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RESUMO

O conceito de alinhamento estratégico tem sido bastante tratado na literatura, em varias classificagdes
e ambitos diferentes, mas muito pouco discutido no contexto da industria da construg@o. A literatura
indica que as empresas com alto alinhamento conseguem um melhor desempenho organizacional do
que empresas com desalinhamento. Diante da heterogeneidade do ponto de vista da competitividade
da industria da construgdo civil (ICC) nacional e do fato de a concorréncia ndo se dar mais apenas no
nivel das empresas individualmente, mas sim no nivel da cadeia de suprimentos como um todo, o
presente artigo tem como objetivo aplicar um modelo tedrico empirico de alinhamento estratégico em
cadeias de suprimento da construgdo civil. A partir da aplicagdo desse modelo foi possivel identificar o
tipo de arquitetura existente na cadeia, mapear os fluxos de materiais e informacdes e identificar
indicadores de alinhamento entre seus atores. O trabalho busca contribuir para ampliar o conhecimento
sobre alinhamento estratégico de cadeias de suprimento da constru¢ao civil, bem como visa melhorar a
arquitetura, a eficiéncia dos fluxos ¢ o alinhamento existente entre os atores da cadeia em estudo,
sugerindo trabalhos futuros, contribuindo com proposigoes sobre os temas supracitados.
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1 INTRODUCAO

Cada empresa que compete em uma determinada industria possui uma estratégia, seja a mesma
explicita ou implicita. Esta estratégia pode ter se desenvolvido por meio de um processo de
planejamento ou evoluido através das atividades dos vérios departamentos funcionais da empresa.
Deve-se garantir que pelo menos as politicas (se ndo as acdes) de tais departamentos sejam
coordenadas (alinhadas) e dirigidas visando a um conjunto comum de metas a serem atingidas
(PORTER, 1991).

Empresas em todo o mundo tém buscado colocar a estratégia no centro de seus modelos de gestdao. O
proposito ¢ assegurar que a estratégia, como instrumento de comunicagao e gestdo, chegue a todos os
niveis da organizacdo e seja compartilhada. A esta tarefa de assegurar sinergias entre equipes,
processos, unidades de negocio e parceiros externos denomina-se Alinhamento (KAPLAN; NORTON,
2006).

Portanto, o assunto alinhamento estratégico assume particular importancia. Desenvolver e
implementar estratégias com a agilidade e precisdo necessarias pode fazer a diferenga entre o sucesso e
o fracasso de organizagdes contemporaneas. Mais ainda: a necessidade de se alinhar agdes de rotina
com metas estratégicas tem se configurado em um diferencial na busca de solidez e lucratividade
(COSTA; ROLA; AZEVEDO, 2009). Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) ainda propdem que a
estratégia pode ser compreendida como uma concep¢do da organizagdo, de como esta se ajusta
continuamente ao ambiente que esta inserida.

Nas empresas de construgdo civil esta realidade ndo ¢é diferente, a concorréncia tem se mostrado
relevante, e os clientes estdo cada vez mais exigentes (ALVES; COSTA; BARROS NETO, 2009). As
empresas construtoras vém investindo, por exemplo, em programas de qualidade ou em novas
tecnologias, mas nem sempre estes investimentos sdo bem sucedidos e ddo o retorno esperado. Isto
pode ocorrer porque durante a tomada de decisdo ndo se trabalha de maneira sistémica e abrangente.
Esses problemas podem ser decorrentes de um processo realizado de maneira ndo-planejada, sem uma
abordagem estratégica adequada (BARROS NETO, 1999).

Qualquer que seja o tamanho da empresa, esta sempre tera estratégias que a impactam, porém, muitas
vezes, as mesmas nao sdo explicitadas e pensadas de uma forma coerente e consciente. Além disso, as
empresas precisam decidir em que nichos de mercado atuar. De tal modo que as construtoras podem
atuar em mercados diferentes (por exemplo: residencial e industrial), os quais possuem estratégias
distintas, tanto nos negocios (estratégia competitiva) como nas fungdes (estratégias funcionais).

