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Esta análise foi feita baseada na bibliografia pesquisada sobre assuntos relacionados com a
questão da estratégia da subcontratação, procurando-se descrever o caminho que uma empresa
construtora do segmento de edificações da construção civil deve fazer para decidir sobre a
utilização da subcontratação das atividades do processo produtivo.

A decisão sobre o emprego da estratégia da subcontratação reside, basicamente, na questão
entre se executar as atividades de produção com pessoal da própria empresa, ou contratar no
mercado empresas especialistas nas determinadas atividades, ou seja, se a empresa irá integrar
ou não suas atividades de produção.

Para decidir sobre o emprego da subcontratação como estratégia, a empresa deverá fazer,
primeiramente, um diagnóstico, identificando quais são seus pontos fortes e fracos, seus
recursos, sua cultura, a tecnologia disponível, sua estrutura para competir no mercado.
Também, deve procurar identificar no ambiente, quais são as oportunidades, contingências,
ameaças, a concorrência, as inovações tecnológicas, as necessidades e anseios dos clientes.

A estratégia da subcontratação poderá ser utilizada como um recurso no sistema produtivo,
suprindo alguma deficiência dentro da estrutura da empresa, trazendo uma nova tecnologia,
ou como uma forma de “enxugar” sua estrutura delegando a terceiros atividades que eram
executadas com equipes próprias.

Dentro do segmento que pretende atuar a empresa deve identificar as IRUoDV�FRPSHWLWLYDV: (1)
a entrada de novos concorrentes, (2) a ameaça de substitutos, (3) o poder de negociação dos
compradores, (4) o poder de negociação dos fornecedores (produtos ou serviços) e (5)
rivalidade entre os concorrentes existentes que influenciam a rentabilidade, preços e
atratividade. A metodologia de PORTER aplicada à construção civil mostra a ação dessas
forças, nessa indústria.
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Como a questão aqui é sobre a estratégia de utilização da subcontratação, a empresa deve
estar atenta à ação da força “fornecedores de serviços” no seu segmento de atuação. A
empresa deverá usar a influência da força “fornecedores de serviços” para lidar com as
dificuldades encontradas no segmento de edificações habitacionais, como o aumento do
conteúdo técnico das obras, a escassez de recursos financeiros para produção e a falta de
qualificação da força de trabalho, de forma a obter vantagem competitiva sobre a
concorrência.

A subcontratação das atividades de produção é uma alternativa que a empresa dispõe para a
execução de empreendimentos, mesmo não dispondo de uma estrutura que atenda às várias
atividades do processo produtivo e ao grau de complexidade técnica dessas atividades, pois a
manutenção de todas as equipes de trabalho necessárias durante a execução do
empreendimento onera a empresa quanto aos custos fixos desta estrutura, desde que ela não
tenha um volume de empreendimentos que absorva toda a sua mão de obra.

Por outro lado, a empresa deve estar atenta aos custos do gerenciamento de uma produção
totalmente subempreitada. Às vezes, a estrutura montada para gerenciar a execução de um
empreendimento com muitas atividades subcontratadas, pode comprometer a vantagem de
redução de custo obtida com a subcontratação.

Um outro aspecto para o qual a construtora deve estar atenta quanto ao uso da subcontratação
é a distribuição dos riscos e incertezas relacionadas à execução dessas atividades com as
empresas subcontratadas. Qualquer imprevisto durante a execução trará conseqüências para a
obra, tanto para contratantes quanto para contratados, porém as conseqüências para cada um
serão de ordens diferentes.

Na hipótese de um subcontratado não conseguir entregar a atividade contratada a contratante
perderá as vantagens de custo obtidas na negociação do contrato, e não terá a mesma condição
de antes para negociar com outra empresa para terminar o serviço. Além disso, as atividades
subseqüentes também serão prejudicadas, e a responsabilidade perante o proprietário do
empreendimento é toda da contratante. Para tentar diminuir a probabilidade de ocorrência
dessa situação, a contratante deve analisar com cautela as condições técnicas e financeiras de
seus subcontratados e, no momento da contratação, priorizar a qualidade do serviço prestado
em relação ao preço.

O emprego da subcontratação das atividades de produção poderá contribuir de formas
diferentes de acordo com a estratégia competitiva escolhida pela empresa (custo,
diferenciação ou enfoque).

