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RESUMO

O estudo do processo de adaptacdo estratégica organizacional, nos tltimos
tempos, tem crescido de importancia tanto na academia como no meio empresarial, pois
possibilita explicar e compreender como os executivos das empresas formulam suas

estratégias em um ambiente turbulento e com forte influéncia governamental.

Esta pesquisa teve como objetivo descrever, através de um estudo multi-caso,
como trés empresas da Indistria da Construgdo Civil — Setor de Edificagdes (ICCSE),
situadas na cidade de Floriandpolis, Estado de Santa Catarina, como elas adaptam-se em

um ambiente caracterizado por forte turbuléncia e influencia governamental.

Para tanto, este estudo foi desenvolvido através de uma pesquisa qualitativa,
utilizando a metodologia de Pettigrew (1987) e suas trés dimensdes estratégicas:

contexto, conteudo € o processo. Ao mesmo tempo que teve o caracter qualitativo
(Ludke e André, 1986; Trivifios, 1992).e contextualista (Pettigrew, 1987), utilizou-se

também a viso longitudinal e histérica (Kimberly, 1976, Salama, 1992).

O estudo multi-caso considerou a histéria das empresas, definindo seus eventos
criticos e, a partir deles, caracterizou seus periodos estratégicos através da metodologia
de Miles e Huberman (1984), utilizando também a metodologia de Glaser e Straus

(1967), conjuntamente com a de Mintzberg e McHugh (1985).

Apés a definigdo dos periodos estratégicos, analisou-se os principais
stakeholders do processo de adaptagdo estratégica das empresas e formalizou-se um
modelo para explicar como ocorreu a formulagio das estratégias nas empresas da
Industria da Construgdo Civil — Setor de Edificagdes. O que constatou-se € que os
governos, em todos os seus niveis, tém forte influéncia neste processo, além de poder
afirmar-se que existe a influéncia de outros stakeholders que altera-se de acordo com as

condigdes do ambiente organizacional das empresas.

O processo de adaptagdo estratégico também foi analisado, através do modelo de
Tushman e Romanelli (1985), podendo-se observar que na maioria das vezes, o
processo ¢é incremental, intercambiado por mudangas revolucionarias, provocadas,

principalmente, pelos planos econdmicos do governo federal.
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Por fim, pode-se concluir que as mudangas estratégicas sio influenciadas
fortemente pelo lider, surgindo de uma forma emergente, ou seja, sem um planejamento

formal € que os stakeholders tém forte influéncia neste processo de tomada de decisdo.

Desta forma, esta pesquisa contribui de forma significativa para os estudos que
visem esclarecer como as empresas, da Industria da Construgio Civil — Setor de

edificacdes, formulam suas estratégias.
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ABSTRACT

The study of the process of organizational strategic adaptation, in the last
years, has been growing in importance as much in the academic area as in the
business area, because it allows to explain and to understand how the businessmen
formulate their strategies in a turbulent surrouding and with a strong government
influence .

This research had as objective to describe, through a multicase study, how
three business firms of Civil Construction Industries - Building Sector, located in
the city of Florianopolis, Santa Catarina State, adapt in a surrounding
characterized by a strong turbulance and government influence.

So, this study was developed through a qualitative research, using the
Pettigrew methodology (1987) and its three strategic dimensions: context, content
and process. At the same time that it had a qualitative character (Liidke and
André, 1986; Trivifios, 1992) and contextualist (Pettigrew, 1987), it was also used
the longitudinal and historical vision (Kimberley, 1976, Salama, 1992).

The multicase study considered the history of the business firms, defining
its critics events and, from them, characterized their strategic periods through the
methodology of Miles and Huberman (1984), also using the methodology of
Glaser and Straus (1967), connecting with Mintzberg and McHugh (1985).

After the definition of the strategics periods, the main stakeholders of the
business firms strategic adaptation process were analized and a model to explain
how the strategic formulation in the business firms of Civil Construction
Industries - Building Sector - occured, was formalized. What was evidenced is
that the governments , in all their levels, have strong influence in this process,
besides it can be affirmed that there is the influence of other stakeholders that
alters according to the conditions of the business firms organizational surrouding.

The strategic adaptation process was also analized, through the model of
Tushman and Romanelli (1985), which enabled us to observe that in the majority,
the process is developed, interchanged by revolucionary changes, provoked,

mainly, by the economics plans of the federal government.



CAPITULO 1

INTRODUCAO

Parece incontestavel que o mundo estd em constante transformagio. Ocorrem
mudancas na tecnologia, na estrutura social, mudam as necessidades das pessoas.

O ambiente em constante mutag¢do pode levar ao fracasso as organiza¢des que ndo se
adaptarem ou se anteciparem as mudangas (Sloan apud Bennis, 1976). Entender esse
paradigma de constantes transformagdes torna-se fundamental para o sucesso da organizagdo.

Trés forcas contribuiram para a construgdo desse novo paradigma (Hammer apud
Mello, 1997):

e os clientes assumem o controle das negociagSes devido ao aumento da concorréncia,
maior possibilidade de escolha, maior acesso as informacdes e maior conhecimento do
mercado. Tornam-se mais exigentes, demandando produtos customizados;

e a concorréncia assume padrdes diferentes formados por outras caracteristicas além da
disputa por prego, como qualidade, confiabilidade, velocidade e inovagdo. Assume
também um escopo global, onde as empresas operam em um mercado mundial.

e a mudanca em si propria é uma for¢a constante na conjuntura atual, fortemente
presenciada na diminui¢dio do ciclo de vida dos produtos e nas constantes mudancas
estruturais das empresas.

A mudanca passa a ser valorizada como algo necessario, e a estabilidade, muitas
vezes é vista como se a organizacgdo estivesse perdendo competitividade.

A Industria da Construgiio Civil - Setor de edificagdes (ICCSE), como diversos
outros setores industriais, tem vivido estas mudangas nas dltimas décadas. O ambiente tem
sido caracterizado pela incerteza e intensa competig&o.

Como resultado disto, a perspectiva gerencial das organizagdes, inseridas nesta
indéstria, tem sido de moldar-se as novas circunstdncias, para acompanhar as
transformagcdes ocorridas no ambiente, isto €, implementar agSes que se adeqiiem as novas
realidades. Isto vem induzindo profundas mudangas nas estratégias destas organizagdes,
sendo que as mesmas foram vistas como requisito para a sobrevivéncia organizacional.



Moore (1984) ilustra o proceéso de adaptacdio das construtoras as mudancas do
ambiente. O autor descreve a evolugdo do mercado de construgio na Inglaterra, enfatizando
as diferencas entre o ambiente do pos-guerra ¢ a década de oitenta. Devido as mudangas
ambientais, as construtoras tiveram dificuldade para manter a continuidade dos servigos €
obter um nivel de lucro aceitavel. A inconsisténcia da demanda, a complexidade da economia
e eventos internos e externos colaboraram para a faléncia de vérias empresas.

Ashridge apud Fisher (1986) ressalta que, devido 2 mudanga no ambiente da industria
da construgdio, a capacidade das construtoras lidarem com a variagdo da demanda para
proporcionarem continuidade dos servigos era determinante para a sua sobrevivéncia.

O outro problema sdo as pecdiaridades da ICCSE brasileira, e da prépria ICC, que
diferem bastante dos outros setores econdmicos. Pode-se citar algumas peculiaridades: o
subsetor edificacSes é marcado por um namero muito grande de pequenas empresas (menos
de 100 funcionérios) e sem experiéncia em planejamento estratégico (Mello, 1996, SENAI,
1995), a ICC ¢ utilizada como desaguadouro de méo-de-obra em época de crises, € também
como instrumento regulador do governo; e a ICC sofre diretamente os problemas de ag¢des
politicas e da conjuntura econdmica, devido as caracteristicas do seu produto (Rossetto,
1997), tais como a falta de financiamentos ou a de formagdo de uma poupanga interna dos
consumidores.

Entretanto, as tentativas de adaptagdo por parte dos empresarios sdo normalmente
feitas de forma intuitiva e bastante aleatria nfio havendo estudos que busquem identificar
padrdes de comportamento ou variaveis influenciadoras, o que poderia fornecer subsidios ¢
facilitar a tomada de decisdo dos executivos.

Em suma, esses problemas dificultam o trabalho dos empreséarios que tentam dirigir os
seus negdcios em consondncia com as mudancas ambientais julgadas por eles importantes. A
adaptagio ao ambiente é conseguida através de mudangas estratégicas na empresa. Mais
especificamente, mudangas estratégicas em nivel corporativo, de negocio e cooperativo.

O presente estudo pretende entfio, determinar quais foram, como se desenvolveram

e o que levou a ocorrerem estas mudangas estratégicas, dentro do processo de adaptacdo
destas organizagGes da ICCSE.

Portanto, estudar quais foram estas mudangas, como elas ocorreram e o que levou
as organizagdes, da ICCSE em Florianépolis as implementarem, € o maior desafio que este
estudo propde-se a pesquisar.



1.1 PROPOSTA DO ESTUDO

A Industria da Construggo Civil (ICC), segundo Formoso (1995), divide-se em trés
setores: Edificacdes, Construgo Pesada e Montagem Industrial. Este estudo aborda o Setor
de Edifica¢Ges (SE).

Muito embora alguns trabalhos (Lansley, 1987; Tatum, 1988; Morrison, 1989; Nam
e Tatum, 1989; Lansley ¢ Riddick, 1991; Hensey, 1991; Gross, 1991; Betts e Ofori,
1992,1993,1994; Farah, 1992; Zaleski Neto, 1993; Werna, 1993; Fellows, 1993; Ofon,
1994; Yates, 1994) tenham sido realizados neste setor, nenhum tém se preocupado em
analisar a influéncia do ambiente, através da percep¢do da coalizdo dominante, sobre as
mudangas estratégias desenvolvidas pelas organizag6es ao longo do tempo.

Na intengdo de preencher esta lacuna, a proposta deste estudo foi caracterizar o
conteudo, o contexto e o processo das mudangas estratégias ocorridas dentro do processo
de adaptacio estratégica, de trés' organizagdes do ICCSE, na cidade de Florianopolis.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 OBJETIVO GERAL

O objetivo geral desta pesquisa ¢ estudar o processo de adaptacdo estratégico
organizacional de trés empresas da Indistria da Construgédo Civil — Setor de edificagdes.

1.2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Determinar onde a organizagio mudou, ou seja, quais foram as mudangas
estratégicas efetivadas;

Identificar as condi¢des nas quais a mudanga ocorreu. Esta parte do estudo focaliza-
se na descri¢do dos fatores contextuais, internos e externos, que influenciaram a mudanga;

! A selegiio dos casos é um aspecto importante quando se pretende gerar uma teoria. Eisenhardt (1989)
discute a construgdo de teorias a partir da pesquisa de estudo de caso. Como mostra o autor, a partir dos
trabalhos de Pettigrew; Harris e Sutton ; Gersick; Eisenhardt e Bourgeois apud Eisenhardt (1989), o nimero
de casos delimitara os limites na generalizagiio das descobertas. O pesquisador deve escolher o nimero de
casos que lhe permita alcangar os resultados propostos pela pesquisa. Escolheu-se trés, por existirem poucas
organizagbes que tenham o tempo de vida necessario para a pesquisa, ou seja, quinze anos € por permitirem
informagdes suficientes para descrigio do processo de mudanga estratégica.



Investigar o processo da mudanga estratégica, para identificar a natureza das
mudangas - magnitude e freqiiéncia, identificando os tipos de respostas que ocorreram
através do tempo; ’

Descrever qual foi o comportamento estratégico das empresas estudadas;

Construir um modelo que permita explicar o processo de adaptagdo, levando em
conta algumas caracteristicas do ambiente empresarial brasileiro. Buscou-se, com isto,
contribuir tanto para a literatura sobre adaptagfo estratégica como para o entendimento das
estratégias que sfo implementadas na ICCSE.

1.3 CONTRIBUICAO E RELEVANCIA DO ESTUDO

A realidade empresarial com a qual se defrontam as organiza¢es na ICCSE,
mostra que estudos que descrevam como as organizagdes se posicionam frente aos seus
ambientes, com o intuito de manterem-se competitivas, sio oportunos. Esta importancia
salienta-se na medida em que ndo existem evidéncias que isto esta sendo feito. A maioria
dos estudos que se tém conhecimento, em outras industrias, sdo cross-sectorial, deste
modo, fornecendo poucos detathes quanto a natureza ou o contexto mais amplo dentro da
qual as mudangas estratégicas ocorrem (Miller e Friesen, 1982).

Focalizando o entendimento da mudanga estratégica na ICCSE, através da andlise
longitudinal, buscou-se fornecer respostas necessarias as questdes relativas as pressoes
ambientais; a natureza da mudanga e as condi¢des que a tornam possivel; o papel da
coalizdo dominante e suas percepsdes do ambiente objetivo organizacional.

Além disso, os resultados deste estudo auxﬂlam os tomadores de decisdo
organizacional € também os legisladores. Para os pnmelros ela fornece uma perspectiva
histérica para avaliar o comportamento organizacional e estratégico € uma estrutura para
entender a natureza e o processo da mudanga estratégica. Com isto, eles podem perceber

.melhor as for¢as que provocam a inércia organizacional e as que desencadeiam a mudanga
e estardo melhor preparados para enfrentarem os desafios do ambiente. Para os segundos,
se a nivel federal, estadual ou municipal, este trabalho enfatiza a importéncia de entender
como a legislagdo criada pelos orgdos, nestas trés esferas publicas, interferem no
comportamento estratégico organizacional.

Em resumo, pode-se dizer que um estudo das mudancas que ocorreram dentro do
processo de adaptagio estratégica de trés organizagdes da ICCSE, € de suma importéncia
pois, a partir dele comegar-se-a a entender como e por que as organizagles deste setor
respondem ao ambiente.



1.4 LIMITACOES DO ESTUDO

Para alcangar os objetivos anteriomente descritos, torna-se necessario limitar a
natureza do estudo. Essas limitagdes s3o impostas pelo escopo e pelo desenho da pesquisa.

Em termos das limitagdes do escopo, o foco deste estudo ¢ a mudanga estratégica a
nivel organizacional. Isto significa que a revisdo da literatura e todas as outras referéncias
bibliograficas estdo restritas a este limite. Somente estudos envolvendo os relacionamentos
organizagio-estratégia e estratégia-ambiente sdo incluidos na literatura da adaptagdo
estratégica, descartando-se, assim, a mudanga a nivel de individuo ou grupo.

Considerando as limitagSes do design, este estudo sofreu muitos dos problemas _
caracteristicos da abordagem qualitativa. Sendo o autor, o principal pesquisador, o estudo
tornou-se suscetivel aos preconceitos desta pessoa. Precaugdes foram tomadas para
minimizar este problema, mas isto deve ser considerado na interpretacdo das conclusdes.



CAPITULO I

METODOLOGIA

Este capitulo descreve a metodologia que foi utilizada para a estudo das mudangas
estratégicas na Industria da Construgdo Civil - Setor de Edificagdo.

O estudo descreveu as mudangas estratégicas que ocorreram ao longo do periodo de
1980-97, segundo a percepgdo da coalizio dominante. Para tanto, empregou-se a
abordagem qualitativa (Liidke e André, 1986; Trivifios, 1992).

Van Maanen (1979) afirma que a abordagem qualitativa ndo tém um significado
preciso em qualquer ciéncia social. Ela é melhor descrita como um guarda-chuva cobrindo
técnicas interpretativas que buscam descrever, decodificar, traduzir e dar significado aos
termos de certos fendmenos, ocorrendo naturalmente no mundo social.

A abordagem qualitativa nas ciéncias sociais € humanas € usada em alternativa a
intensa aplicacio de métodos quantitativos de base positivista. A utilizagdo de técnicas
estatisticas e levantamentos para mensurar e interpretar os fendmenos sociais tem sido
criticada como de validade apenas para um certo periodo de tempo, sem avaliar,
verdadeiramente, opinides e tendéncias sociais (Thiollent, 1985).

Este estudo a visa tratar os dados focalizando defini¢des, significados e descri¢des,
refinando-os e colocando-os em um contexto, ¢ retratando-os em palavras, em vez de
nameros. Desta forma, o pesquisador coletou dados sobre o fenémeno em estudo e
trabalhou com eles de alguma maneira - organizou-os, € COmparou-os com idéias,

AY

hlpoteses e definicdes categéricas, como uma maneira de testé-los.

O que diferencia a abordagem qualitativa de outras formas de abordagem € a crem;a
em que o ambiente no qual as pessoas encontram-se t€ém uma grande relevancia sobre o
que elas pensam e como elas agem. As agdes devem ser interpretadas dentro destes
contextos, ou seja, € clara a convicgdo de que as agdes humanas sao sensiveis ao contexto.

Trivifios (1992) afirma que o ambiente, o contexto no qual os individuos realizam
suas agdes ¢ desenvolvem seus modos fundamentais de vida, tem valor essencial para
extrair das pessoas uma compreens&o mais clara de suas atividades.

Mintzberg (1979) descreve sua jornada dentro da abordagem qualitativa,
salientando sete temas basicos que formam a base para este estudo. Os sete temas basicos
corroboram muito do que se tem dito sobre as diversas atividades que devem compor um



estudo denominado qualitativo: (1) tem que ser tdo puramente descritivo quanto o
pesquisador possa ser habil para fazé-lo; (2) depende de metodologias simples; (3) tem de
ser tdo indutivo quanto possivel; (4) tem de ser sistematico em natureza; (5) tem de ser
mensurado em termos organizacioriais reais; (6) tem de assegurar que os dados
sistematicos sejam suportados por dados obtidos nas entrevistas e; (7) tem de integrar
diversos elementos organizacionais dentro de configuragdes de tipos ideais ou puros.

2.1 ESPECIFICACAO DO PROBLEMA

A Industria da Construgdo Civil - Setor de Edificagfo tem enfrentado, ao longo dos
tltimos anos, profundas transformagdes, exigindo de seus executivos capacidade para
adaptarem suas organizagdes e seus produtos as oscilagdes do ambiente organizacional.

Baseado nesta dindmica do ambiente organizacional e seu relacionamento com as
organizagdes, definiu-se o seguinte problema de pesquisa:

Descrever e analisar, através da percepcdo da coalizio dominante das
organizagoes, as mudancas estratégicas, no que se refere ao contexto, conteido e ao
processo, ocorridas em trés organizacdes pertencentes a Indastria da Construgio
Civil - Setor de Edifica¢cdes (ICCSE), na cidade de Florianopolis - SC, entre os anos
de 1980-1997, em um ambiente mutavel e com forte influéncia governamental.

2.2 QUESTOES DE PESQUISA

Conforme Trivifios (1992), os estudos devem incluir questdes ou perguntas de
pesquisa, ou seja, perguntas norteadoras acerca do que o pesquisador pretende esclarecer
no estudo.

Este estudo focalizou-se na mudanca estratégica organizacional e examinou o
processo pelo qual ela aconteceu, através do tempo. Especialmente, ele investigou as
mudangas na estratégia em termos de processo, contexto e conteudo (Pettigrew, 1987).

Existem trés questdes basicas de pesquisa.

1. Quais foram as mudangas estratégicas ocorridas nas organizagoes estudadas no
periodo 1980-1997?

la. Quais foram as conexdes do contexto interno e externo com as

mudangas estratégicas?
1b. Quais foram os conteudos das mudangas estratégicas?

lc. Como se desenvolveram os processos das mudangas estratégicas, em



termos de magnitude e freqli€ncia?
2. Quais eram as condigdes do ambiente objetivo no periodo estudado?

3. Qual era a percepgdo, pela coalizdo dominante nas organizagdes, sobre este
ambiente objetivo, ou seja, qual era o ambiente subjetivo?

3a. Havia diferencas nas percepgdes ambientais?

3b. Se havia diferengas, elas conduziram a decisGes estratégicas diferentes
ou ndo?

Na primeira questdo, a suposi¢do basica € aquela da mudanga estratégica através do
tempo. Portanto, pretende-se identificar as mudangas € sua conexd3o com O processo,
contexto e contetido (Pettigrew, 1987).

A segunda questdo volta-se para os aspectos objetivos do ambiente organizacional,
descrevendo como se apresentava este ambiente no setor estudado. Esta pergunta € de
fundamental importancia, pois serviu como referencial nas analises do ambiente subjetivo,
oriundo das percepgdes da coalizdo dominante.

A terceira pergunta analisa as percepgdes que a coalizio dominante teve do
ambiente objetivo, descrito na segunda pergunta, isto €, o ambiente subjetivo. Esta questéo
preocupou-se em observar como cada organizagio percebeu seu ambiente organizacional,
e consequentemente, definiu suas estratégias.

2.3 DELIMITACAO DA PESQUISA

Além de ser dificil tragar os limites de qualquer objeto social, ¢ dificil determinar a
quantidade de informagdes necessdrias sobre o objeto delimitado. Aqui o estudo passou a
exigir do pesquisador habilidade superior 4 requerida nos demais tipos de delineamento.
Como ndo existe limite inerente ou intrinseco ao objeto do estudo e os dados que se podem
obter a seu respeito sio infinitos, exigiu-se do pesquisador certa dose de intui¢do para
perceber quais dados seriam suficientes para se chegar a compreens&o do objeto como um
todo (Gil, 1991).

A idéia da delimitagio nas abordagens qualitativas é pertinente, até mesmo sob o
ponto de vista da ndo generalizagdo discriminada dos dados e resultados, como também
quanto 2 objetivagdo dos rumos do estudo.

Portanto, o presente estudo delimita-se a trés organizagdes do Setor de Edificagdes
da Industria da Construgdo Civil, situadas na cidade de Florianépolis, Estado de Santa
Catarina.



2.4 DESIGN E PERSPECTIVAS DA PESQUISA

O presente estudo, trata de uma investigagdo que busca abrir caminho para a
criagdo de uma teoria sobre o fendmeno estudado, por isso, como colocado por Nachimias
e Nachimias (1987), enquadra-se na estratégia de pesquisa-entdo-teoria. O resultado final
esperado sio as proposicdes formuladas sobre o problema de pesquisa, a partir da analise
dos dados levantados no estudo de caso.

A estrutura geral da pesquisa (Figura 2.1) define os passos a serem seguidos dentro
da metodologia adotada para a mesma, o escopo do trabalho e a estrutura da revisdo
bibliografica.

Uma ampla revisio da literatura feita por Pettigrew (1985), aponta que, salvo
algumas excegdes, (Berg; Kervasdoue ¢ Kimberly apud Pettigrew, 1985), a majoria das
estudos sobre mudanca € a-histéricas, a-processuais e a-contextuais em carater.

A maioria dos modelos até hoje apresentados para estudar a mudanga estratégica
baseia-se em estudos cross-sectorial, isto ¢, analisando a organizagdo em um periodo curto
de tempo, utilizando métodos quantitativos, desprezando a histéria da organizagdo e
buscando determinar somente o que mudou.

Esse enfoque acarreta deficiéncias analiticas nos estudos de mudanca que t€m a
tendéncia de descrever as mudancas sem relacionar as condigdes antecedentes que devem
ter influenciado suas implantacdes; e mais significativamente, a limitada tentativa para
colocar os esfor¢os da definigiio das mudangas no contexto das forgas culturais e politicas
dentro da organizagio, e as amplas forgas econOmicas e competitivas com as quais a
organizagio deve operar. '

A sugestdo apresentada por Pettigrew (1985), para resolver as deficiéncias da
literatura a respeito do estudo da mudanga, ¢ encorajar estudos que sejam contextualistas €
processuais em carater.

Existem, porém, poucos estudos sobre o processo de mudanca que revelam algum
tipo de preocupagdo com o cardter temporal ¢ contextual. O que ocorre € o processo de
mudanca ser tratado como um episodio simples desligado de antecedentes ou eventos que
lhe ddo forma, significado e substancia (Pettigrew et al., 1989).

Tais visdes episodicas tratam as mudangas como se elas tivessem um claro inicio e
fim, a0 mesmo tempo que limitam os dados e o periodo de tempo a ser estudado, falham
em fornecer dados sobre os mecanismos € processos através do qual as mudangas sdo
criadas.

" Deste modo, o presente estudo contemplou a abordagem contextualista, mas
diferenciou-se dela em dois aspectos. Sio eles, o conceito de nivel de andlise € os proprios
niveis de analise defendidos por Pettigrew (1987).
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DESIGN DA PESQUISA

" oot do dados,
.. (Entrevistas/Impressos)

3

Figura 2.1 — Design da Pesquisa

Seguindo o raciocinio de Cunha (1996), o conceito de nivel de analise proposto por
Pettigrew (1987) concebe primeiro, que eles sejam vistos de uma forma individualizada,
tendo o pesquisador que separar claramente o que pertence a cada um dos niveis:
economia, setor ¢ empresa. Segundo, que a influéncia do nivel economia, no nivel
empresa, segue sempre através do nivel sefor, ndo se admitindo que o primeiro possa
influenciar diretamente o ultimo.
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O primeiro argumento ¢ rebatido citando Miles e Snow (1978); Miles (1980) e
Scott (1981), que afirmam ser muito dificil definir os limites entre a empresa € seu
ambiente. O segundo argumento, de que hd uma hierarquia entre os niveis ¢ muito
questionavel. Estudos mostram que,' especialmente em paises do terceiro mundo, o
governo, normalmente, tem influéncia direta nas organizagdes (Austin, 1990).

Outro aspecto a considerar, resultado de trabalhos realizados (Orssatto ¢ Cunha,
1995; Orssatto, 1995; Mello, 1997 e Martignago, 1998) no NEST - Nicleo de Estudos
Estratégicos do Programa de Pos-Graduago em Engenharia de Produgéo da Universidade
Federal de Santa Catarina, é que muitos eventos (politicos e sociais) que influenciam as
mudancas organizacionais nio podem ser explicados pelo modelo de Pettigrew (1987),
dado que ndo sio classificados em nenhum nivel desta abordagem.

Estas influéncias podem, muitas vezes, estar relacionadas com o ambiente
institucional. Por esta razdo, propde-se estudar as mudangas estratégicas, utilizando-se, em
vez do conceito de niveis, o conceito de campo organizacional (DiMaggio e Powell,
1991).

Campo organizacional inclui atores e suas agbes (DiMaggio € Powell, 1983). Os
atores s3o organizagdes ou agentes que interagem diretamente atraves da troca ou
indiretamente através da competi¢ao.

Cunha (1996) define campo organizacional como sendo o espago de poder -
formado por atores € fatos - no qual os atores, importantes para a organizagdo € a propria
organizagdo, agem buscando atingir seus objetivos.

Aqui é subscrito o argumento de Scott e Meyer (1983), segundo o qual o contexto
do campo interorganizacional é o nivel apropriado de analise para entender a relacdo entre
uma evolugio estrutural do campo € as mudangas em suas praticas institucionais.
Incorporando as redes, cultura e elementos historicos, o campo interorganizacional fornece
um proveitoso contexto para tragar e interpretar a natureza e 0 processo da mudanga.

Para operacionalizar-se o estudo do campo organizacional, considerou-se que ele €
constituido de dimensdes: institucional e técnico-econdmica. O conceito de dimens&o
apresenta algumas caracteristicas que estdo ligadas & convicgdo da necessidade de se
estudar a adaptagfio organizacional a partir de uma perspectiva mais dinimica e mais
proxima da realidade (Cunha, 1996).

As caracteristicas de dimens#o s8o as seguintes:
1. As dimensdes n3o tém fronteiras bem definidas e se interpenetram;

2. As dimensdes sdo ao mesmo tempo objetivas e subjetivas. Objetivas porque elas
tém estruturas que existem independente da interpretagdo dos atores, € subjetivas porque
sio interpretadas pelos individuos, que agem em fung&o de suas interpretagoes;

3. As dimensdes sdo criadas e reformuladas pela agdo social dos atores.
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Esta concepgdo de dimensdo indica que ela deve ser construida durante o processo
de estudo, a partir, principalmente, da percep¢do que os atores envolvidos no processo de
mudanca estratégica tém do campo organizacional (Cunha, 1996).

Adotou-se a defini¢do da dimensdo técnico-econdmica e da dimensdo institucional
(Meyer e Scott, 1983), apenas como referencial para auxiliar na fase de analise dos dados.

A dimensdo técnico-econdmica ¢ aquela na qual o produto ou servigo € trocado em
um mercado, de forma que as organizagdes sejam recompensadas pelo controle efetivo e
eficiente do processo de trabalho. Alguns atores sdo os fornecedores, concorrentes,
clientes, institui¢des financiadoras.

A dimensdo institucional ¢ caracterizada pela elaboragéio de regras e requisitos aos
quais as organizagdes individuais devem ajustar-se, se elas quiserem receber suporte e
legitimidade do ambiente. Alguns atores sdo o governo, as associagbes comunitdrias,
sindicatos, institui¢des de ensino e pesquisa e associagdes de consumidores.

Ao propor-se estas defini¢des, estd se buscando uma integragdo entre as
perspectivas da dependéncia de recursos e da institucional (Rossetto e Cunha, 1995).

Portanto, a proposta deste estudo & desenvolver uma pesquisa de carater
contextualista (Pettigrew, 1987), utilizando o conceito de campo organizacional (Meyer ¢
Scott, 1983) composto de duas dimensdes: técnica-econdmica e institucional, de maneira
historica (Kimberly, 1976), com a estratégia de estudo multi-caso (Yin, 1984).

2.5 PARTICIPANTES

Ao contrério do que ocorre com os estudos quantitativos, nos estudos qualitativos
ndo é possivel indicar, inicialmente, quantos ¢ quais so os sujeitos envolvidos, embora
sempre seja possivel indicar alguns, bem como a forma pela qual se pretende selecionar os
demais (Alves, 1991).

Lincoln e Guba apud Alves (1991) sugerem que o processo de selegdo dos
participantes tenha as seguintes etapas: identificagdo dos participantes iniciais; emergéncia
ordenada da amostra; focalizagdo continua da amostra ¢ encerramento da coleta.

Miles e Huberman (1984) argumentam que o fato de se delimitar os participantes
do estudo somente por aqueles ditos principais, pode resultar na perda de informagdes
importantes. Eles recomendam que se estude outros sujeitos, que chamam de coadjuvantes
e os excluidos.

A sugestiio de Miles e Huberman (1984) corrobora a de Patton (1986), que conclue
que a amostra que proporciona a maior variagio de participantes &, geralmente, a de maior
utilidade em estudos qualitativos.
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O universo deste estudo foi compreendido pelas organizagdes da ICCSE do Estado
de Santa Catarina. A amostra constituiu-se de trés organizacoes da cidade de Florian6polis,
usando-se como técnica de defini¢do da amostra, a amostragem intencional (Selltiz et al,,
1987). A escolha, apesar de intenciohal, 0 que para muitos possa ser um viés da estudo,
esteve de pleno acordo com Minayo (1993), pois a amostragem qualitativa privilegiou os
sujeitos sociais que detinham os atributos que o investigador pretendeu conhecer.