A Industria da Construg@o Civil (ICC) tem historicamente sido importante no panorama da economia
nacional (GONDIM et al., 2004), sendo um dos principais setores na formagdo do Produto Interno
Bruto (PIB) do Brasil.

Considerando a importancia da inddstria da construgdo civil e suas caracteristicas peculiares, que serdo
brevemente revisadas neste trabalho, tem-se uma lacuna com relacdo a estudos sobre estratégia com
foco na construcdo civil, notadamente com relagdo ao tema alinhamento estratégico, inclusive sobre
sua aplicacdo em relagdo a cadeia de suprimentos.

O conceito de alinhamento estratégico tem sido bastante tratado na literatura, em varias classificagdes
e ambitos diferentes, mas muito pouco discutido no contexto da industria da construg@o. A literatura
indica que as empresas com alto alinhamento conseguem um melhor desempenho organizacional do
que empresas com desalinhamento.

Diante da heterogeneidade do ponto de vista da competitividade da ICC nacional e do fato de a
concorréncia ndo se dar mais apenas no nivel das empresas individualmente, mas sim no nivel da
cadeia de suprimentos como um todo, o presente artigo tem como objetivo aplicar um modelo tedrico
empirico de alinhamento estratégico (SANTOS et al., 2009) na industria da construgdo civil.



2 ALINHAMENTO ESTRATEGICO

O conceito de alinhamento estratégico ¢ os modelos conceituais diferem conforme os autores,
entretanto € ponto comum que esse ndo ¢ um assunto simples, pois muitas varidveis e fatores o
influenciam (FERNANDES FILHO, 2003). Vide algumas defini¢des no anexo 2 encontradas na
literatura. O tema alinhamento, ou ajuste, tem as suas procedéncias nas ci€ncias naturais, no modelo
ecologico e na teoria da contingéncia, servindo como tema central em varias disciplinas
(VENKATRAMAN; CAMILLUS, 1984).

O alinhamento exige uma compreensdo das metas e objetivos organizacionais
pelos gestores nos diversos niveis e dentro de diferentes unidades da hierarquia organizacional. A
capacidade da empresa para buscar e manter uma vantagem competitiva repousa sobre a sua
capacidade de adquirir e distribuir os recursos que sdo coerentes com as necessidades competitivas da
organiza¢do (PORTER, 1996).

O topico alinhamento tem causado interesse, devido ao seu poder de resposta, quanto ao
questionamento de que se um negocio que alinha seus recursos estratégicos de acordo com as
particularidades de seu ambiente, demonstra claramente desempenho superior & outro que ndo obtém
este ajuste (COSTA, 2006), ou seja, o desalinhamento, causa efeito negativo sobre o desempenho.
Neste sentido, Powell (1992) diz que a capacidade de alinhamento das organizagdes € vista como um
recurso estratégico com condi¢des de produzir resultados superiores, € conseqiientemente, constitui
importante fonte de vantagem competitiva para as organizagdes.

Minstzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 22) apontam para uma no¢do intrinseca de alinhamento
quando discutem as vantagens associadas a estratégia, como: fixar a direcdo, focalizar os esforgos,
definir a organizacdo e prover consisténcia. Assim, “A estratégia promove a coordenagdo das
atividades, sem a estratégia para focalizar os esforgos, as pessoas puxam em dire¢des diferentes e
sobrevém o caos”.

A literatura sobre estratégia define alinhamento com o sentido de agrupamento, coesdo, harmonia,
ajuste, congruéncia entre diferentes dimensdes (PRIETO, 2006, p.78).

Segundo Beer e Eisenstart (1996), o Alinhamento Estratégico pode ser visto a partir da complexidade
e interdependéncia de sistemas abertos em organizagdes, cujos elementos formais (tecnologia,
estrutura, estratégia) e informais (pessoas, valores) precisam ser alinhados, ajustados entre si, para a
implementacdo eficaz de suas estratégias.

