilhamento de riscos e objetivos comuns. Para ele, embora tendo
um mesmo objetivo, as empresas ndo se aliardo se ndo reconhecerem, em si, necessidades
comuns, afinal, "sem uma necessidade muitua as empresas podem ter o mesmo objetivo, mas
cada uma pode atingi-lo sozinha".

Para Gulati (1998), aliangas estratégicas definem-se como arranjos voluntarios entre
empresas envolvendo trocas, divisdes ou co-desenvolvimento de produtos, tecnologias ou
servicos, podendo ocorrer de forma vertical ou horizontal na cadeia produtiva. Entretanto, ha



0s que observam numa alianca a vinculagdo dos aspectos especificos das atividades-fins de
duas ou mais empresas. No fundo, o elo decorre de uma parceria que aumenta a eficacia das
estratégias competitivas das organizagdes participantes. Todavia, ha outros aspectos,
conforme Argandona (1999), pois as aliangas sdo formas de relagcdes entre negodcios que
permitem cooperacdo em algumas areas de atividade da empresa enquanto mantém
competicao em outras.

Apds essa conceituacdo de aliancas, nas suas diversas formas, uma questdo
fundamental emerge. Trata-se das razdes indutoras da formacdo dessas parcerias,
configurando-se um aspecto relevante para a compreensao da sua formagdo. Considerando as
razdes econdmicas e estratégicas, Lewis (1992) ressaltou que torna-se logica a necessidade
das empresas buscarem posi¢gdes competitivas definidas, sendo motivadas a assumir aliangas.
Corroborando com esses fatores relacionados a estratégias de parcerias, Lorange e Roos
(1996) fazem referéncia a duas dimensdes dos motivos. Uma dessas dimensdes tem por
fundamento o desenvolvimento de competéncias como parte significante do critério para
julgar as motivagdes da participacdo em aliancas. Portanto, para os autores, ndo bastam os
resultados financeiros auferidos, pois hé fatores significantes como estratégias de marketing,
conhecimentos e aplicacdo de novas tecnologias, que participam do resultado de uma forma
indireta.

Com um enfoque evidenciando a influéncia das relagcdes pessoais entre os executivos
de empresas nas parcerias, Gulati (1998) sugeriu que as redes sociais previamente
estabelecidas entre componentes de firmas podem servir de base para levar as empresas a
formarem aliancas entre si. Percebe-se, entdo, nas redes sociais de trabalho, uma série de
influéncias motivadoras, por distintos motivos, como acesso a informagdes sobre
potencialidades dos sécios e referencial que a alianga pode gerar para a empresa participante.

Por outro lado, agora sob a oOtica das questdes operacionais, Kogut apud Gulati
(1998:298) relaciona outras motivagdes explicativas para a formagdo de aliangas: custos de
transacdo resultante do poder de barganha do grupo; conhecimento organizacional ou
aprendizagem ou mesmo na busca do conhecimento que outra firma detém (argumento
também assinalado por ARGANDONA, 1999).

As parcerias estratégicas ndo refletem apenas as diferencas na motivacdo dos
associados, conforme afirma Hagedoorn (1993). A literatura fornece também varias formas de
associagoes (tipologias), assentadas em caracteres juridicos (por sua formalizagdo, pelos seus
tipos de contratos) e econOmicos (seus objetivos, seus envolvimentos de capital, suas
administracdo de ativos, seus contextos regionais, nacionais ou internacionais). Essa
classificagdo das aliancas mostra-se relevante porque, por um lado, torna o conceito de alianga
estratégica menos difuso, e por outro, favorece uma tomada de consciéncia pratica sobre o
tema. Diferentes autores propdem diferentes taxonomias de aliangas estratégicas, misturando
critérios, tornando o trabalho de classificagdo um tanto quanto arbitrario.

Por exemplo, para Lewis (1992), as aliancas classificam-se em consondncia com o0s
tipos de acordos subjacentes a sua forma juridica (tipo de contratos), o grau de formalizacao
dos acordos, e a constituigdo ou ndo de uma entidade com personalidade juridica. Entre
algumas modalidades de aliangas, o autor cita: as informais; as contratuais; as franquias e de
cooperativas; as aliancas com universidades; as aliangas entre concorrentes € nao-
concorrentes. Dussauge e Garrette apud Oliveira (2000) focam nesse ultimo aspecto.



Numa outra visdo, sob o aspecto financeiro, Klotze (2002:89) entende que as aliangas
estratégicas podem ser classificadas de duas maneiras. De um lado, existem tipos que
envolvem participagdo aciondria, como joint-ventures ¢ companhias conjuntas de pesquisa.
De outro lado, ha formas sem participacdo aciondria, isto ¢, baseadas somente em contratos
entre os parceiros. Nesse grupo encontram-se, entre outros, acordos de desenvolvimento
conjunto de produtos e pactos de pesquisa conjunta.