Para as empresas cuja estratégia competitiva esteja orientada pela liderança no custo, ou seja,
liderança por origem no custo, ela devera buscar reduzir o custo global do produto, mantendo
um padrão de qualidade equivalente ao da concorrência, para chegar a um preço mais atrativo
ao mercado. Nessas empresas, o uso da subcontratação favorece sua estratégia na competição
orientada pelo custo pois, deverá ocorrer, diretamente, uma redução nas contas gerais da
administração da empresa, e, indiretamente, a contratante poderá diminuir o custo da
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produção através da negociação com os subcontratados. Há que se ressaltar que a análise deve
se desenvolver mantendo-se o padrão de qualidade do serviço.

Na competição pela diferenciação, a contratante oferecerá ao mercado um serviço de
execução de obra com um diferencial em relação à concorrência. No segmento de edificações
habitacionais da construção civil, a diferenciação que pode ser percebida pelo cliente e que
pode ser vinculada à subcontratação, se dá principalmente por atributos do produto como
projeto e padrão de acabamento. Para isso, a empresa deve dispor de parceiros que tragam
esse diferencial para o empreendimento tornando-o mais atrativo ao mercado do que o
produto da concorrência.

O preço do produto no segmento de edificações habitacionais também é um atributo do
produto que pode diferenciá-lo no mercado. Para que a empresa tenha uma diferenciação no
preço ela deve buscar a redução de seus custos, mantendo o padrão de qualidade aceito pelo
público alvo.

A subcontratação das atividades de produção poderá dar flexibilidade à contratante para
mudar seu enfoque quando for necessário. Empregando a estratégia da subcontratação das
atividades de produção, a construtora pode até competir pelo enfoque em segmentos
diferentes, pois não terá sua estrutura presa a um determinado segmento do mercado.

No caso da empresa optar por um dos tipos de estratégia de integração vertical da produção
(integração total, integração parcial, quase-integração e contratos) é importante que a empresa
esteja atenta às condições dos fornecedores de serviços, em termos de qualidade,
produtividade, prazo, tecnologia utilizada e condições financeiras, para que os riscos
envolvidos no empreendimento possam ser compartilhados.

A escolha do tipo de estratégia de integração vertical será direcionada de acordo com a
influência das forças características da construção civil (volatilidade, poder de barganha e os
objetivos estratégicos da empresa).

A estratégia de�LQWHJUDomR�WRWDO favorece a empresa que pretende manter a integridade do seu
controle de produção e proteger as tecnologias utilizadas, é o caso de uma empresa que opta
pela não-subcontratação. Porém, a integração total diminui a flexibilidade da empresa em se
adaptar a mudanças que podem ocorrer no mercado, pois a adaptação de uma empresa, com
uma estrutura totalmente integrada, a novos requisitos do mercado é mais lenta do que uma
empresa com uma estrutura menor e portanto menos rígida a mudanças.

A LQWHJUDomR�SDUFLDO da produção pode melhorar a questão da flexibilidade, já que parte das
atividades é subcontratada. Geralmente as atividades consideradas críticas são realizadas com
pessoal próprio. A perda da integridade do controle das atividades subcontratadas poderá ser
compensada com a adoção de parcerias, baseadas na confiança e na comunicação aberta entre
os parceiros.

Com a adoção da estratégia da TXDVH�LQWHJUDomR a empresa poderá reduzir seu custo global
através do bom relacionamento com seus subcontratados, obtendo preços competitivos para o
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serviço oferecido. O controle da produção também poderá ser melhorado com a adoção de
parcerias. A flexibilidade aqui é relativa pois existe em compromisso de parceria entre a
contratante e os subcontratados nos empreendimentos. Para que a contratante possa
acompanhar as mudanças tecnológicas do mercado, deve existir um incentivo à procura de
novas tecnologias para seus parceiros subcontratados.

A empresa que optar pela estratégia de FRQWUDWRV terá total flexibilidade para acompanhar as
mudanças no ambiente, já que todas as atividades da produção são subcontratadas. Porém a
monitoração e controle da produção poderão ser prejudicados, já que a empresa terá que
coordenar diversas subcontratadas ao mesmo tempo.