Em disciplinas relacionadas a gestdo das organizagdes, o conceito assume importancia na abordagem
contingencial (alinhamento organizacional), na gestdo por objetivos, na area de gestdo da qualidade
(gerenciamento pelas diretrizes), bem como em estratégia organizacional. Na area da qualidade o
alinhamento esta presente no conceito de gerenciamento pelas diretrizes, conhecido pelos nomes que o
deram origem: hoshin kanri ou policy deployment (PRIETO; CARVALHO, 2006).

Miles e Snow (1984) conceituam alinhamento estratégico como sendo tanto um processo como um
resultado, uma dinadmica que procura ajustar a organizagdo com o seu ambiente e, internamente,
organizar os recursos que dao suporte a tal alinhamento. Segundo os autores, a estratégia € o
mecanismo basico para o alinhamento e os recursos internos sdo a estrutura organizacional e os
processos gerenciais.

Henderson e Venkatraman (1993) concluem que alinhamento estratégico ndo ¢ um evento, mas um
processo de adaptagdo e mudanga continua.

A literatura aponta para a importancia do alinhamento, porém, denuncia a existéncia de lacunas para
que o conceito possa ser adequadamente aplicado, levantando questionamentos de quais elementos
devem ser alinhados, como conduzir o processo de alinhamento e como determinar se uma empresa
estd ou nao alinhada (NAMAN; SLEVIN, 1993 apud PRIETO, 2006; VENKATRAMAN;
CAMILLUS, 1984).

Tém-se varios exemplos de estudos relacionados & Alinhamento Estratégico (AE) na literatura. Dentre
eles, nos mais variados ramos de atividade, existem alguns trabalhos recentes no Brasil: na industria



de software (SILVA; DORNELAS, 2009); na industria moveleira (SILVA, 2003); na industria
calgadista (SILVA; FERNANDES, 2007); na industria da construgdo civil (COSTA et al., 2009); no
setor de medicina diagnodstica (PRIETO, 2006); em empresas paranaenses de médio porte
(CORDEIRO, 2005); nas maiores empresas brasileiras (BARROS, 2007); aplicados a cadeias de
suprimento (SANTOS et al., 2009), dentre outros.

3 CADEIAS DE SUPRIMENTOS NA CONSTRUCAO CIVIL

As principais caracteristicas das cadeias de suprimentos da construcdo civil relacionam-se com as
peculiaridades desse setor: fragmentagdo, sistema de producdo por projetos, projetos unicos
(KOSKELA, 1992). Diante desse contexto da ICC, Vrijhoef e Koskela (2000) caracterizam as cadeias
as cadeias de suprimentos dessa industria como: convergentes, temporarias e do tipo “make-to-order”
(produtos feitos a partir de uma solicitaggo).

A primeira caracteristica (convergente) refere-se ao fato dos suprimentos serem direcionados a um so6
local (canteiro de obras) onde sdo montados. A segunda caracteristica (temporaria) vem do fato de as
construgdes serem organizagdes temporarias formadas para suprir € construir um projeto Unico.
Instabilidade, fragmentagdo e separacdo entre projeto e execugdo sdo as principais conseqiiéncias
dessa caracteristica. Por fim, a explicacdo para a terceira caracteristica ¢ conseqiiéncia do fato de que
cada projeto cria um novo produto ou prototipo.

De modo a contribuir para a compreensao da estrutura e do funcionamento das cadeias de suprimentos
da construgdo civil e ilustrar como as mesmas interagem com o canteiro de obras, Vrijhoef e Koskela
(2000) propdem quatros focos do gerenciamento das cadeias de suprimentos da construgdo civil
ilustrados na Figura 1.

Foco na interagdo entre o canteiro de obras e seus fornecedores;

Foco na cadeia que fornece suprimentos ao canteiro de obras;

Foco na transferéncia de atividades do canteiro para outras localidades;

Foco no gerenciamento integrado da cadeia de suprimentos com o canteiro de obras.

Cadeia de Suprimentos \

Cadeia de Suprimentos

Figura 1 — Os focos do gerenciamento da cadeia de suprimentos na construgao
Fonte: Adaptado de Vrijhoef e Koskela (2000)
O primeiro foco tem como meta reduzir os custos e as duragdes das atividades realizadas no canteiro.
A principal preocupacdo ¢ estabelecer um fluxo continuo de materiais e mao-de-obra para o canteiro
de modo que ndo haja interrupc¢des no fluxo de trabalho. Esta meta pode ser alcangada através de uma
maior aten¢do na relagdo entre o canteiro e seus fornecedores diretos. A construtora estd na melhor
posicao de adotar este foco, visto que ela executa as atividades do canteiro.