A investigacio desenvolveu-se através de entrevistas com os integrantes da dire¢ido
de cada uma das organizagdes, diregio esta denominada de coalizio dominante, segundo
defini¢do de Child (1972) e Child e Smith (1987).

Também foram entrevistados informantes que ocupavam cargos em nivel
hierarquico inferior, mas que participaram de algum dos acontecimentos que tivessem sido
relevantes, com o objetivo de dar maior consisténcia e fornecer mais subsidios ao estudo.

2.6 COLETA E ANALISE DE DADOS

No estudo qualitativo a coleta e a analise dos dados, foram desenvolvidas em
interagdo dinimica, retroalimentando-se, reformulando-se constantemente, de maneira que,
por exemplo, a coleta de dados num instante deixou de ser tal e foi andlise de dados, e esta,
em seguida, transformou-se em veiculo para nova busca de informagdes (Trivifios, 1992).

2.6.1 Trros DE DADOS UTILIZADOS

Inicialmente realizou-se uma revisio dos materiais informativos disponiveis para
orientar o estudo. Este levantamento exploratorio foi necessario para nortear muitos dos
passos desenvolvidos.

Neste levantamento exploratorio identificou-se € obteve-se cépias'de informagdes
das atividades das organizagdes, formando um arcabougo empirico do que foi a mesma ao
longo do periodo que se pretendeu estudar. Através do levantamento exploratério também
foram levantadas informagdes para descrigdo do ambiente objetivo, que serviu para
relacioné-lo com o ambiente subjetivo, descrito a partir das entrevistas feitas nas
organizagdes. Este ambiente serviu para cada empresa desenvolver suas estratégias, ou
seja, a arena cognitiva da coalizdo dominante (Child € Smith, 1987).

Portanto, os dados utilizados originaram-se de varias fontes e de maneira
sistematica, de modo que pode-se descrevé-los da seguinte forma:

- Dados primérios: obtidos em estudo de campo através de entrevistas semi-
estruturadas (Minayo, 1993), que possibilitaram ao entrevistado discorrer sobre o tema
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proposto, sem respostas ou condi¢des prefixadas pelo pesquisador;

- Dados secunddrios: obtidos em jornais, revistas especializadas do setor, revistas
gerais sobre negocios, periodicos, livros, dissertagdes e publicagdes da propria
organizagdo.

2.6.2 COLETA DOS DADOS

No presente estudo, o pesquisador foi um simples observador externo do fendmeno
estudado. Este fendmeno relacionou-se com as mudangas estratégicas ocorridas em trés
organiza¢des da ICCSE de Florianépolis, no periodo de 1979-1997.

Conforme a Figura 2.1 (pg. 10), a coleta foi um processo complexo, ndo-linear, que
implicou um trabalho de redugfo, organizagio e interpretagéio dos dados, ¢ que se iniciou
ja na fase exploratoria, com uma revisio prévia da literatura que permitiu definir o
problema de pesquisa.

A partir da definicio do problema passou-se a fazer uma revisdo bibliografica
detalhada para definir os aspectos mais importantes a serem considerados no estudo do
processo de adaptagdio estratégica organizacional. Concomitantemente a isto, definiu-se a
metodologia a ser utilizada para a coleta dos dados.

Posterior a revisio da literatura ¢ da definicdo da metodologia, passou-se a
desenvolver uma pesquisa exploratéria, que compreendeu, primeiramente, da analise dos
dados secundarios. Nesse levantamento exploratério obteve-se copias de alguns
documentos de apoio que foram emitidos no transcurso do processo de mudanca
estratégica. Através dele avaliou-se a dificuldade de obtengdo dos dados e informagdes,
sendo aperfeicoada a estratégia final. Mas a principal fonte, ou seja, a fonte mais
importante de informagdes dos estudos de caso foram as entrevistas.

Como tratou-se de um estudo ex-post-facto, a coleta de dados foi executada com
aqueles participantes do fendmeno, através de entrevistas abertas, gravadas, com duragdo
maxima de uma hora. Para definir quais seriam os entrevistados, questionou-se o0s
principais executivos das empresas que identificaram as principais pessoas que
participaram do processo e que podiam auxiliar na investigagao.

As entrevistas permitiram ao pesquisador conhecer a opinido dos informantes que
participaram nas diversas etapas do processo de mudanca estratégica, de modo a construir
um quadro geral consistente.

Como a maior dificuldade encontrada foi a do agendamento das entrevistas, ndo se
pode fazé-las em ordem seqiiencial, utilizou-se a disponibilidade dos participantes, tendo
que realiza-las em paralelo, ou seja, a medida que os horarios foram sendo marcados foram
sendo feitas as entrevistas, sem considerar o nome da empresa.
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A medida que os dados foram sendo coletados, o pesquisador procurou identificar
temas e relagdes, construindo interpretagdes e gerando novas questoes e/ou aperfeicoando
as anteriores, 0 que, por sua vez, o levaram a buscar novos dados, complementares ou mais
especificos, que testassem suas interpretagdes, num processo de sintonia fina que foi até a
analise final. Isto provocou o retorno a novas entrevistas para que o pesquisador pudesse
validarg alguns dados relatados pelos entrevistados. '

2.6.3 ANALISE DOS DADOS

O estudo qualitativo, como dito acima, que emprega técnicas do tipo entrevista
semi-estruturada, ndo estabelece clara separagio entre a coleta de informagdes e a
interpretagio das mesmas. Isto se apresenta, de forma mais evidente, no estudo qualitativo
de cunho fenomenolégico, onde o ator ocupa um lugar proeminente. A dimensdo subjetiva
deste enfoque, cujas verdades se baseiam em critérios internos € externos, favorece a
flexibilidade da analise dos dados. Isto permite a passagem constante entre informagdes
que sio reunidas e que, em seguida, sdo interpretadas, para o levantamento de novas
hipéteses e nova busca de dados (Trivifios, 1992).

Miles e Huberman (1984) oferecem um rico material para orientar as tarefas de
registro, analise e apresentagio de dados qualitativos. Esse material sugere procedimentos
a serem adotados na analise, durante a coleta de dados e final, e inclui sugestdes
especificas para estudos desenvolvidos em um tnico contexto e para aquelas que
comparam dois ou mais contextos.

Outros trabalhos, dentro dos estudos organizacionais (Mintzberg, 1979; Bourgeois
e FEisenhardt, 1988; Mintzberg e McHugh, 1985) tém chamado a atengdo, por usarem
técnicas de coleta e analise de dados condizentes com o estudo qualitativo.

Muito embora todos sejam aplicaveis, para a andlise dos dados coletados no
presente estudo, foram combinados procedimentos da abordagem da research direct
proposta por Mintzberg (1979) e os da abordagem da grounded-theory, proposta por
Glaser e Strauss (1967).

A metodologia de estudo utilizando a abordagem da direct research requer uma
abordagem longitudinal, com o pesquisador reconstruindo o fato depois dele ter
acontecido, fazendo uma reconstrugdo histoérica do fendmeno. A metodologia utilizada por
Mintzberg € McHugh (1985) divide-se em quatro passos: (1) coleta de dados secundarios,
priorizando a busca de informagdes em arquivos, relatorios anuais, etc., deixando a
participagio do pesquisador, com a utilizagdo de entrevistas, apenas nos pontos que nio
fiquem bem definidos; (2) inferéncia de estratégias e periodos, onde os dados sdo
arranjados em ordem cronologica, quando possivel plotados em uma escala de tempo
comum, ¢ analisados para inferir padrdes ou consisténcias através do tempo; (3) analise de
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cada periodo determinado no passo (2). Neste momento o estudo deixa a coleta de dados
secundarios para apoiar-se nas entrevistas, buscando, nas pessoas chaves, explicag@o para
as principais mudangas no fendémeno estudado; e (4) analise teorica. O pesquisador tenta
interpretar cada periodo histérico, bem como todo o processo, em termos conceituais.

A caréncia na abordagem de Mintzberg ¢ McHugh (1985) ¢ a pouca importancia
dada a interpretagdo dos atores. Para resolver este problema utilizou-se a grounded theory
(Glaser e Strauss, 1967). A grounded theory ¢ uma estratégia abdutiva de estudo, no
sentido emprestado por Blaikie (1993). As estratégias abdutivas sdo utilizadas para gerar
teorias a partir de dois elementos: primeiro, da linguagem com o qual os atores descrevem
os eventos; e segundo, dos significados que sdo atribuidos pelos atores aos eventos. O
primeiro passo destas estratégias consiste em descrever os eventos ¢ 0S significados e,
entdo, derivar dai categorias e conceitos que podem gerar a base para a compreensio ou a
explicagdo do fendmeno estudado (Cunha, 1996).

Uma grande preocupagdo da abordagem de Glaser e Strauss (1967) quando da
geragdo da teoria, é com o aspecto temporal da coleta, codificacio e analise dos dados. Os
autores dizem que o estudo preocupado em descobrir teoria requer que o0s trés
procedimentos andem simultaneamente, pois ¢ impossivel fazé-lo sem codificar e analisar
os dados ao mesmo tempo. Isto é, as teorias devem ser geradas indutivamente, sendo
originadas durante o processo de estudo e ndo antes. A geragio de uma teoria a partir de
dados significa que a maioria das hipéteses e conceitos nio apenas advem dos dados, mas
eles sio desenvolvidos sistematicamente em relagio a eles durante o transcorrer da estudo
(Glaser e Strauss apud Cunha, 1996).

Glaser e Strauss (1967) propdem o método analitico de comparag@o constante para
analise de dados qualitativos. A proposta deste método € ligar a codificagdo e a analise
para gerar teoria. Ele € descrito em quatro estagios: (1) comparar dados obtidos das
diferentes fontes de coleta. A analise comega por codificar cada dado dentro de categorias,
dimensdes ou temas importantes; (2) integrar categorias e suas propriedades. Os dados s&o
coletados a0 mesmo tempo em que sdo analisados, consequentemente, comega-se a
perceber a integragdo de categorias; (3) delimitar a teoria. Nesta etapa ocorre o inter-
relacionamento de categorias e suas propriedades, objetivando a redugdo. Redugdo
significa que o pesquisador deve descobrir uniformidades subjacentes no conjunto original
de categorias ou suas propriedades, e pode formular a teoria com um pequeno conjunto de
conceitos de nivel superior e; (4) escrever a teoria. Neste estagio do processo de analise
qualitativa, o pesquisador processa 0s dados codificados, uma série de memorandos e uma
teoria.

A metodologia utilizada neste estudo agregou as abordagens da direct research
(Mintzberg, 1979; Mintzberg ¢ McHugh, 1985) e da grounded theory (Glaus ¢ Strauss,
1967), ¢ pode ser descrita nas seguintes tarefas:
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1. Coleta de dados de fontes secundérias, seguida de entrevistas. Nesta etapa foi
dada énfase 4 comparagdo constante dos dados com o objetivo de identificar categorias.

2. Construgio de uma lista de eventos com base nos dados primdrios e secundarios,
enfatizando os eventos criticos. O método da lista de eventos proposto por Miles e
Huberman (1984) permite ter uma visdo geral do processo de mudanca estratégica.
Métodos semelhantes a este sdo usados por Pettigrew (1987), Child e Smith (1987) ¢
Mintzberg ¢ McHugh (1985).

3. Definigsio de periodos e estratégias com base na interpretagdo dos pesquisados e
do pesquisador.

4. Analise tedrica de cada periodo.
5. Construgdo da teoria.

Nas duas primeiras etapas, usou-se o metodo da codificagdo de padrdes proposto
por Miles e Huberman (1984). Os dados obtidos a partir das entrevistas e dos documentos
receberam uma exaustiva revisdo. Posteriormente, foram codificados e analisados quanto
ao contetdo e significado, com o objetivo de identificar padrdes.

O método de comparagio constante pode gerar dois tipos de teorias: formais e
substantivas. As teorias formais tém um alto nivel de generalizagdo e envolvem conceitos
que podem ser utilizados em diferentes areas. As teorias substantivas ndo tém a pretensao

" de alcancar um alto nivel de generalidade. Elas sdo geradas em contextos especificos e
estio relacionadas com um processo especifico. A teoria desenvolvida, neste estudo, foi a

do tipo substantiva.

2.7 CONFIABILIDADE DOS DADOS COLETADOS

Dada a natureza do estudo qualitativo, aliada a sua breve historia, a questio da

credibilidade assume importancia capital (Alves, 1991).

Lincoln e Guba (1985) observam que, assim como 0 pesquisador tradicional deve
se preocupar com a validade, generalidade, fidedignidade e objetividade de seu design, o
pesquisador qualitativo precisa planejar seu estudo de modo 2 obter credibilidade,
transferibilidade, consisténcia e confirmabilidade.

Dentre os procedimentos utilizados, para darem as qualidades requerida ao estudo,

estdio os seguintes:

(a) checagem dos resultados pelos participantes; €
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(b) questionamento por pares (profissionais experientes na area, porém nao

envolvidos no estudo, que funcionam como advogados do diabo).



CAPITULO III

REVISAO BIBLIOGRAFICA

Com a necessidade de desenvolver uma base conceitual, esta se¢do apresenta uma
revisio da literatura. Esta revisdo ndo esgota o referencial tedrico, pois somente com o
desenvolvimento dos estudos de caso é que se determinara a real necessidade da teoria.

Esta revisio estrutura-se da seguinte forma. A primeira segdo enfoca as
organizagdes e a teoria dos sistemas abertos; a segunda focaliza o ambiente; a terceira
discute estratégia e seu relacionamento com a mudanca estratégica; a quarta trata da
adaptacfo estratégica e a quinta analisa a mudanga estratégica.

3.1 ORGANIZACOES

O desenvolvimento da Teoria das Organizagdes tem sido influenciado por
mudangas sociais, politicas, econdmicas e tecnologicas na sociedade como um todo.
Devido a essas mudangas, os tedricos das organiza¢des comegaram a desenvolver novos
paradigmas. Um deles deixa claro que o meio ambiente mais amplo exerce uma influéncia
consideravel no sucesso empresarial.

As organizagdes passam a ser inseridas em um meio social, econémico e politico
denominado ambiente (Hampton, 1992; Hall, 1984).

Desta maneira, uma infinidade de pressGes podem ser confrontadas devido a isto:
(1) concorréncia crescente na arena mundial; (2) regulamentagdes governamentais que,
cada vez mais, tém tratado de controvérsias sociais (tais como, discriminagdo, seguranga
no local de trabalho, protegdo do meio ambiente); (3) escassez de recursos; (4) maior
diversidade da for¢a de trabalho; (5) normas culturais em mudanga e; (6) pressoes
empresariais mais tradicionais, por parte dos concorrentes, fornecedores, etc.

Portanto, as organizagbes sdo vistas como sistemas abertos, que precisam se adaptar
as condi¢bes externas, em constante mudanga, € necessitam realizar trocas com O
ambiente, através de inputs e outputs. A principal caracteristica dos sistemas abertos € sua
adaptabilidade, ou seja, o seu processo continuo de aprendizagem e de auto-organizacéo
em face das condi¢gdes do ambiente.
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3.2 AMBIENTE ORGANIZACIONAL

Com a énfase na organizagio como sistema aberto, o ambiente passou a ser
definido como todos os fendmenos que sdo externos & populagdo em estudo, € que a
influenciam potencial ou realmente (Hawley apud Hall, 1984); ou como partes do meio
que sdo relevantes ou potencialmente relevantes para que a organizagio estabeleca e atinja
seus objetivos (Dill apud Thompson, 1967).

Duas dificuldades, pelo menos, surgem nesta maneira de ver as organizagoes,
inseridas em um contexto mais amplo. A primeira refere-se a como conceituar o ambiente
e, a segunda reside no que constituf este ambiente.

Em um sentido geral, o ambiente consiste de tudo que esta do lado de fora da
organizagdo. Esta defini¢do assume que uma fronteira clara separa a organizagéo de seu
ambiente. Contudo, o problema de distinguir esta fronteira tem sido descrito como mais
dificil do que localizar as fronteiras de uma nuvem (Miles e Snow, 1978). Muitos teoricos
t8m visto esta defini¢do do ambiente como bastante ampla e nebulosa para prognosticar as

respostas da organizag@o as forgas externas.

Miles (1980) afirma que, talvez, a mais 6bvia defini¢do de ambiente ?rganizacional
seja qualquer coisa que ndo faca parte dela propria.

Estas, como outras definigdes, atingem o objetivo de conceitualizar o ambiente
como algo externo a organiza¢do, no entanto elas ndo conseguem distinguir entre: (1)
aqueles elementos que sdo explicitamente relevantes e estio em contato direto com a
organizagdo (ambiente especifico) e; (2) aqueles elementos do ambiente que sdo
potencialmente relevantes e estdo indiretamente em contato com o foco organizacional
(ambiente geral) (Miles, 1980).

O ambiente geral refere-se as condigdes tecnologicas, aos fatores sociais, as
interagdes politicas, as condigdes econdmicas, aos fatores de mercado e as condigdes
culturais, isto é, os elementos que afetam a todas as organizagoes. '

Assim, o ambiente geral pode ser pensado como aquele que é potencialmente
relevante para a organizagdo. Além disso, a organizagio ndo esta tipicamente em contato
com seus elementos, mas desenvolve atividades de monitoramento para lidar com eles. E
o ambiente na sua maior amplitude (Kotter, 1978).

J4 o ambiente especifico varia dependendo do dominio, ou seja, das atividades
centrais e/ou areas de atuagdio da organiza¢do (mix de produtos ou servigos oferecidos,
mercados servidos) (Bowditch e Buono, 1992). Ele inclui os fatores ¢ as condigdes
externas e sdo chamados de elementos de agdo direta (Stoner, 1985). Inclui os
fornecedores, consumidores, instituicbes financeiras, orgdos publicos, acionistas,
concorrentes, organizagdes trabalhistas, bem como outras entidades relevantes a éarea de
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atuagdo da organizagdo.

Ocorre porém que, nem tudo que acontece no ambiente, seja ele geral ou especifico,
é significativo, ou sequer chega a ser conhecido pelos membros das organizagdes. Este €
um fendmeno ligado aos processos de atengdo e percepgdo do homem, isto €, nenhum
individuo é capaz de captar toda gama de informagGes que estd ao seu redor, mesmo que 0
fizesse, nada garante que a percepgdo do que ele captou seja correta, ou mesmo util para
suas atividades (Weick, 1973).

Este tipo de consideragdo, faz surgir uma distingéio analitica do ambiente, de grande
interesse para o desenvolvimento deste estudo. Esta disting&o reside no fato de que, muito
embora o ambiente possa ser distinguido de diferentes maneiras, ele sO existira para a
organizagfo na extensdo em que for percebido pelos seus integrantes.

Existe uma diferenca entre o ambiente real (objetivo) e aquele construido através da
percepgio dos gerentes (subjetivo) (Bourgeois, Weick apud Bowditch e Bouno, 1992).

O real consiste nas entidades, objetos e condi¢des que existem fora da empresa.
Concentrando-se nos ambientes geral e especifico de uma dada organizagdo, as pessoas
podem ficar do lado de fora da mesma e, através do uso de indicadores objetivos
desenvolver uma descriciio deste ambiente. Cada organizagdo tem um ambiente real que €
mensuravel e externo a mesma.

O ambiente percebido, ao contrario, corresponde a uma interpretagdo subjetiva do
ambiente real. Embora essas percepgdes também sejam eventos reais do ponto de vista de
suas conseqiiéncias, elas ocorrem dentro da organizagdo. Isso € importante, pois as pessoas
agem de acordo com o que percebem e ndo com 0s fatos reais (Bowditch e Buono, 1992).

Estudos que se baseiam em ambientes objetivos como determinantes das rea¢des da
organizagdo, tém tendéncia a desconsiderar a influéncia potencial da percep¢do que os
gerentes fazem daquele ambiente. De modo andlogo, estudos que observaram o papel das
percepgdes tém tendéncia a ignorar a influéncia do ambiente objetivo (Yasai-Ardekani
aphd Bowditch e Buono, 1992). Recentemente pesquisadores tém enfatizado a necessidade
de haver uma interacdo entre atributos ambientais objetivos e as percepgoes dos gerentes.

Neste estudo, os ambientes, objetivo e percebido, constituem o contexto onde as
escolhas estratégicas foram formuladas e implementadas. Consequentemente, ©
pesquisador distinguiu o papel que cada tipo de ambiente teve neste processo.

Para poder trabalhar com o ambiente objetivo, dividir-se-4 em duas dimensoes,
definidas por Scott (1981): institucional e técnico-economica.

Considera-se a dimens3o institucional como caracterizada pela elaboragdo de regras
e requerimentos que as organizagdes individuais devem atender se quiserem obter suporte
e legitimidade do ambiente. Alguns atores considerados nesta dimens3o sdo: governo,
associacdes comunitarias, sindicatos. A dimensdo técnico-econdmica € aquela na qual “um
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produto ou servico é trocado no mercado de maneira que as organizagdes sdo
recompensadas pelo controle eficiente e eficaz do processo de trabalho”. Os principais
atores desta dimensdo sdo fornecedores, concorrentes, clientes.

3.3 ESTRATEGIA

Como o relacionamento entre a organizagdo e seu ambiente ocorre através das
estratégias que a organizagdo adota, o conceito de estratégia € essencial para o
entendimento da mudanga estratégica. A natureza da definigiio pode expandir ou restringir
a interpretacdo da mudanga estratégica.

Bourgeois (1980) define estratégia como os meios pelos quais a administragdo de
uma organizagiio estabelece objetivos e persegue estas propostas através do coalinhamento
dos recursos organizacionais com as oportunidades ¢ ameagas ambientais.

Uma visdo similar de estratégia ¢ representada nos trabalhos de Mintzberg (1973),
Miles ¢ Snow (1978), Hambrick et al. (1993) e Andrews (1971). Para estes autores
estratégia é vista como um padrdo ou corrente de decisdes importantes. Andrews (1971)
afirma que estratégia corporativa ¢ o padrdo de decisdes em uma organizagdo que
determina e revela seus objetivos, propositos ou metas, produz as principais politicas e
planos para alcangar estas metas e define o conjunto do negécio que a companhia
persegue, o tipo de contribui¢io econdmica e ndo econdmica que ela intenciona retornar
para seus acionistas, empregados, consumidores € a comunidade.

Primeiro, as estratégias podem ser dirigidas para o ambiente externo, isto €, quando
elas buscam posicionar a organizagdo no ambiente. Segundo, as estratégias podem ser
dirigidas para dentro quando preocupam-se com O coalinhamento dos recursos
organizacionais as oportunidades e ameagas ambientais.

Hambrick e Schecter (1983) observam que uma estratégia pode ser considerada um
padrio em uma corrente de decisdes passadas ou pretendidas que: (a) guia o alinhamento
continuo da organizagdo com seu ambiente, e (b) molda os procedimentos e politicas
internas.

Também implicito nestas defini¢es de estratégia esta o nivel do foco dentro da
organizacdo. Estratégia em nivel da corporagdo concebe a organizagio como um todo,
definindo em que dominio ela atuard; enquanto a estratégia em nivel do negoécio
geralmente determina as escolhas de produtos e servicos que a organizagdo provera seus
consumidores e clientes. Discussdo das estratégias em nivel corporativo tendem a
focalizar-se sobre o desenho da organizagio ou sobre a composicio do portfolio.
Investigagoes das estratégias em nivel do negdcio, por outro lado, tendem a estarem mais
preocupadas com a vantagem competitiva, condicdes de mercado e a performance
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econdmica.

Teéricos da organizagdo tém explorado ligacGes entre ambiente-estratégia. Eles
também identificam estratégias que sdo dirigidas para dentro - desenhadas para mudangas
na estrutura da organizagfo e seus processos, bem como naquelas dirigidas para fora e que
sdo pretendidas para mudar o ambiente externo. Onde o esforgo estratégico ¢ dirigido para
mudancas no ambiente externo, a evidéncia sugere que ele deve ser empreendido pela
organizagfo agindo sozinha, sem a preocupacdo com outras organizagoes.

A seguir, aborda-se, com mais clareza, a defini¢éo de estratégia que utilizou-se no
estudo. Ela esta inserida dentro das defini¢des de estratégia de Mintzberg (1988), ou seja:
como um plano ou como um padréo.

3.3.1. ESTRATEGIA COMO UM PLANO E UM PADRAO

De acordo com Mintzberg (1987a, 1987b), uma estratégia pode ser descrita como
um plano para o futuro usando padrdes do passado. Como um plano, estratégia ¢ definida
como um curso de a¢do conscientemente pretendido, resultando de um processo
formalizado. Ele reflete uma foto estatica da mudanca desejada. Usando esta defini¢do,
mudanga estratégica é caracterizada como resultado de um esforgo organizado e conjunto,
excluindo-se os elementos dindmicos e nio planejados da mudanga.

Um elemento basico para esta definicdo é o reconhecimento da diferenga entre
estratégias desejadas e realizadas. Isto €, planos sdo estratégias desejadas, enquanto |
padrdes sdo estratégias realizadas ou levadas & agfo. Esta interpretagio também considera
a existéncia de estratégias deliberadas e emergentes. As emergentes sugerem as mudangas
niio planejadas, enquanto as deliberadas sugerem uma alterago planejada (Figura 3. 1.

De acordo com Mintzberg (1987a,1987b), uma importante parte do
desenvolvimento estratégico nas organizagdes consiste de estratégias flexiveis,
denominadas por ele de estratégias emergentes. Nesta visdo, as organizagSes reagem de
maneira desestruturada e aprendem pelos seus erros.

De acordo com esta visdo, ndio é possivel desenvolver perspectiva de futuro e
formular objetivos explicitos em um ambiente imprevisivel, em vez disso, € necessario
reagir de maneira flexivel, oportunista e acidental. As organizagdes séo confrontadas com
eventos inesperados, que podem ser vistos, algumas vezes, como rompimento da
tendéncia. Os objetivos estratégicos devem ser mudados para conformarem-se a nova
realidade.

Portanto, na analise das estratégias implementadas pelas empresas estudadas, foram
detectadas quando as mudangas foram planejadas e quando foram emergentes.



24

\ Estratégia deliberada

_— \
Estratégica ' Estratégia/
pretendida realizada

Estratégia Estratégia
ndo realizada emergente

Figura 3.1 - Formas basicas de estratégia
Fonte: Mintzberg e McHugh (1985)

3.4 ADAPTACAO ESTRATEGICA

Como discutiu-se anteriormente, a grande questo deste estudo € entender como as
organizagdes da ICCSE adaptam-se a seu ambiente.

As decisdes que uma organiza¢do toma para estar em ajuste com o0 seu ambiente
chama-se de processo de adaptagdo estratégica organizacional. Isto ocorre através das
mudangas estratégicas que as organizagdes adotam.

Como as organizagdes vivem cada vez mais em ambientes dindmicos, os estudos do
processo de adaptag&o estratégica tém sido enfatizados como de fundamental importancia
pelos tedricos das organizagdes. Isto fica mais evidente quando se trata de estudar as
mudangas estratégicas, tema ainda merecendo muitos estudos, especialmente em setores
que carecem deles, como € o caso da Industria da Construgéo Civil - Setor de Edificagdes
(ICCSE), em que o contexto tem caracteristicas de forte turbuléncia, dentro dos aspectos
econdmicos, politicos e sociais, como ¢ o do Brasil.

O debate existente entre os estudiosos do processo de adaptacdo estratégica tem se
centrado, fundamentalmente, em dois aspectos: a) a visdo determinista que considera o
ambiente como elemento principal na definicdo das estratégias organizacionais e, b) a
visio voluntarista ou da escolha estratégica que defende a organizagdo como tendo
capacidade de manipular o ambiente em funciio de suas capacidades materiais €
organizacionais. ‘

Os teéricos do determinismo ambiental (Boeker; Hannan e Freeman; Kelly e
Amburgey; Pfeffer and Salancik; Quinn apud Jennings e Seaman, 1994) descrevem a
adaptagdo como O processo pelo qual as organizagdes adaptam-se conforme exigéncias do
seu ambiente.

A fungdo dos gerentes € apenas adequar a sua estrutura as condigdes mutaveis do
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ambiente, desconsiderando os processos pelos quais o gerente escolhe um novo design € 0s
implanta. |

Antagdnica a esta visdo do determinismo ambiental, esta a visdo voluntarista
formada por um conjunto de perspectivas que tratam os padrdes de mudanca das
organizagdes como conseqiiéncia das respostas dos executivos as mudangas ambientais.
Ao adotarem o conceito de escolha estratégica, estas perspectivas compartilham da idéia de
que existe um espaco de deciso no qual ¢ possivel escolher-se a estratégia que definira os
rumos da organiza¢io e que o ambiente, apesar de funcionar como uma restri¢do, néo
elimina este espago (Cunha, 1996).

A seguir, descreve-se as perspectivas para andlise da adaptagio estratégica dentro
de cada uma das visbes: determinista e voluntarista.

3.4.1 PERSPECTIVAS PARA ANALISE DA ADAPTACAO ESTRATEGICA

a) Visio Determinista

Dentro do escopo do determinismo ambiental, encontram-se duas perspectivas de
analise da adaptagdo organizacional: a sele¢o natural e a institucional.

a.1 Selecio Natural

A perspectiva da selegio natural, na adaptacdo organizacional, tem suas raizes na
teoria Darwiniana. Esta perspectiva nfo sugere que as organiza¢des nunca mudam, mas
que as mudancas sdo infreqlientes e ndo coincidem precisamente com os choques
ambientais (Hannan e Freeman; 1989). As mudangas ocorrem no ambiente € € este que
determina a efetividade da organizag&o.

Esta perspectiva pressupde que os fatores ambientais selecionam as caracteristicas
organizacionais que melhor se adaptam ao ambiente (Aldrich e Pfeffer apud Hall, 1984).
Isto quer dizer que a eficacia e a sobrevivéncia da organizagdo nfo sio determinada pela
sua capacidade de adaptag8o, mas pelo seu alinhamento com 0s requisitos do ambiente.

Conforme a perspectiva de andlise da selecdo natural, as organizagOes que
desenvolverem caracteristicas mais compativeis com as necessidades do ambiente,
sobrevivem.

Em resumo, a visdo da organizagio como sistema natural nega um importante papel

da escolba organizacional e minimiza a possibilidade de adaptagdo individual de
organizacdes. Em vez disso, a adaptago ¢ vista como uma propriedade das populagbes
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organizacionais. Primeiro, a variagdio dentro de uma populagdo ¢ criada amplamente pela
entrada de novas organizagdes. Segundo, a selegdo ambiental retém as formas
organizacionais mais ajustadas enquanto descarta os membros remanescentes da
populagdo. '

a.2 Perspectiva Institucional

A perspectiva institucional das organizaces sugere que elas sdo influenciadas por
pressées de conformidade a grupos ou normas sociais, algumas das quais sdo externas €
outras sio internas a organizacio (Zucker, 1987). Tais pressdes devem dirigir as
organizagbes a terem comportamentos similares, em resposta as forgas institucionais,
conduzindo ao isomorfismo, ou seja, similaridade de forma e estrutura com o ambiente
institucional (Zucker, 1987).