Finalmente, sem exaurir as diversas classificagdes existentes na literatura, Barros Neto
et al (2000) expdem as aliancas estratégicas, ja no contexto das parcerias entre empresas de
construgdo civil, dividindo-as em: aliancas de fornecimento (cujo objetivo ¢ aproveitar a
economia de escala e a especializacdo através do fornecimento de produtos e servigos entre
parceiros), aliangas de posicionamento (que tém como finalidade ajudar as empresas a se
expandirem ou entrarem em novos mercados) e aliancas de aprendizado (quando as empresas
procuram desenvolver novas tecnologias através de pesquisas colaborativas ou de

transferéncia de capacidades entre os parceiros).

Dado que a parceria foi formada, faz-se necessario analisar as ameagas a sua propria
continuidade. Para tal andlise, adotaram-se, primeiramente, as premissas de Lewis (1992). Ele
registrou ser possivel determinar o grau de incerteza de continuidade de uma alianca, que
advém de duas visdes, uma interna e outra externa. No enfoque interno, foram considerados
os fatores contidos no ambito da aliancga, as inerentes a cada participante ou as suas relagdes,
passiveis de solugdes internas, as quais se enquadram: metas; competéncia dos parceiros;
falhas de planejamento; autoridade na tomada de decisdes; beneficios indefinidos;
oportunismo. Na perspectiva externa, partiu dos pontos que estdo além do controle das
empresas, que derivam: do ambiente econdmico (mudangas na politica governamental, nas
condicdes da industria); das respostas do mercado (reacdes de clientes, fornecedores ou
concorrentes a formagdo da alianca); das aprovagdes do governo (nas concessdes, por parte
das autoridades governamentais, dos direitos necessarios a consolidaciao da parceria).

Por fim, as aliangas estratégicas devem finar-se quando os beneficios esperados da
parceria ndo superam os custos realizados, segundo Arifio e Concha (2002). Ademais, esses
autores acrescentam que isso deve acontecer, também, quando os objetivos perseguidos ja nao
se cumprem por intermédio da alianga, quando aumentam de forma desproporcional os custos
de dire¢do e coordenagdo da parceria ou quando ocorrem mudangas no ambiente empresarial
que comprometem a alianga como estrutura organizacional.

Particularmente importante para este trabalho estd a discussdo sobre a associagdo
existente entre inovacao e aprendizado. Nao h4, entre os diversos autores, muita divergéncia
acerca dos requisitos organizacionais para que se proceda a inovagdo e o aprendizado. Fleury
e Fluery (1997) comentam que embora a geracdo de inovacdo resulte de predisposi¢cdes
individuais e a sua adocdo seja afetada por decisdo gerencial, ha processos que favorecem o
surgimento de inovacdes nas organizacOes. Ele destaca as seguintes condi¢des soOcio-
organizacionais presentes nos grupos para o favorecimento do clima organizacional propicio a
pratica de inovagdes: aceitacdo da existéncia das deficiéncias nos processos internos; a
predisposi¢do para a mudanca seja percebida como positiva; aceitacdo de fatores
complicantes; desejo de descoberta; identificagdo de divergéncias profissionais; soma e
acatamento de idéias sugeridas.

Por outro lado, Rodrigues e Silva (1998) enumeram como caracteristicas de climas
organizacionais alguns fatores que podem atuar como facilitadores ou bloqueadores do
desenvolvimento do potencial inovador e participativo dentro das empresas. Os fatores que



facilitam o desenvolvimento sdo os seguintes: suporte organizacional da chefia e dos colegas
de trabalho; estrutura organizacional com recursos técnicos apropriados; liberdade de decisdao
para realizar tarefas; beneficios e pagamentos compativeis com as tarefas e atitudes;
participagdo e difusdo das informagdes. Os fatores que bloqueiam o potencial inovador sdo:
estrutura organizacional inadequada; relagdes interpessoais instaveis; cultura organizacional;
comunicagdo ineficiente; falta de recursos tecnoldgicos e materiais para elaboracdo de
processos; influéncias politicas/administrativas nas atividades; falta de treinamento; salarios e
beneficios inadequados.

3. Metodologia de pesquisa

Este trabalho consiste de um estudo analitico da alianga articulada por um grupo de
construtoras e outras instituicdes, em torno do programa do Inovacon. Como estratégia de
pesquisa adotou-se o método de estudo de caso, ressaltando-se as questdes de "como" e "por
qué" da formagdo da alianga, configurando-se em um estudo de caso Uinico, com uma Unica
unidade de andlise, segundo a tipologia de Yin (2001).

A consolidagdo deste trabalho compreendeu duas etapas: pesquisa bibliografica e
pesquisa de campo. A primeira consiste na tentativa de explicar a tematica utilizando o
conhecimento disponivel consubstanciado nas teorias formuladas por pesquisadores sobre os
pontos tratados (YIN, 2001), na qual apresentam-se topicos acerca de competitividade e das
aliangas estratégicas. A segunda etapa compreende a investigagdo de empresas, via aplicagao
de entrevistas com o objetivo de obter informagdes e/ou conhecimentos acerca do objeto
investigado. Nesta etapa, a partir das varidveis identificadas no referencial tedrico, foi
organizado um roteiro, que serviu de guia para as entrevistas pessoais a serem realizadas junto
aos atores envolvidos no processo.