O segundo foco concentra-se na cadeia de suprimentos propriamente dita e tem como meta reduzir os
custos logisticos, o tempo de fornecimento (lead time) e os estoques da cadeia. Os fornecedores de
materiais € componentes também podem adotar esse foco.



O terceiro foco preocupa-se em transferir atividades do canteiro para estagios iniciais da cadeia de
suprimentos com a justificativa de tirar proveito de ambientes com melhores condigdes de controle de
qualidade. A meta novamente ¢é reduzir custos e duragdes. Fornecedores ou construtoras podem adotar
esse foco.

O quarto foco € o mais abrangente de todos e tem como meta melhorar o desempenho global da cadeia
de suprimentos através da colaboracdo de todos os participantes da cadeia: fornecedores, empresas
construtoras, empreiteiros e clientes.

4 METODOLOGIA

A metodologia utilizada na realizagdo desta pesquisa foi o ensaio tedrico. De acordo com Santos
(2000), o ensaio tedrico ¢ uma exposi¢ao logica, reflexiva e analitica que permite mais liberdade ao
autor para defender uma determinada posi¢ao sem ter de se apoiar no rigor da metodologia cientifica.

5 TIPOLOGIA DE CADEIAS DE SUPRIMENTOS

Santos et al. (2009) ressaltam que para enquadrar as cadeias de suprimento em diferentes categorias é
necessario que sejam determinados elementos, ou critérios, que possibilitem essa categorizagdo. Os
autores afirmam que a competitividade de uma cadeia ¢ fun¢do da posi¢éo relativa de cada Unidade de
Producdo (UP) na propria cadeia e na dindmica de relacionamento dessas UPs com o resto da cadeia,
uma das formas de se formar a cadeia pode ser a partir dos elementos arquitetura e fluxo.

Esses dois elementos sdo convenientes, por exemplo, para se entender a capacidade de agregacdo de
valor de cada UP; o grau de facilidade de acesso das UPs a propria cadeia e ao mercado por ela
atendido; a capacidade de adicionamento de capacitagdo tecnologica; o proprio crescimento
estratégico das UPs e da cadeia como um todo; a construcdo de barreiras financeiras que defendam as
UPs e a cadeia da investida de outras UPs e de outras cadeias, bem como a capacidade de
desenvolvimento de habilidades e competéncias nas UPs e a forma como elas sdo compartilhadas na
cadeia, para que esta possa alavancar permanentemente sua competitividade.

Dito isso, as cadeias de suprimentos podem ser categorizadas a partir de dois eixos: arquitetura e
fluxos. Segundo Santos et al. (2009), o conceito de arquitetura estd associado ao posicionamento
relativo das diferentes UPs que formam as cadeias e pode ser dividido em arquiteturas estaveis e
instaveis.

As arquiteturas estaveis sdo aquelas em que a posicdo relativa dos diferentes atores da cadeia
permanecem inalterados por longos periodos de tempo. Por outro lado, as arquiteturas instaveis sao
aquelas onde os diferentes atores (UPs) reposicionam-se frequentemente na cadeia. Essa reposi¢do
pode ser entendida como mudancga de posigdo dentro da cadeia como, por exemplo, mudando de
fornecedores ou prestadores de servico; mudando a propria participagdo na cadeia, via integragdo
horizontal para tras ou para frente; ou mudando em fun¢do da sua entrada ou da sua saida da propria
cadeia (SANTOS ET AL., 2009).

Com relag@o aos fluxos, os mesmos podem ser classificados em constantes e inconstantes. Os fluxos
constantes sdo aqueles que, indiferentemente da variabilidade dos produtos na ponta final da cadeia, o
relacionamento (fisico, operacional, financeiro) acontece de forma uniforme ou quase uniforme.
Fluxos inconstantes sdo aqueles em que o grau de variabilidade ¢ elevado tanto no nivel fisico, como
no operacional ou no financeiro.