Embora existam diversas escolas do pensamento dentro desta perspectiva (Scott,
1987), muito da literatura institucional focaliza-se sobre o conceito de isomorfismo, pelo
qual organizagSes ajustam-se as normas aceitaveis de suas populacdes (DiMaggio e
Powell, 1983; Rowan, 1982). O ambiente legitima certas formas das organizagdes.

Isomorfismo é um conjunto de restricdes que forcam uma unidade de uma
populagio a parecer-se com outras unidades que se colocam em um mesmo conjunto de
condi¢des ambientais.

DiMaggio e Powell (1983) argumentam que 0 isomorfismo institucional €, hoje em
dia, a raziio dominante pela qual as organizagOes apresentam homogeneidade estratégica.
Eles identificam trés mecanismos através dos quais a mudanga isomorfica institucional
ocorre, cada um com seus proprios antecedentes: 1) isomorfismo coercitivo que retém a
influéncia politica € o problema de legitimidadez; 2) isomorfismo mimético resultante dos
padroes de respostas as incertezas; 3) isomorfismo normativo associado com a
profissionaliza¢do.

A perspectiva institucional € uma estrutura teorica deterministica que coloca grande
&nfase sobre o normas do ambiente € o peso da histéria da organizagdo como explicagdes
das agdes organizacionais. Teoricos institucionais véem o uso das estruturas € processos
que um ambiente legitima como sensiveis, porque isto implica uma administragéo
responsavel, agradando elementos externos, € evitando reclamacdes de negligéncia se algo
der errado (Eisenhardt, 1988).

2] egitimidade organizacional € definida como a aceitabilidade de uma organizagdo, pela sociedade, com base
nas necessidades ¢ valores dessa sociedade. A legitimagio organizacional € o processo pelo qual se constroi
simbolicamente a legitimidade, através da apresentacdo de credenciais que justifiquem a existéncia e as
atividades de uma institui¢io, em termos aceitaveis por seus publicos relevantes (Halliday, 1990).
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b) Visao veluntarista

Entre as perspectivas fundamentadas no voluntarismo ambiental pode-se destacar: a
selecdo racional, a escolha estratégica e a dependéncia de recursos.

b.1 Sele¢do Racional

A perspectiva de analise da selegdo racional afirma que, embora as condigdes
ambientais determinem amplamente a eficicia de diferentes estruturas e processos
organizacionais, os executivos das organizagdes bem sucedidas selecionam, adotam e
descartam componentes estruturais, no intuito de manter o equilibrio da organizagéo com o
seu ambiente. '

Porém, a racionalidade limitada (March e Simon apud Miles ¢ Cameron, 1982), na
qual os executivos tomam as decises, gera algumas restri¢des ao tipo de informagdes que
os mesmos dispdem. Miles e Snow (1978) argumentam que, baseando-se nos limites
cognitivos da tomada de decisdo, as decisdes ditas racionais sdo questionaveis. Isto porque
os individuos tomam estas decisdes com base em algumas percepgdes imperfeitas da
realidade.

A perspectiva analitica da selegdo racional € caracterizada por um avango em
relagiio a selegio natural. Enquanto a analise sob a Gtica da sele¢do natural minimizava a
fungéio gerencial, uma vez que o ambiente é que definia a organizagdo, a selegdo racional
considera o papel dos executivos, direcionado a elaboragéo de respostas aos fatores do
ambiente no qual esté inserido.

b.2 Escolha Estratégica

A perspectiva da escolha estratégica considera que a estrutura organizacional €
apenas parcialmente influenciada por fatores ambientais, enfatizando, a partir dai, o papel
da cupula gerencial, considerada o elo de ligagdo entre a organizagdo € 0 ambiente (Miles,
1980). Isto porque, conforme Child € Smith (1987), as condigdes externas a organiza¢do
tornam-se conhecidas através da percepgdo de seus membros.

Segundo Miles ¢ Cameron (1982), esta perspectiva enfatiza o papel do aprendizado
e da escolha no processo de adaptagdo organizacional. Uma organizagdo ndo s6 tem
habilidade para alterar a si prépria, tendo em vista restrigdes ou oportunidades do seu
ambiente, mas também é capaz de exercer consideravel influéncia sobre os ambientes nos
quais opera.
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Miles e Snow (1978) consideram que a perspectiva da escolha estratégica possui
cinco importantes caracteristicas: coalizio dominante, percepgdes, segmentagao,
procura/busca de atividades e restricdes dindmicas.

A coalizdo dominante representa um grupo de tomadores de decisdo, existentes em
cada organizagio, que exerce grande influéncia sobre o sistema. Este grupo de individuos
tem a responsabilidade de identificar problemas e soluciona-los.

A coalizio dominante tem sua importincia enfatizada também por Hambrick e
Mason (1984). Estes autores argumentam serem as estratégias e a eficdcia organizacional
resultantes dos valores € das bases cognitivas dos atores/agentes mais influentes na
organizagdo, ou seja, a coalizdo dominante.

Com relagdo as 'percepgdes, Miles ¢ Snow (1978) afirmam que a coalizéo
dominante cria e atua sobre "0 ambiente relevante para a organizagdo. A acdo da
organizagiio ocorre através de resposta ampla aquilo que ela percebe. Por outro lado, as
condicdes ambientais que sdo deliberadamente ignoradas tém pouco efeito sobre as
decisdes e agdes da coalizio dominante.

A\segmentagdo € definida pela divisdo do ambiente, de acordo com a percepgdo da
coalizio dominante. Esta divisdo influenciard em uma posterior divisdo da organizag¢iio em
varias sub-unidades, nas quais serd feita a alocagdo de recursos de acordo com suas
respectivas importéncias estratégicas.

A busca ou procura de atividades refere-se 4 responsabilidade que a coalizdo
dominante tem de avaliar os elementos do ambiente considerados mais criticos para a
organizagdio. A partir da avaliagfio destes elementos € que serd determinado o tipo de
atitude que a organizagdo tomara acerca do ambiente.

As restri¢des dindmicas dizem respeito ao fato de que a coalizdo dominante toma
decisbes adaptativas que tendem a ser restringidas pelas estratégias, estruturas e
desempenhos passados e atuais da organizagio. A coalizio dominante pode diminuir ou
remover as restrigdes existentes através de alteragbes nas estratégias. Porém, como
ressaltam Miles e Snow (1978), cada nova estratégia adotada ou nova diregéo escolhida
estara sujeita ao seu conjunto de restrigoes.

A perspectiva da escolha estratégica parece ser a visdo mais completa a ser
utilizada na analise de uma organizagdo, uma vez que considera a importancia do papel da
orientagio gerencial estratégica dos executivos e do tratamento das informagGes captadas
no ambiente.

X« nivel interno, conforme argumenta Selznick apud Miles (1980), os executivos
buscam identificar e desenvolver competéncias distintivas, seja minimizando pontos fracos
e destacando pontos fortes, comparando-os com as organizages rivais. No lado externo, o
trabalho deles refere-se a identificacio de oportunidades e ameagas encontradas no
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ambiente, avaliando os riscos associados a cada uma delas e sua importincia para a
organizagao.

b.3 Dependéncia de Recursos

A perspectiva da dependéncia de recursos se coloca do extremo oposto a ecologia
populacional. Enquanto esta é totalmente determinista, a dependéncia de recursos mostra-
se voluntarista, enfatizando o processo de escolha e aprendizado da adaptagdo
organizacional.

A perspectiva de dependéncia de recursos parte do principio que nenhuma
organizagdo ¢ capaz de gerar todos os recursos de que necessita para o seu funcionamento,
ou seja, a organizagdo ndio ¢ auto-suficiente.

Para sobreviver as exigéncias do meio, a organizagio terd que interagir com ele, e
desta forma, deve ser, obrigatoriamente, vista como um sistema aberto que depende de
outras organizacdes. Tém-se, entdo, um modelo que confere ao executivo um papel ativo,
sendo este o representante da propria organizagdo.

A perspectiva da dependéncia de recursos valoriza os atores organizacionais €
como tal, concede a eles um importante papel no processo de tomada de decisdo.

A premissa basica da perspectiva de dependéncia de recursos é que as decisoes sdo
elaboradas dentro das organizagdes. No lugar de serem receptoras passivas de forgas
ambientais, como afirma a perspectiva da ecologia populacional, as organizagdes tomam
decises estratégicas para se adaptarem ao ambiente (Hall, 1990).

Entdo, o pressuposto basico da perspectiva da dependéncia de recursos ¢ que
existira sempre uma escolha a ser feita pelos atores organizacionais. Neste caso as decisdes
sdo tomadas dentro de um conjunto de alternativas com i"‘e__speito a estratégia que a
organizagdo ir4 utilizar ao lidar com o ambiente. -

Como se observa, houve a preocupagdo, neste capitulo, em descrever as visGes
determinista e voluntarista da relagio organizago-ambiente. Baseado nestas descricdes,
considera-se, no presente estudo, que as mudancas estratégicas efetivadas pela organizagio
sejam desencadeadas através da escolha estratégica efetuada pelos atores/agentes
organizacionais segundo suas percepgdes do ambiente objetivo.

3.5 MUDANCA ESTRATEGICA

A preocupagdo até agora foi analisar a relagio organizagio-ambiente e,
consequentemente, o processo de adaptacio estratégica com suas diversas perspectivas.

~
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Mas o objetivo do estudo também ¢é descrever quais foram as mudangas estratégicas que se
efetivaram durante um determinado periodo de tempo, dentro de trés organizagbes da
ICCSE.

Para isto, nesta parte do trabalho, cabe focalizar o que se entende por mudancga
estratégica e como sera estudada. Deste modo, a primeira parte conceitua a mudanca
estratégica e a segunda parte discute as trés dimensdes da mudanga: contexto, processo e
conteudo.

3.5.1 DEFINICAO DE MUDANCA ESTRATEGICA

Goes e Meyer (1990) definem mudanca como uma tentativa de alterar a maneira
corrente de pensar e agir dos membros da organizagdo. A mudanga estratégica envolve
uma tentativa de mudar os modos correntes de cognigio e acdo para habilitar a organizacdo
a buscar as oportunidades e lidar com constantes ameagas do ambiente.

J4 Mintzberg e Waters (1985) utilizam uma defini¢do que dirige a preocupacdo
sobre a questdio das estratégias deliberadas e emergentes, propondo estes conceitos para
diferenciar entre mudancas deliberadamente planejadas e eventos emergentes impostos
pelas forgas do ambiente.

Tushman e Romanelli (1985) ligam eventos planejados e emergentes com uma
teoria do ciclo de vida organizacional de convergéncia e reorientagdo. A convergéncia
resulta da necessidade de implementagdo de uma prévia reorientagdo. Entretanto, isto
limita o foco das causas e eventualmente torna-as emperradas e insensiveis as trocas
ambientais, oferecendo condigdes para reorientagbes com simultaneas mudancas nas
estratégias, estruturas, pessoas € processos. |

Muito embora cada uma das defini¢des acima contribua para que se possa definir
mudanga estratégica, neste estudo, adotar-se-4 a defini¢éo de Pettigrew (1987), que
significa uma investigagdo empirica de diferengas através do tempo sobre uma ou mais
dimensdes da estratégia. Considera-se as dimensdes da estratégia como sendo seu
contexto, processo € conteudo.

3.5.2 O PROCESSO, 0 CONTEXTO E O CONTEUDO DA MUDANCA

Esta secdo apresenta uma revisio das dimensbes da estratégia relacionado ao
modelo de Pettigrew (1987): contetdo, processo e contexto (ver Figura 3.2).
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CONTEUDO
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Figura 3.2 - Modelo de estudo do processo da mudanga estratégica
Fonte: Pettigrew (1987)

a) O processo da mudanga

A adociio do conceito de processo como uma seqiiéncia de eventos que descrevem
como as coisas mudam através do tempo e a adogdo da teoria de processo teleolégico’,
permite que sejam analisados os dados através do tempo e a realizagio de uma analise
holistica e dindmica do processo de mudanga nfo se preocupando com mudanga episodicas
(Pettigrew et al., 1988).

Ginsberg e Grant (1985) argumentam que o estudo do processo da mudanga pode
ser abordado de duas maneiras diferentes. Primeiro, o processo, com respeito a estratégia,
geralmente refere-se a orientagdo global que as organizagdes empregam na tomada de
decisdio estratégica (Ginsberg e Grant, 1985). Como tal, focaliza-se sobre as ag¢des que
conduzem e suportam a estratégia. Existem na forma de modos de tomada de decis@o e nas
normas e valores corporativos. Entdo, a explicagdo de como a mudanga estratégica ocorre ¢
entendida analisando-se o processo onde ele acontece.

Por outro lado, o processo pode ser estudado indiretamente, focalizando nos seus
resultados (Topping, 1991). Deste modo, o processo ¢ definido em termos de como ocorre
a mudanca, usando magnitude ¢ freqiiéncia. Nesta abordagem, os resultados do processo

3A teoria do processo teleolégico € baseada na suposigio de que o desenvolvimento do ser € proposital e
adaptativo. Ele mesmo constréi um estado final desejado e seleciona, das alternativas, um curso de agéo para
alcangar o estado final. Quando alcanga este fim, néo significa que esteja em equilibrio, influéncias do meio
externo ou interno devem criar instabilidade que o colocam em uma nova trajetéria. Teorias que dependem
do processo teleolégico ndo podem especificar que trajetéria o desenvolvimento ira seguir. Dentro de uma
lista dos melhores caminhos, € através de normas de racionalidade escolher-se-a um certo caminho.
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estratégico sdo examinados usando a seguinte questdo: Qual € a natureza, em termos de
magnitude e freqiiéncia, das mudangas estratégicas que ocorrem nas organizagGes?

Corroborando com a idéia de Topping (1991), este estudo discute a questdo do
processo da mudanga usando magnitude e freqiiéncia.

a.1 A natureza da mudanga — magnitude

A natureza da mudanca estratégica refere-se 4 magnitude da mudanga ou como a
mudanga ocorreu (Ginsberg e Grant, 1985). Isto tem sido descrito de varias maneiras.
Uma das mais usadas ¢ a dicotomia da mudanga revolucionaria versus incremental.

Tushman e Romanelli (1985) desenvolveram o modelo do equilibrio pontuado para
descrever a mudanca organizacional através do tempo. A evolugdo organizacional ¢
descrita como periodos de mudanga incremental pontuados por periodos de mudanga
descontinua. Eles afirmam que as organizagdes progridem através de periodos
convergentes pontuados por reorientagdes que determinam limites para os tempos
convergentes.

Segundo o modelo, o estagio de convergéncia refere-se a um longo periodo de
tempo onde ocorrem mudangas incrementais e adaptago. Reorientagdes s3o periodos
relativamente curtos de mudangas revolucionarias.

Focalizando nos periodos de convergéncia, estes s30 processos continuos no qual o
papel de lideranga do principal executivo da empresa ¢ reforcar a estratégia vigente, os
valores essenciais e a missdo, enquanto observa as oportunidades e ameagas do ambiente

(Tushman et al., 1986).

Os dois tipos de mudancas de convergéncias sdo: sintonia fina (fine-tuning) das
estratégias vigentes e ajustes incrementais ao ambiente. Isto envolve mudancas gradativas
que sdo faceis de implementar e déo tempo para a organizagdio concentrar-se na busca da
efetividade.

Como as organizagdes tornam-se bem sucedidas, aumentam-se as forgas inerciais
internas e o padrio se reforca. Isto €, quanto maior o periodo de convergéncia, maior o
momentum de conformidade ao status quo.

Longos periodos de convergéncia ocorrem quando a estratégia é apropriada as
condicBes externas e internas da organizagéo. Se ela enfrenta uma forte ameaca, tal como
uma grande alteragéo no ambiente e uma estratégia inapropriada, as forgas da inércia agem
para prevenir que se adotem novas mudangas. Quanto maior o periodo de convergéncia
(periodo de sucesso), maior o periodo entre a mudanca ambiental ¢ a divergéncia
(reorientacdo) na organizagdo (Tushman et al., 1986).
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Periodos de reorientagdes sdo caracterizados por mudanc¢as r ondrias que

tomam a forma de trocas simultineas e definidas nas dimensdes estratégicas. Tipicamente,
estas mudangas ocorrem nio somente na estratégia mas também na estrutura, nas pessoas e
nos processos, tanto que a organizagéo € remoldada.

Este tipo de mudanga € utilizada em resposta a descontinuidades no ambiente, tal
como a regulamentagfo ou aumento das pressdes competitivas. Freqiientemente, as forgas
de inércia agem para prevenir que novas estratégias sejam implementadas, fazendo com
que a estratégia atual provoque declinios de performance. Neste momento, os periodos de
reorientagdo sdo ativados.

A Figura 3.3 apresenta o modelo do equilibrio pontuado da evolugdo
organizacional de Tushman e Romanelli (1985).

Primeiro, uma mudanca ambiental ocorre. Em resposta a esta mudanga, a
organizagio age experimentalmente porque a estabilidade e a certeza sdo diminuidas por
aquela mudanga. Isto conduz para um periodo de fomento para uma mudanga
revolucionaria. Ao mesmo tempo, for¢as de inércia sdo construidas para manter o status
quo.

Contudo, durante este tempo, as for¢as da mudanga comegam a ser construidas e
desencadeiam uma mudanga revolucionaria. Com isto, uma nova estratégia dominante
surge com o advento de um novo periodo de convergéncia. Ajustes incrementais e de
sintonia fina caracterizam a mudanga na estratégia, neste periodo de tempo.

Como a estabilidade ¢é restaurada, as forgas da inércia comecam a agir novamente,
determinando o estagio para a proxima mudanga.

O modelo de Tushman e Romanelli (1985), delineado aqui, forma a base conceitual
que sera utilizada para descrever o processo de adaptagdo estratégica das empresas
estudadas. Esta estrutura é necessaria para identificar as condi¢bes no contexto da
mudanca e entender como elas interagiram para inibi-la ou cria-la.

Greenwood ¢ Hinings (1988) tém tratado a questdo da mudanga macro
organizacional com o conceito de caminhos. Um caminho ¢ uma seqiiéncia que envolve a
alteragdo de elementos da estrutura de um esquema interpretativo vigente, o surgimento de
novos esquemas interpretativos e seu rearranjo com apropriados elementos da estrutura.
Esta deve ser de reorienta¢es transformacionais, movimentos que iniciam um processo de
transformagdo seguidos pela estabilidade onde ocorrem mudangas incrementais.

Mintzberg (1973) caracteriza mudanga incremental ou adaptativa como um série de
pequenos passos onde novas estratégias sio formadas gradualmente.

Contrariamente, mudanca revolucionaria ¢ caracterizada como passos dramaticos
para frente, normalmente devido & incerteza ambiental (Mintzberg, 1978). Miller e Friesen
(1980) abordam a mudanga revolucionria como uma mudanga drastica de um grande
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numero de variaveis da estratégia e da estrutura.

Portanto, no que tange a magnitude do processo de mudanga, pode-se considerar
que a mudanga estratégica tanto pode ter uma configuragdo incremental quanto
revoluciondria, e € desta maneira que sera analisada.

Desencadeadores Desencadeadores Desencadeadores Desencadeadores
da Mudanga: da Inércia: da Mudanca: da Inércia:
< o
]
§ PERIODO DE PERIODO DE | PERIODO DE PERIODO DE
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<
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Mudanga Mudanga
Ambiental Ambiental Tempo

Figura 3.3 - Modelo do Equilibrio Pontuado
Fonte: Tushman e Romanelli (1985)

a.2 A natureza da mudanca — freqiiéncia

Aqui o estudo preocupa-se com a freqiiéncia com que a magnitude da mudanga
acontece. Quando se discutiu a magnitude das mudangas, citou-se que ela envolve dois
tipos de mudanga: revolucionaria e incremental. Todas as outras formas de mudanga sdo

uma variag¢io, em algum grau, destas duas.

Como freqiiéncia, a mudanga sera descrita como ondas de mudanga e continuidade,
saltos e pausas ou um fendmeno empurra-puxa (Mintzberg e Waters, 1982). Isto refere-se 4
constatacfio de que estratégias comumente nfio mudam de uma maneira continua, em vez
disso, mudam de maneira incremental, iniciam com saltos, seguido por periodos de
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continuidade ou pausas (Miller e Friesén, 1980; Mintzberg, 1978; Tushman e Romanelli,
1985).

b) O contexto da mudanga

Para Giddens (1979), a natureza da explicagdo nas ciéncias sociais e, portanto, a
explicagio do processo de adaptacdo organizacional, é contextual. O processo de
adaptagdio organizacional ndo ocorre no Vacuo. Para explica-lo, é necessario entender o
contexto, isto &, aquele conjunto de fatores externos e internos a organizagio que influem
no processo. Apesar de varios autores concordarem sobre a necessidade de uma abordagem
contextual, ndo existe muito consenso sobre o que € o contexto.

Para Pettigrew ¢ Whipp (1991), o contexto pode ser dividido em contexto externo €
interno. O contexto externo é formado pelas condigdes econdmicas, competitivas, politicas
e sociais do ambiente; o contexto interno é o espago no qual vdo surgir as idéias de
mudanga. Ele é constituido pela estratégia atual, recursos, cultura, competéncias € processo
politico. Whipp et al. (1989) afirmam que existem poucas duvidas que a adaptagdo para
mudangas competitivas no contexto tem sido um fator chave para o sucesso das
organizagOes

Mesmo sabendo que o contexto externo ou interno € que desencadeia o processo de
mudanga, conhece-se muito pouco a respeito de como a mudanca estratégica toma lugar
nas organizagdes. Javidan et al. (1990) afirma que existe limitada informag#o descritiva de
como realmente a mudanga estratégica ¢ implementada em uma organizagéo.

Muito do debate existente ¢ uma conseqiiéncia de quatro perspectivas teoricas
. N . ~ “r g . . re
divergentes, concernentes as 0rganizagoes, ja discutidas anteriormente.

Primeiro, tedricos da perspectiva da selegdo natural acreditam que as estratégias
mudam muito pouco porque as organizagdes sdo restringidas em sua habilidade para
adaptar-se (Hannan e Freeman, 1984). Segundo, a perspectiva da dependéncia de recursos
pressupde que o ambiente, através do controle dos recursos criticos, determina a mudanca
estratégica (Pfeffer e Salancick, 1978). Terceiro, existem aqueles que acreditam que 0s
gerentes tém um papel chave no monitoramento da mudanca ambiental ¢ mudam as
estratégias para ajustar suas organizagdes aquelas mudangas (Child, 1972). Devido &
perspectiva da escolha estratégica, o relacionamento ambiente-organizagdo muda através
do tempo. Por tltimo, tem-se a perspectiva institucional que trata de como e por que as
estruturas € processos organizacionais tornam-se legitimados e as conseqiiéncias deste
processo de institucionalizacdo (Meyer € Rowan, 1977; Zucker, 1987). A perspectiva
institucional propde que uma organizagdo tem mais probabilidade de sobreviver se ela
obter legitimidade, suporte social e aprovagdo dos constituintes de seu ambiente
institucional (Meyer e Rowan, 1977; DiMaggio e Powel, 1983). '
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As forgas que fazem com que as organizagdes mudem podem ser compreendidas da
perspectiva tedrica. Contudo, a natureza apropriada da mudanga pode ser determinada
somente em relagio a um conjunto especifico de condices externas e internas (Friesen e
Miller, 1986). O foco torna-se a descri¢do e identificagdo destas variaveis chaves internas e
externas. Fazendo isto, as forgas que assinalam o desequilibrio no comportamento de uma
organizagio ou que estimulam movimentos através de um comportamento mais efetivo e
eficiente podem ser identificadas (Ginsberg, 1988).

Para resumir, os estudos encontrados nesta area parecem suportar a afirmacgdo que a
mudanca estratégica, para ser entendida, deve ser examinada considerando ndo somente as
mudangas ambientais mas também certos fatores contextuais internos a organiza¢do.

b.1 Contexto externo

O contexto externo no qual as organizagdes operam estd sujeito a restruturagio
rapida e radical. Os ambientes técnico-econdmico e institucional pressionam a organizagéo
e, se ela quiser sobreviver, devers ajustar-se a um deles ou a ambos.

As organizages tém um leque diverso de respostas as mudangas no ambiente
social, politico, econdmico. Em alguns casos, algum fato deve levar a organizagdo a
mudar, para melhor alinhar-se com o ambiente (Miller e Friesen, 1980). Em outras
situagdes, um “momentum” de inércia deve fazer com que a organizagio resista a mudanga
(Mintzberg, 1978). As diferentes respostas sdo originadas, dependendo de como as
mudancas ou questdes ambientais sdo interpretadas dentro da organiza¢do (Dutton €
Duncan, 1987).

Acredita-se que as forgas ambientais sejam um dos mais importantes
desencadeadores de mudangas estratégicas (Miles ¢ Cameron, 1982; Miller e Friesen,
1980).

Muitos estudos tém descoberto que mudangas ambientais produzem mudangas na
configuragio ou diregdo estratégica (Miller e Friesen, 1983; Mintzberg € McHugh, 1985;
Mizruchi e Stearns, 1988). A desregulamentacio em bancos (Guarino apud Ball, 1994), em
estradas de ferro (Smith e Grimm, 1987), em industrias de minicomputadores, indistria de
cimento e empresas de aviagdo (Tushman e Anderson, 1986), suportam a afirmag8o que as
mudangas estratégicas ocorrem em resposta a mudangas ambientais.

Em suporte a um relacionamento ambiente-estratégia, Dubar ¢ Wasilewski (1985) ¢
Miles e Cameron (1982) encontraram que a industria de cigarros, em um determinado
periodo de tempo, aumentou seus esforcos (estratégias) para influenciar e regular
distirbios ambientais. Isto aconteceu quando ameacas potenciais tornaram-se maiores no
ambiente. Igualmente, outros tém encontrado um relacionamento positivo entre mudancas
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na competicdo e nas estratégias de fuso (Jauch et al., 1980).

O grau de incerteza, condigdes competitivas, tragos estruturais e situagio
regulatoria também influenciam uma organiza¢éio a aumentar suas experiéncias e aumenta
a pressio para mudanca (Ginsberg, 1988). Miles e Snow (1978) e Paine ¢ Anderson
(1977) afirmam que gerentes em ambientes incertos tendem a assumir muito mals riscos €

implantarem mudangas do que gerentes em ambientes menos turbulentos

Em termos de condi¢des de mercado e tragos estruturais, as descobertas suportam
um relacionamento entre mudanca estratégica e a existéncia de barreiras de saida e entrada
(Harrigan, 1980, 1985), e aumento das condigdes competitivas (Harrigan, 1985). Além
disso, um relacionamento direto tem sido encontrado entre o aumento da regulac;ao € as
estratégias interorganizacionais (Birnbaum, 1985), e desregulamenta¢do com estratégias
competitivas (Bleeke, 1983) e estratégias focalizadas (Smith e Grimm, 1987).

Portanto, a pressdo do contexto externo faz com que a organiza¢do adote uma
postura empreendedora e tente modificar seu ambiente ou adotar uma postura adaptativa e
ajustar-se a ele.

b.2 Contexto interno

Chakravarthy (1991) afirma que mudangas determinadas pelo contexto interno
ocorrem ap6s periodos de estabilidade. Nestes periodos a organizagdo desenvolve
capacidades organizacionais e materiais que possibilitam a mesma efetivar mudangas.

Uma grande quantidade de estudos tém procurado analisar o efeito das condi¢des
internas, isto €, competéncias, pessoas, estrutura, politica, cultura, sobre a mudanca
estratégica. Alguns pesquisadores tém ‘examinado o papel da alta administragdo na
mudanca estratégica. Wiersema e Bantel (1992) encontraram um relacionamento positivo
entre a demografia da alta administragdio € a mudanga estratégica. Os autores sugeriram
que as perspectivas cognitivas dos executivos da alta administragdo, refletidas nas
variaveis demograficas como, idade e treinamento académico, foram diretamente
proporcionais a propensdo deles efetivarem mudangas em suas organizacdes.

_ Pettigrew et al. (1988), quando analisaram o sistema de saude britanico, destacaram

a importéncia de se estudar o contexto intemo Eles dirigiram a atenc;ﬁo para o carretar
gerenciamento, mostrando que isto ¢ fundamental para explicar porque um grupo de
organizagdes, apesar de estar em um ambiente similar e sofrendo as mesmas pressoes
politicas, agem diferentemente ¢ alcangam resultados diferentes.

Outros estudaram a intervengdo de um ser externo a organiza¢do, 0 novo Chief
Executive Office (CEO) (Biggart, 1977; Ginsberg, 1988; Kanter, 1983; Tushman et al,,
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1986), os efeitos da fundagdo (Boeker, 1988), o tamanho (Willard e Cooper, 1985) e as
estratégias atuais (Zalac e Shortell, 1990) como condutores dos processos de mudanca.

Os estudos sobre a intervengdo de um “outsider”, isto €, um novo CEO provam que,
as vezes, é necessaria a entrada de um elemento novo na organizagdo para que uma nova
estratégia seja implementada ou para que ocorra uma mudanga no conjunto de crengas ¢
percepedes no qual a velha estratégia ¢ rotulada. Isto € especialmente verdade quando se
lida com mudancas revolucionarias (Ginsberg, 1988; Shrivastava e Mitroff, 1984;
Tushman et al., 1986). Eles também propiciam alteragdo de performance de suas equipes
(Keck e Tushman, 1993).

Johnson (1992) ressalta a importancia do contexto interno afirmando que
evidéncias empiricas demonstram que as decisdes gerenciais referentes as mudangas sdo
tomadas dentro de um contexto politico-social, tendo a experiéncia gerencial como filtro
de estimulos internos e externos. O ambiente por si s6, complementa o autor, ndo provoca
mudangas dentro da organizagio, sdo as pessoas, através de seus paradigmas, que criam
NOVOS rumos € cursos estratégicos. '

¢) O conteiido da mudanga

Topping (1991) salienta que as dimensdes apropriadas da estratégia sdo fungdo do
nivel de estratégia no qual as mudangas tomam lugar, € que a mudanga no contetdo ¢
definida pelas mudangas nos seguintes niveis estratégicos: corporativo, negdcio,
cooperativo (interorganizacional) ou funcional®.

Portanto, o contetido da mudanga estratégica, adotando as dimensdes sugeridas por
Topping (1991), pode ser definido da seguinte maneira:

1. Mudanga estratégica em nivel corporativo envolve um realinhamento do dominio
produto/mercado da organizagio (Ansoff, 1977).

2. Mudanga estratégica em nivel de negdcios € definida como uma modificacdo das
decisdes competitivas (mudangas de prego ou qualidade) dentro de um dominio especifico
de produto/mercado (Bourgeois, 1980).

3. Mudanga estratégica em nivel cooperativo envolve uma variagdo no grau de
interdependéncia ou cooperagdo entre uma organizag¢go e outras organizagGes no ambiente
(Nielsen, 1988).