Quando a empresa decide subcontratar atividades do processo produtivo, podem surgir as
seguintes questões:

� Que tipos de empresas poderão ser contratadas para a execução dos serviços?
� Como deve ser estabelecida a relação contratante x contratada? Quais os direitos e

obrigações de cada uma?
� Que critérios podem ser adotados para que esta relação tenha resultados satisfatórios

para ambas as partes?

Quando uma empresa decide pela contratação de outras empresas no mercado para executar
atividades dentro do processo produtivo de um empreendimento, ela deve estar atenta a
alguns critérios dentro do processo de subcontratação que irão influenciar na qualidade do
empreendimento. Pois, mesmo que não haja uma formalização do processo, a qualidade da
execução do empreendimento com atividades subcontratadas está relacionada à capacitação
técnica das empresas subcontratadas:

� Procurar conhecer a forma de gestão e organização da empresa: uma empresa com
forma de gestão e organização definidos, mostra que possui uma estratégia de ação,
seus objetivos estão definidos e suas diretrizes traçadas. É muito melhor para a
contratante trabalhar com empresas com este perfil, tanto do ponto de vista técnico
como financeiro, do que com empresas que não possuem uma clara organização
interna.

� Conhecer as tecnologias utilizadas, se são adequadas ao empreendimento, e identificar
barreiras e multiplicadores de tecnologia: a contratante deve observar se as tecnologias
utilizadas pela subcontratada estão de acordo com os requisitos técnicos do
empreendimento.

� Conhecer a estrutura da empresa, considerando-se também a estrutura financeira, já
que a subcontratada também estará assumindo riscos no empreendimento: a estrutura
organizacional da subcontratada deve estar bem clara à contratante, assim como sua
capacidade técnica e sua estrutura financeira. A contratante deve procurar conhecer a
história e a cultura das subcontratadas para avaliar se estas têm condições compartilhar
os riscos do empreendimento.
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� Conhecer a história da empresa sobre cumprimento de prazos, qualidade dos serviços
prestados, assistência após a entrega: a contratante deve procurar também conhecer a
história e a cultura das subcontradas quanto a estes aspectos. Uma empresa com um
histórico satisfatório de cumprimento de prazos, qualidade dos serviços prestados e
assistência pós-entrega não é garantia de que não ocorrerão falhas nestes aspectos, mas
ao menos a contratante tem uma base na história das empresas para confiar em seus
serviços.

� Se a empresa possui algum tipo de certificação: o fato de uma empresa subcontratada
ter uma certificação mostra que ela possui um padrão de qualidade dos seus serviços
aceito por uma entidade reconhecida no âmbito nacional ou internacional. Isto pode
ser uma garantia do bom desempenho dessas empresas dentro do empreendimento.

O grau de importância desses critérios varia de empresa para empresa. O importante é que
cada empresa contratante esteja ciente das condições técnicas e financeiras dos seus
subcontratados, considerando os riscos e incertezas inerentes aos empreendimentos do
segmento de edificações da construção civil. Os riscos e incertezas não podem ser
simplesmente transferidos aos subcontratados, eles são compartilhados entre a contratante e o
subcontratado. Uma falha por parte do subcontratado irá afetar o empreendimento como um
todo e a contratante é quem irá responder perante o proprietário, já que o comprometimento
com a entrega do empreendimento é da contratante com o proprietário.

As informações dadas às empresas a serem contratadas para a elaboração das suas propostas
representam um aspecto de fundamental importância no processo de seleção e contratação de
subempreiteiros. Informações adequadas sobre o empreendimento, projeto executivo, escopo
do serviço darão melhores condições para as empresas elaborarem suas propostas e,
conseqüentemente, as contratantes recebendo propostas bem elaboradas, terão melhores
condições para decidir sobre a contratação.

A escolha da subcontratada se dará através da seleção da melhor proposta apresentada para a
execução da atividade. Esta escolha deverá ser feita sob critérios de qualidade, preço, prazo de
entrega, qualificação técnica e experiência da subcontratada no serviço em questão, materiais
utilizados (quando a contratação também envolve o fornecimento de materiais) e assistência
após a entrega dos serviços.