Foi utilizada como método de investigacdo a entrevista pessoal, aplicadas a um dos
executivos e um dos engenheiro de obra, de cada uma das construtoras escolhidas, marcadas
previamente no proprio local de trabalho dos entrevistados. A escolha do executivo deveu-se
a sua posicdo de lideranca na empresa, por deter as tomadas de decisdo em agdes da
organizagdo. A escolha do engenheiro de obra decorreu do fato de ele ser o responsavel pela
execucdo e implementagdo das inovacdes auferidas com o programa. A definicdo de dois
distintos atores do processo, com diferentes fungdes na empresa, configurou-se num
importante instrumento de comparagao e verificagdo dos dados, aumentando a confiabilidade
dos dados com o confronto das informagdes, conforme Yin (2001).

Foram elaborados dois roteiros distintos, com varias questdes comuns para permitir
confrontar as respostas, fundamentados nos objetivos da pesquisa, os quais serviram de guia
para as entrevistas pessoais, que, nos termos propostos por YIN (2001), caracterizam-se como
entrevistas semi-estruturadas e focadas. E semi-estruturada, por se utilizar de um roteiro como
estrutura dos principais pontos a serem levantados, possibilitando uniformizar as questdes a
todos os pesquisados, e focada, por estar orientada previamente para um foco estabelecido.
Esse instrumento se configurou na principal fonte de coleta das informagdes primarias.

Foram realizadas mais duas entrevistas a parte, com o coordenador geral e com o
coordenador administrativo do Inovacon, utilizando-se um roteiro distinto. Essas entrevistas
mostraram-se importantes, em face dos entrevistados deterem informagdes sobre o historico
do Programa, do funcionamento, do planejamento e da organizacdo da estrutura
administrativa da parceria, das caracteristicas esperadas nas empresas quando da formagao da
alianca e até da freqiliéncia e participagdo das reunioes.



A pesquisa de campo iniciou-se com um pré-teste junto a um executivo € um
engenheiro de obra, escolhido pela conveniéncia de tempo, disponibilidade e acesso ao
entrevistado, para constatar a clareza das perguntas dos roteiros e se suas abrangéncias
satisfaziam aos objetivos propostos. Apds o pré-teste e feitos os ajustes necessarios ao roteiro,
foram realizadas as entrevistas com os demais pesquisados. As entrevistas foram gravadas em
fita cassete, sob autorizagdo prévia. Em seguida, foram transcritas e organizadas por roteiro e
perguntas, para facilitar a andlise. A avaliacdo dos dados concentrou-se em comparagdes €
confrontos entre as respostas obtidas, destacando suas semelhancas e diferencas.

A investigacdo foi realizada nas construtoras que participam do Inovacon. A amostra
consistiu de cinco empresas, dentre as doze participantes do programa, escolhidas por
conveniéncia de acesso e contatos.

4. Analise dos Resultados

Admitindo como vantajosos e inevitdveis os avangos tecnoldgicos na industria da
construgdo civil, um grupo, composto por empresas de construcdo civil do estado do Ceara,
decidiu formar uma parceria. Os objetivos do grupo, conforme Barros Neto et al (2000),
visavam a: questionar a tecnologia utilizada atualmente no setor; conhecer novas tecnologias
através de troca de informagdes com consultores locais e nacionais; implementar as novas
tecnologias em obras voluntarias, gerando modelos para aprendizado e documentar a
experiéncia da implementagdo. Essas agdes contaram com o apoio da universidade, e a
parceria formada ficou conhecida como Inovacon-Ce.

A interagdo universidade-empresa consiste numa forma de suprir uma lacuna
tecnoldgica, dentre as diversas agdes, coletivas ou individuais, praticadas pelas empresas. A
parceria estabelecida ja concluiu duas etapas de mdodulos de aprendizagem. Em sua primeira
etapa, o programa contou com a participagdo de onze construtoras de Fortaleza que buscaram
apoio de instituigdes de pesquisa e ensino, dentre elas, o Nucleo de Tecnologia Industrial
(Nutec), que serviu de ponte para ampliar a alianca em que se inseriram a Universidade
Federal do Ceara (UFC), o Centro Federal de Educagao Tecnoldgica do Ceara (CEFET/CE), a
Universidade de Fortaleza (Unifor), o Servico Nacional de Aprendizagem Industrial
(SENAI/CE) e a M. Informatica Comércio e Servico Ltda.