“Como as estratégias em nivel funcional ou operacional ndo envolvem a interagdo ambiente-estratégia,
estudos deste nivel geralmente néo sdo considerados aplicar-se a estudo da estratégia (Bourgeois, 1980). Por
esta razio, eles ndo serdo incluidos na discussdo da mudanga estratégica.



CAPITULO IV

CAMPO ORGANIZACIONAL DA INDUSTRIA DA
CONSTRUCAO CIVIL

O presente capitulo reveste-se de suma importincia para a analise do
comportamento estratégico adotado pelas empresas que compdem este estudo. Esta
importancia é oriunda da inter-relagio, comprovadamente existente, entre o ambiente e as
empresas (Daft, Hawley apud Hall, 1984), e que podera explicar estratégias adotadas e

viabilizar o entendimento das mudangas estratégicas ocorridas.

A construgiio do ambiente real (geral e especifico) (Bowditch e Buono, 1982; Miles,
1980) e do subjetivo (Buorgeois, Weick apud Bowditch e Buono, 1982) € fundamental, pois
fornece a evolugio ambiental, inclusive a que é percebida pela coalizio dominante da
empresa, ¢ que é fator desencadeador das mudangas organizacionais.

Para a construgiio do ambiente da Industria da Construggio Civil (ICC), serdo descritos
os principais acontecimentos ocorridos no periodo de 1960 até 1997, referentes a construgéo
civil, com énfase ao segmento edificagdes. Serfo apresentadas ainda algumas particularidades
do referido ambiente em Florianopolis (SC), que se constitui a base geografica de atuago das
empresas deste estudo.

4.1 CARACTERIZACAO DA INDUSTRIA DA CONSTRUCAO CIVIL

A Industria da Construgdo Civil ICC) desempenha um papel fundamental dentro do
contexto socio-econdmico de qualquer pais, nio sendo diferente no caso brasileiro. A mesma
tem uma participagio importante no PIB Nacional (grafico 4.1), sendo que atualmente
representa cerca de 13,5%" dele. Faz parte de um macro-complexo que inclui cinco grandes
cadeias produtoras (industria de extragdo e beneficiamento de minerais n3o metalicos;
insumos quimicos; cerimica e cal; cimento; insumos metalicos e madeira) que para ela

5 Segundo estudos da Trevisan-Rosenberg que, diferente da pesquisa do IBGE, considerou toda a cadeia produtiva da
Indstria da Construgdo, € nfio somente as Habitagdes, Edificagdes e Construgdes Pesadas - Construgdo Regiso Sul, n°
339, jan, 1997.
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convergem, absorvendo e impulsionando a atividade de todo o ciclo produtivo. (Prochnik,
1987; FECAMP, 1993).

Com isto, emprega cerca de 6% da mio-de-obra ocupada do pais, composta de
trabalhadores sem qualificagdo e com niveis de escolaridade muito baixos, sendo encarado
como absorvedor de mio-de-obra em épocas de crise nos outros setores. (SENAI, 1995).

Constitui-se um segmento industrial caracterizado por apresentar estrutura e
funcionamento distintos quando comparado com as demais atividades econdmicas. Essas
diferengas ocorrem em virtude de sua natureza, das caracteristicas das empresas que a compde
e do tipo de produto gerado, que impde um processo produtivo peculiar.

Grdfico 4.1: Participagio do PIB da ICC no PIB nacional
(em %)
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Fonte: Anudrio Estatistico do Brasil (vdrios anos).

Na ICC, pode-se estratificar os construtores em trés categorias, extremamente
importantes para o atendimento da pauta heterogénea de produtos de construgdo e para o
proprio processo de desenvolvimento. Os pequenos construtores, geralmente trabalham com
encomendas, dependendo totalmente dos seus demandantes. Os médios construtores, bem
mais diversificados, trabalham com encomendas, concorréncias e incorporagdes imobiliarias e
assumem a maior parcela da construgfo residencial. Os grandes empreiteiros sdo 0s que
executam as obras de infra-estrutura de grande porte, obtidas, via-de-regra, mediante licitagdo
e contratagdio por 6rgdos publicos, € precisam de uma organizag@o empresarial mais solida, o
que ndo diminui o seu elevado grau de dependéncia do demandante mas, entretanto,
aumentando seu poder de influéncia.
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Seus produtos abrangem uma infinidade de produtos, mas mantém como similaridade
a condi¢io de imobilidade, alto custo relativo, durabilidade e, por serem formados através de
um processo produtivo constituido de ciclos estanques de longa duragdo, sempre em
localizagdes distintas. '

Meseguer apud CTE (1994) aponta outras caracteristicas do setor: (a) cria produtos
tinicos e ndo produtos seriados; (b) nfio é possivel aplicar a producéo em cadeia (produtos
passando por operdrios fixos), mas sim & produgdo centralizada (operarios moveis em torno
de um produto fixo); (c) é um setor muito tradicional, com grande inércia nas alteragdes; (d)
utiliza mio-de-obra intensiva e pouco qualificada, sendo que o emprego dessas pessoas tem
carater eventual e suas possibilidades de promog8o sio escassas, 0 que gera baixa motivag@o
no trabalho; (€) a construgfio, de maneira geral, realiza seus trabalhos sob intempéries; (f) o
produto ¢ tinico, ou quase Unico, na vida do usudrio; (g) as responsabilidades sdo dispersas €
pouco definidas; (h) o grau de precisdo com que se trabalha na construgio €, em geral, muito
menor do que em outras industrias, qualquer que seja o pardmetro que se contemple:
or¢amento, prazo, resisténcia mecénica.

A ICC envolve, direta ou indiretamente, uma gama muito grande de agentes
econdmicos, de diversos tipos e tamanhos, no seu mercado formal, fazendo com que seus
efeitos atinjam muitos grupos de interesses dentro da sociedade e vice-versa.

Outro fator fundamental na ICC €é o desencadeamento de projetos para o
desenvolvimento das atividades das empresas. Este processo necessita de uma disponibilidade
de capitais financeiros para imobilizagio em obras publicas e edificagdes. Na parte
habitacional, devido ao alto prego dos terrenos urbanos e da propria edificagdo, a participagdo
do estado torna-se desafiadora e decisiva, podendo destinar poupangas internas ou criar um
sistema de financiamento de longo prazo para os adquirentes que seja viavel e duradouro.

Em vista disto, constata-se que toda a dindmica da ICC depende, em muito, da ag¢do
dos governos federal e regional, seja pela demanda quase exclusiva das obras de infra-
estrutura, seja pela regulamentagio e canalizagdo para os projetos residenciais ou ainda pela
politica econdmica global, que induz a natureza e a intensidade do crescimento econdmico €
inspira a atitude das organizag¢des frente a seus investimentos.

Isto ocorre, principalmente, através de alteragdes nos codigos de edificacdo, na
tributagfio, na disponibilidade de recursos destinados ao Sistema Financeiro Governamental
ou ao Sistema Brasileiro de Poupanca ¢ Empréstimo (SBPE)®, em leis sobre niveis de
crescimento de aluguéis, em decisdes sobre a alocagio de recursos como, por exemplo,
programas habitacionais de baixa renda ou prédios de luxo. Estas agdes governamentais

¢ O SBPE administra poupangas voluntérias. Seus agentes — Caixa Econémicas, Sociedades de Créditos Imobiliério €
Associagdo de Poupanga ¢ Empréstimo — captam recursos através de letras imobiliarias e de depésitos em cadernetas de
poupanga. Os recursos captados poderiam ser aplicados em qualquer segmento do mercado.
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afetam o tipo de produgBio do setor e, conseqiientemente, as necessidades de insumos
industriais e de mio-de-obra que so absorvidos pela ICC (Rossetto et al., 1995).

Desta forma, a situagiio da Industria da Construgdo Civil (ICC) pode ser considerada
como um reflexo da atuagdio dos governos e do desenvolvimento do conjunto do sistema
econdmico, tendo sérios problemas para decidir sobre sua propria atuag&o € seu destino.

As empresas da ICC podem ser subdivididas de acordo com classificacdo feita pelo
SENAI (1995), considerando o produto final produzido, em trés grandes subsetores:

e Construgdes Pesadas: obras de infra-estrutura vidria, urbana e industrial; obras
estruturais, obras de arte e saneamento; barragens hidroelétricas e usinas atdmicas; €
muitas outras;

e Montagem Industrial: montagem de estrutura para instalagéo de inddstrias; sistemas
de geragdo, transmissio e distribuicdo de energia elétrica; sistemas de
telecomunicagdes e de exploragio de recursos naturais; €

e Edificacdes: construgdo de edificios; partes de obras por especializago em fase do
processo edificativo; e, execugdo de servigos complementares a edificacdo.

Em virtude do subsetor edificagdes constituir-se a area de atuagio das organizagOes
estudadas, ele sera caracterizado em detalhes a seguir. '

4.1.1 CARACTERIZACAO DO SUB-SETOR EDIFICACOES

O sub-setor edificagdes apresenta peculiaridades que o diferenciam dos demais
subsetores da ICC (Montagem Industrial ¢ Construcgo Pesada), desde a sua constitui¢do, a
influéncia que sofre das politicas econdmicas, 0 seu processo produtivo, a destinag@o € o tipo
de produto final. Este fato ird gerar caracteristicas especificas que influenciardo o desempenho
e a adaptacio das empresas ao seu campo organizacional.

A constituicdo do setor caracteriza-se por empresas bem diferenciadas quanto ao porte, |
a0 nimero, parcela de mercado, estrutura financeira e capacidade tecnologica e gerencial
(SENAI, 1995), sendo que as mesmas apresentam normalmente um ciclo de vida curto e
grande mobilidade nas 4reas de atuacio.

Este subsetor, subsiste com menos especializaggo, tanto em técnicas construtivas como
em gerenciamento e mio de obra. Apresenta baixas barreiras de entrada e saida (Porter,
1986). Estes dois fatores geram grande rotatividade de empresas, muitos competidores de
tamanhos similares, com produtos e servigos pouco diferenciados (Ofori, 1991; Betts e Ofori,
1992, 1993).

Frente aos aspectos econdmicos, varias s3o as especificidades do subsetor: alta
sensibilidade a existéncia de financiamento, principalmente ao destinado a habitagdo, e
correlagdo direta com o desempenho da economia global, principalmente no que tange ao
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aumento da renda per capita e da poupanga nacional. Em tempos de recessdo ¢ dos primeiros
segmentos a se contrair, agindo de forma similar em situacdes de crescimento (Grafico 4.2).

Além de todas as repercussdes de caracter econdmico que influenciam o subsetor, €
importante considerar que o setor de Edificagdes fica sujeito, em nosso Pais, a ciclos de
valorizagdo dos iméveis (Prochnik, 1987), em fungéo da grande defasagem temporal entre as
variagdes da demanda e da oferta, explicada pela longa duragdo do processo produtivo. Isto
causa escassez de imoveis nas fases ascendentes do ciclo, quando os precos sobem
rapidamente, ¢ grandes estoques de apartamentos ndo vendidos, na recessdo.

Grdfico 4.2: Comportamento do PIB nacional e do PIB da ICC
(1970-1995)
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Fonte: Relatorios Anuais do Banco Central do Brasil (vérios anos).

Por tltimo, é necessario considerar a destinagdo e o tipo de produto, deste subsetor,
que apesar de sua diversidade e heterogeneidade, sio todos iméveis, complexos, duraveis, de
grande valor, sio montados em um local em particular, possuem alta diversidade de
necessidades tecnolégicas e graus variados de complexidade. Como conseqii€ncia destas
caracteristicas, surgem limitagdes na produ¢do em massa, regionalismo, sazonalidade, e
separagio do design e da produgdo (Nan e Tatum, 1989; Colean ¢ Newcomb apud Nan ¢
Tatum, 1989; Lange e Miles apud Nan e Tatum, 1989).

A ICC em todo o mundo tem pouca oportunidade para diferenciar seus produtos, a
maioria das construtoras s3o pequenas, € portanto, a construgdo ¢ uma industria fragmentada.
Acrescente-se a isto que o processo especulativo é estritamente relacionado com o baixo
ritmo do progresso técnico no setor de construgfo habitacional. A principal fonte de ganhos



das empresas € a sobrevalorizagdo dos terrenos, € na sua escolha e aquisi¢do concentram-se
atengdes e os gastos dos empresarios. A diferenciagdo do produto devido a mudanga dos
desejos dos clientes como resultado das variagdes de gostos, aspiragdes ¢ poder de compra,
gera modificagdes no estilo, acabamento, equipamentos e a determinagio da faixa de mercado
para o qual ele se destina, sendo componentes importantes na decisfio de construir (Ofori,
1991; Prochnik , 1987; Betts e Ofori, 1992, 1993). '

4.1.2 O CAMPO ORGANIZACIONAL OBJETIVO DA ICC - NACIONAL

Nesta pesquisa analisou-se o processo de adaptagdo estratégica organizacional a
partir do conceito de campo organizacional (ver capitulo II), que definimos como o espago
de poder formado por atores e fatos, que se inter-relacionam.

O campo organizacional estd dividido em varias fases que serdo descritas a seguir.

Fase 1- O Impulso da Construgio Habitacional através da Criacdo do Sistema
Brasileiro da Habitagio (1960-1967)

O panorama da distribuigdo habitacional nos paises em desenvolvimento vem
sofrendo, apos a Revolugdo Industrial, uma rapida alteragdo no sentido da concentragio
urbana. No Brasil, a partir da década de 50, grande parte da populagdo rural iniciou um
significativo processo de migragdo para os centros urbanos, ocasionando uma forte
concentragdo de pessoas em poucos espacgos, aumentando sobremaneira a ja entdo
deficiente estrutura habitacional.

No inicio dos anos 60 a populagio urbana ja atingia 45%, bem superior aos 36% dos
anos 50, € a questo habitacional no Brasil comegou a se configurar como um problema.

Nas décadas seguintes este aspecto se agravou7, e o setor publico passou a atuar,
fornecendo recursos financeiros, através dos Organismos de Previdéncia Social, Caixa
Econdmica Federal e da Fundagdo da Casa Popular®, para a construgdio de conjuntos
habitacionais destinados a populagdes de baixa renda (maior percentual urbano).

As constantes flutuagdes da economia nacional e o agravamento do cendrio politico do
pais nos anos de 63 e 64, trouxeram em scu bojo a paralisagéo quase completa do setor da
Construgdo Civil. Isto gerou, entre outros problemas, altos indices de desemprego € uma
drastica reducdo na oferta de novas habitagSes. A politica adotada até entdio, para o setor
habitacional, tornou-se insuficiente.

7 Na década de 60 este indice aumentaria para 65%, segundo dados mencionados na bibliografia
® Instituigdes Publicas que financiavam habitagdes no periodo anterior & criagdo do Banco Nacional da Habitagdo
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Com o regime militar em 1964, foram instauradas algumas reformas que previam o
controle da inflacdo, através da contengdo do déficit € do aumento de impostos, incentivo a
poupanga e 4 formacgo de fundos de previdéncia, atragho de capital estrangeiro para financiar
a expansdo produtiva do pais, investimentos publicos em projetos de infra-estrutura, entre
outros.

Neste contexto, foi instituido, em 1964, o Sistema Financeiro da Habitag:éog, (SFH)
como elemento de expansio e sistematizagdo do processo de intermediacdo financeira do
Pais. O mesmo tinha como metas: a viabilizagdo, em cardter permanente, de uma dindmica
auto-sustentavel de captagdo de recursos e sua aplicagdo na area habitacional.

Para consolidar a politica habitacional adotada pelo governo vigente, foi criado o
Banco Nacional da Habitaggo (BNH), empresa publica de capitais e gestor de recursos de
terceiros. Ele era destinado a viabilizar o financiamento de moradias a longo prazo, para
populagio de baixa renda.

Outras medidas tomadas, entre 1964 e 1965, tentando romper a paralisia do setor
foram: as leis do inquilinato, das incorporagdes e as de estimulo & construgdo civil € ao
mercado de capitais, juntamente com a instituigio da corregdo monetaria. Para garantir a
arrecadacfio dos recursos necessarios aos financiamentos, foram instituidos em 1966 o Fundo
de Garantia por Tempo de Servigo (FGTS)' ¢ o Sistema Brasileiro de Poupanca e
Empréstimo (SBPE).

O BNH tornou-se uma forca financeira poderosa devido ao recebimento de parte dos
fundos de aposentadoria dos trabalhadores (FGTS) € o poder de lidar com instrumentos
financeiros indexados (Cadernetas de Poupanca'"). Este fato assumiu importincia central no
desenvolvimento da ICCSE nesse periodo (Baer, 1996; Werna, 1993).

O Mercado habitacional foi entio segmentado em trés niveis, atendidos pelos
diferentes agentes do SFH:

e Mercado Popular (renda até trés salarios minimos) - COHABs
e Mercado Econdmico - Cooperativas Habitacionais

e Mercado Médio - Agentes Financeiros do Sistema Brasileiro de Poupanga ¢
Empréstimos (SBPE)

Neste periodo, a ICC apresentou um cardter ciclico. Iniciou em uma fase de
crescimento, passando a partir de 1962 por um declinio, voltando a reagir somente em 1968.

9 Lei n® 4380 de 21 de agosto de 1964.

1° Sistema de captagdo compulséria de recursos, implicando o recolhimento pelas empresas de 8% sobre os salarios de
seus empregados, para funcionar como um fundo de aposentadoria ao trabathador.

! principal instrumento de poupanga utilizado por todos individuos de quaisquer classes sociais
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Fase 2 — Crescimento da ICCSE (1968-1973)

A crise econdmica dos anos 60 s6 é superada no final da década, quando, por volta
de 1968, em virtude de uma conjuntura internacional favoravel e de um conjunto de
medidas internas de politica econdmica, o Brasil consegue viabilizar a recuperagdo da
atividade industrial.

Entre as medidas mais importantes para esta recuperagao encontravam-se: (@ a
reforma financeira de meados da década de 60, que proporcionou condigSes mais adequadas
aos gastos publicos correntes € aos investimentos ligados a Construgdo Civil; (b) a fixag&o de
precos mais realistas para os servicos de utilidade piblica, que reanimou o programa de
energia elétrica, estimulando o setor de material elétrico e as grandes construtoras; (c) a
institucionalizagdo do crédito direto ao consumidor e do instrumento de corregdo monetaria,
que permitiu a ampliagdo do mercado consumidor; (d) a criagio do Sistema Financeiro da
Habitagdo, que reativou a indistria imobiliaria residencial; (€) os incentivos & exportacio,
através de subsidios as industrias téxteis, de calgados, etc., que estimularam sua recuperagdo e
a expansio de seus parques fabris e, (f) a politica salarial que, alterando o perfil da
distribui¢do de renda no sentido de uma maior concentragdo, aumentou o mercado
consumidor de bens para a classe média-alta, cuja produgéo passou a crescer aceleradamente.

Com isto, o periodo, que ficou conhecido como o milagre brasileiro, experimentou
um rapido, porém notavel, desenvolvimento econdmico. Nesse periodo de boom, o PIB
cresceu, em termos médios, de 3,7 % (1962-67) para 11,3 % (1968-74), sendo a industria o
principal responsavel. A inflagdo atingiu os menores indices desde os anos 50 (Baer, 1996).

O auge dessa nova fase expansiva do ciclo deu-se entre 1970-73. A estrutura industrial
brasileira da época encontrava-se bastante consolidada, permitindo uma maior integragao
internacional do pais, aproveitando uma conjuntura externa favoravel. De 1971-74, o valor
das exportagdes triplicou. O excesso de liquidez internacional, conjuntamente com o estimulo
a produgdo causado pelos niveis de exportagio, permitiu a entrada maciga de recursos
externos.

Esta significativa entrada de recursos expandiu o PIB e o emprego nas atividades
urbano-industriais. A taxa de expansdo do PIB no inicio da década de 70 alcangou niveis
superiores a 10% ao ano. O dinamismo industrial permitiu uma intensa absorgdo de méao-de-
obra, logrando incorporar um conjunto cada vez maior de contingentes populacionais,
oriundos do crescente deslocamento migratdrio campo-cidade.

A Indistria da Construggio Civil apresentou, nessa fase, notavel crescimento (Grafico
42 - pg. 43). O conjunto de medidas internas aplicadas para estimular a recuperagao da
atividade econémica e a entrada maciga de investimentos piblicos nos setores urbano-
industriais incentivaram, sobremaneira, a expansdo do setor da construgdio. Aumentou
significativamente a atividade de edificagdo das plantas dos parques fabris, de construgio
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oriundas das demandas de moradias ¢ infra-estrutura das cidades (Habitag8o, saneamento,
vias, instalagdes comerciais e financeiras), as quais se expandiram a ritmos crescentes.
(Grafico 4.3)

Na ICCSE, esta expansdo ocorreu através da agéio do BNH, transformando a produgéo
de habitagdes populares no principal produto da ICCSE, com cerca de 74% na média das
receitas entre 1970 e 1985 (IPT apud Werna, 1993). Porém, grande parte do crédito indexado
pelo BNH foi utilizado também para financiar habitagSes para as classes média e alta, outras
construgdes e infra-estrutura urbanas em varias licitagdes publicas (Reynolds et al. apud
Baer,1996).

Desta forma, o desmonte da estrutura financeira, principalmente a do SFH, comegou a
partir do uso ilicito dos recursos, levando a maioria dos construtores que trabalhavam para o
governo a lucrarem sem muita preocupagdio com produtividade, custo e qualidade (Farah,
1992).

Outras causas desta desarticulagio, foram a concessdo de subsidios isentos de
indexagfio, que aumentou no inicio da década de 70, e o perigo de uma inadimpléncia
generalizada no BNH, pela defasagem havida entre os aumentos salariais € o rdpido aumento
dos pregos dos produtos (Baer, 1996).

Grdfico 4.3 :Participacdo dos Investimentos Publicos no PIB
nacional

%

Fonte: Baer (1996)

O periodo, deste modo, apresentou-se de grande crescimento para a ICCSE,
configurando-se em uma das melhores fases do seu desenvolvimento.
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Fase 3 - O Comportamento Instavel da ICCSE (1974-1979)

O ciclo de desenvolvimento intenso é interrompido a partir de 74 em virtude de
mudangas no cenario econdmico mundial. A crise do petrdleo, que quadruplicou seus
precos, fez o Brasil, importador de mais de 80% do produto consumido, criar um alto
déficit na Balang¢a Comercial, afetando fortemente a producéo interna (Baer, 1996).

Entre a op¢do de desaquecimento da economia ou manutengdo de elevados indices
de crescimento, através de investimentos publicos e altas taxas de juros nas aplicagdes das
instituicdes oficiais de crédito, o Governo optou pela segunda, gerando declinio
significativo das reservas do pais e aumento da divida externa.

Com isto, houve uma agéo direta do Governo na contratagdo e no financiamento de
grandes projetos (Grafico 4.3 — pg. 47), além de sua intermediacdo como agente financeiro
para os empreendimentos da construgéo habitacional.

Foi langado, também neste periodo, o PND II - Plano Nacional de Desenvolvimento
II, cujas metas principais eram: criar a auto-suficiéncia energética e industrial do pais,
substituir importagdes de produtos industriais basicos e bens de capital. Os recursos seriam
provenientes do Governo e através de investidores privados (com apoio do Banco Nacional
de Desenvolvimento Econdmico Social - BNDES), que ajudariam a cobrir o déficit na
conta corrente do pais.

Para ICCSE, os primeiros dois anos deste periodo (1974/75) foram marcados pela
crise no mercado habitacional. O PIB da construgfo caiu (Grafico 4.2 — pg. 43), enquanto o
prego dos terrenos e das matérias primas subiu, onerando significativamente o preco dos
imoveis novos.

Em 1976, com a preocupagdo do Governo em reativar a ICCSE, devido a grande
escassez de iméveis, foram liberados financiamentos, provocando aumento no PIB/ICC de
10%.

No entanto, no mesmo ano, os crescentes problemas inflacionarios (Grafico 4.4) € o
balango de pagamentos, impuseram contengdes significativas nos gastos publicos. As
restricdes monetarias impostas para o combate a inflagdo, diminuiram a liquidez da
economia e reprimiram a expansio dos meios de pagamento, gerando um forte
desaquecimento da atividade econdmica.

Entre 1977 e 1979, o mercado habitacional passou novamente por uma crise.
Contribuiram para ela a liberagdo das taxas de juros, a evolugdo menos favoravel do FGTS
e a especulagdo imobiliaria como foco inflacionario, acarretando uma série de medidas
para diminuir a intensidade dos negécios imobilidrios.
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Em 1979, constatou-se uma diminui¢do do poder aquisitivo da classe média. As
grandes empresas ja sentiam a retragdo do mercado. Mais de mil pedidos de faléncias e
concordatas ocorreram em Sao Paulo, incluindo-se nesse rol construtoras de grande porte
(Bastos, 1980).

Portanto, este periodo refletiu-se em ciclos de crescimento (1976) e retragdo (1974-
75/1977-79), ocasionando variagdes nos niveis de atividades da ICCSE.

Grifico 4.4: IGP-di em 12 meses
(1972-1986)
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Fonte: Conjuntura Econémica (vdrios anos).

Fase 4 - Crise da ICCSE (1980-1983)

Na década de 80 o pais se viu as voltas ndo s6 com os efeitos da segunda crise do
petroleo, mas também com uma politica de ajuste interno, instaurada pelas autoridades
econdmicas em final de 79, para fazer face ao alto endividamento externo e a explosdo
inflacionéria.

Esta politica realizou cortes nos gastos publicos, diminui¢do do consumo interno e das
importagdes e aumento das exportagdes. Isto gerou um quadro recessivo, de instabilidade
macroecondmica, aceleracio da inflagio e forte crise fiscal. Imobilizou o Estado,
inviabilizando qualquer politica de desenvolvimento industrial e tecnolégico, inclusive
suspendendo a concessdo de financiamentos a longo prazo (Coutinho e Ferraz, 1994).

Embora o quadro ja se apresentasse bastante recessivo, a ICCSE no ano de 1980 ainda
conseguiu manter um desempenho positivo. Este desempenho ocorreu em fungdo da
flexibilizagéo na utilizagdo do FGTS, redugio dos juros, pré-fixagdo da corre¢do monetaria,
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ampliacdo dos prazos, altera¢do no beneficio fiscal, e do Plano Inquilino, medidas tomadas
pelo Governo no final do ciclo anterior, tentando incentivar o setor habitacional. Estas
medidas propiciaram transferéncia dos investidores da renda fixa para a 4rea habitacional'? o
que, juntamente com o grande niimero de financiamento do SFH, ajudou na diminuigéo dos
estoques de iméveis prontos.

Face as condigdes existentes at¢ meados deste ano, ¢ animadas pela perspectiva
favoravel do comportamento dos negdcios, as construtoras langaram-se & compra de terrenos,
realizagdo de projetos, aprovagdo de plantas e contratagdo de financiamentos para a
construgo, o que justificou o grande numero de langamentos feitos no inicio dos anos 80.
Através do Grafico 4.5, embora somente do Estado de Sao Paulo®, pode-se ter uma amostra
do ocorrido nestes anos.

No final de 1980, a recessdo ficou evidente, caem os niveis salariais € a taxa de
emprego e sobem as taxas de juros. Como reflexo ocorreu queda do PIB nacional e do PIB da
ICC (Grafico 4.2, pg. 43). As cadernetas de poupangas (até entdo, o principal ativo financeiro
ndo monetario) perderam vitalidade e os recursos do FGTS comegaram a sofrer diminuigéo
de depositos e elevagdo dos saques, em fungdo do achatamento salarial e da reducéo do nivel
de emprego. O SFH entrou em colapso em fungdo, ndo somente do contexto macroecondmico
desfavoravel, mas também dos financiamentos a juros prejudiciais ao sistema, € ao cunho
social e inchagco do BNH.

Como o arrocho salarial implantado pelo regime militar significou uma diminui¢éo
progressiva dos salarios reais das classes de baixa renda, apesar dos subsidios, as prestagdes
da casa propria apresentaram-se, para os mutudrios, cada vez mais pesadas, o que contribuiu
para o crescimento da inadimpléncia, e refletiu no desempenho do SFH. Em vista deste
quadro, o Governo estabeleceu novos critérios para os financiamentos: aumento do teto de
financiamento de 3.500 para 5.000 UPCs (Unidade Padrdo de Capital); utilizagdo da Tabela
Price; prazos maiores de amortizagiio e isengdo do IOF (Imposto sobre Operagbes
Financeiras).

Apesar destas medidas, o desempenho do subsetor de edificagdes foi bastante fraco.
Enquanto seus custos aumentaram, provocados principalmente pelo aumento no prego dos
terrenos, diminuiu a demanda, devido a queda no poder aquisitivo € no valor dos
financiamentos. Como muitos empreendimentos ja se encontravam €m €Xecu¢do € O processo
produtivo na ICC é de longo prazo, era invidvel reverter os lancamentos, o que gerou
acumulo de estoques em vérias capitais brasileiras'®.

12 69.9% das aplicagdes do mercado financeiro foram canalizadas para a drea habitacional.

Poucas cidades do Pais tém estes dados compilados.

" Enquanto 60%, em média, dos apartamentos langados em 1980 eram vendidos no més do langamento, no primeiro
semestre de 1981, tal indice ndo alcangou nem a casa dos 30% - Gazeta Mercantil — Balango Anual, 1981.
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Grdfico 4.5: Unidades Habitacionais lanc¢adas no Estado de Sao
Paulo (1977-1994)
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Fonte: Villa Lobos (1995).

O presidente do Sindicato de compra, venda, locagdo e administragdo de iméveis no
Estado de Sdo Paulo (Secovi), Romeu Chap Chap afirmou que as construtoras foram pegas de
surpresa, naquilo que se chama de ponto sem retorno — terreno comprado, projeto aprovado e
financiamento contratado. Ou seja: naquele ponto em que parar o processo resultava num
prejuizo maior que o langamento do prédio (Gazeta Mercantil, 1981).

A redugdo nas atividades da ICCSE foi refletida na queda de licengas para construg@o.
“(...) de 1980 a 1987 houve uma queda de 57% (em termos de 4rea) nas licencas para
constru¢do de novas casas nas principais capitais brasileiras” (Farah apud Werna, 1993).

Em 1983, com os cortes nos orgamentos de investimentos publicos (Grafico 4.3, pg.
47), reprogramagdes de cronogramas sem nenhum critério de seletividade, atrasos nos
pagamentos de obras ja executadas e um mercado financeiro francamente hostil, o setor
sofreu sua pior crise.

O nivel de financiamentos sofreu a maior queda de 1982 para 1983 (Grafico 4.6).
Dados oficiais do Sistema Brasileiro de Poupanga e Empréstimo (SBPE), revelaram uma
queda de 86% no nimero de financiamentos. “Entre 1979 e 1984, houve um decréscimo de
captagdo liquida do FGTS, de 73%, em fungdo do desemprego (Gréfico 4.8 — pg. 53) (Farah
apud Werna, 1993). Outro captador de recursos, a caderneta de poupanga, também ressentiu-
se com o declinio dos depdsitos e aumento dos saques, utilizados para complementacéo de
renda dos pequenos investidores.