A partir da defini¢do do tipo de arquitetura e do fluxo, determinar-se uma matriz 2x2 (Figura 1),
considerando que a arquitetura pode ser estavel ou ndo estavel e os fluxos podem ser constantes ou
ndo constantes.
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Figura 1 — Tipologia de cadeias de suprimento
Fonte: Santos et al. (2009)

O primeiro quadrante da matriz € o que se define como sendo o primeiro tipo de cadeia, a simples, que
¢ uma cadeia com arquitetura estavel e com fluxos constantes. Nesse tipo de cadeia, todos os elos da
mesma, menos um (o ultimo elo, o cliente, que possui demanda independente), trabalham com
demanda dependente e podem ser estabelecidas rotinas de relacionamento entre os diferentes atores da
referida cadeia, pois eles sabem o que podem esperar dos seus parceiros.

O segundo tipo de cadeia ¢ o inconstante. Nele a arquitetura € estdvel, mas os fuxos sdo ndo
constantes. Nesse tipo de cadeia, embora a demanda de todos os elos, menos um, seja dependente, a
falta de regularidade de fluxo, aliada a crescente necessidade de reducdo de “lead time” entre os elos,
para que a cadeia como um todo possa ser mais responsiva, faz com que exista uma tendéncia de
acumulo de estoques entre as diferentes UPs.

O terceiro tipo de cadeia € a instavel. Nela a arquitetura ndo ¢ estavel, mas os fluxos sdo constantes.
Esse tipo de cadeia pode ser encontrado naqueles setores com intensa incorporacdo de novas
tecnologias ao longo da cadeia. O fluxo é constante, pois sempre havera consumidores potenciais dos
seus produtos e servigos. Acontece que o ndo acompanhamento da necessidade tecnologica de um elo
para frente — cliente - faz com que este ultimo seja obrigado a “buscar solugdes em outro fornecedor”.

O quarto e ultimo tipo ¢ o complexo. Nele a arquitetura tende a ser ndo estavel e os fluxos tendem a
ser ndo constantes. Esse tipo de cadeia é aquele em que a propria cadeia funciona no limite daquilo
que se poderia definir como cadeia de suprimentos. Nele, as empresas — elos - precisam construir
trajetorias empresariais quase que independentes e se incorporar em uma cadeia no momento em que
elas puderem criar “valor” para a mesma. O conceito de complexo esta relacionado ao numero de
vinculos estabelecidos, a arquitetura da cadeia e a variabilidade dos fluxos estabelecidos ao longo do
tempo.

6 MODELO TEORICO EMPIRICO DE ALINHAMENTO EM CADEIAS DE
SUPRIMENTOS

O alinhamento entre empresas ou unidades de produgdo (UPs) pode, formalmente, ser analisado a
partir da competitividade dos elementos estruturais (objetivos, metas, procedimentos, rotinas, entre
outros), mas, como mostra Mintzberg (1999), os fluxos e procedimentos formais e que seguem a
ordem da hierarquia de uma organizacdo ¢ apenas uma parte da estrutura; esses elementos sdo
importantes, mas nao suficientes para a andlise do alinhamento. Alguns outros elementos
organizacionais, que necessariamente nao sio classificaveis como elementos estruturais, podem gerar
uma analise de alinhamento mais robusta. Sdo eles, segundo Carvalho Jr. (2002) e Christopher (2002):

e Sensibilidade ao mercado (SM);



e Integragdo de processos (IP);
e Virtualizacdo de componentes da cadeia ou rede (VC);
e Relacionamento em rede (RR).

Quanto 4 sensibilidade ao mercado, tem-se que as organizagdes podem ser dirigidas pela previsdo de
demanda ou pela demanda real. As primeiras sdo for¢adas a trabalhar em cima de previsdes historicas
das vendas ou entregas e possuir estoques de seguranca para fazer frente tanto as flutuagdes dos
pedidos como aos seus inevitaveis erros de previsdo. A questdo é se a razdo maior para a adog@o dessa
estratégia € causa ou conseqiiéncia do afastamento do consumidor final na ponta da cadeia (ou rede).
Como causa: a organizagdo trabalha com base na previsdo de demanda, logo ndo precisa conhecer o
consumidor final, seu papel de consumo, nem sua potencialidade para mudar habitos de consumo.