O processo de aprendizagem e a difusdo do saber nas empresas participantes do
Inovacon ocorreram, inicialmente, com a formatacdo de um conjunto de necessidades das
empresas no campo do aprendizado, entdo estabelecidas como prioritarias, seja pela urgéncia
das construtoras em obter as informagdes, seja pela viabilidade de sua realizagdo. A este
conjunto denominou-se de Inovacon I. O periodo de realizagdo dessa unidade estendeu-se de
nov/1998 a nov/1999. Nessa etapa inicial, foram selecionados seis temas tecnoldgicos a serem
estudados, um a cada més, escolhidos em funcdo das necessidades identificadas pelos
empresarios e intitulados: planejamento gerencial de curto prazo, elaboragdo de /ay out de
canteiro de obras, reconhecimento de solos para fundagdes, contratacdo e execugdo de
estruturas de concreto, racionalizagdo de alvenaria e praticas de revestimento.

Quando finalizaram a primeira unidade do Inovacon, os organizadores sentindo-se
impulsionados pelos resultados obtidos na primeira etapa, prosseguiram nos trabalhos, agora
contando com doze empresas de constru¢ao envolvidas com o processo e deliberando, entao,
a formatagdo de uma nova unidade, o Inovacon II, com duracdo de jun/2000 a dez/2001. A
segunda unidade do processo de aprendizado do programa (Inovacon II) abrigou seis temas
previamente definidos de comum acordo pelos participantes e distribuidos em seis modulos, a



saber: planejamento e controle de producao; coordenacdo de projetos; motivacdo de pessoal
de obras; sistemas prediais; competéncia gerencial e projeto de revestimento de fachadas.
Cada moédulo contou com a participagdo aproximada de 50 pessoas, entre executivos,
engenheiros de obra, equipe técnica, consultores e mestres de obra.

O Inovacon concebe uma equipe técnica com atuacao continua e remunerada. Para a
implantacdo dos mddulos, um conselho diretor define os consultores locais e nacionais,
discutindo com os estes a maneira adequada para o desenvolvimento dos trabalhos,
normalmente através de seminarios realizados no curso de uma semana. Uma vez decorridos
0s encontros com os consultores, uma equipe técnica implementa os conceitos estudados em
obras voluntariamente disponibilizadas pelos participantes para esse fim, com vistas a
estabelecer, na pratica, as novas tecnologias apreendidas. Tanto os fundamentos tedricos
apresentados quanto o desenvolvimento da aplicagdo pratica das novas tecnologias nas obras
sdo documentados através de relatorios elaborados sob a coordenac¢do dos consultores e
distribuidos para todos os participantes do Inovacon.

E solicitada dos consultores locais uma especial aten¢do as novas tecnologias,
objetivando a formacdo de especialistas com atuacdo no mercado de Fortaleza nas areas em
que importagdes de tecnologias se mostraram necessarias. A utilizacdo das novidades no
ambiente de cada empresa da-se de maneira individualizada, cabendo a cada uma a decisdo de
adota-las e o modo de sua implementagao.

As instituicdes nao privadas que fazem parte do Inovacon tém liberdade de utilizar o
conhecimento gerado nessas atividades, inclusive repassando as novas tecnologias entre
alunos e outros interessados, como foi o caso da criagdo da disciplina canteiro de obras na
Unifor. Ressalte-se, assim, o valor disseminador de conhecimento presente no programa,
caracteristica inerente as aliancas de aprendizagem.

Quanto a sustentacdo financeira do programa, verificou-se que as cotas mensalmente
aportadas pelas empresas participantes suportam a manutengao da equipe técnica no decorrer
das atividades. Os custos das contratagdes dos consultores, bem como os gastos conseqiientes
disto, tais como passagens, hotéis e outros, sdo cobertos com o apoio do Conselho Nacional
de Pesquisa (CNPq), através do financiamento de bolsas RHAE (Programa de Capacitagao de
Recursos Humanos para Atividades Estratégicas), sob a responsabilidade do NUTEC.

Quanto a caracterizagdo, as empresas foram pesquisadas com base em dados referentes
a ano de fundacao (todas atuando ha mais de 10 anos), a nimero de funcionarios e produgao
anual das empresas. Quanto ao volume de produ¢ao nos ultimos quatro anos, verificou-se que,
embora as construtoras tenham apresentado diferengas nas quantidades de produto, medidas
em metros quadrados de unidades produzidas/ano (60% das empresas produziram de 20.000 a
30.000 m*/quadriénio; 40% delas, de 30.000 a 40.000 m*/quadriénio), pode-se afirmar tratar-
se de empresas similares no porte e na capacidade de produgao.

Ainda quanto a caracterizagdo das empresas, observou-se um outro dado, o segmento
de atuacdo das empresas. Dentre os varios produtos existentes na construcdo civil, o foco de
producdo das empresas pesquisadas prioriza edificios verticais de apartamentos residenciais
ou flats, perfazendo o total de 90% do volume de suas obras produzidas nos ultimos quatro
anos. Essa informagdo sinaliza um relevante grau de homogeneidade das empresas, no que
tange aos tipos de bens produzidos, indicador de similaridade de problemas. Verificou-se,
também, que os proprietarios sdo, em sua maioria, engenheiros (82%), portanto detentores de



formacdo na area académica ligada a tecnologia e a ciéncias exatas, facilitando a compreensao
dos assuntos afins.