O governo, em agosto de 1983, para incentivar os depdsitos em cadernetas de
poupanga, passou a creditar os rendimentos mensalmente, substituindo a pratica da
trimestralidade.
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Dentro deste contexto, mudou o perfil da clientela e as construtoras precisaram
reestruturar-se € ajustar seus produtos ao novo estado dos negdcios. Alguns segmentos de
mercado foram praticamente abandonados, para outros segmentos foi alterada a tipologia dos
empreendimentos. Como as classes de baixa, média e a média alta renda foram as que mais
sentiram a perda do poder aquisitivo, nesta fase predominaram unidades de um ou dois
dormitdrios, com menor 4rea € em pontos periféricos das cidades, na busca de adequar os
custos ao poder aquisitivo vigente.

Grdfico 4.6: Financiamentos Concedidos pelo SBPE e pelo FGTS,
no Pais em numero de Unidades (1974-1996)
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Fonte: Caixa Econémica Federal e Conjuntura Econdémica (vdrios anos).

O mercado manteve oportunidades de negdcios para as empresas que atuavam na
faixa de alta renda, que ndo sentiu os reflexos da crise econdmica.

O periodo encerrou com a ICCSE mergulhada em uma profunda crise.
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Grdfico 4.7: Financiamentos Concedidos pela C.E.F em Reais

(1986-1995)
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Fonte: Caixa Econémica Federal

Grdfico 4.8: Taxa de Desemprego Aberto
(1983-1996)
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Fonte: Conjuntura Econémica (vdrios anos)
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Fase 5 — A Reacio da ICC até o Plano Cruzado (1984-1986)

O ano de 1984 comecou ainda sentindo os efeitos da queda da competitividade das
cadernetas de poupanga em relagdo aos titulos publicos do mercado financeiro. Isto, no
final do ano de 1983, fez com que os investidores procurassem colocar suas-poupancas em
ativos que rendessem mais dividendos, especialmente nos Certificados de Depo6sitos
Bancarios (CDB) de 90 dias e nos fundos mutuos de investimentos.

A situagéo para a ICCSE era bastante delicada. Havia grandes estoques de imoveis e
até uma certa disponibilidade de recursos para construgdo de novos edificios, mas nao
havia consumidores.

O ritmo de construcdo de moradias populares continuou limitado, devido a modesta
arrecadagdo liquida do FGTS, o fechamento das linhas de financiamento para a construcdo
de edificagdes, além do crescimento da inadimpléncia dos mutuarios do SFH.

O governo, entdo, resolveu tomar algumas medidas para desovar os estoques de
apartamentos para a classe média. Isto foi feito através da modificagdo das regras de
reajuste dos financiamentos, passando para o plano de equivaléncia salarial (PES), onde as
prestages subiam somente de acordo com 0s indices de reajuste dos salarios.

Entretanto, todas as agdes que o governo tentou para amenizar a crise pela qual o
setor de edificagdes passava foram paliativas. Contribuiram para isto, a valorizagdo real
dos imoveis e as incertezas nas condigdes de financiamentos disponiveis. A 33" Sondagem
da ICCY confirmava dizendo que havia incerteza quanto as regras do jogo, predominando
um comportamento especulativo para todo o mercado.

Com a liberagdo, pelo BNH, dos recursos dos financiamentos aprovados em 1984, o
ano de 1985 comegou com a sinalizagdo de que o setor teria um crescimento,
principalmente para aquelas construtoras que tinham seus negocios calcados nos
segmentos de menor renda. Outro fator que beneficiou o desempenho do setor, neste ano,
foi a melhoria dos salarios e dos niveis de emprego da populagdo (Gréficos 4.9 e 4.10). Isto
garantiu a renegociagdo com alguns mutuérios, diminuindo a inadimpléncia. Também
reagiu a venda de iméveis novos, fazendo com que caissem os estoques existentes na
época.

Por outro lado, os agentes do SBPE, com a falta de recursos financeiros das
cadernetas de poupanga, fecharam suas linhas de financiamento, tanto para as construtoras
quanto para os mutudrios. Isto comprometeu o ritmo de construcdio de novas moradias para
a classe média. As contratacdes na érea habitacional, interveniadas pelo BNH e pelos

15 Conjuntura Econdmica, v.38, n. 11, nov. 1984.
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agentes do SBPE, cairam 50% no ano de 1985 em relagdo ao ano de 1984 (Conjuntura
Econdmica, 1986)'C.

O que garantiu, efetivamente, o desempenho do setor foram os empreendimentos
destinados a classe de alta renda. Como alternativa, em Sdo Paulo, as construtoras
comegaram, timidamente, a langar o financiamento proprio.

Grdfico 4.9: Indice de Empregos (ano de 1984=100)
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Grifico 4.10: Rendimento Médio Real dos Empregos com
Carteira Assinada
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1 38" Sondagem da Construgdo Civil — Conjuntura Econdmica, v.40. n.2, fev, 1986.
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O ano de 1986 comegou com a transformagdo radical da economia, devido a
divulgagio do Plano Cruzado, que tinha como objetivo principal eliminar a inflagdo. Com
isto, houve um ganho real dos salarios em torno de 8% e, posteriormente, O congelamento
de salérios e pregos. '

Entretanto, a faixa de renda que aumentou 0 consumo por empreendimentos novos
foi a de alta renda (iméveis de luxo), pois as restricdes a financiamentos continuavam
elevadas (Gréfico 4.6 e 4.7, pg. 53). Deste modo, as empresas optaram pelas incorporagdes
ou pela formagdo de condominios fechados a prego de custo. Assim, a atividade
imobili4ria manteve-se com recursos do proprio comprador e/ou do construtor (Conjuntura
Econdmica, 1986)17.

Como colocado por Werna (1993), a industria teve que limitar as suas atividades para
classes sociais mais altas, adotando agdes que substituissem a falta de financiamento, como
o regime de construgdo por condominio. Este foi o principal produto da construgdo
habitacional, porém, devido ao agravamento da conjuntura e 4 falta de profissionalismo das
empresas, inumeras obras ficaram inacabadas ou invidveis para os clientes.

Os precos de mido-de-obra e de materiais de construgfo, como também o dos
aluguéis, aumentaram. Pagamentos por fora aos fornecedores e aumento no frete foram
formas de burlar o congelamento, repercutindo nos custos da constru¢do e gerando um
descompasso entre os valores liberados pela CEF e os necessarios para a consecugéo das
obra (Grafico 4.11) (Conjuntura Econdmica, 1986)'®.

Com as receitas congeladas pelo plano e os custos subindo devido ao agio e aumento
salarial, mesmo com as vendas em alta, o lucro das construtoras diminuiu.

Complementando esse quadro, o Governo extinguiu 0 BNH em novembro de 1986. Suas
operagdes foram absorvidas pela CEF, que no possuia a cultura da habitagéo popular nem a de
promover a construgdo de infra-estrutura. Grande parte da experiéncia obtida pelo BNH nesta
area de atividade foi perdida.

Os efeitos econdmicos forcaram a reestruturagéo das empresas da ICCSE. De acordo
com Formoso (1995), em 1985 houve uma tendéncia geral de diminui¢do do tamanho médio
das empresas do subsetor edificagdes, provavelmente devido ao uso mais intenso de méo-de-
obra subempreitada.

No final de 1986, a aceleragdo inflacionaria diminuiu o valor dos imoéveis,
beneficiando as aplicagdes no mercado financeiro de curtissimo prazo. Desta forma, ndo
havia expectativa de retomada dos investimentos no setor da construgdo. Obras ja iniciadas
anteriormente, eram reprogramadas € seus prazos estendidos. Havia um elevado estoque de
unidades disponiveis no mercado, supervalorizagdo dos terrenos urbanos, uma crise nas

17 40" Sondagem da Construgdo Civil — Conjuntura Econémica, v.40. n.8, ago, 1986
18 41" Sondagem da Construgdo Civil — Conjuntura Economica, v.40. n.11, nov, 1986
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vendas de imdveis novos, associada a perda do poder aquisitivo da classe média e a
inexisténcia de financiamentos compativeis ao valor de mercado.

Grifico 4.11 - Relacéiio entre UPC e CUB (1981-1996)
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Fonte: Sinduscon - Grande Floriandpolis e Caixa Econdmica Federal.

Fase 6 — Reflexos do Plano Cruzado (1987-1989)

O 4gio e 0 mau gerenciamento do Plano Cruzado, geraram problemas econémicos
que levaram ao langamento do Plano Cruzado II, apds as elei¢gdes de 1986. O objetivo
deste novo plano era corrigir os pregos dos produtos e aumentar os impostos que incidiam
sobre eles.

Para a ICCSE, os Planos Cruzado I e II, a0 mesmo tempo em que proporcionaram um
boom nas vendas, geréram também, o 4gio nos fornecimentos, o aumento salarial, a inflagdo e
a inadimpléncia, provocando uma crise que inviabilizou e atrasou a entrega da grande maioria
das obras. Ademais, a volta da inflagdo, que tornou atrativo os investimentos em aplicagdes
financeiras, € a queda no prego dos aluguéis desviaram os investidores, diminuindo a
freqgiiéncia de novos langamentos (Conjuntura Econémica, 1988)"°.

Em 1986 e 1987 houve um aumento consideravel de custos na construgdo civil*’. Além
disso, o prego dos aluguéis caiu em termos reais, em conseqiiéncia da queda do poder

1% 46" Sondagem da Construg#o Civil — Conjuntura Econdmica, v. 42, n.2, fev, 1988.
2 No ano de 1987, novamente o aumento do INCC (270,7%) fica acima do IGP-di (224,8%).
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aquisitivo, apesar do acentuado crescimento da procura. Esta inadequacgéo salarios/aluguéis
ndo estimulava, portanto, a construgdo de imoOveis novos.

Em 1987, continuou a aplica¢do de recursos em outros ativos financeiros. Os agentes
privados do SFH preferiram aplicar seus recursos junto as autoridades monetarias, cabendo
somente a CEF o encargo do financiamento dos negécios do mercado imobilidrio. No inicio
do segundo semestre, através de uma medida do Conselho Monetario Nacional (CMN), que
passou a responsabilidade da quitagdo do residuo dos financiamentos acima de 2.500 UPCs
para os mutudrios, e a reabertura dos financiamentos para iméveis usados, geraram-se as
condi¢des para a retomada, no ano seguinte, dos financiamentos concedidos via SBPE
(Grafico 4.6 — pg. 52).

Dada a escassez dos recursos, a realizagio de obras por condominio fechado, a prego de
custo, voltada para o segmento de renda mais alta, tornou-se a melhor alternativa para os
construtores (Conjuntura Economica, 1988)*'.

Através dos graficos 4.6 e 4.7 (pp. 52 e 53), pode-se constatar que, junto a Caixa
Econdmica Federal, houve maior liberagéo de financiamentos pelo SBPE, (que € voltado para
camadas mais altas de renda) em relagdo ao FGTS. Esta tendéncia inverteu-se somente em
1990 (se considerado o numero de unidades financiadas).

No tltimo trimestre do ano de 1987 a inflagdo subiu ainda mais, restando apenas duas
alternativas aos empresérios da ICCSE: diminuir custos para poder vender seus iméveis ou
aplicar os recursos destinados ao processo produtivo no mercado financeiro.

O ano de 1988 comegou com o mesmo panorama: inflagdo alta e baixas taxas de
investimento. O cendrio ndo era nada animador para a ICCSE. O poder aquisitivo de ampla
faixa de assalariados continuava baixando, os custos das construgdes estavam acima da
inflagdo. Ocorreu, desta forma, um descompasso entre os salarios muito baixos € 0s pregos
dos imoéveis acima das condigdes dos consumidores. As construtoras continuavam
canalizando seus langamentos para as classes de renda mais alta, pois os financiamentos s6
eram liberados mediante um valor razoavel de poupanca para dar de entrada na compra da
casa propria. Outra opgdo encontrada pelos construtores foram os empreendimentos
comerciais.

O segmento de mercado que dependia de financiamento para aquisi¢io de imovel
sofreu com este descompasso. Nos casos de financiamentos liberados pelas institui¢des
financeiras, o que s6 ocorria apos rigida selegdo de projetos e cadastros, os agentes privados
evitavam financiar pelo sistema de equivaléncia salarial. Isto ocorria devido a desvinculagédo
entre a correcdo das prestagdes e do saldo devedor’?, o que aumentava o residuo ao final do
contrato (Conjuntura Econémica, 1988)>.

21 s1s

ibid
2 A corregio do saldo devedor era feita mensalmente pela OTN e das prestagdes pela variagdo da URP.
2 48" Sondagem da Construgdo Civil — Conjuntura Econémica, v. 42, n.8, ago, 1988.
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No final de 1988, o temor da hiperinflagdo levou os investidores a buscarem refiigio nos
chamados ativos reais da economia. Os iméveis novos e usados voltaram a revelar-se um
investimento atraente, animando a ICCSE.

Mais isto foi passageiro. Com a promulgagdo da nova constitui¢do o setor foi um dos
mais prejudicados, tendo que arcar com um Onus maior, devido aos novos beneficios
trabalhistas aprovados na mesma. Para piorar, a economia ndo apresentou crescimento do PIB
(Grafico 4.2 - pg. 43).

O ano de 1989 terminou ndo revelando nenhuma surpresa para os empresarios da
ICCSE. Além do aumento dos saques do FGTS, elevaram —se os subsidios dados aos
mutugrios do SFH, corroendo as amortizagdes e diminuindo parcela importante a ser
arrecadada pelo sistema para financiar novos empreendimentos. Caiu, também, a
competitividade da caderneta de poupanga, provocando uma acentuada retirada de depositos.

Quem pretendia adquirir unidades prontas, que néo fossem construidas com recursos do
SFH ou iméveis usados, ndo obtinha financiamento. Os demais agentes financeiros
encontravam-se retraidos na concessio de créditos, seja pela expectativa do periodo de
transigio politica, seja pelos escassos recursos, visto a captagfo negativa nas poupancas.

Tomando o periodo fevereiro-setembro de 1989 como exemplo, o valor referencial de
financiamento variou 193,77% contra uma inflagdo de 266,44%, o que exigia parcela de
recursos proprios cada vez maior dos compradores de imoveis.

Manteve-se ainda o aumento acentuado nos custos da construggo. Isto foi gerado em
fungfio de problemas cronicos da ICCSE que pressionavam cada vez as empresas, tais como:
a baixa qualidade e quantidade de mao-de-obra e a alta rotatividade®.

A década de oitenta terminou mostrando um quadro cadtico, para a ICC: baixa
demanda por iméveis, SFH desgastado e os custos da construgdo extremamente altos.

As construtoras vislumbraram alternativas de obtengdo de capital que poderiam
alavancar seus negocios. Entre elas estavam: emissdo de debéntures, criagdo de fundos
imobilidrios e consércio de iméveis. A modificagdo da lei do inquilinato, para incentivar
investimento em iméveis de locagéo, também era cogitada.

Fase 7 — Reflexos do Plano Collor (1990-1993)

Em margo de 1990, quando assumiu o governo, o ento Presidente Fernando Collor de
Mello, instituiu o Plano Collor que visava combater a hiperinflagéo que se instaurara no pais
(taxas inflacionarias mensais de 81%) (Gréfico 4.12). Com ele, o Governo tentou enxugar 0s
gastos publicos e diminuir a liquidez do mercado, através do confisco de parte dos depositos

240 operario deste setor migra para outras atividades ou para a economia informal quando adquire certa
experiéncia.
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de poupanga, overnight, e conta corrente. O reflexo imediato foram a redugfo da atividade
econdmica® e a queda da inflagiio mensal para um digito.

Devido ao confisco, a ICCSE, como os outros setores da economia, encontrava-se em
crise de liquidez. As alternativas buscadas para a escassez de dinheiro foram parcerias com os

fornecedores e clientes para negociar os pagamentos através de trocas (Gazeta Mercantil,
1990a).

Grdfico 4.12: Indices do IGP-di e do IPC-FIPE (em 12 meses)
(1974-1995)
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Fonte: Conjuntura Econdmica (vérios anos)

O ambiente da ICCSE continuava apresentando o mesmo padrdo do final dos anos 80:
diminui¢do do volume arrecadado pelo SFH; inadimpléncia dos tomadores de recursos do
FGTS; pouco avango nas aplicagdes na caderneta de poupanca; e pouca produgdo das
empresas com a redugdo dréstica da capacidade produtiva. Faltavam mecanismos eficazes de
financiamento e politica para acabar com o déficit habitacional através de investimentos
publicos (CBIC, 1994).

Os financiamentos da CEF inexistiam, a queda dos saldrios reais, os niveis de emprego
e a disponibilidade de m#o-de-obra diminuiram. Isto dificultou a aquisi¢do da casa propria.
Também ocorreu a queda da liquidez do SBPE para financiar imdveis (Conjuntura
Econdmica, 1991).

O PIB nacional teve crescimento negativo este ano.
% 58" Sondagem da Construgdo Civil — Conjuntura Econdmica, v. 44, n.2, fev, 1991.
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O SFH somente liberou recursos para as empresas que ja tinham aprovado seus projetos
até margo de 1990. As que estavam fora deste grupo buscaram langar novos
empreendimentos, autofinanciados, para faixas de alta renda, conseguindo sustentar suas
atividades. Outras, que ndo podiam comercializar seus negocios desta forma, por falta de
capital de giro, procuraram executar empreendimentos menores € mais baratos.

O Plano Collor I afastou o consumidor do mercado de iméveis e provocou profundas
modificagdes nas empresas: redugfo do capital de giro; perda da lucratividade; e obstaculos
na produgio e geragdo de recursos para novos empreendimentos (Conjuntura Econdmica,
1991)7.

Em 1991, com a inflagdo novamente aumentando desde meados do ano anterior, 0
governo langou o Plano Collor II, que buscava extinguir a indexacdo da economia e reforgar a
politica de contengdo de gastos piblicos. Estas medidas aumentaram 0 desaquecimento da
economia ¢ o PIB nacional e da ICC continuaram apresentando crescimento negativo
(Gréfico 4.2 - pg. 43).

Para a ICCSE, a situagfio persistiu em condigdes desfavoraveis: diminuig&o ainda maior
dos recursos a disposiggo dos agentes do SFH; queda continua dos salarios reais; e diminui¢ao
dos niveis de emprego. Houve apenas, entre janeiro e setembro deste ano, uma pequena
recuperacio de perdas acumuladas nos dois ultimos anos. Esta reacdo, entretanto, ndo foi
suficiente para modificar as condigdes do setor’™.

A tnica medida que provocou alguma esperanga no setor foi a aprovagao da Nova Lei
do Inquilinatozg, que introduziu confianga nas relagdes contratuais, beneficiando locadores e
locatarios. Isto gerou interesse por investimentos na construc&o.

Em 1992, com o esgotamento completo das fontes do FGTS, as empresas criaram
mecanismos para viabilizar o acesso dos compradores aos seus produtos, na tentativa de
adaptagio ao contexto instaurado. Eles facilitaram os financiamentos e dispensaram a
comprovagao da renda (Conjuntura Economica, 1992)%.

Com a participagéo de 6,8% no PIB nacional, em 1992 (Grafico 4.1 - pg. 40), a ICC foi
um dos setores mais afetados pela crise econdmica dos ultimos anos. O nivel de emprego,
usado como termdémetro para medir o nivel de atividade do setor, caiu drasticamente,
refletindo os problemas que as empresas de construgéo civil estavam enfrentando.

Na ICCSE com a retragio das vendas, comegaram a surgir as primeiras estratégias de
Marketing®', num esforgo para melhorar o desempenho das empresas.

% Ibid, pg. 23.

% pesquisa feita pelo Sinduscon-SP, constatou que 73% das empresas encontravam muita dificuldade para conseguir
financiamento, para 59% delas estavam mais dificeis os contratos novos ¢ as vendas, € 53% tinham dificuldades em
manter suas margens de lucro.

% Lei n° 8.245/91

% 63’ Sondagem da Construgdo Civil — Conjuntura Econdmica, v. 46, n.5, mai, 1992.

3! Popularizagio dos planos 100.
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No ano de 1993, as condigdes econdmicas melhoraram, as empresas foram adaptando-
se a0 novo contexto ambiental, e aqueceram-se a venda de imo6veis. Ao mesmo tempo,
ocorreu a reabertura de crédito imobilirio oficial, e a ICCSE apresentou crescimento.

As atividades de edificagdes foram o carro-chefe da expansio econdmica. Para ganhar
dividendos, o Governo incentivou o setor langando uma nova lei que regulamentava o SFH,
criou o Fundo de Investimento Imobiliario (FII) e as cartas de crédito habitacional, via Banco
Central do Brasil (BACEN).

Responsavel por cerca de 7% do PIB nacional, o setor da construgdo civil conseguiu em
1993 ter pelo menos um indicador positivo de atividade: o mercado imobilidrio.

Mesmo com a expansdo de suas atividades, a ICCSE sofreu contragdo de 6,6% no
contingente de mao-de-obra, sinalizando que o setor conseguiu ganhos de produtividade e
utilizou mais servigos terceirizados. Foi impulsionado, também, o desenvolvimento das areas
técnica e administrativa, antes ndo tdo exploradas.

Segundo Farah (1993), existiram quatro tendéncias a serem adotadas pelas empresas,
como alternativas estratégicas, para se adaptarem as condigdes ambientais: a) incorporacéo de
novos sistemas construtivos 2 atividade produtiva; b) transferéncia de fragdes de execugao da
obra para um canteiro central; ¢) intensifica¢do da prética da subcontratagdo; e d) énfase na
gestdo do processo de produgdo, buscando maior eficiéncia, produtividade e redugéo de
custos.

Houve, também, uma diversidade de atividades por parte das médias e grandes
empresas, tendo crescido a participagdo do segmento de edificagdes comerciais na ICCSE.
Werna (1993) coloca que o periodo foi marcado pelo fim da produgdo em massa, sentido pela
necessidade de atuar em segmentos de mercado, de possuir maior diferenciagdo do produto e
aumentar a preocupagdo com produtividade e corte nos custos. A produgdo racionalizada
permitiu o crescimento da produtividade sem grandes investimentos em maquinas, mas
através de pequenas invengdes que aproveitavam a méo de obra relativamente barata.

O periodo ensejou a sistematizag@o das pesquisas € a disseminagdo de informagdes
sobre métodos de construgdo racionalizada e industrializada. Surgiram os programas de
qualidade total, as novas filosofias de producio (Koskela, 1992), que permitiam a
sobrevivéncia das empresas em um ambiente com escassez de crédito e maiores exigéncias
por parte dos clientes. Dois fatores forgaram o cuidado com a qualidade das obras: a
dependéncia em relagéo ao mercado privado de alta renda, e a entrada em vigor, em 1991, do
Cédigo de Defesa do Consumidor.

Em dezembro de 1993, o Governo voltou a mudar as regras econdmicas do pais
instituindo a Unidade Referencial de Valor (URV), que levou progressivamente a uma
nova moeda.
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Fase 8 - Reflexos do Plano Real (1994-1997)

No ano de 1994 viveu-se um periodo de estabilidade econdmica, gragas a
implantagdo do Plano Real. Isto favoreceu o gerenciamento das atividades produtivas, pois
viabilizou o célculo das rentabilidades esperadas dos investimentos de longo prazo, a
apuragio dos custos e o prego real do produto. Reduziu a predominancia da especulag¢do
financeira em detrimento das atividades produtivas, que foram caracteristicas da década de
80 e que produziram um ambiente turbulento (Conjuntura Econdmica, 1995)*%.

Como beneficio imediato do Plano, a inflagio baixou de 47 % em junho para 1,5 % em
setembro de 1994 (Grafico 4.12 - pg. 60). Houve uma alta na taxa de crescimento da
economia, baseado no aumento das vendas, apesar das medidas para conter 0 consumo. “Nos
oito primeiros meses apos a introdugéo do Plano Real, o consumo aumentou em média 20%
a0 més, comparado com o ano anterior” (Baer, 1996).

Porém, para a ICCSE, e outras industrias de bens de consumo duraveis, os resultados
imediatos do plano foram negativos. Muito embora, no primeiro semestre, o PIB da ICC
tenha crescido 8,1 %, a politica de juros altos adotada pelo governo tornou mais dificil a
produg@o. Como conseqiiéncia, o PIB da ICC, cresceu, em 1994 e 1995, apenas 4,5 % em
média (gréfico 4.2 - pg. 43).

Mostrando ser um setor fortemente regulamentado pelo Governo, houve o
congelamento dos contratos de compra e venda de im6veis, por um periodo de 12 meses, e foi
proibida a cobranca de residuos da inflagdo nos contratos 33 Entretanto, os insumos da
construgdo civil subiram, motivados pelos aumentos abusivos dos oligop(')lios3 4 ¢ da reposicdo
das perdas salariais, oriundas de regras de conversdo dos salarios a URV (CBIC, 1994).

Desta forma, o planejamento do fluxo de recursos ndo conseguiu ser cumprido,
ocasionando prejuizos no langamento de novos iméveis com recursos proprios. Além disso,
houve uma retragdo na oferta de unidades e queda nas vendas (Conjuntura Econdmica,
1994)*,

Outro problema, foi a falta de crédito para as pessoas fisicas na aquisicdo de iméveis
usados, que aliada ao aumento do recolhimento compulsorio dos depositos de caderneta de
poupanga’® e aos altos juros, levaram os bancos a suspenderem os empréstimos (Conjuntura,
Econ6mica, 1994)37.

32 Conjuntura Econdmica, v.49, n.4, abril, 1995.

33 Medida Proviséria n° 1053.

3 S50 grupos que detém o controle da produgéo e comercializagdo dos insumos bésicos utilizados em determinado setor.
3 Conjuntura Economica, v.48, n.10, out, 1994.

36 Medidas Provisérias n 1145 ¢ 1171.

37 Ibid.
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O ano de 1994 teve como caracteristica o consumo desenfreado, o aumento do poder
aquisitivo da populagdo e a inadimpléncia em toda a economia. Para a ICCSE, ressurgiu o
segmento do mercado de classe média.

Neste ano, o volume de vendas retroagiu 20% em relagdo ao ano anterior. A média de
velocidade de vendas de imoveis ficou em apenas 2,2%, bem abaixo da média histérica de
11%>® Este indice s6 foi suportado pelo aumento de vendas dos iméveis compactos, pois
existiam financiamentos mais acessiveis para eles. A escassez de recursos para
financiamentos de longo prazo continuava, levando muitas empresas a adotarem o
autofinanciamento®”.

O financiamento direto com a construtora foi responsavel por 46,3% do total das
unidades comercializadas em 1995 contra 42 % em 1994. J4 o regime de condominio fechado
a prego de custo, destinado a classe média/alta respondeu por 0,2 % em 1994 evoluindo para
0,3 % em 1995 (Gréfico 4.13) (CBIC,1995).

O autofinanciamento tinha duas escolhas: a prego fechado e a prego de custo. Estas
duas alternativas abrangiam somente as classes de média e alta renda e apenas as empresas
com maior capacidade financeira foram capazes de utiliza-las, pois a redugdo dos preos esta
ligada diretamente a ganhos de economias de escala, ou seja, as barreiras de entrada nesta
indtistria aumentaram de forma significativa. (Villas Boas, 1995; Conjuntura Econémica,
1994)*.

Neste momento, devido a dificuldade que as empresas ja vinham enfrentando ao longo
dos anos 80 e inicio dos 90, e por muitas delas nfo terem cumprido com entregas de
empreendimentos, o setor passou por uma falta de credibilidade tanto com o
autofinanciamento, quanto com a intermedia¢do bancéria.

O mercado consumidor, vendo que disponibilizava muito capital na compra de um
imovel e conscientizado de seu poder de barganha, passou a exigir redugdo dos custos da
construgdo; maior racionalizagdo dos espagos para criagdo de um produto dentro de suas
possibilidades de compra; novas condigdes de vendas; flexibilizagdo das plantas dos iméveis
e substituigdo de algumas pegas tradicionais nos produtos da ICCSE por outras mais atraentes
(como foi o caso das churrasqueiras nas sacadas dos prédios) (Conjuntura. Econdmica,
1994)*.

38 Conforme Secovi - SP

39 A necessidade de autofinanciamento foi conseqiiéncia direta da deterioragdo do SFH, no que diz respeito a queda
sistematica dos financiamentos, ditada pelo desequilibrio e descompasso entre as formas de captagéo e aplicagéo dos
recursos disponiveis.

4 72° Sondagem da Construgdo Civil — Conjuntura Economica, v.48, n.9, set, 1994.

“! Conjuntura Econdmica, v.48, n.12, dez, 1994.
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Grifico 4.13: Tipo de Financiamento em 1995
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Fonte: Construgdo Sdo Paulo (dez/1996)

Ocorreu o escasseamento dos terrenos disponiveis para utilizagdo de novos
empreendimentos. Os que ainda existiam eram muito caros, o que levou a redugdo de areas de
lazer sofisticadas e escolinhas de recreagdo nos condominios (Conjuntura Econdmica,
1994)*.

As empresa investiram macicamente em marketing, descobrindo que esta ferramenta
era uma poderosa for¢a de vendas. Apareceram as primeiras acgdes das empresas
preocupando-se com a qualidade de vida do trabalhador da construgdo civil e intensificaram-
se as parcerias entre empresas e centros de pesquisas®.

O ano de 1996 comegou refletindo a situa¢éio do ano anterior, pois houve redugdo da
quantidade de iméveis financiados pelo SFH e um aumento das unidades construidas com
recursos proprios, chegando a atingir 71,3% do total, contra 46,5% de 1995. O nimero de
imoveis financiados pelo SBPE foi de 36 mil unidades entre janeiro € novembro, mostrando
uma redu¢do em relagdo ao ano de 1995, mesmo que este ultimo ja tenha atingido patamares
baixos (Gréfico 4.6, pg. 52).

A partir do segundo semestre deste ano, a flexibilizag@io da politica monetéria e o
maior volume de recursos alocados em programas de financiamentos, refletiram
positivamente nos langamentos habitacionais, ainda que lastreados com recursos das proprias
construtoras (Grafico 4.14).

A oferta de crédito imobilidrio comegou a viver um boom no mercado financeiro.
Incentivadas pelo éxito das incorporadoras e também pelo acréscimo de depdsitos nas
cadernetas de poupanga, as principais institui¢des financeiras do pais reabriram suas carteiras
de crédito imobilidrio para pessoas fisicas, oferecendo novos produtos no mercado: leasing
imobilidrio, carteira hipotecaria, home equity e empréstimos de recursos externos.

42 1.

Ibid.
“ Em 1995, a Finep assumiu um papel estratégico para o desenvolvimento da ICC, com financiamentos para programas
de gestdo da qualidade e capacitagdo tecnoldgica. Construgéo — Sdo Paulo, n>-2574, junho,1997.