Como conseqiiéncia: uma vez que a organizacdo esta longe do consumidor final e acha que nio
precisa conhecé-lo, a empresa trabalha com estoques de seguranga para absorver todas as mudancas
que possam ocorrer. Acontece, no entanto, que esses dois comportamentos, que isoladamente geram
seguranca para as UPs, geram, também, grande volume de estoque ao longo da cadeia (ou rede)
quando todas as UPs envolvidas resolvem adotar essa estratégia. Dito de outra forma: a seguranga
individual das UPs pode gerar perda da competitividade da cadeia (ou rede) tanto em termos de custo
como de outros objetivos estratégicos de desempenho (flexibilidade de produto; flexibilidade de mix;
velocidade).

As organizagOes dirigidas pela demanda real, por sua vez, sdo obrigadas a abrir mao da seguranca
individual (menos estoque) e geram maior competitividade para a cadeia (ou rede) como um todo. O
grande problema dessa estratégia ¢ a confiabilidade nos parceiros da rede, pois as organizagdes,
individualmente, comprometem grande parte de sua competitividade com seus fornecedores e
parceiros, tanto em termos fisicos (entrega de materiais com qualidade desejada) como em termos
informacionais.

O segundo elemento ¢é a integracfo de processos. Diferentemente das empresas orientais que pautam
suas agdes considerando sempre o contexto do “kaizen”, as empresas ocidentais, de uma forma geral,
buscam o que se convencionou chamar de processo ideal ou procedimento operacional padrao (POP).
O POP ¢ a forma como os processos devem ser realizados em cada empresa ou UP. Mesmo que os
diferentes POPs das diferentes unidades de uma rede ou cadeia estejam em principio alinhados, com o
passar do tempo esses POPs vao perdendo contato e, com isso, a busca pela otimizagdo local (por
parte das diferentes UPs) acaba fazendo com que eles progressivamente se desalinhem.

Para que os processos estejam integrados é preciso perguntar sistematicamente se aquilo que uma
empresa (UP) esta realizando contribui positivamente para a etapa seguinte (em outra empresa ou
outra UP) e como est4 sendo realizada essa ligacdo. Existem casos, por exemplo, em que gerentes de
uma UP desconhecem como o seu produto serd usado na etapa seguinte. Nesse caso, ¢ impossivel
haver integragdo.

O terceiro elemento ¢ a virtualizacio da cadeia (ou rede). Sabe-se que hoje o insumo mais
importante da producdo ¢ a informacdo. Ora, em fungdo disso, ¢ fundamental que esse insumo
organizacional seja compartilhado de forma eficaz ao longo da cadeia. Para isso, por exemplo, as
diferentes UPs precisam possuir softwares que “conversem entre si” e disponibilizem aquelas
informagdes relevantes para o funcionamento da rede ou cadeia. Esse é o elemento, em muitas
situagdes, mais dificil de ser alcancado, pois exige disposi¢do, por parte das UPs, em abrir algumas
informagdes consideradas “segredos industriais”. A identificagdo do que ¢ segredo industrial e o que é

informagao necessaria para a eficacia da cadeia € uma questdo muito dificil de ser resolvida.

O quarto e ultimo elemento é o relacionamento em rede. Esse ¢ um elemento eminentemente
comportamental. Para avalia-lo, € preciso conhecer o “mapa mental” (WIND et al., 2005) dos
tomadores de decisdo ao longo da cadeia. Nesse elemento, ¢ importante saber como os gestores de
uma UP consideram os seus fornecedores e clientes:

a) parceiros ou nao-parceiros;
b) com confianga ou sem confianga;
¢) com mais poder ou com menos poder.