Procedeu-se a caracterizagdo do porte das empresas utilizando-se a classificagdo do
Sebrae-Nacional para micro, pequena e média empresa, tendo como pardmetro o numero de
empregados € o respectivo setor, no caso, a industria de constru¢do. De acordo com os
elementos considerados, apenas uma empresa pesquisada se classifica como pequena (40
funciondrios), as demais enquandram-se como médias empresas, com os seus quadros
variando entre 100 e 499 funcionarios.

Ressalte-se que a homogeneidade entre os integrantes do Inovacon os conduziu a
estabelecer metas de interesse comum, item fundamental para a sua preservacdo e
continuidade. Além disso, a maioria dos parceiros encontra-se em estagio similar de métodos
de trabalho praticados (utilizagdo de tecnologia analogas em estruturas de concreto, similares
sistemas de alvenarias de elevacdo de tijolos furados, gesso ou reboco como revestimento de
paredes, além de outros pontos de menor significagcdo), colocando-os em mesmo nivel para
receber os conhecimentos apresentados.

Um dado significativo no contexto diz respeito ao numero de socios integrantes de
cada empresa participante da alianga. Constituidas de dois ou mais s6cios, o que indica
propensdo ao didlogo e a divisdo de tarefas, refletem essas empresas a vocagdo associativa. A
faixa etaria dos seus executivos mostra a predominancia de executivos com idades variando
entre 42 e 47 anos, o que indica experiéncia acumulada.

Cabe salientar que a maioria das empresas pesquisadas (80%) ja se envolveu em outras
parcerias anteriores ao Inovacon, com concorrentes e¢/ou fornecedores, sempre com o intuito
de somar esfor¢os e incrementar a capacidade de investimentos. Os resultados alcangados
nessas experiéncias, conforme os relatos colhidos, foram considerados satisfatorios para a
maioria delas.

Quanto as motivacdes para participar do programa do Inovacon, dentre os diversos
motivos comuns a todos os executivos entrevistados, destacam-se: a busca de facilidades de
obtencdo de consultas técnicas; as estreitas relagdes de amizade; a tentativa de trocas de
experiéncias dos processos construtivos praticados; a troca de informagdes comerciais; a
atualizacdo tecnoldgica; a barganha junto a fornecedores e financiadores; a busca de solugdes
para problemas comuns. Um outro fator estimulante para a participagdo no grupo decorre da
semelhanga entre as empresas participantes da parceria, no que se refere a tamanho, nimero
de empregados e volume de obras.

Os objetivos tragados pelas empresas quando do ingresso na parceria foram: discutir
problemas comuns; trazer consultores nacionais renomados para semindrios, buscar as
melhores solugdes para os problemas comuns; buscar melhorias dos processos construtivos e
gerenciais; reduzir custos na obten¢do de informagdes e outros, encontram-se referendados
como motivadores, para que as empresas assumam arranjos organizacionais em forma de
aliangas.

Quando indagado sobre os objetivos do ingresso no programa em comparagao com 0s
objetivos atuais, um dos executivos entrevistado disse que optara pelo "associativismo para
melhorar os processos construtivos e os procedimentos administrativos e de gestao praticados,
para buscar consultorias externas da regido, trazendo consultores renomados e continuamos



buscando isso". Na realidade, esta parte do depoimento ¢ quase um resumo das respostas dos
demais pesquisados, quando argiiidos acerca do assunto.

A respeito das dificuldades relatadas para implementagao nas empresas das inovagdes
auferidas durante o programa, varios aspectos foram citados por executivos e engenheiros de
obra, envolvendo distintas perspectivas. Ressalte-se que as evidéncias observadas nas
respostas obtidas nas entrevistas realizadas com os executivos se complementam com as dos
engenheiros de obra.

As distintas dificuldades relacionadas tanto pelos executivos (tais como escala de
produgdo que justifique alguns investimentos, disponibilidade de materiais no mercado local,
disponibilidade de tempo, visdo contestadora em relagdo ao método novo, formagdo de
facilitadores para disseminar conhecimentos nas obras e outras) quanto pelos engenheiros de
obra (tais como falta de recursos tecnologicos pelo ndo investimento em mais equipamentos €
treinamentos, supervisdo da execucdo dos novos processos, formacdo de facilitador para
disseminar conhecimentos nas obras evitando o retorno da pratica do antigo, rotatividade da
mao de obra, falta de apoio da alta administracdo na configuracdo de um clima de inova¢ao na
organizagdo, baixo convencimento do operario em relacdo a pratica do novo processo €
indisponibilidade de alguns materiais disponiveis no mercado e outras) se configuram como
fatores que afetam negativamente a implementagdo das praticas organizacionais e bloqueiam
o potencial inovador nas organizagoes.