66

Grdfico 4.14: Tipo de Financiamento em 1996
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Fonte: Construgdo S&o Paulo (dez/1996)

Excluida do mercado de consumo por longas décadas, a chamada classe C ganha poder
aquisitivo e investe em moradia (Construgéio, 1997)*. Estes novos consumidores retornam ao
mercado porque as construtoras comegaram a investir em produtos com apelo popular.

Como resultado das estratégias adotadas pelas empresas do setor, a ICCSE tem
contribuido muito para a estabilizagdo da economia, através de sua participagdo no PIB
nacional e de sua alta capacidade de geracdo de empregos. Atualmente, a ICCSE exporta trés
vezes mais que importa, e conseguiu reduzir o custo do m” pela metade, nos wltimos cinco
anos (Exame, 1997).

Neste momento, a ICC se encontra em fase de significativo crescimento em termos
reais, sendo estimada uma taxa de cerca de 8% de expansdo de seu ritmo de atividade
econdmica em 1997. Esta expectativa baseia-se na entrada de novos mecanismos de
financiamento para produgdo de moradias, decorrentes do novo Sistema de Financiamento
Imobiliario (SFI). O SFI objetiva aumentar os recursos para a habitagdo, com financiamentos
sendo concedidos por bancos € companhias hipotecarias e aprovados por companhias
seguritizadoras e pelo mercado secundario de hipotecas (Figura 4.1).

O ano de 1997 termina mostrando um cenario para a ICCSE muito claro. O
autofinanciamento, a redefini¢do de produtos e mercados, os novos padrdes de qualidade e
produtividade e a adogdo de inovagdes tecnologicas, organizacionais e de gestdo sdo a tonica
do momento.

* Construgio Sdo Paulo, n® 2566, abril, 1997.
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" Interessados em

 adquirir um imével

Solicitacdo Venda de Negociagdo de
financiamentos ‘ recebiveis ‘ certificados de
imobilidrios imobilidrio recebiveis

Figura 4.1: Esquema de funcionamento do SFI
Fonte: Conjuntura Econdmica (08/1997)
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4.1.3 O CAMPO ORGANIZACIONAL OBJETIVO DA ICC - FLORIANOPOLIS

Ao descrever a Industria da Construgéo Civil na cidade de Florian6polis, ¢ necessario
ter presente a complexidade das interrelagdes existentes no sistema produtivo, 0 que torna
pouco expressiva a analise sem relaciona-la com as alteragdes por que passa O campo
organizacional nacional da ICC.

As economias regionais caracterizam-se COmMO subsistemas da economia nacional,
possuindo escassa margem de manobra no que concerne 4 manipulagio dos instrumentos de
politica econdmica, a medida em que 0s fatores que determinam sua evolugdo sdo praticamente
0s mesmos que atuam a nivel do pais e, via de regra, sao manipulados pelo governo da Uniéo.

Por conseguinte, a evolugdo da Industria da Construgdo Civil regional ¢ reflexo do
desempenho, ndo s6 do setor em nivel de pais, mas também dos padroes de crescimento da
economia nacional, mantendo entretanto algumas peculiaridades devido a especificidades locais.

A cidade de Florianépolis teve um desenvolvimento urbano recente (Tabela 4.1). Atua
como centro politico e administrativo na qualidade de capital do Estado, concentrando uma
populagio formada por elevado mimero de funcionarios publicos federais, estaduais e
municipais.

Quadro 4.1: Evolugdo da Populacdo do Municipio de Floriandpolis

Numero de Habitantes Variac¢io (%)
Percentual

46.771 -
67.630 44,60
97.827 44,65

120.013 22,68
187.871 56,54
255.390 35,94
268.551 5,19

Fonte: Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE)

Tem no setor tercidrio seu principal suporte econdmico, destacando-se como centro
regional, na prestagio de servico e comércio, especialmente nas atividades bancérias,
educacionais e de saude.
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O setor primério ¢ de pequena magnitude com excegdo de algumas atividades, dentre elas
a pesqueira que também ¢ fonte de geragdo de riqueza, destacando-se entre elas a
carcinicultura®.

O setor secund4rio vem nos ultimos anos apresentado grande desenvolvimento,
notadamente nas industrias /impas (sem chaminé), principalmente a de microinformatica. A
construgdo civil, da mesma forma, ocupa um papel de destaque neste setor, estando intimamente
ligada ao desempenho econémico do turismo e da manutengdo do poder de compra do
funcionalismo publico.

O campo organizacional da ICCSE em Florianopolis serd contextualizado, salientando-se
as peculiaridades locais, que o diferenciam do campo organizacional da ICCSE no Brasil.

Anos 60

O tragado urbano de 1956 ja tornava distintas as dreas localizadas na ilha e no continente.
Na ilha, a ocupagdo iniciou ao redor da Praga Central (Praga XV de Novembro), com tendéncia
de expansio para o bairro Agronémica e também em dire¢&o a ponte Hercilio Luz. Comegaram a
surgir, nesta época, os primeiros edificios residenciais e comerciais de até 5 pavimentos.

Houve um incremento na populagdo urbana, na década de 60, quando instalaram-se na
cidade varias empresas estatais (UFSC, ELETROSUL, CELESC, Banco do Brasil, UDESC),
gerando um forte aumento populacional e um acréscimo de recursos pelo alto poder aquisitivo
do funcionalismo, nesta época.

Apos a instalagdo da Universidade Federal de Santa Catarina (1960), o crescimento da
cidade orientou-se para o bairro da Trindade, com o loteamento de diversas chécaras e a abertura
de diversas ruas perpendiculares ao eixo principal. Na 4rea central as edificagbes verticais
proporcionaram a densificagdo da ocupag&o.

Com isto, criou-se uma demanda por infra-estrutura urbana e habitacional. A demanda
habitacional concentrava-se no centro, nas faixas de média e alta renda e no bairro da Trindade
nas classes de renda média e média baixa.

Por conseguinte, na cidade, destacaram-se¢ empresas que atuavam na construgdo de
imoveis, predominantemente de micro e pequeno porte. Estas tiveram com a politica
habitacional pés 64, o seu impulso definitivo.

%S Principalmente criagdo de crusticeos
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Anos 70

Na década de 70, Florianépolis, juntamente com Sao Jos€, Biguacu e Palhoca comegaram
a constituir o processo de conurbagdo, devido a grande expanséo urbana decorrente da abertura
da BR 101. Esta, ao cortar o litoral catarinense de norte a sul, facilitou o acesso de Floriandpolis
aos demais municipios do estado, possibilitando o aumento populacional € o desenvolvimento
socio-economico da regido.

Diversas obras no interior da ilha intensificaram a urbanizago e transformaram o plano
urbano da cidade, favorecendo diretamente o setor da construgdo civil. Este desenvolvimento
comegou a partir da construgéo da ponte Colombo Machado Salles (1975), segunda ligagéo entre
a ilha e o continente. Outras obras que também contribuiram foram: o aterro da baia sul,
ocupando parte do mar e agilizando o fluxo para o bairro Saco dos Limdes e dai para o
Aeroporto e as praias do sul; e o aterro da baia norte, com a Avenida Rubens de Arruda Ramos
(Beira Mar Norte), privilegiando empreendimentos de alto padréo neste local e facilitando o
acesso aos bairros proximos a UFSC e as praias do norte e leste da ilha.

A ICCSE, nesta década, iniciou uma nitida tendéncia de selegdo dos empreendimentos
imobiliarios, privilegiando a Beria Mar Norte e o bairro da Trindade. As construgdes mais
populares foram deslocadas para o continente, em razdo do valor cada vez maior das terras na
ilha e das exigéncias do Plano Diretor, elaborado em 1971 e aprovado em 1976.

As empresas da época comegaram a construir tanto para a classe de renda alta quanto para
a classes de renda média, média baixa e baixa, pois existiam financiamentos do BNH para estes
empreendimentos. Dai a origem de tantos condominios residenciais na Trindade e prédios de alto
padr&io no centro. J4 na parte continental, houve a construgao de grandes conjuntos habitacionais,
destinados a classe de baixa renda.

Outro mercado, que deu um forte impulso a construgdo civil nesta década, foi o de grandes
obras para 6rgéos publicos, localizados, principalmente, no aterro da baia sul.

A partir de 1977, os financiamentos do BNH reduziram-se drasticamente, chegando a
praticamente inexistirem em 1979 (Grafico 4.15). Entretanto, dentro deste contexto, duas
particularidades diferenciaram a ICCSE de Florian6polis da nacional, entre os anos de 1977 e
1979: a existéncia de obras para os orgdos piiblicos e a manutengdo do alto poder aquisitivo do
funcionalismo publico. Isto possibilitou que o desempenho deste setor se mantivesse em
patamares aceitdveis. Através do Grafico 4.15, pode-se constatar a queda acentuada dos
financiamentos, nfio ocorrendo 0 mesmo com a metragem quadrada de construgéo de habite-se
concedidos (Gréfico 4.16)*.

% Na analise foi considerado que o habite-se concedido refere-se a obras iniciadas aproximadamente dois anos antes, sendo
que o reflexo da suspensgo dos financiamento em 1979, deveria refletir num decréscimo de érea de habite-se em 1981/1982,
0 que ndo OcCorTe.



Gridfico 4.15: Financiamentos concedidos pela CEF para
Floriandpolis em UPF (1973-1992)
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Grdfico 4.16 : Area total de habite-se concedidos por ano, no
municipio de Floriandpolis (1978-1995)
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Anos 80

Se, de um lado, o dinamismo econdémico do periodo anterior gerou o aumento no
niimero de empresas e a ascensdo de algumas construtoras, os sinais de esgotamento do SFH,
a diminuicdo do nimero de obras publicas e o inicio da perda do poder- aquisitivo do
funcionalismo publico, passaram a preocupar os empresérios da ICCSE da regido da Grande
Florianépolis.

A partir disto, iniciou-se um processo politico-organizativo dos empresarios da ICCSE,
que culminou com a criagdo do SINDUSCON em margo de 1980, com o objetivo de defender
os interesses das empresas, manter sua continuidade no mercado e aumentar politicamente seu
poder de barganha.

Florianépolis, em 1980, possuia 157 empresas de construgdo. Dentre estas, as que
assumiram o papel politico foram: Emedaux Engenharia e Empreendimentos S.A.; CEISA
Construgdes ¢ Empreendimentos Imobilidrios S.A.; A. Gonzaga Construtora S.A.; Emplaco
Empreendimentos, Projetos e Construgdes Ltda; e a Construtora PREDILAR Ltda.

Acompanhando a tendéncia nacional do setor, a ICCSE de Florianopolis teve uma
recuperagdo da atividade imobiliaria entre os anos de 1980 e 1982. Porém, com o acirramento
da crise econémica do Pais e o esgotamento do SFH, os anos entre 1983 e 1985 voltaram a
apresentar declinio, ficando nos mesmos patamares, em area construida na cidade, do final
dos anos 70 (Gréfico 4.16).

Em 1983, a grande parte das empresas locais partiram para a construgéo de condominios
fechados a preco de custo, como alternativa a crise enfrentada pelo setor. Os recursos para
estas obras eram advindos, do BNH para algumas empresa, € para as demais, da poupanca dos
proprios compradores ou de recursos externos buscados via resolugzo 63*.

Paralelamente a isto, para fazer frente a recessdo econoémica do final dos anos 70, o
poder piblico municipal comegou, a partir de 1981, a incentivar a exploraggo turistica da
cidade, através de diversas leis que foram promulgadas nesta década.

A Lei 1.815/81, da Prefeitura Municipal, incentivava os meios de hospedagem,
especificando os locais e a alteragdo do gabarito, permitindo 18 pavimentos para hotéis de
quatro e cinco estrelas. A alteragdo feita em 1984, através da Lei 2.090, cria a Area de
Incentivo a Hotelaria (AIH) e a Lei 2.193/85, disciplina o espago urbano dos balneérios.

Estas leis traziam consigo uma proposta de expansdo da ocupagio urbana e do turismo,
privilegiando os ramos de hotelaria, turismo e de construgdo civil. Em meados da década de
80, o turismo agregou-se efetivamente ao eixo de sustentagio da ICCSE em Florianopolis,

0 que ndo OcoITE.
47 Incentivo do Governo Federal, via Ministério do Planejamento, para que as empresas buscassem recursos a juros baixos em

instituigdes financeiras no exterior
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passando a representar um importante papel no desenvolvimento econdémico e urbano da
capital.

A partir de 1986, com o Plano Cruzado, ocorreu um crescimento econdmico, que
reaqueceu o mercado de imoveis, conduzindo as empresas da capital a construirem novas
obras. Com isto, houve uma elevagdo na area licenciada, em Florianopolis, saltando de 271
mil m* , em 1985, para 629 mil m’, em 1986. (Grafico 4.17).

Em 1988, baseadas nas leis que incentivavam o turismo, algumas empresas de
Floriandpolis, além da construgéo de edificios residenciais e comerciais, voltaram-se para a
construgdo de empreendimentos na praia e hoteleiros. Isto sustentou o nivel de emprego do
setor na cidade, diferenciando-o do nacional.

Grdfico 4.17: Licengas para Construc¢do Concedidas na Cidade de
Florianopolis, em Metros Quadrados (1973-1995)
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Fonte: Prefeitura Municipal de Floriandpolis.

Os incentivos a ICC, ao turismo e a expansdo urbana se fizeram presentes nas
freqiientes alteragdes da legislagdo urbana da capital. A mesma, transformou areas de uso e
ocupagdo restritos, em areas onde o uso se torna mais diversificado e a ocupag¢do mais intensa.
Estas alteragdes (Quadro 4.2) comprovam a influéncia do poder piblico municipal nas a¢des
das empresas da ICCSE em Florianopolis.

Nos tltimos anos da década de 80, a tendéncia da ICCSE foi adotar um comportamento
defensivo, orientando sua produgdio e adaptando-se as circunstdncias, ao largo do SFH, e
buscando na elitiza¢do e na diversificag@o de suas obras, a continuidade de suas atividades.
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A década de oitenta, como o inicio dos anos de 90, com periodos mais recessivos do que
expansivos, ndo se constituiu, a principio, num terreno fértil as empresas da ICCSE, situadas
em Florianépolis. Estas dependiam da capacidade de poupanga dos consumidores, seja para
geracgdo de fundos/linhas de financiamentos, seja para o acesso ao crédito.

Por outro lado, com o desenvolvimento do turismo na regido, principalmente em
algumas praias, ficou evidente que, mesmo com a crise, pelo menos uma parte das empresas
conseguiu crescer, mantendo-se no mercado e diversificando os seus empreendimentos.

Quadro 4.2: Alteragdes na legislagdo urbana, por decretos e leis, a0 ano e por gestdes

municipais, Florianopolis (SC) (1976-1992)

Anos N° de Decretos N° de Leis Total Total/Gestao
1976 2 3 5

1977 11 4 15 28
1978 4 4 8

1979 ) S 10

1980 4 5 9 24
1981 3 2 S5

1982 2 4 6

1983 1 1 2

1984 2 4 6 23
1985 0 9 9

1986 4 6 10

1987 5 3 8 52
1988 10 24 34

1989 8 21 35

1990 12 21 33

1991 12 24 36 158
1992 11 43 54

Total 96 189 285 285

Fonte: Cémara de Vereadores de Floriandpolis, Legislacdo urbana (1976-1992).

Anos 90

No inicio da década de 90, com o Plano Collor, a crise do setor agravou-se. Houve uma
sensivel reducdo na contratagdo de obras publicas e diminuiu a liquidez do mercado. As
empresas de construcdo de Florianopolis reduziram o ritmo de suas obras. As que
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trabalhavam no regime de incorporagdo, em virtude da escassez de seus proprios recursos e,
as que trabalhavam no regime de condominio, em virtude da falta de recurso dos condéminos.

A constru¢do nas praias que ja se configurava uma alternativa desde 1988, tornou-se a
saida para muitas das empresas do setor, pois existiam muitos investidores com interesse em
locar imdveis. O mercado nas praias ndo se restringia a investidores locais, mas estendia-se
tanto a nivel nacional como de Mercosul. Isto também impulsionou os empreendimentos
hoteleiros e flats nas praias no centro. Este nicho de mercado também foi aproveitado em
processo de diversificagdo de grandes grupos empresariais (Grupo Lince, Portobello, Grupo
Amauri, entre outros) (Gazeta Mercantil, 1991a, 1991b).

No inicio desta década acentuou-se a tendéncia a verticalizagdo da cidade, como pode
ser notado pelo grafico 4.18 que mostra a relagdo entre a metragem quadrada construida e o
numero de habite-se concedidos.

Grdfico 4.18: Tendéncia de Verticalizacdo da Cidade de
Floriandpolis - m2/n. de habite-se (1978-1994)
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Fonte: Prefeitura Municipal de Florian6polis (SC)
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Em 1993, com a entrada da ENCOL S. A. — Engenharia Comércio e Industria, algumas
empresas locais, para a manutencdo de sua fatia de mercado, langam novos empreendimentos
adaptados as estratégias da nova concorrente.

Verificou-se a diversificagdo nos esquemas de financiamentos das construgdes, em que
as empresas passaram a utilizar também de recursos proprios e planos especiais, como o
Plano SEM.

A partir do langamento do Plano Real, em 1994, a ICCSE-Florianépolis acompanhou o
quadro que se instaurou a nivel nacional. Houve o agravante de que o funcionalismo publico
encontrava-se com seu poder de compra em niveis muito baixos e que 0 turismo sentindo a
crise argentina, declinou sensivelmente. A constru¢do nas praias ja mostrava sinais de
saturagao.

A nova realidade para as empresas da ICCSE de Florianopolis, em fung¢@o do aumento
da competitividade, passou a ser a necessidade de reducdo de custos, racionalizacdo da
produgio, maior qualidade nos seus produtos e novas fontes de recursos.O setor de edificagdes
na cidade, com a crise da Encol e a elevagéo dos juros, em 1996, ficou prejudicado.

O ano de 1997 apresentou crescimento em Santa Catarina, para o setor da construgdo civil,
que subiu 12% em relagdo a 1996. Em Florianépolis, também foi observado crescimento,
motivado pelas obras de infra-estrutura executadas na cidade ou em seu entorno (BR 101, SC
401, Via Expressa Sul, recapeamento das BRs 282 e 470, entre outras). O subsetor edificagdes
entretanto, prejudicado pelas acontecimentos de 1996, representou apenas 4% dos 12% de
crescimento registrados.



CAPITULO V

O ESTUDO DO PROCESSO DE ADAPTACAO
ESTRATEGICA

Neste capitulo serfio descritos os processos de adaptagao estratégica de trés empresas da
Indtstria da Construgio Civil - Setor de edificagdes (ICCSE), localizadas na cidade de
Florianopolis. Estas empresas sdo construtoras de pequeno porte.

Ele estd organizado da seguinte forma: primeiro, caracterizou-se a empresa na
atualidade, em seguida, a partir das entrevistas realizadas nas empresas pesquisadas,
descreveu-se os eventos criticos € 0s periodos estratégicos do processo de adaptagdo (Miles
¢ Huberman, 1984). Para cada um dos periodos estratégicos, identificou-se seus principais
stakeholders. Elaborou-se um modelo de formulagdo estratégica para cada empresa e,
posteriormente, um modelo genérico para o conjunto das empresas pesquisadas.

51 O PROCESSO DE ADAPTACAO ESTRATEGICA DO GRUPO
ALMEIDA PEDROSO ATE 1997: UMA PERSPECTIVA
HISTORICO-INTERPRETATIVA.

5.1.1 SITUACAO ATUAL DA EMPRESA

Hoje, quem administra as empresas Almeida Pedroso Engenharia e Construgdes Ltda
(APECL) e Almeida Pedroso Componentes Construtivos Ltda (APCCL) € a Holding Almeida
Pedroso Administragio e Participagdes Ltda (APAPL), cujo presidente é o Sr. Cid Pedroso
Junior. O grupo tem como foco de negécios os setores imobiliarios e de componentes
construtivos para a ICC.

No mercado imobiliario, através da APECL, o grupo constréi casas para terceiros, casas
pré-fabricadas e trabalha com um sistema cooperativado de aquisicio programada de imoveis
(Plano CASA), para as classes B e C, sendo este wltimo sua principal linha de a¢do no momento.

A empresa também presta assessoria a terceiros, desde a concepgdio do projeto até a
completa execugo da obra.

No segmento de produgdo de componentes construtivos para a ICC, desde o primeiro
semestre de 1997, o Grupo Almeida Pedroso encerrou as atividades da APCCL e, em parceria
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com a empresa Planel Engenharia e Construgoes Ltda, utilizando toda a estrutura da antiga
empresa, a transformou em Blocaus Pré-fabricados Ltda. Esta nova fabrica produz pre-
moldados leves e pesados, além de componentes para a alvenaria estrutural.

A atual estrutura organizacional (Figura 5.1) é composta de um Diretor Geral e um
gerente de Recursos Humanos, que atendem tanto a construtora como a fabrica. A fabrica
possui um gerente geral € um de produgdo. A Construtora possui um gerente comercial € um
financeiro. Para o Plano CASA, exclusivamente, existe um gerente de atendimento a clientes.
Além disso, possui um numero reduzido de auxiliares.

P
APAPL (HOLDING)

DIRETOR GERAL

Geréncia de RH

L T A e

“apncL

(CONSTRUTORA) (FABRICA)
R = - ’ Geréncia Geréncia de
Geréncia Geréncia Geral Produgdo
Comercial { Financeira

Geréncia de Atendimento
a Clientes (Plano Casa)

Figura 5.1 — Estrutura Organizacional Atual da Holding do Grupo Almeida Pedroso
Fonte: Entrevistas do Autor (1996/1997).

5.1.2 FASES DO PROCESSO DE ADAPTACAO ESTRATEGICA DO GRUPO ALMEIDA
PEDROSO

Para explicar este processo de adaptagdo, foram identificados os eventos criticos que
mais influenciaram nas mudangas estratégicas adotadas pela organizagdo (Quadro 5.1). A partir
destes eventos criticos, definiu-se os periodos estratégicos (Quadro 5.2). Descreveu-se entdo o
processo de adaptagdo da empresa, enfatizando as mudangas ocorridas durante a sua historia,
segundo a percepgdo dos informantes. Fez-se uma analise teérica dos periodos estratégicos,
relacionando os fatos relatados com a fundamentag&o teérica (capitulo III), e com a descrigdo do
campo organizacional da ICCSE (capitulo V).
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Quadro 5.1 - Eventos Criticos do Processo de Adaptagdo Estratégica do Grupo Almeida

Pedroso

Evento Critico Ano
1. Surgimento do Grupo Almeida Pedroso 1979
2. A busca de um novo mercado 1980
3. Primeira crise organizacional . 1983
4. Entrada no setor de obras publicas 1985
5. Retorno ao setor imobiliario 1987
6. Saida do setor de obras publicas 1991
7. Implantag@o do planejamento estratégico corporativo 1992
8. Langamento do Plano CASA 1994
9. Criagdo da Almeida Pedroso Componentes Construtivos Ltda 1995
10. Inicio da reestruturagdo organizacional 1996

Fonte: Entrevistas do autor (1996/97)

Com base na Quadro 5.1, entre 1979 e 1997, foram definidos quatro periodos
estratégicos do grupo Almeida Pedroso (Quadro 5.2). Estes periodos, caracterizados pelo
conjunto de decisdes tomadas pela empresa que estabeleceram um padrdo de
comportamento estratégico, foram identificados utilizando-se como referencial a base tedrica
que norteia esta pesquisa.

Quadro 5.2- Periodos Estratégicos do Processo de Adaptagdo Estratégica do Grupo

Almeida Pedroso
Descrigio Ano
1. Entrada na Construgéo Civil e Busca de Novo Mercado 1979-1984
2. Reorientagdo Estratégica 1985-1991
3. Reorientagdo Planejada 1992-1995
4. Reorganizagdo Corporativa 1996-1997

Fonte: Pesquisa do Autor (1996/97)

PERiODO ESTRATEGICO 1: ENTRADA NA CONSTRUCAO CIVIL E BUSCA DE
Novos MERCADOS (1979-1984)

No periodo de 1979-1984, houve trés eventos criticos: o surgimento do Grupo
Almeida Pedroso, a busca de um novo mercado e a primeira crise organizacional.
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Evento critico 1: O Surgimento do Grupo Almeida Pedroso (1979)

O inicio das atividades do Grupo- Almeida Pedroso foi marcado pela criagdo da Triedro
Engenharia Ltda, em 1979, na Cidade de Campos Novos/SC. O mercado em que ela operava
era o de construgdo de edificagdes para terceiros. A empresa era administrada pelo Engenheiro
Civil Sr. Cid Pedroso Jinior*, seu fundador. A criagdo da Triedro Engenharia Ltda, em 1979,
construindo principalmente obras para terceiros, ocorreu em um periodo de crise na ICC
nacional.

A Triedro, entre 1979 e 1980, em Campos Novos, construiu casas residenciais e dois
prédios comerciais de quatro pavimentos.

Evento critico 2: A Busca de um Novo Mercado (1980)

Percebendo o crescimento do volume de obras de edificagdes na cidade de
Florianopolis”, a empresa, em 1980, resolveu deslocar-se para a capital do Estado. Ela
manteve a estrutura organizacional existente desde sua fundag@o.

Na chegada a Florianopolis, seguindo a intengdo de seu lider, a empresa adotou como
seu principal foco o segmento de incorporagdes imobilidrias para classe de renda média baixa. A
intengdo da empresa ficou clara nas palavras de seu Presidente:

“A empresa resolveu instalar-se em Floriandpolis e atuar no
negécio de incorporagdes pois em Campos Novos era inviavel e a
Capital tinha um mercado maior. Eu queria aproveitar uma
oportunidade de negécio que estava muito clara para mim. A
Universidade recebia muitos estudantes, de diversos estados, e existiam

poucas obras para satisfazer a demanda existente. Resolvi investir nas
proximidades da UFSC.”

A primeira obra foi o Condominio Luciana, em 1980, com Kkitinetes para estudantes
universitéarios, no bairro da Trindade. O segundo empreendimento, realizado em 1982, chamou-
se Condominio Fernanda. Neste, a empresa muda de segmento e de bairro, construindo no
Corrego Grande, uma obra com apartamentos de dois quartos para classe média. O terceiro
edificio, construido em 1984 e denominado Condominio Manhattan, tinha 0 mesmo padrdo do
primeiro, pois a crise ja comegava a Ser sentida pela empresa e construir no seu core business,
parecia a melhor estratégia a ser adotada. Todos as obras foram realizadas com recursos de
SFH.

A partir de agora tratar-se-a o Sr. Cid Pedroso Junior por Sr. Cid.
4 Este crescimento foi impulsionado principalmente pela Universidade Federal de Santa Catarina e pelo grande niimero de
funcionarios piiblicos que vinham trabalhar em Floriandpolis.
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No Manhattan, a empresa iniciou sozinha, mas como o montante do financiamento
liberado foi insuficiente e ja se iniciava sua primeira crise, resolveu fazer parceria com outra
empresa (Empresa Catarinense de Engenharia e Construgdes). Esta parceria durou apenas um
ano.

Percebia-se a op¢do da Triedro em construir com uma estratégia de negocio muito clara:
obras para classe média baixa, pelo regime de incorporagdo, com financiamentos do SFH. A
escolha desta estratégia de negocio foi motivada pelo fato de construir-se, nesta época, somente
apartamentos de dois ou trés quartos destinados a classe média, no bairro da Trindade, em
Florian6polis.

Evento critico 3 — Primeira crise organizacional (1983)

Em 1983, o Sr. Cid, prevendo uma grande crise para o setor, criou na capital a
Construtora Almeida Pedroso Ltda. Isto ocorreu pela necessidade de canalizar os recursos da
empresa para o mercado de Florianopolis.

No mesmo ano, confirmando as previsdes do Sr. Cid, a empresa passa pela sua primeira
grande crise. O Governo maxi desvaloriza a moeda brasileira em relagdo ao ddlar, fazendo com
que a empresa, que tinha feito empréstimos normatizados pela resolugdo 63, tivesse suas dividas
em dolares aumentadas repentinamente.

Outra questdo que provocou esta crise foi a mudanga da politica de repasse dos
financiamentos da CEF. Primeiro, a metade dos financiamentos dos prédios quitava o saldo
devedor da empresa junto 2 instituigdo € a outra era repassada direto para a empresa, formando
o lucro do negécio. Neste ano (1983), a CEF mudou de politica e passou a repassar 0s valores
dos financiamentos contratados, somente até a quitagdo do saldo devedor, fazendo com que o
empresario nfo recebesse mais a parte restante que lhe auferia o lucro.

Isto tudo, aliado a conjuntura do setor, conduziu a baixa competitividade da caderneta de
poupanga e o fechamento das linhas de financiamento. A empresa entrou em uma profunda crise
de capital de giro. No periodo de 1983 a 1985, a empresa péra suas atividades imobiliarias e
tenta manter-se no mercado fazendo todo tipo de servigo ligado ao seu ramo de negocio. Ela so
conseguiu recuperar-se em meados de 1985. Como diz seu Presidente:

“De 1983 a 1985 a empresa fez de tudo. De casinha de cachorro
para cima, tudo era obra, isto é, procurou-se utilizar o expertise

adquirido para executar o que aparecesse. Também fez muitas reformas
em apartamentos, fachadas, instalagdes elétricas e hidrdulicas. 7

A crise do SFH atingiu seu auge nos anos de 1983 e 1984, repercutindo diretamente nos
negécios da empresa. O mercado imobilidrio diminuiu seu ritmo e os niveis de financiamento
reduziram-se drasticamente. Em Florian6polis, as empresas optaram por construir muitos
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condominios fechados. Isto fez com que o lider da empresa comegasse a pensar €m novas
alternativas de negocios.

ANALISE TEORICA DO PERiODO 1

A conformagiio do Grupo Almeida Pedroso se deu, neste periodo, e era fundamentado
em trés fatores: a experiéncia do fundador no core business, o estilo empreendedor do lider e sua
convicgdo de que existia mercado para uma construtora na cidade de Campos Novos.

Do ponto de vista conceitual, ele foi dominado por uma estratégia de configuragdo
(gestalt strategy), cujo objetivo era colocar a empresa em um segmento de mercado que lhe
permitisse proteger-se dos concorrentes, € estabelecer um conjunto de elementos altamente
integrados e sinérgicos entre si (Mintzberg, 1978).

O processo de construgfo desta estratégia conferiu a0 Grupo Almeida Pedroso forte
caracteristica empreendedora. Em uma organizagdo empreendedora, o lider/fundador administra
a empresa de forma autocritica, com o poder e o controle nele centralizados, a estrutura
organizacional ¢ simples, e o staff reduzido (Mintzberg e Quinn, 1992). Nestas condigdes, o lider
se confinde com a propria coalizio dominante, como definida por Child (1972). Ele avalia o
campo organizacional, seguindo as suas crengas, valores € ideologia (Pettigrew, 1987; Child e
Smith, 1987), para definir as estratégias da empresa.