Grande parte dos contratos hoje, não só no segmento de edificações habitacionais da
construção civil, ainda é fechado colocando-se o critério do preço do serviço acima da
qualidade. É certo que em empreendimentos do segmento de edificações, onde os recursos
para financiamento da produção são escassos, os orçamentos são apertados, as contratantes se
tornam muito sensíveis ao fator preço. No entanto, economias feitas numa contratação pelo
menor preço podem resultar em custos indiretos durante ou após a execução serviço, que
correm o risco de ultrapassar a vantagem de preço obtida no momento da contratação.

É importante que a contratante tenha a informação de sobre o custo da atividade
subcontratada caso ela fosse executada com pessoal próprio, e qual o preço praticado no
mercado, para que ela possa ter parâmetros para avaliar os preços propostos na concorrência.
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O critério de qualidade do serviço contratado deve ser prioritário na seleção das
subcontratadas, mesmo que a princípio a contratante tenha um custo maior não contratando
pelo menor preço, a probabilidade do bom desempenho dentro do empreendimento será
maior.

A formalização da contratação, o contrato em si, é outro ponto de grande importância dentro
do processo da subcontratação. No contrato devem estar claros não só os aspectos legais da
contratação, mas também os direitos e obrigações de ambas as partes, qual o papel de cada um
em relação ao serviço em questão, metas para a execução do serviço, os critérios para a
execução e para o recebimento, do serviço prestado, os critérios de pagamento, prazo de
entrega, os aspectos fiscais (as obrigações de cada um em relação ao recolhimento de
impostos), critérios para reajuste de preços.

O tipo de contrato a ser fechado entre contratante e subcontratado (preço fechado, preço
unitário ou preço de custo mais taxa de administração) depende de informações sobre o
escopo do serviço em questão, o nível de detalhamento que se dispõe sobre o serviço quanto
ao projeto, o tempo e o orçamento disponíveis para a execução do serviço.

Como a contratante procurará adequar a sua forma de remuneração com os pagamentos que
deverá fazer aos subcontratados, o tipo de contrato firmado entre a contratante e o proprietário
para a entrega do empreendimento também irá influenciar na escolha da forma de contratação
ente contratante e subcontratados.

É de fundamental importância numa contratação que estejam bem definidos os papéis de cada
um, mesmo que a contratação não tenha a formalização de um contrato. A relação de troca
existente deve estar bastante clara: o escopo do serviço prestado pela contratada, que critérios
de qualidade serão usados para avaliar o serviço, o pagamento que a contratante dará em troca
do serviço prestado, sob que condições.

A troca de informações e o estabelecimento das bases da relação entre contratantes e
contratadas são vitais para o bom desempenho dos serviços no decorrer da obra.

Para compensar algumas desvantagens da encontradas no uso da subcontratação, como a
dificuldade de coordenação das atividades e a perda do controle de qualidade da produção,
pode ser empregada a HVWUDWpJLD�GD�SDUFHULD� Vale ressaltar que a ordem de distribuição dos
riscos e incertezas do empreendimento existente entre contratante e subcontratado, independe
da adoção, ou não, da estratégia de parceria.

A adoção da SDUFHULD�nos empreendimentos com atividades subcontratadas tem por objetivo
fazer com que as empresas parceiras desempenhem um comportamento como se fossem uma
única organização, compartilhando riscos e recursos, e buscando um objetivo comum. O
comprometimento entre as empresas deve partir da mais alta hierarquia até a linha de frente,
promovendo a participação de todos e mudando a cultura de posições adversárias entre
contratante e subcontratados, para uma atitude cooperativa entre equipes.
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Uma melhor monitoração e coordenação das atividades subcontratadas, e um melhor controle
de qualidade das atividades de produção obtidos através da parceria entre contratante e
subcontratados, deve-se à comunicação aberta entre as empresas e à confiança entre os
parceiros. Através de discussões entre todos os envolvidos nas atividades do empreendimento,
pode-se antecipar a solução de problemas que surgiriam no futuro. Considerando-se que o
custo das decisões tomadas antes do período de execução do empreendimento é menor do que
se fossem tomadas com a execução já em andamento, o desperdício de materiais, tempo e
mão de obra poderão ser evitados.