No tocante a participagdo da alta administracao das empresas nos médulos, verificou-
se que, na maioria dos casos, esse mais importante nivel da hierarquia empresarial (pelo
menos um dos socios) participou ativamente da maioria dos modulos do Inovacon,
demonstrando um alto envolvimento com o programa. Entretanto, em alguns desses médulos,
constatou-se uma significativa auséncia de membros da alta administracdo, sob alegacdo de
falta de interesse. Essa redugdo da participacdo deve-se ao atendimento das expectativas
prioritarias dos executivos faltosos, ocorridas em alguns moédulos anteriores, levando-os a
priorizar as suas atividades rotineiras em detrimento da valoriza¢do dos eventos seguintes.

A auséncia de alguns dos executivos em parte dos moddulos acabou sendo
desvantajosa, consoante observacdo contida nas declaragcdes dos engenheiros de obra,
segundo os quais € necessaria a autorizacdo/aprovacdo para internalizagdo do novo método
pela alta administracdo (principalmente quando envolve investimentos financeiros). Ou seja,
ha uma ligacdo direta entre a participacdo da administragdo nos modulos e a pratica do
conhecimento apreendido.

A ndo participagdo da alta administragdo no programa, apontada por engenheiros
entrevistados, constitui uma das diferengas identificadas entre as dificuldades apresentadas ao
confrontar-se as opinides dos executivos com as dos engenheiros de obra. Para estes, a
participagdo e o envolvimento dos executivos ¢ de fundamental importdncia para as
internalizacdes das inovacdes. Vale ressaltar uma opinido distinta, de um dos engenheiros
pesquisados, que vé a participacdo da alta administragdo de forma diferente, sem tanta
importancia estratégica. Para ele, a presenca do dono ndo ¢ fundamental ou essencial, visto
que os proprietarios das empresas participantes sao engenheiros informados e atuantes. Entao,
para "se implantar essas modificacdes, eles percebem rapido os beneficios que podem tirar
disso, independente de estarem presentes nos modulos". Entretanto, além do fato de as demais
entrevistas afirmarem o outro extremo, cabe lembrar que a auséncia dos executivos em um
determinado mddulo denota desinteresse por aquele assunto especifico, o que sempre afetara
de forma negativa as decisdes correlatas aquele assunto, tais como, por exemplo, a
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substituicdo do processo construtivo pelo novo (pelo qual o executivo ndo demonstrara
interesse) ou a priorizacdo de investimentos com vistas a0 novo método.

Um outro significante aspecto no que diz respeito as dificuldades enfrentadas nas
implementagdes das inovagdes refere-se a rotatividade dos empregados nas empresas, mais
notadamente nas obras, pois tal movimento prejudica o armazenamento da experiéncia
organizacional, exigindo a repeticio de todo o processo de difusdo dos conhecimentos
aprendidos no programa.

No que tange aos principais beneficios auferidos pelas construtoras no programa, os
executivos e engenheiros foram unanimes em afirmar terem sido varios os pontos alcancados.
De acordo com as respostas dos entrevistados, dentre os mddulos desenvolvidos, sobressaem,
como os mais importantes, os de canteiro de obras (mais implementagdes verificadas),
compatibiliza¢do de projetos, gestdo de obras, alvenaria e revestimento de fachadas.

Ressalta-se, entretanto, um aspecto verificado entre varios dos executivos
entrevistados, segundo os quais, mesmo havendo moédulos interessantes, muitos ndo sao
implantados pelas empresas por questdes de mentalidade dos proprietarios, pois, embora
alguns empresarios digam estar abertos a troca, temem por trocar o seu processo construtivo
por um novo. Sempre que um novo processo ¢ difundido no Inovacon, existe empresa que
passa a utilizd-lo. Mas, hd empresa que j& utilizava a tecnologia ensinada e, portanto, faz
apenas adaptacdes e, por fim, hd empresa que ndo acredita no processo, sempre fez de outro
modo e ndo muda por estar satisfeita com os resultados obtidos.

Em se tratando de beneficios absorvidos, hdA um consenso entre os executivos ao
admitirem que as empresas ndo se beneficiaram de forma igualitaria, devido o grau de
interesse ¢ a disposi¢do de internalizar os novos processos, uns se beneficiaram mais que
outros, por estarem mais abertos a troca, embora o acesso esteja disponivel a todos.

Todos também afirmam a dificuldade em alcancar beneficios de forma isolada,
sozinhos, especificamente no que se refere ao tempo € recursos necessarios para alcanga-los.
Ademais, conforme citou um dos executivos entrevistados: "algumas trocas sdo tdo
especificas e praticas, que seriam muito dificeis sem a troca com as demais construtoras".
Obviamente, ele se referia a troca das diversas solugdes aplicadas por cada um para os
problemas comuns, ndo havendo outra forma de conhecé-las e compara-las que nao fosse a
parceria. Essa dificuldade se acentua pela falta de informacdes sistematizadas sobre as
inovacgdes tecnologicas disponiveis no mercado, provocando uma lentidao na atualizacdo dos
processos construtivos naquelas empresas interessadas em inovar,.