7

APLICACAO DO MODELO PARA A CONSTRUCAO CIVIL

Neste item aborda-se o trabalho de Santos et al. (2009) na industria da construgdo civil. Visto os
conceitos de alinhamento estratégico e de cadeias de suprimentos supracitados, tem-se um modelo
para uma cadeia de suprimentos alinhada.

Sensibilidade ao mercado

Virtualizagio de
CO]HPOI]EII(ES

Cadeia de abastecimento
alinhada

Integracdo de processos

Relacionamento em rede

Figura 3 — Cadeia de suprimentos alinhada.
Fonte: Adaptada de Santos et al. (2009).

Segundo Santos et al. (2009), tem-se que:

Onde:

A =f(SM, IP, VC e RR)

SM: Sensibilidade ao mercado;

IP: Integracao de processos;

VC: Virtualizagdo de componentes;
RR: Relacionamento em rede;

A: Alinhamento.

Mas, como cada um desses elementos ¢ funcdo de diferentes variaveis, tem-se que:

Onde SMi ¢ variavel “i” de SM; SMj ¢ a variavel “j

SM = f (SMi, SMj, ...);
IP = £ (IPi, IPj, ...);

VC =f(VCi, VCj, ...);
RR = f (RRi, RRj, ...).

(1342

de SM, e assim por diante.

Tem-se que na industria da construgdo civil, conforme a abordagem de Santos et al. (2009):

8

As organizagdes sdo dirigidas pela demanda real. Em geral, o grande problema dessa
estratégia ¢ a confiabilidade nos parceiros da rede, pois as organizacdes, individualmente,
comprometem grande parte de sua competitividade com seus fornecedores e parceiros, tanto
em termos fisicos como em termos informacionais.

Quanto aos fluxos, ela é inconstante;

Quanto a arquitetura, ela ¢ instavel.

CONSIDERACOES FINAIS

O trabalho de Santos et al. (2009) traz como contribui¢do os seguintes aspectos: identifica trés
elementos importantes para a analise do alinhamento das cadeias (a arquitetura, os fluxos e o
alinhamento entre os atores); descreve os tipos possiveis de arquitetura da cadeia (estavel e instavel) e
dos fluxos (constantes e inconstantes) da mesma; permite relacionar a arquitetura com os fluxos,



resultando na tipologia das cadeias (simples, inconstantes, instaveis e complexas); e identifica quatro
elementos chave para avaliar o alinhamento entre os atores da cadeia.

Como as cadeias podem ser subdivididas em simples, instavel, inconstante, e complexa, entdo pode-se
considerar que cada uma dessas cadeias possui maior ou menor facilidade em encontrar o alinhamento
necessario para si. Teoricamente, em cadeias simples, ¢ mais facil atingir o alinhamento do que em
cadeias complexas.

Acontece, no entanto, que nas cadeias simples, por serem simples (arquiteturas estaveis e fluxos
constantes), as diferentes UPs podem buscar a maximizagao dos seus resultados localmente, o que, no
médio prazo, pode gerar desalinhamento. Por outro lado, em cadeias complexas, teoricamente, o
alinhamento é mais dificil porque a arquitetura é complexa e os fluxos sdo inconstantes. Nessa
situacdo, a gestdo da cadeia precisaria considerar as possiveis diferencas e conexdes entre atores
diferentes e, a0 mesmo tempo, considerar que a variabilidade de fluxos néo esta correlacionada com a
falta de confianga entre os atores da cadeia. Ocorre, no entanto, que a disposi¢cdo e motivagdo dos
atores em participar de uma cadeia com essas caracteristicas faz com que a gestdo da mesma seja
facilitada.

O objetivo deste artigo foi buscar aplicar o modelo de Santos et al. (2009) para a industria da
construcdo civil. Suscitando a discussdo do tema para pesquisas futuras, este trabalho faz parte de um
trabalho maior de analise da cadeia de suprimentos e sobre alinhamento estratégico.

Tem-se que ndo existe uma rede que, em principio, possa ser mais facil de ser gerenciada. Todas
possuem especificidades que precisam ser avaliadas, mensuradas e monitoradas para que se possam
atingir niveis de alinhamento que as tornem competitivas.
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