A consolidacio da empresa, a partir de 1980, aconteceu através de estratégias
corporativas que objetivavam o desenvolvimento de mercado. Estas estratégias s@o
percebidas em dois momentos: quando se transfere para Florianopolis e quando constrdi no
bairro do Corrego Grande.

A saida de Campos Novos, a empresa escolheu atuar com um produto que ja
conhecia, mas procurou prospectar um novo mercado de atuagdo, no qual nfo atuavam
outras empresas.

A caracteristica prospectora de Miles ¢ Snow (1978) pode ser observada no lider,
quando ele transferiu a empresa para Florianépolis e optou por um mercado novo, evitando
CONCOITEr cOM as empresas que construiam no regime de condominio fechado destinado a
classe alta. Ele escolheu construir por incorporagdo para a classe média baixa no bairro da
Trindade.

Ao tomar esta decisdo, a empresa fez uma opgao entre varias existentes no ambiente.
Isto demonstrou, segundo a perspectiva da escolha estratégica (Child, 1972), a capacidade
que a coalizio dominante tem de criar e atuar no ambiente que € relevante para a
organizagdo. Outros autores também concordam com esta perspectiva (Andrews, 1971;
Chaffee, 1985; Miles, 1982; Schendel; e Hofer, 1979; Jennings e Seaman, 1994) afirmando
que os gerentes organizacionais definem suas estratégias em fungdio das condigdes de seus

ambientes.
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A partir da defini¢do do segmento no qual iria atuar, a empresa estabeleceu uma atitude
defensiva com planos cautelosos de agdo. O sucesso estava associado 2 estabilidade advinda de
suportes financeiros externos. Pode-se observar esta postura defensiva, adotada a partir de 1981.

Nesta época, no caso da Almeida Pedroso, o lider da empresa tinha que decidir entre
obter os recursos das financiadoras ou construir com recursos proprios. Na primeira opgéo, que
foi a adotada, a empresa viabilizou os seus empreendimentos em detrimento de sua autonomia
no gerenciamento dos mesmos, visto que ao assumir um contrato com estas instituicdes a
empresa ficou sujeita as suas regras € Cronogramas.

Pode-se considerar a ingeréncia das financiadoras como uma influéncia critica
exercida pelo ambiente nas organizagdes, Omo enfocado pela abordagem da Dependéncia
de Recursos (DiMaggio e Powell, 1983; Hall 1990; Pfeffer e Salancik, 1978), mas que ndo
deixa de conferir ao tomador de decisdo da empresa a capacidade de optar pelas agbes que
irdio garantir a continuidade de seu negécio.

O comportamento defensivo da empresa so € mudado quando a empresa, para aproveitar
uma oportunidade, construiu um empreendimento destinado & classe média, no bairro do
Corrego Grande. A empresa, novamente, utilizou-se de uma estratégia de desenvolvimento de
mercado. Entretanto, a instabilidade do ambiente, em 1984, fez com que ela nfo persistisse nesta
estratégia, retornando ao seu core business do periodo de fundag@o.

Neste retorno, a empresa adotou, na fase final do Edificio Manhattan, uma estratégia
cooperativa’. Ela aconteceu através de uma parceria com uma concorrente, a fim de
viabilizar os recursos necessarios a concretizagdo deste empreendimento.

As estratégias implementadas no periodo 1 foram emergentes’ , ou seja, surgiram de
mudangas nio planejadas. O tomador de decisio nio desenvolveu uma perspectiva de futuro,
apenas percebeu 0 ambiente de uma certa forma, e agiu com eventos inesperados, oportunistas
acidentais.

Na criagdo e consolidagdo do Grupo Almeida Pedroso, o lider construiu suas estratégias
fundamentado em quatro elementos. Trés destes normalmente sio tratados em estudos do
processo de adaptagdo estratégica, relacionando-se com a dimensdio técnico-econdmica da
estratégia: os concorrentes, os clientes privados em potencial e as instituigdes financiadoras (leia-
se aqui Caixa Economica Federal - CEF) o quarto elemento, menos discutido, que diz respeito a
dimensdo institucional’: o governo federal.

Nota-se que o lider estabeleceu os rumos da organizagdo considerando determinados

atores tanto no ambiente interno quando no externo. Este aspecto pode ser melhor explicado a
partir do conceito de stakeholder proposto por Freeman e Reed (1983). Segundo estes autores,

0 Ver Nielsen (1988)

51 Ver Mintzberg, e McHugh (1985)

52 A importdncia da analise do ambiente institucional é colocada por Scott (1983), que afirma ser a dimens@o
institucional do campo organizacional um dos niveis apropriados para o entendimento da relagdo entre a evolugdo do
processo de adaptagao organizacional e as préticas institucionais do campo organizacional.
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um stakeholder ¢ qualquer grupo ou individuo, identificavel, do qual a organiza¢do depende para
sobreviver. (p. 91)

O modelo de formulagdo de estratégia do Grupo Almeida Pedroso proposto,
fundamenta-se na suposi¢do de que este grupo, durante o processo de adaptacdo estratégica,
ndo age apenas em fungdo do seu lider, mas leva em conta, também, os stakeholders, conforme
representado na Figura 5.2.

EMPRESA/LIDER

* A dimensio das setas demonstra o grau de influéncia do stakeholder sobre a empresa/lider

Figura 5.2 — Stakeholders* do Periodo Estratégico 1. Entrada na Construgéo Civil e
Busca de Novos Mercados 1979-1984
Fonte: Pesquisa do autor (1996/1997)
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PERIODO ESTRATEGICO 2: REORIENTACAO ESTRATEGICA (1985-1991)

No periodo de 1985 a 1991, houve trés eventos criticos: entrada no setor de obras
publicas, retorno ao setor imobiliario e saida do setor de obras publicas.

Evento critico 4: Entrada no Setor de Obras Publicas (1985)

No ano de 1985, ocorreu uma reagio no mercado de obras publicas. Este fato
deveu-se especialmente ao momento politico brasileiro. Vivia-se no pais as eleigdes
presidenciais. Esta é uma época em que a grande ténica das atividades empresariais, tanto
da Triedro como da Construtora Almeida Pedroso Ltda, foram as obras publicas. O Sr. Cid
Pedroso comenta:

“Em 1985, voltou-se mais fortemente para a drea publica.
Havia boas oportunidades com as obras publicas, decidiu que o

mercado imobiligrio tinha perdido muito félego. Era o inicio do
Governo Sarney, e havia um boom de obras publicas no Brasil.

Com o foco bem definido, a empresa passou a dedicar todas as suas forgas a obras de
infra-estrutura. Ela conseguiu penetrar em outros estados como Tocantins, Parana, Sdo Paulo e
também no interior de Santa Catarina.

Devido ao aumento muito grande de obras na érea publica, em 1985, um novo sécio
entra na Construtora Almeida Pedroso, assumindo a fun¢fo de Diretor Comercial, e alterando o
organograma da CAPL (Figura 5.3).

A sociedade durou até 1988, quando este novo sdcio recebeu uma boa proposta de outra
empresa, desligando-se da Almeida Pedroso.

Evento critico S - Retorno ao Setor Imobiliario (1987)

Com o capital originado a partir da execugdo de obras publicas, no ano de 1987, a
empresa passou a realizar incorporagdes e obras para terceiros. Neste momento, a empresa
passou a atuar em dois nichos de mercado: edificios comerciais € edificios residenciais para
clientes com rendas média alta e alta.

Entre 1985 e 1986, a estratégia era ndo perder o contato com o setor de edificagGes, ja
que todas as forcas foram canalizadas para o setor de obras publicas, € seu ultimo
empreendimento imobiliario havia sido em 1984,

O retorno ao setor imobiliario, em 1987, mudou o foco da estratégia da empresa, quando
ela deixou de construir os habituais prédios residenciais, por incorporagéo e comegou a
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construgio de um prédio comercial no centro da cidade. Inicialmente, este empreendimento
serviria para abrigar a sede da empresa, mas posteriormente, foi vendido para a Sociedade de

Previdéncia Complementar do Sistema FIESC> (PREVISC).

Geréncia de
Suprimentos

Geréncias Regionais
“| o Tocantins

e Parand

e Santa Catarina

Geréncia das Obras
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Figura 5.3 — Estrutura Organizacional da CAPL de 1985 a 1991.

Fonte: Entrevistas do autor (1996/1997)

Ainda em 1987, foi construido no centro, o Edificio Los Angeles, de alto padrio,
seguindo a tendéncia das principais empresas construtoras do Brasil e da cidade de Florianpolis.
Este projeto tinha um apartamento por andar, com mais de 400 m2 de area. O principal detalhe €
que ele foi executado por incorporagdo nfo seguindo o regime de construgiio predominante
entre as construtoras locais. A maioria delas construfram no regime de condominio fechado. Seu

Presidente explica esta decis&o:

“Como percebiamos que todas as Construtoras ofereciam
prédios no regime de condominio fechado a prego de custo, e que existia
uma demanda reprimida pelo regime de incorporagdo a prego fechado,

53 Federagaio das Industrias do Estado de Santa Catarina.
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Jja que ouviamos muitos clientes do regime de condominio reclamarem
das confusdes das assembléias, da morosidade da obra, etc.”

Ao mesmo tempo em que a empresa decide nfo construir pelo regime de condominio
fechado, ndo segue outra tendéncia muito forte do mercado: a construgéo nas praias. No tocante
a estes dois assuntos, o seu presidente tem uma explicacéo muito clara:

“Na época do Plano Cruzado, todo mundo virou administrador
de condominio. NOs nunca fizemos, nunca entramos nesse mercado,
porque achavamos que ndo era um bom negocio. A praia sempre se
achou um mercado muito voldtil e perigoso.”

O segundo empreendimento da CAPL foi o Edificio Don Rodrigo. Esta obra era
destinada a um consumidor de classe média alta. Este projeto foi idealizado em 1988, mas
iniciou somente no final de 1990, devido ao confisco dos recursos da empresa quando da
implantaciio do Plano Collor (1990). O edificio Don Rodrigo foi langado quando a empresa ja
estava decidida a sair do setor de obras publicas e voltar a se dedicar mais fortemente as
incorporagdes.

Evento critico 6: Retirada do Setor de Obras Publicas (1991)

No periodo entre o final de 1991 e inicio de 1992, diminuiu, em muito, o nimero de
obras publicas. Ao mesmo-tempo, os governos federal, estadual ¢ municipal comegaram a
atrasar 0 pagamento de seus compromissos com as empresas que estavam executando suas
obras.

Pressentindo que estes dois fatos poderiam prejudicar os negocios da empresa, ela
retirou-se deste setor, apenas concluindo os compromissos ja acordados anteriormente.

Em 1992, a empresa retirou-se definitivamente deste mercado, muito antes da maioria
das empresas que atuavam em obras publicas. A estrutura do grupo mudou novamente, sendo
eliminados todos os cargos relacionados com o setor de obras publicas (Figura 5.4).

ANALISE TEORICA DO PERIODO 2

A Triedro Engenharia Ltda, em 1985, comecou um periodo de reorientagdo
estratégica, caracterizado por uma importante mudanga que alterou radicalmente as agdes
da empresa. Esta mudanga revolucionaria, do termo emprestado de Tushman e Romanelh
(1985), foi profunda e afetou niio apenas a estratégia, mas também a estrutura, as pessoas €
os processos, de tal maneira que a organizagdo mudou completamente.



89

A reorientag@o originou um novo core business, gerando uma expansio do negdcio
essencial’® do Grupo Almeida Pedroso para edificios residenciais e obras publicas. A empresa,
quando entrou no segmento de obras publicas, adotou uma estratégia corporativa de
diversificagéo concéntrica (Ansoff, 1977), uma vez que aproveitou a mesma forca de venda
e parte da tecnologia empregada na construggo de edificios residenciais.

Geréncias Regionais || Geréncia de Obras

. . Geréncia de : Geréncia
o Tocantins { o Gerente de Obras . . .

, Informdtica . Financeira
o Parand | @ Encarregado - 7! N — e
- Sama Catarina Ad’"jnistrativo ..:4 LT e e T i T e ‘ A

. o Geréncia
T e o e T .| Geréncia Contabil ||  ggministrativa
Geréncia de Suprimentos .

Geréncia de RH

Figura 5.4 — Estrutura Organizacional da CAPL em 1992.
Fonte: Entrevistas do autor (1996/1997).

Esta estratégia foi adotada a partir de um comportamento analista®, quando o lider
da empresa, percebendo o ambiente favoravel para ampliagio do negécio essencial da
empresa, realinhou o escopo de seus produtos®.

No inicio deste periodo, quando decidiu entrar no mercado de obras publicas, a
. 57
empresa estava resolvendo seu problema empreendedor (entrepreneurial problem™ ), como
ocorreu no final do periodo 1, quando transferiu-se de Campos Novos para Floriandpolis,
ou seja, selecionando um dominio produto/mercado viavel.

Ap6s escolher o nicho de obras plblicas, a CAPL modificou a estrutura
organizacional, trazendo um novo sécio para a empresa, buscando, com isto, assegurar que
pudessem ser alcancadas as metas definidas. Shirazi et al. (1996) afirmam que,
especialmente na ICC, os padrdes organizacionais t€m a necessidade de ajustarem-se aos

5 Do termo emprestado de Mintzberg e McHugh (1985)

55 Weick apud Snow (1976) ¢ Miles e Snow (1978) afirmam que as organizagdes respondem ao ambiente gue percebem
ou criam, através do processo de observagéo gerencial.

¢ Fombrun e Zalac (1987) afirmam que a mudanga estratégica pode ser desencadeada a partir da percepgdo de uma
oportunidade, gerando, com isto, uma mudanga estratégica de amplitude do escopo dos produtos da empresa.

*"Ver Snow (1976)
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projetos organizacionats, seja na contratacdo de especialistas, seja na contratagdo de
subcontratados, no sentido de desenvolver suas atividades efetivamente.

O comportamento analista®® da empresa ficou claro quando o lider percebeu mudangas
no campo organizacional, observou a resposta dos concorrentes a esta instabilidade e
desencadeou rapidamente duas mudangas estratégicas corporativas de desenvolvimento de
“mercado.

A primeira, em 1987, quando o lider da empresa comegou a construir empreendimentos
para classe alta, pelo regime de incorporagdo com recursos junto a CEF. Executou dois edificios
residenciais para este segmento.

Em 1988, quando a tendéncia foi langar empreendimentos nas praias ou construir hotéis,
a empresa adotou um comportamento defensivo’’, mantendo a construgio de edificios
residenciais, no regime de incorporag&o.

A Segunda mudanga verificou-se quando a empresa construiu um empreendimento
comercial, influenciada pelos concorrentes. Este comportamento analista, que privilegia a
adaptac¢do da empresa ao mercado, pela cOpia das agdes de outras empresas, € explicado pelo
isomorfismo institucional mimético, que, segundo DiMaggio e Powell (1983), ¢ utilizado quando
as empresas adotam estratégias do tipo eu também ou seguindo o lider, como meio de enfrentar
as instabilidades do ambiente.

Em 1990, a empresa confirmou seu comportamento analista, no termo emprestado de
Miles ¢ Snow (1978), pois retirou-se do mercado de obras publicas. Esta deciséo foi tomada
quando o Sr. Cid percebeu mudangas no campo organizacional, devido ao Plano Collor. Houve
reducdo na contratagio de obras publicas.

Neste periodo, as estratégias da empresa foram implementadas sem um planejamento
pré-determinado, sempre surgindo a partir da percepgdo do lider de fatos inesperados ocorridos
no campo organizacional, configurando-as como emergentes”. O lider, percebendo as
oportunidades e ameagas do mercado, reestruturou e conduziu a organizagdo para
compatibiliza-las aos seus objetivos.

A arquitetura das estratégias foi fundamentada em elementos tanto da dimensdo técnico-
econdmica quanto da institucional. Na dimensfio técnico-econdmica, os clientes privados em
potencial € os clientes piblicos (federal, estadual e municipal) e as instituicdes financiadoras
influenciaram a empresa.

Durante o segundo periodo estratégico, os dados demonstraram que o Grupo Almeida
Pedroso teve seu comportamento estratégico influenciado pelos stakeholders: clientes privados
em potencial, clientes publicos, instituicbes financiadoras e o govemno federal como
representados na Figura 5.5.

% Ver Miles e Snow (1978).
* Ibid
®Termo utilizado por Mintzberg ¢ McHugh (1985)



91

CINSTETUIQOES .. .f .
[FINANCIADORAS * {°

o

*A dimensdo das setas demonstra o grau de influéncia do stakeholder sobre a empresa/lider

Figura 5.5: Stakeholders* do Periodo Estratégico 2- Reorientaggio Estratégica (1985-
1991)
Fonte: Pesquisa do autor (1996)
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PERIODO ESTRATEGICO 3: REORIENTAGCAO PLANEJADA (1992-1995)

Neste periodo, ocorreram trés eventos criticos: implantagdo do Planejamento Estratégico
Corporativo, lancamento do Plano CASA e criagdo da Almeida Pedroso Componentes
Construtivos Ltda.

Evento critico 7: Implanta¢io do Planejamento Estratégico Corporativo (1992)

A decisdo de retirar-se do setor de obras publicas foi definida a partir da implantagdo do
Planejamento Estratégico na empresa. Diz seu presidente:

“Em 1992, num processo de Planejamento Estratégico, a
empresa decide abandonar este setor.”

Este processo de Planejamento Estratégico também definiu que a empresa, para voltar ao
mercado imobilidrio, necessitava mudar totalmente a forma de administrar seu negdcio.

Nestas condigdes, reposicionou-se no mercado, escolhendo um nicho que pudesse lhe
proporcionar condicGes de alavancar suas operagdes. Com a chegada da estabilidade economica,
a empresa definiu que o mercado de classe baixa era uma excelente op¢&o. Ao mesmo tempo em
que a reducgio dos custos deveria ser estratégia fundamental para a inser¢o neste novo mercado.

O processo de Planejamento Estratégico chamado Plano Integrado de Construggo (PIC),
foi idealizado a partir da influéncia de idéias surgidas na especializagio em gestéio empresarial,
feita pelo Sr. Cid, em Harvard. Constituiu-se uma tentativa de reestruturagdo da empresa,
procurando adapté-la as novas condi¢des do mercado.

Sobre o PIC, O Sr. Cid comenta:

“A empresa tinha consciéncia que o mercado estava mais
competitivo. Entdo ela resolve sacrificar o curto prazo e investir no
longo prazo. (..) a empresa tinha uma visdo bem consolidada. O
Pais iria alcangar estabilidade economica (...).Estas preocupagoes
abriram caminho para a idéia do PIC.”

As agdes do PIC estavam voltadas para o aperfeicoamento de cinco areas da
empresa: recursos humanos, gestdo e administragdo, tecnologia e produgdo, finangas e
marketing. Com este programa, foram definidas as atribui¢Ses de cada uma das é4reas € a
interface entre elas. Isto envolveu a participagdo, durante um ano, de diversas entidades,
tais como: UFSC, o Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI), o Servigo
Social da Industria (SESI), a Pontificia Universidade Catélica (PUC) do Parana.
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A implanta¢8o do Programa ocorreu em 1992 e durou até o segundo semestre de 1995.
O objetivo era ter um planejamento integrado de qualidade e produtividade.

Evento critico 8: Lancamento do Plano CASA (1994)

O principal objetivo do Plano CASA era “ampliar a oferta de moradias, e com isto, criar
novas oportunidades de emprego para quem precisava. Dar a oportunidade que faltava aqueles
que precisam comprar sua moradia e oferecer uma opgdo para quem quisesse investir no
mercado imobilidrio” (Pedroso Junior, 1994, p.16).

Objetivando maior énfase no Marketing, requisito importante do Plano CASA, foi
modificada a estrutura organizacional com a contratagdo de um especialista em Marketing
Imobilirio, que assumiu a Diretoria Comercial (Figura 5.6). O Plano CASA comegou a ser
idealizado em fevereiro de 1992, e foi implementado, dois anos depois, em outubro de 1994.

O primeiro empreendimento do Plano CASA, Residencial Casa dos Aragas, foi langado
em outubro de 1994. O empreendimento foi um sucesso de vendas, baseado em forte campanha
promocional.

“Tinha dias que se vendiam 30 apartamentos. Cansava o brago
de assinar contratos (...). ”(St. Cid Pedroso)

No ano seguinte (1995), a empresa langou o segundo empreendimento do Plano Casa, o
Residencial Casa dos Buritis. Neste empreendimento, em funcgo de diversidades entre os Planos
Diretores de Floriandpolis (SC) e S&o José (SC), foi necesséria a alteragéio do perfil do projeto,
incluindo uma garagem por unidade, o que ndo ocorria no Residencial Casa dos Aragas.

Entretanto, em 1995, devido ao langamento do Plano Real e o controle da inflagdo,
calcados em uma politica de juros altos, comegaram os atrasos dos pagamentos dos clientes do
Plano CASA, e o indice de inadimpléncia subiu consideravelmente. Com isto, as vendas cafram e
as obras atrasaram. Na medida em que a politica de juros altos continuava a empresa entrou em
uma crise financeira que dificultou o andamento das obras.

Evento critico 9: Criacio da Almeida Pedroso Componentes Construtivos Ltda
(APCCL) (1995)

Para que a empresa produzisse iméveis de boa qualidade e dentro da capacidade
financeira da classe de baixa renda surge a necessidade de uma fabrica de componentes
construtivos para a ICCSE com produtos (blocos de concreto de vedag8o e estruturais, blocos
arquitetonicos, pré-fabricados leves e pré fabricados pesados) de baixo custo e alta tecnologia.
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Figura 5.6 Estrutura Organizacional da CAPL em 1994
Fonte: Entrevistas do autor (1996/1997)

A fabrica foi plancjada no final de 1994. Com a entrada de uma solicitagdo de
financiamento no Banco de Desenvolvimento do Estado de Santa Catarina (BADESC) e a
liberagdo garantida para margo de 1995. Devido a problemas no processo do financiamento,
ocorreu um atraso na liberag8o dos recursos. Como a empresa ja havia \'éncomendado as
magquinas dos Estados Unidos, precisou recorrer aos bancos privados para saldar as dividas com
os fornecedores e nfo parar o processo de instalagio da fabrica. '

Este periodo estratégico terminou com a empresa mergulhada em sua segunda crise.

ANALISE TEORICA DO PERIODO 3

O reposicionamento ocorrido na empresa neste periodo deu-se a partir de cinco
mudangas estratégicas: duas corporativas, duas de negécio e uma cooperativa. As mudancas
corporativas aconteceram quando a empresa redefiniu seu nicho e quando criou a APCCL. As
mudangas de neg6cio aconteceram quando a empresa utilizou o autofinanciamento e quando
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idealizou o Plano Integrado de Construgéo (PIC). E a cooperativa foi quando a empresa realizou
parceiras com instituigdes de ensino e pesquisa.

A partir de 1992, através da primeira mudanga estratégica corporativa de desenvolvimento
de mercado, redefiniu o seu core business: edificios residenciais, para clientes de baixa renda
com financiamento prdprio. Este processo culminou em 1994, com o langamento do Pilano
CASA

Como estratégia de negécio, a adogdo do autofinanciamento foi a solugio encontrada pela
empresa frente as condigdes do ambiente da ICCSE. Esta estratégia ja era utilizada por algumas
empresas na cidade de Florianopolis. Constatou-se a forga do isomorfismo institucional
mimético, pois, conforme afirmam DiMaggio e Powell (1983), quando o ambiente gera
incertezas na coalizio dominante, a empresa busca moldar-se as formas ou ag¢oes desenvolvidas
por outras organizagdes.

A implantagdo do PIC em 1992, criando as diretrizes para entrada no novo core
business, provocou um fendémeno inverso ao até entdo ocorrido. As outras empresas
comecaram a copiar a forma de trabalho da Almeida Pedroso, gerando um processo de
isomorfismo institucional mimético generalizado no setor.

A estratégia cooperativa, implantada através de parcerias com centros de ensino €
pesquisa da cidade de Floriandpolis e de outros estados, surgiu a partir das diretrizes
fixadas pelo PIC: desenvolvimento das dreas de tecnologia, de recursos humanos, de
producio e de gestdo da empresa.

Neste periodo, a empresa adota comportamento defensivo e prospector®’. O primeiro
ocorreu em relagdo a construgdo nas praias. A empresa continuou ndo percebendo como uma
boa oportunidade de negdcio este segmento, apesar das construtoras de Florianopolis terem
aumentado gradativamente seus empreendimentos neste segmento, desde 1988.

O comportamento prospector ocorreu quando, em 1993, através da observagido
ambiental (environment scanning®), o lider buscou obter informagdes de mercado para
estruturar o Plano CASA. Esta atividade constituiu-se de uma pesquisa para definicdo do
potencial do mercado e da concorréncia. Com estes dados conhecidos, ele partiu para a
concretizag¢éo do plano.

A segunda mudanga estratégica corporativa, ocorreu em 1995 quando a empresa criou a
APCCL, posicionando-se no mercado de componentes construtivos para a ICCSE. Neste
momento o lider da empresa adota novamente 0 comportamento prospector, pois percebeu a
caréncia de fornecedores de componentes construtivos com desenvolvimento tecnologico
adequado e custos compativeis com o mercado.

1Ver Miles e Snow (1978)
2 A importdncia desta atividade ja foi discutida intensamente por artigos escritos por diversos autores (Andrews, 1971;
- Ansoff, 1977; Hofer e Schendel, 1978; Schendel ¢ Hofer, 1979).
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Neste mesmo ano, 1995, o ambiente institucional (DiMaggio e Powell, 1983), através do
Plano Diretor do municipio de Florianopolis, fez com que a empresa alterasse o empreendimento
Casa do Buritis, do Plano CASA. Estes ajustes feitos pela empresa nos seus projetos mostraram
a influéncia que sofrem as empresas da construggo civil, via isomorfismo institucional coercivo®,
quando o poder publico municipal, através de sua legislacdo, especifica os termos e condigdes
para o comportamento da organizago.

Segundo a tipologia de Mintzberg ¢ McHugh (1985), o lider da organizagdo, pela
primeira vez, planeja a agfio organizacional (estratégias pretendidas), caracterizando um modo
planejador de tomada de decisdo (Mintzberg, 1973). O Plano Integrado de Construgfo, a
implantagdo do Plano CASA e a criagdo da fabrica de componentes construtivos, foram
estratégias realizadas.

No campo organizacional, as dimensSes técnico-econdmica e institucional
influenciaram o processo decisorio. Na dimensdo técnico-econdmica estavam o0s
fornecedores, os clientes privados em potencial e as institui¢es financiadoras. Na dimenséo
institucional estavam os governos federal € municipal, conforme mostra a Figura 5.8.

,~ CLENTES °
/4  PRIVADOSEM

EMPRESA/LIDER

STITUICOES DE. -
ENSINO'E’PESQUlSA* :

*A dimensio das setas demonstra o grau de influéncia do stakeholder sobre a empresa/lider

Figura 5.7 — Stakeholders* do Periodo Estratégico 3 — Novo Posicionamento de
Mercado (1992-1995)
Fonte — Pesquisa do Autor (1996/1997)

% Ver Scott ¢ Meyer (1983), Meyer e Rowan (1977) e Oliver (1988)
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PERIODO ESTRATEGICO 4 : REORGANIZACAO CORPORATIVA (1996-1997)

No periodo entre 1996 e 1997, ocorreu apenas um evento critico: a Restruturacdo
Organizacional.

Evento critico 10: Inicio da restruturagio organizacional (1996/1997)

A empresa, no ano de 1996, ainda estava sofrendo as conseqiiéncias da politica
econdmica do Governo Federal: elevada inadimpléncia do Plano CASA e aumento das
dividas junto as institui¢des bancarias para a implantagio da APCCL, devido as altas taxas
de juros.

A empresa renegociou os contratos do Plano CASA (esticando prazo,
reparcelando), criando uma carteira de clientes mais solida. Reformulou o fluxo de caixa € o
cronograma das obras. Estas a¢des demoraram praticamente todo o ano de 1996, pois
foram negociagdes caso a caso.

O projeto da fabrica saiu do papel viabilizado pela entrada de um concorrente como
s6cio no projeto. A nova fabrica, Blocaus Pré Fabricados Ltda foi inaugurada em agosto de
1997.

A empresa concretizou os cortes no pessoal administrativo, reduzindo sua estrutura
organizacional (Figura 5.1, pg. 77), com isto ajustando os seus custos a sua capacidade
operacional. Além disso, concretizada a negociagido com os clientes inadimplentes do Plano
CASA, pretende reativa-lo.

Por outro lado, com o funcionamento normal da fibrica, a empresa pretende
oferecer um produto diferenciado. O Sr. Cid Pedroso explica:

“A empresa pretende-se oferecer solucOes integradas de
construgdo aos clientes. Isto serd operacionalizado através da
contratagdo de escritorios de projetos, escritérios de cdlculo
estrutural, etc. A idéia é, ndo apenas vender o produto da fabrica, mas
sim, oferecer uma solu¢do completa do empreendimento (desde a
concepgdo da obra até a execugdo propriamente dita).”

Finalmente, o Sr. Cid Pedroso Junior colocou qual era a nova filosofia da empresa
para os proximos anos:
“A filosofia hoje é, na drea industrial de produgdo, a fabrica
com seus produtos. Agregada a isto, a construtora construindo para o

Plano CASA e oferecendo servigos ao cliente dentro destas solugoes
integradas na drea da construgdo.”
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ANALISE TEORICA PERIODO 4

O que predominou, neste periodo, foi a restruturagio organizacional da empresa,
caracterizada por uma mudanga estratégica de negdcio. Neste periodo, a empresa também
implantou outras duas mudangas estratégicas: uma corporativa e outra cooperativa.

A decisdo corporativa ocorreu quando o Grupo Almeida Pedroso, em 1997, decidiu
atuar na prestagio de servigos, oferecendo solugdes integradas de construgio®. Esta
estratégia caracterizou-se como de desenvolvimento de produto. Para dar prosseguimento
ao projeto da fabrica, a empresa implantou uma estratégica cooperativa, através de alianga
estratégica com uma empresa concorrente, buscando relagdes interorganizacionais para
desenvolver suas atividades.

Observa-se que as duas mudancas estratégicas ocorridas neste periodo foram
emergentes, visto que o lider, ao contrario do periodo anterior, quando planejou as ag¢bes da
empresa, agiu impulsionado pelo Plano Real, elevada inadimpléncia do Plano CASA e
aumento das dividas tomadas junto as institui¢es bancarias, implantando uma mudanga
revoluciondria (restruturagdo organizacional).

No que tange ao comportamento estratégico, em 1996, o lider foi analista. Isto
ocorreu quando, percebendo as condi¢des criticas do campo organizacional, idealizou as
solugdes integradas de construgio, oferecendo um produto que procura atender o cliente,
desde a concepgdio da obra até a execucdo propriamente dita do empreendimento. Este
comportamento estratégico também foi observado quando incorporou a APCCL em uma
nova fabrica: Blocaus Pré Fabricados Ltda, através de uma alianca estratégica com a
empresa Planel Engenharia e Construgées Ltda.