Evidencie-se que, embora haja um pensamento de uniformizacdo de processos e
rotinas na filosofia do Inovacon, prevendo, inclusive, que as empresas devam seguir o que
esta recomendado nos manuais acerca dos métodos difundidos (considerados como os
melhores da atualidade, de acordo com os consultores), ndo € esse o pensamento ou a
pretensdo dos executivos das construtoras. Cada um pretende continuar seguindo o que lhe for

conveniente, conforme verificado nas entrevistas.

Para varios dos entrevistados, executivos e engenheiros, uma das vantagens do
Inovacon ¢ a visibilidade proporcionada a imagem da empresa, gerada pelo respaldo de
participar de um grupo de pesquisa tecnoldgica em evidéncia. Elas passam a desfrutar,
segundo eles, de um maior respaldo técnico. Essa exposi¢do se faz presente com a colocagdo
de placas nas obras, contendo inscri¢ao do tipo: "Esta empresa faz parte do Inovacon".
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Outro ponto positivo citado foi o café da manha nas obras, que ocorria bimestralmente
nas diferentes empresas dos associados. Para participar dele, sdo convidados todos os
executivos, engenheiros de obra e demais participantes do Inovacon. Além de promover a
integracdo entre as empresas € seus participantes, o café¢ da manha possibilita acompanhar e
criticar os processos construtivos da empresa anfitria, fomentando a discussdo dos proprios
métodos praticados pelas construtoras locais (a reduzida discussdo dos proprios métodos
praticados foi outro ponto criticado pelos engenheiros de obra).

Mais um ponto positivo apontado pelos executivos e engenheiros de obra enfatiza que
0 programa trata de temas importantes para a vida profissional, os quais, infelizmente, ndo sao
contemplados nos cursos de engenharia das nossas universidades (como gestdo de obras,
revestimentos de fachada, impermeabilizacdo, motivacdo de pessoal). Os engenheiros sé
passam a tomar conhecimento desses pontos na pratica da engenharia, durante sua vida
profissional e sdo descobertos sem uma base tecnoldgica ou académica.

No que concerne ao relacionamento entre parceiros, confirmou-se, por todos os
entrevistados, a sua existéncia entre as empresas, bem como a intensificagdo dessas relagdes
durante o projeto. Isso evidencia a percep¢do da inexisténcia de conflitos latentes entre eles,
desfazendo-se o risco de obstaculos a continuidade da parceria. Tal fato pode ser
demonstrado, também, pela intensa troca de informacdes, sem causar maleficios ou
incomodos as empresas, assim como pela abertura da possibilidade de distintas negociagdes

futuras entre eles.

Dentre os importantes pontos negativos, um fator critico identificado diz respeito a
questdo da difusdao, no ambito interno de cada construtora, dos conhecimentos adquiridos no
programa pelos executivos e engenheiros de obra. Notou-se uma dificuldade de formacao de
pessoas aptas a fazerem o papel de facilitadores das inovagdes, inclusive para a sua
implementagdo, de tal maneira que possibilitassem essa transferéncia interna de
conhecimentos sem perda de informagdes ou procedimentos. Embora um dos coordenadores
afirmasse que "a equipe permanente aprendia o que foi ensinado pelo consultor nacional e
implantava em cada empresa, passando os dois meses de cada moddulo implantando os
conhecimentos nas empresas", ou seja, exercendo fungdes de um facilitador interno, tal fato
nao foi verificado.

Na pratica, a difusdo ndo ocorreu dessa forma. A equipe permanente, que estaria
responsavel por essa atividade de introducao das inovagdes nas construtoras, nao dispunha de
tempo para tal tarefa, porquanto, no momento em que se encerrava um modulo, a equipe ja se
concentrava na organizacdo do proximo, ndo disponibilizando tempo adequado para as
atividades de difusdo dos conhecimentos nas empresas. Essa caréncia de internaliza¢do de
conhecimentos nas obras foi identificada tanto pelos executivos quanto pelos engenheiros de
obra.

Dentre os pontos negativos citados, destaca-se também o fato da auséncia de uma
maior discussdo dos diversos métodos e processos praticados pelos participantes. As empresas
discutiram no programa as praticas construtivas consideradas melhores e mais atualizadas,
bem como novas tecnologias, de acordo com a visdo dos renomados consultores nacionais
contratados. Entretanto, ndo se estimulou uma discussdo acerca dos diversos processos ja em
pratica em cada uma delas, comparando-os e criticando-os entre si, em forma de modulo.
Aponta-se, assim, uma caréncia deste ponto que os engenheiros declararam como
potencialmente benéfico.
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Ademais, faltou preocupacdo da organizagdo do programa com a continuidade de
alguns assuntos abordados nos moddulos, que, uma vez encerrado o modulo, ndo forma
retomados. Este fato ocasionou uma descontinuidade do aprendizado de acordo com alguns
entrevistados e até mesmo a paralisagdo do emprego dos ensinamentos difundidos (por
exemplo, alguns topicos referentes a recursos humanos, no que diz respeito a motivagao).