Outra vantagem que pode ser obtida através da parceria entre contratante e subcontratados é a
pesquisa e o desenvolvimento de tecnologias e processos construtivos, graças ao
comprometimento, a confiança e a livre comunicação entre empresas parceiras. Duas ou mais
empresas podem se unir para desenvolver uma nova tecnologia que poderá trazer benefícios
para o empreendimento e para as empresas, que podem ser traduzidos numa maior
flexibilidade para se adaptar a complexidade técnica dos empreendimentos e a mudanças que
podem ocorrer no mercado. Além disso a confiança e a abertura da comunicação também
contribuem para a redução de processos litigiosos.

Para as empresas cuja estratégia competitiva está orientada pela liderança no custo, a parceria
entre empresas em vários empreendimentos traz uma melhor condição de negociação do
preço das atividades subcontratadas, reduzindo o custo do empreendimento. Por outro lado, a
parceria também pode favorecer a competição por diferenciação pois um diferencial de
projeto, ou padrão de acabamento pode ser exclusivo de uma determinada parceria, além disso
a confiança, o comprometimento e comunicação aberta permitem um maior controle e
monitoração de todas as etapas da execução do empreendimento, facilitando o controle de
qualidade das atividades de produção.

Em empreendimentos com atividades subcontratadas, a contratante pode obter, através da
parceria, um melhor desempenho global do empreendimento, já que se trata de uma relação
contratual onde todas as partes podem ganhar, então os esforços são direcionados para o
empreendimento e não para os interesses específicos de cada empresa.

A grande dificuldade de se adotar a estratégia da parceria é encontrar no mercado empresas
em condições técnicas e financeiras de se tornarem parceiros. A maioria das empresas
subcontratadas não possuem um estilo de gestão definido, nem uma estrutura organizacional
clara, muito menos um padrão de controle de qualidade de suas atividades.
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A crescente presença de atividades subcontratadas no processo de produção dos
empreendimentos do segmento de edificações da construção civil é um fato cada vez mais
evidente. Do ponto de vista da organização estratégica da produção, a empresa construtora
deve buscar através do emprego da estratégia da subcontratação aumentar sua flexibilidade
para acompanhar as mudanças no mercado e manter a qualidade da execução do
empreendimento, aumentando sua competitividade no mercado.

Para a empresa construtora decidir de forma consistente sobre a utilização da estratégia da
subcontratação, algumas recomendações são importantes:

1. Fazer um diagnóstico da empresa para identificar seus pontos fortes e suas fraquezas.
Assim a empresa poderá observar de que forma a subcontratação será útil para
competir no mercado.

2. Analisar o segmento do mercado onde pretende atuar, procurando identificar
oportunidades, contingências, as características da concorrência e avaliar sua estrutura
para competir no mercado.

3. A empresa deverá avaliar de acordo com a sua postura estratégica de ação no mercado
e seus objetivos se a estratégia da subcontratação das atividades de produção é
interessante para melhorar o desempenho e a competitividade da empresa.

4. Ao decidir que a estratégia da subcontratação será adotada, a empresa deverá sempre
seguir algumas recomendações para conseguir um bom desempenho na execução de
empreendimentos com atividades subcontratadas: estabelecer critérios para a seleção
dos subcontratados, com base na avaliação das capacidades técnica e financeira destes
e no seu histórico conhecido no mercado; priorizar o critério da qualidade do serviço
prestado para a contratação do serviço, o critério preço deve vir em segundo lugar;
estabelecer uma comunicação aberta no relacionamento com os subcontratados, de
forma a facilitar a monitoração e o controle das atividades da produção; manter uma
avaliação contínua do sistema de produção com atividades subcontratadas, buscando
sempre melhorias para o sistema

Seguindo essas recomendações a empresa construtora terá condições não só de decidir
sobre o emprego da estratégia da subcontratação, mas de realizá-la de forma consciente,
obtendo flexibilidade, qualidade na execução dos empreendimentos e conseqüentemente,
competitividade no mercado.

Este estudo se limita à visão estratégica da empresa construtora, no papel de contratante,
atuando no segmento de edificações habitacionais da construção civil, para decidir sobre a
questão da estratégia da subcontratação. Os aspectos quanto o processo de implementação
da estratégia da subcontratação na empresa construtora, assim como a visão da
subcontratação através do ângulo das empresas subcontratadas são sugestões para estudos
futuros.
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