5. CONCLUSAO

Neste trabalho, propos-se verificar como se deu o processo de formagao da alianca do
Inovacon, bem como suas motivagdes e outros aspectos. Conclui-se que o Inovacon pode ser
conceituado como uma alianga estratégica de aprendizagem entre concorrentes. Isso porque,
conforme relatado, tal parceria envolve a associagdo de empresas privadas, concorrentes entre
si, com institui¢des de ensino e pesquisa, tendo por objetivo o aprendizado, coadunando com
os objetivos declarados para a formacao da alianca por essas empresas.

O reconhecimento dos avangos obtidos por essa alianga, a partir dos médulos de
aprendizado, repercutiu positivamente entre os participantes e entre outras empresas do
segmento, que buscaram e ainda buscam ingressar no grupo, confirmando, no setor, a
relevancia da alianca. Ademais, esse reconhecimento do Inovacon ¢ sentido além do
segmento da construcdo civil, seja pelo desempenho de seus objetivos, seja pela busca e
documentacdo de novos processos construtivos. Isso tem posicionado o programa como
agente difusor de novos conhecimentos, notadamente nos meios académicos, haja vista sua
ligagdo com os Orgdos institucionais como o Nutec, a Unifor e a UFC, inclusive na inspiragao
de uma disciplina académica.

As analises da pesquisa realizada permitiram identificar distintos fatores que motivam
as empresas a formarem aliangas. A principio, esses fatores estariam ligados a busca de
conhecimentos tecnoldgicos. No entanto, no decorrer do trabalho, revelou-se uma série de
outros motivos, dentre eles, a busca de poder de barganha junto a fornecedores e
financiadores, contatos com novas empresas, aumento do circulo de relagdes e, até mesmo,
um fator desvinculado dos objetivos do programa, qual seja, o monitoramento dos
concorrentes.

O apoio da alta administracdo na forma de participagdo nos programas, envolvimento
pessoal e favorecimento de um clima inovador no ambito da empresa esta diretamente
relacionado ao favorecimento da implementacdo de processos nas organizagdes. Entretanto,
foi verificada a reducao desse apoio em empresas do Inovacon. Tal fato estd demonstrado pela
auséncia deste importante agente nos encontros do programa, evidenciado pelo
comprometimento da quantidade de inovag¢des implementadas por suas empresas.

A falta de recursos tecnoldgicos (equipamentos, alguns materiais) para execu¢ao dos
processos e a presenga de uma estrutura organizacional inadequada (falta de facilitadores nas
obras e ndo pratica de incentivos financeiros) sdo fatores bloqueadores do desenvolvimento
das inovagdes nas organizacdes. Tais aspectos foram parcialmente verificados em algumas
empresas do Inovacon, comprometendo a difusdo, no ambito interno de cada uma delas, dos
conhecimentos adquiridos no programa, ou seja, a internalizagdo das inovacdes nas
construtoras.

Ha dois importantes pontos identificados na pesquisa, mas nao abordados pelos
autores pesquisados, tais como: a ndo continuidade de alguns assuntos abordados nos modulos
e uma auséncia maior na discussao dos diversos métodos e processos praticados pelas
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construtoras participantes, comparando-os e criticando-os. Impde-se que os planejadores do
programa identifiquem as diversas descontinuidades, bem como proporcionem um ambiente
de discussdo dos proprios métodos adotados em suas obras, mesmo que esses temas sejam
retomados sob outro enfoque, diferente, que ndo em forma de modulo de aprendizagem.

Mais um aspecto a comentar refere-se aos procedimentos adotados pelo programa para
contratar o consultor nacional de cada médulo. Como sugestao, deve-se considerar a alteragao
de alguns passos com vista a evitar a repeti¢cao de falhas ocorridas na escolha das pessoas, de
forma a afastar deficiéncias no processo ensino-aprendizagem tais como: falta de competéncia
no trato de informagdes de interesse do aprendiz, ndo ser o facilitador contratado especialista
no tema abordado e/ou ndo ter vivéncia da pratica.

Ademais, ha de ser assinalado o despertar do interesse do governo federal, por
intermédio do CNPq, em financiar a associagdo de institui¢cdes de ensino e empresas privadas.
Os resultados do programa estdo sendo levados as universidades e escolas, tendo como
laboratdrio de pesquisa as construtoras. Assim, a partir da difusdo de experiéncias como esta
do Inovacon, espera-se ser estimulado o fomento a novos projetos, com recursos federais,
voltados a qualidade e produtividade das PMEs.
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