Quanto ao campo organizacional, a dimens3o técnico-econdmica influenciou o
processo de adaptagdo estratégica. Os elementos foram: os clientes privados em potencial e
a concorréncia, representados na Figura 5.8.

%Estas solugdes integradas de construgdio forneciam servigos para terceiros, desde o projeto até a construgo.
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§

EMPRESA/LIDER

* A dimensdo das setas demonstra o grau de influéncia do stakeholder sobre a empresa/lider

Figura 5.8 — Stakeholders* do Periodo Estratégico 4 — Reestruturacéo organizacional
(1996-1997)
Fonte — Pesquisa do Autor (1996/1997)
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5.1.3 MODELO DE FORMULACAO DE ESTRATEGIA DO GRUPO ALMEIDA PEDROSO

Como ¢ proposta deste trabalho, desenvolveu-se um modelo de formulagdo de

estratégias baseado na analise historica da organizacdo estudada.

Por isto, ndo se utilizou modelos teéricos a priori, mas se _criou um modelo de

adaptacdo estratégica de empresas_inseridas em_um _an_lbge_pte turbulcnto_ e com forte
influéncia governamental, como € a caracteristica do ambiente das empresas pesquisadas
neste estudo (ver Capitulo IV).

Considerou-se o h’d@ como o responsavel pela formulacdo das estratégias da
empresa. E nesse processo de formulagédo estratégica, ele deixou claro, durante o estudo
feito, que se} foram os principais stakeholders: o governo; as instituicdes financiadoras; os
clientes publicos e privados em potencial; os concorrentes; os centros de ensino € pesquisa;
e os fornecedores.

O governo teve papel importante dentro do processo de adaptagdo estratégica do
Grupo Almeida Pedroso. Desde o primeiro periodo estratégico ele influenciou o lider,
impondo restri¢cées ao sucesso da empresa. Com isto, ele gerava instabilidade através de
politicas econdmicas que influenciavam indiretamente a ICCSE ou através de
regulamentagdo diretamente na industria. A interferéncia do governo, ocorreu,
principalmente, quando implantou os planos econdmicos para ajustar a economia brasileira.
Em virtude da ICC, como um todo, ser influenciada por varidveis macroeconémicas, eles
repercutiram, sobre maneira, nas ac¢fes organizacionais, tanto na dimensdo técnico-
econfmica, quanto na institucional. Estas variagGes econOmicas dificultaram muito o
processo de adaptagio da empresa. Observa-se que o governo influenciou o Grupo Almeida
Pedroso, segundo a percepgdo de seu lider, sempre de forma negativa.

Outro stakeholder importante foi as institui¢des financiadoras, que aparecem em trés
periodos. Nos dois primeiros periodos estratégicos, como impulsionadores dos negécios da
empresa, liberando recursos financeiros. No terceiro, como fonte de restrigdo,
suspendendo-os ou modificando suas politicas internas de repasse de recursos, sendo um
dos elementos que ajudou a desencadear um dos periodos de crise da empresa, originando
uma mudanga revoluciondria. Isto ocorreu, em virtude da cobranga de juros elevados, pelo
Banco do Desenvolvimento do Estado de Santa Catarina (BADESC), no financiamento
feito para colocar a APCCL em funcionamento.

E importante salientar que este stakeholder foi de fundamental importéncia no inicio
da vida do Grupo Almeida Pedroso, pela liberagdo de recursos para todas as obras nos
primeiros dois periodos estratégicos. Isto proporcionou o impulso para a manutengdo da
empresa até hoje no mercado.

Os clientes exerceram influéncia decisiva na maioria das agdes do lider da empresa.
Este stakeholder apareceu com destaque em todos os periodos estratégicos da pesquisa
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feita na empresa. O lider da organiza¢do preocupou-se, em toda a histéria organizacional,
em prospectar o ambiente buscando clientes em potencial ou em reagir a ele, tentando
satisfazer clientes existentes. Fez isto, quando veio para a cidade de Floriandpolis e quando
criou a APCCL, no primeiro caso e, quando alterou os projetos de seus empreendimentos
ou construiu obras publicas, no segundo.

Os concorrentes também tiveram papel importante, em dois periodos estratégicos.
Ora como influenciadores das a¢Ges da empresa, em processo de isomorfismo institucional
mimético, mas principalmente, como parceiros em empreendimentos construidos pela
mesma.

Os fornecedores e os centros de ensino e pesquisa, tiveram papel secundario, mas
nfo menos importante. Apareceram no terceiro periodo estratégico, considerado aquele em
que comegam Os primeiros sinais de aumento da competitividade na ICCSE, provocados
pelos Planos Collor e Real.

Os fornecedores influenciaram, quando a empresa percebeu que ndo podia contar
com os existentes no mercado, pois apresentavam produtos de baixa qualidade,
incompativeis aos exigidos pelo Plano CASA. Por isto, decidiu integrar para tras na cadeia
produtiva, criando a APCCL.

Os centros de ensino e pesquisa, de forma contraria, influenciaram positivamente,
quando, através das parcerias, colaboraram com a continuag¢éo do projeto de elaboragéo do
Plano Integrado de Construgéo (PIC).

Os dois, fornecedores e centros de ensino e pesquisa, diretamente ou indiretamente,
conduziram a empresa na busca da competitividade no ultimo periodo estratégico.

Como observado no estudo da Sociedade Andnima Industrias Chapecd (SAIC),
feito por Cunha (1996), as grandes decisdes do Grupo Almeida Pedroso aconteceram
dentro do problema empreendedor (entrepreneurial problem), no ciclo adaptado de Miles e
Snow (1976). Este problema, adaptado para a ICCSE, resolve as questdes do dominio
produto/mercado e a localizagio da obra (terreno). Uma vez tomadas estas decisdes, em
nivel estratégico, a empresa parte para definir o projeto e suas peculiaridades.
Posteriormente, as decisdes agrupam-se em trés categorias: execugdo, tecnologia € mao-de-
obra, suprimentos e comercializa¢do.

O problema empreendedor pode-se relacionar com o que Azevedo (1997) chama de
fase de Planejamento, dentro da cadeia produtiva da ICCSE. As atividades sdo: a escolha
do dominio produto/mercado; a localizagdo do empreendimento e o projeto. A partir dai,
parte-se para a fase de execugdo da obra, do suprimento e da distribui¢do, denominada,
nesta pesquisa, de comercializagdo.

O planejamento inicial de um empreendimento tem papel importante na busca de
informacgbes sobre o mercado imobilidrio, pois fornecerd dados gerais dos clientes,
especificagdes basicas da localizagio da obra, das condicionantes do terreno, do niimero de
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unidades por andar, do nivel de acabamento e do prazo de execugdo. Com estas
informagdes decididas, o tomador de decisdo, na empresa da construgio civil, buscara
compatibiliza-las com a etapa de projeto.

O projeto € considerado um dos principais responsaveis pelos problemas observados
na ICCSE. Segundo Gus (1997), estudos revelam que aproximadamente 50% dos
problemas ocorridos durante e apds o processo de execugdo da obra, derivam da etapa de
projeto. Além disso, € durante esta etapa que as decisdes importantes podem ser tomadas
com menor custo € maior repercussdo nos resultados. Isto mostra que € importante colocar
esta fase antes das decisGes relativas aos suprimentos, ja que para a execugdo € a
comercializagdo, isto acontece por lei.

Terminado o projeto, iniciam-se as decisGes € produgdo, que englobam as seguintes
atividades: planejamento da execuc¢do da obra; tecnologia empregada ¢ a necessidade de
mio-de-obra. Tem-se que planejar, também, o suprimento e a comercializagdo, que iniciam,
logo que o projeto esteja aprovado na Prefeitura do Municipio onde o empreendimento ird
ser construido.

A atividade de suprimento tem a fungdo de garantir o continuo abastecimento de
materiais necessarios para os servigos executados na obra (Palacios, 1994). A empresa
relaciona-se com os fornecedores de materiais de construgdo, levando em conta o prego
mais favoréavel ao custo total do produto final, o prazo de entrega de acordo com o periodo
desejado e a qualidade e quantidade do material solicitado por ela. Cosmo Filho e Lucena
(1997) dizem que o suprimento € um segmento que requer uma atengdo especial por parte
dos administradores da construgdo, em face aos custos elevados que envolve.

A producio € responsavel pelas atividades de execugfo, tecnologia € mio-de-obra,
visando a realizagdo do produto final (Koskela, 1992).

A comercializagio € a atividade responsavel por promover a venda dos
empreendimentos. Para que esta atividade seja efetivada com precisdo, a empresa deve
repassar aos corretores conveniados as planilhas de vendas, o memorial descritivo e a
programacdo do empreendimento (Friedman, 1984). Com isto, os corretores intermediam
as vendas com os clientes em potencial (Azevedo, 1997).

E importante salientar, que estas atividades foram agrupadas pois ocorrem ao
mesmo tempo, sendo as principais decisdes tomadas pela coalizio dominante na
organizagdo, apos ja terem sido, inicialmente, decididos o dominio produto/mercado, a
localizagdo do empreendimento e, posteriormente, concebido o projeto.
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GOVERNO
— Influéncia Negativa FEDERALMUNICIPAL | o
— Influéncia Positiva

MERCADO*

POLITICAS E
REGULAMENTACOES

—p CONCORRENTES

A 4
INSTITUICOES
INSTITUICOES DE FINANCIADORAS
44— ENSINO E
PESQUISA

¢ > FORNECEDORES

LOCALIZACAO PRODUTO/

DA OBRA MERCADO

( PROJETO )

EXECUGAO/
TECNOLOGIA/ SUPRIMENTOS COMERCIALIZAGAO
MAO-DE-OBRA

I ESTRATEGIA I l

*O mercado considera os stakeholders clientes privados e clierites publicos.

Figura 5.9 — Modelo de formulagfio estratégica do Grupo Almeida Pedroso em ambiente
turbulento e forte influéncia governamental
Fonte: Pesquisa do Autor (1996)
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5.1.4 O PROCESSO DE ADAPTACAO ESTRATEGICA DO GRUPO ALMEIDA
PEDROSO

Dentro do processo de adaptagdo estratégica do Grupo Almeida Pedroso, ocorreram
mudangas incrementais, intercaladas por algumas mudangas revolucionarias. Para melhor
compreensdo deste processo, explicar-se-4, através do modelo do equilibrio pontuado de
Tushman e Romanelli (1985)(ver pg.34), como elas ocorreram, em cada periodo estratégico
estudado. Posteriormente, sera feito uma analise das principais caracteristicas deste
processo.

Periodo estratégico 1

No micio deste periodo, a estratégia dominante era atuar no nicho de edificios
residenciais, para classe média baixa, no regime de incorporaggo, com financiamentos do SFH.
Com o passar do tempo, ocorreram mudangas no ambiente objetivo, desde o boom na ICC, no
ano de 1980, passando pela recessio da economia em 1981, até chegar-se a crise profunda em
1983. A empresa respondeu de maneira incremental, porque a estabilidade e certeza eram a
tonica até o ano de 1982. Os desencadeadores da inércia organizacional foram: os clientes
privados, as instituicSes financiadoras e os concorrentes. No ano de 1983, comegam a ocorrer, o
que Tushman e Romanelli (1985) chamam de periodo de fomento, quando surgiram os
desencadeadores da mudanga. Estes sfo, especialmente, o governo e as instituicSes
financiadoras. Também pode-se considerar neste grupo, a baixa performance da organizagdo.
Aproxima-se um periodo em que uma nova estratégia dominante tomou lugar.

Periodo estratégico 2

A nova estratégia dominante, no inicio deste periodo, era construir obras piiblicas. A
partir disto, comega um periodo de ajuste & nova estratégia dominante, quando surgem os
desencadeadores da inércia. Eles sd0 os clientes pablicos e a boa lucratividade do segmento de
obras publicas. Além destes, os clientes privados também colaboraram para a estabilidade da
estratégia dominante. Porém, ocorreram mudanga no ambiente objetivo, desde a posse de José
Sarney, em 1985; o Plano Cruzado, em 1986; a situaggo dificil dos anos de 1987 até 1990; € a
crise de 1991. Em virtude disto, a empresa respondeu de maneira incremental, construindo suas
obras puiblicas e fazendo alguns edificios residenciais, quando os recursos permitiram. A partir de
1990 iniciou 0o que Tushman e Romanelli (1985) chamam de periodo de fomento, quando
surgem os desencadeadores da mudanga. Estes foram o governo federal, os clientes publicos e as
novas habilidades do lider da empresa. Também pode-se considerar como um deles, a queda da
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performance da organizacio, que ficou critica em 1991. Aproxima-se um periodo no qual uma
nova estratégia dominante tomou lugar.

Periodo Estratégico 3

No inicio deste periodo, a nova estratégia dominante era construir edificios residenciais,
para classe de baixo poder aquisitivo, no regime de incorpora¢do, com autofinanciamento. Apos
esta estar configurada, comecou um periodo de ajuste, quando surgem os desencadeadores da
inércia. Eles foram os clientes privados, os fornecedores e as instituicdes de ensino e pesquisa.
Outra vez, a crise ¢ originada pela instabilidade no ambiente objetivo da empresa, devido a
continuacio da crise em 1992, passando pela reagdo da economia e da ICC, em 1993, até
chegar-se a escassez de financiamentos e a divulgagéo do Plano Real, em 1994. Este uktimo foi o
principal fator desencadeador de um novo processo de transformag@o organizacional. No
periodo de fomento, a empresa busca alternativas para encontrar um novo equilibrio.

Periodo estratégico 4

No inicio deste periodo, surge o embrifio de uma nova estratégia dominante, através do
inicio da restruturagdo organizacional. Este processo foi conduzido durante todo o ano de 1996
e 1997, onde os desencadeadores da inércia sfio os concorrentes e os clientes privados.
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5.2 — O PROCESSO DE ADAPTACAO ESTRATEGICA DA PLANEL
ENGENHARIA E CONSTRUCOES LTDA, ATE 1997: UMA
PERSPECTIVA HISTORICO-INTERPRETATIVA.

5.2.1 - FASES DO PROCESSO DE ADAPTACAO ESTRATEGICA DA PLANEL
ENGENHARIA E CONSTRUCOES LTDA (PECL).

Durante os 14 anos de existéncia, a PECL vem tentando adaptar-se ao campo
organizacional de diversas formas. Para explicar este processo de adaptagio, foram
destacadas os eventos criticos que mais influenciaram nas mudangas adotadas pela
organizagiio (Quadro 5.7). A partir destes eventos criticos definiu-se os periodos estratégicos
(Quadro 5.9). Descreveu-se entdo, o processo de adaptacdo da empresa, enfatizando as
mudangas estratégicas ocorridas durante a sua histéria, segundo a percep¢do dos informantes.
Fez-se uma analise tedrica dos periodos estratégicos, relacionando os fatos descritos com a
fundamentaco tedrica do capitulo III, e com a descri¢do do campo organizacional da ICCSE,
relatada no capitulo IV.

No periodo de (1983-1997) foram considerados 13 eventos criticos (Quadro 5.7):
Quadro 5.7 - Eventos Criticos do Processo de adaptacéo Estratégica da PECL

Evento Critico Ano
1. Criagdo da PECL 1983
2. Parceria com corretores da cidade 1984
3. Colapso do regime de condominio fechado 1986
4. A busca de novos nichos - praias e edificios comerciais 1987
5. Integragao para frente 1988
6. Expansgo geografica 1988
7. Integragdo para tras 1988
8. Inicio das obras por incorporagio 1989
9. Entrada no ramo hoteleiro 1990
10. Retorno a construgdo de condominios fechados 1992
11. O retorno a construggo por incorporagéo 1994
12, Saida do Diretor Técnico 1995
13. Implanta¢io da Qualidade Total 1996

. Fonte: Entrevistas do autor (1996/97)



Quadro 5.8 - Lista de Obras Executadas pela PECL (1983/1996).
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OBRA ANO TIPO REGIME DE g
CONSTRUCAO

EDIFICIO COSTA AZUL 1983 Residencial Preco de custo 4.485.44
EDIFICIO HOTEL DIPLOMATA 1983 Hotel Empreitada 10.000,00
EDIFICIO ITATIAIA 1984 Residencial Prego de custo 3.375,03
EDIFICIO COSTA DO MARFIM 1985 Residencial Prego de custo 3.449,86
EDIFICIO CHACARA DA ESPANHA 1985 Residencial Prego de custo 3.631,11
EDIFICIO CARLOS GOMES 1985 Residencial Prego de custo 3.966,17
EDIFICIO EUGENIO MULLER 1986 Residencial Prego de custo 3.704,64
EDIFICIO CAMPOS LOBO 1986 Residencial Prego de custo 10.061,03
EDIFICIO CASA GRANDE 1987 Residencial Prego de custo 5.289,18
CONDOMINIO PRAIA DOS INGLESES 1987 Residencial Preco de custo 5.115,71
CENTRO EXECUTIVO ILDEFONSO LI 1987 Comercial Prego de custo 6.527,22
NHARES

EDIFICIO DONA ARMIA 1988 Residencial Prego de custo 7.679,45
CONDOMINIO COSTA DO MAR 1988 Residencial Prego de custo 5.548,18
CONDOMINIO PONTA DO CORAL 1988 Residencial Preco de custo 5.719,54
CONDOMINIO PRESIDENTE COUTINHO 1988 Residencial Prego de custo 5.849,13
CENTRO EXECUTIVO PLANEL TOWER’S 1988 Comercial Preco de custo 17.245,64
CONDOMINIO SOLAR DAS GAIVOTAS 1988 Residencial custof’lrnec‘i;:jra o | 704798
EDIFICIO COMERCIAL PEREIRA OLIVEIRA 1989 Comercial Empreitada 1.091,90
EDIFICIO PORTAL DA ILHA 1989 Residencial Prego de custo 5.355,68
CENTRO EXECUTIVO BARRA SUL 1989 Comercial Incorporagdo 8.672,00
RESIDENCIAL HENRIQUE STODIECK 1989 Residencial Preco de custo 21.222,60
RIO BRANCO APART HOTEL 1990 Hotel cust oflgz?r::ragé o 3.848,36
RESIDENCIAL HENRIQUE BRUGGRMANN I 1989 Residencial Prego de custo 4.130,23
RESIDENCIAL INGLESES 1990 Residencial Prego de custo 2.024,51
EDIFICIO PETIT 1990 Comercial Incorporagéo 1.210,00
RESIDENCIAL PORTO FINO 1990 Residencial Prego de custo 5.646,00
EDIFICIO COMERCIAL WALL STREET 1992 Comercial Incorporagio 4.404 29
CONDOMINIO FERREIRA LIMA 1992 Residencial Preco de custo 6.258,96
CENTRO EXECUTIVO VIA VENETO 1992 Comercial Preco de custo 2.803,33
RESIDENCIAL COSTA BRAVA 1992 Residencial Preco de custo 4.150,05
RESIDENCIAL PARAISO 1992 Residencial Preco de custo 5.062,53
RESIDENCIAL CHACARA DO MOLENDA 1993 Residencial Preco de custo 5.062,53
CENTRO EXECUTIVO CASA DO BARAO 1993 Comercial custopnfc":’rs;mﬁo 28.967,91
RESIDENCIAL ALBERTO ENTRES 1994 Residencial cmtopﬂfgr::mqﬁo 6.497,00
RESIDENCIAL ANASTACIO KOTZIAS 1994 Residencial Incorporagio 5.836,00
RESIDENCIAL PREMIER 1994 Residencial Incorporagdo 2.018,46
EDIFICIO COMERCIAL ALDO BECK 1994 Residencial Incorporagdo 8.244,00
E/I%[?/f}g RESIDENCIAL AMADEUS 1994 Comercial Incorporagdo 4.643,58
Do RESIDENCIAL MORADA DO 1995 Residencial Incorporagso 3.465,30
EDIFICIO RESIDENCIAL JARDIM DA ILHA 1995 Residencial Incorporagéo 3.967,40
EDIFICIO RESIDENCIAL DONA HELOISA 1996 Residencial Incorporagéo 5.215,19
EDIFICIO RESIDENCIAL SELMA 1996 Residencial Incorporagédo 6.103,35
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OBRA ANO TIPO REGIME DE M?
CONSTRUCAO
EDIFICIO RESIDENCIAL (rua Almirante Projeto . . -
lamego) ( apr 0‘1, ado Residencial Incorporagdo 6.202,53
EDIFICIO RESIDENCIAL (na Servidio 55) ' ag:?v?é)o Residencial Incorporagio 4.872,15

Fonte: PECL (1996)

Com base no Quadro 5.7 foram definidos os periodos estratégicos da PECL,
caracterizados pelo conjunto de decisdes tomadas pela empresa que estabeleceram um padréo
de comportamento estratégico para cada periodo. Os padrdes foram identificados utilizando-
se como referencial a base tedrica que norteia esta pesquisa.

Entre 1983 e 1997, foram identificados quatro periodos estratégicos (Quadro 5.9),
descritos a seguir.

Quadro 5.9- Periodos Estratégicos do Processo de Adaptagéo Estratégica do PECL

Descricio Ano
1. Criagfio da PECL 1983-1986
2. Diversifica¢fo e desenvolvimento de mercado 1987-1991
3. Consolidagiio de um novo regime construtivo 1692-1995
4. Restruturagdo Operacional 1996-1997

Fonte: Entrevistas do autor (1996/1997)

PERiODO ESTRATEGICO 1: CRIACAO E IMPULSO DA PECL - (1983-1986)

No periodo de 1983-1986, houve trés eventos criticos: criagdo da PECL, parceria com
corretores da cidade e colapso de regime de condominio fechado.

Evento critico 1: Criacio da PECL (1983)

A cria¢do da PECL ocorreu através da sociedade de trés pessoas que ja atuavam no
ramo imobiliario, em outubro de 1983, quando a ICCSE encontrava-se em um periodo de
profunda crise.

Um dos socios era o Sr. Neider Francisco Panosso, advogado, com experiéncia em
obras rodoviarias (pavimentacdo e de arte corrente) e edificagdes, ja tendo realizado
condominios fechados no Rio de Janeiro € em Florianépolis.
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Os outros dois eram o Sr. Luiz Emanuel Lueneberg € o Sr. Olavo Fontana Arantes,
ambos Engenheiros Civis, que nesta época trabalhavam na empresa Constru¢les e
Empreendimentos Imobiliarios S. A. (CEISA), uma antiga construtora de cidade de
Florian6polis. |

Surge, entdo, a PECL, ja com duas obras em andamento. Uma que pertencia ao Sr.
Neider (prédio residencial) e outra (prédio comercial) aos demais socios.

A PECL, no inicio das suas atividades, decidiu construir suas obras no regime de
condominio fechado. A empresa escolheu este regime, por ser de menor risco, por haver boa
aceitagdo na cidade de Floriandpolis, € também, porque a empresa, recém fundada, ndo
dispunha de muito capital de giro. O Sr. Neider explica:

“Construiamos em condominio fechado porque era o tipo de negdcio
em que o risco era muito reduzido. E também o capital necessdrio era
muito pequeno. Na época do condominio, o fator mais importante era
ter um projeto muito bem idealizado, e a partir disto buscar os
condominos.”

Outro aspecto importante a salientar, é que existiam financiamentos na CEF, que
priorizava este tipo de empreendimento, como reitera o Sr. Luiz:

“No inicio foi utilizado recursos do SFH, pois este preferia financiar
condominios fechados. A obra estava sendo construida e jd estava
vendida. A empresa utilizava o financiamento do SFH, e ao mesmo
tempo ele tinha interesse em financiar este tipo de empreendimento pois
a rentabilidade era garantida. O regime de condominio a preco de custo
tinha boa aceitag@o no mercado, pois ndo oferecia risco de capital para
quem construia e era boa para quem comprava, pois adquiria a obra a
um prego de custo.”

O nicho de mercado escolhido pela empresa, no momento de sua criagéo, foi o de
prédios destinados a classe A. O Sr. Luiz diz:

“Foi uma estratégia comercial, pois a empresa tinha que construir em
um local que comportasse seus prédios de alto padrdo. A Planel se
caracterizou, desde o seu inicio, por construir para o mercado de classe
A, com quase todas suas obras no centro da cidade.”

A empresa até pensou em construir para as classes mais baixas, mas para isto teria
que abrir mio de algumas prerrogativas de sua filosofia de trabalho. Teria que baixar o
padrio das obras para enquadra-las aos orgamentos pré-definidos das instituigdes
financiadoras, como salienta o Sr. Neider:
“As obras de baixo custo eram feitas pela COHAB e pelo Instituto de
Organizagdes de Cooperativas Habitacionais (INOCOOP), que tinham
orgamentos muito rigidos. Isto levava a enquadrar a obra ao or¢amento,

coisa que a Planel ndo concordava, ao mesmo tempo, que teriam que
utilizar materiais de baixa qualidade. Como ndo era filosofia da empresa
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fazer obras de baixo padrdo, procuramos nos colocar em um nicho de
mercado de alto padrdo.”

A empresa ndo optou empreender também em obras publicas pois ndo queira ficar
sujeita a cronogramas de pagamentos que nem sempre eram cumpridos.

~  Evento critico 2 — Parceria com os Corretores (1983)

Outro fator de sucesso da PECL, no inicio de suas atividades, foi a parceria que fez
com os corretores da cidade. Este evento foi considerado grande impulsionador da PECL
na sua fase inicial. O Sr. Neider comenta:

“Além de trabalhar com o regime de condominio que reduzia muito o
risco, outro fator fundamental para o éxito da Planel foi a parceria com
alguns corretores da cidade. Como existia dificuldade de pagar os
terrenos, que tinham um custo alto, pela localizagdo que a empresa
escolhia para seus empreendimentos, esta parceria facilitava a venda
rdpida de algumas cotas para o pagamento do terreno ou os corretores
ja vinham com alguns clientes que gostariam de comprar cotas de
condominios no centro, viabilizando o empreendimento.”

A empresa, em 1983, encontrou a receita do sucesso: construir apartamentos de alto
luxo, para uma classe diferenciada, no centro, no regime de condominio a preco de custo e
em parceria afinada com os corretores da cidade. Seguindo esta receita, langou diversos
empreendimentos nos anos de 1984/1985/1986 (Quadro 5.8). Nestes trés anos a PECL

construiu 28.907,61 m2

Evento critico 3 — Colapso do regime de condominio fechado (1986)

O campo organizacional da PECL, com o langamento do Plano cruzado, refletiu
exatamente o quadro desenhado para a ICCSE no periodo. As cotas dos condominios
comegcaram a subir devido ao agio dos fornecedores, enquanto o salario dos cotistas estava
congelado. Isto fez com que o regime passasse por dificuldades. Os efeitos sdo explicados

pelo Sr. Neider:

“Com o Plano Cruzado muita gente comprou cotas de condominio e
depois a empresa teve que recomprd-las, pois os clientes ndo
agiientaram os pagamentos. Neste momento a empresa diminui o ritmo

das obras’ .
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O Sr. Luiz complementa:

“Chegou um momento em que a empresa jd tinha o financiamento e
para dar inicio a obra, comprava as cotas dos condominios que ndo
tinham sido vendidas, e ia vendendo durante a construgdo”.

Portanto, no ano de 1986, a empresa passou pela sua primeira crise de continuidade.
Teve que ajustar os desembolsos das obras, pois tinha consumido muito de seu capital na
recompra de cotas de condominios. Os empreendimentos comecaram a ser entregues fora
do prazo, como salienta o Sr. Luiz:

“(..) no regime de condominio fechado houve muitos problemas de
atraso nas obras. Passamos por um momento dificil, comecamos até a
discutir novas estratégias de negdcio.”

Uma das razdes para a decis@o estratégica de recompra foi ndo deixar morrer o
regime de condominio fechado, um dos principais sustentaculos de seu negécio.

ANALISE TEORICA DO PERIODO 1

O periodo de formagdo da PECL, do ponto de vista teérico, foi dominado por uma
estratégia de configuracdo (gestalt strategy). A estratégia de configuragdo tem como
caracteristica de agfo colocar a empresa em um nicho de mercado que permite a ela proteger-
se dos concorrentes, e estabelece um conjunto de elementos altamente integrados e sinérgicos
entre si (Mintzberg,1978). A estratégia de configuragdo cria os fundamentos da acdo
organizacional e influi no seu desenvolvimento ao longo do tempo.

Em 1983, a PECL constroi a sua estratégia de configuragdo, com fortes
caracteristicas de uma organizagio emprendedora®, na qual a coalizio dominante
administrou a empresa de forma autocratica, com o poder e o controle nela centralizados, a
estrutura organizacional era simples, e o staff reduzido.

O processo de configuragio da estratégia da PECL foi fundamentado em dois fatores:
a experiéncia dos fundadores no negécio essencial (core business), porque todos os socios ji
tinham experiéncia (expertise) na ICCSE e a escolha de um segmento®®, que ndio apresentava
risco e ndo necessitava de muito capital.

Este periodo estratégico coincide com o aumento da construgdo pelo regime de
condominio fechado em Florianépolis. Instalavam-se varias empresas estatais na capital do
estado, com isto, aumentando muito a demanda por moradias para clientes de alta renda. A
PECL, percebendo estas mudangas no campo organizacional, escolheu construir no

Do termo emprestado de Mintzberg (1973)
% Configurando-se uma estratégia de enfoque, segundo as estratégias genéricas de Porter, (1986).

———
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segmento de edificios residenciais para clientes de classe alta em regime de condominio
fechado no centro da cidade. Isto caracterizou um comportamento analista.

A partir da defini¢do deste segmento, a empresa estabeleceu uma atitude defensiva
com planos cautelosos de agdo. O sucesso estava associado a estabilidade advinda de
suportes financeiros externos.

Nesta €poca, como de resto em quase todas as outras, as empresas da construgdo civil
dependiam muito dos recursos financeiros, liberados pelas instituigdes financiadoras. Estes
recursos traziam vantagem competitiva para as empresas que os obtinham, pois podiam langar
antes seus empreendimentos e realiza-los mais rapido.

Outro fato importante a salientar, em 1983, foi a alianga que a empresa fez com os
corretores da cidade de Floriandpolis, que se configurou numa mudanca estratégica
cooperativa, sendo um fator impulsionador dos negécios no periodo de conformacio de sua
estratégia. A coalizio dominante buscou aumentar a competitividade da empresa e influenciar
as forcas em seu ambiente. Lewis (1992) destaca a importancia destas aliangas: “(...) a
empresa € parte de um conjunto de empresas que se influenciam mutuamente. Esta crescente
interdependéncia estd dando uma nova importincia a essas aliancas. Hoje em dia, € preciso
usa-las para: reforcar os parceiros chaves, trabalhar dentro de redes estratégicas e usar suas
ligagGes com outras empresas para inibir os principais oponentes.” ( pg. 6).

Neste sentido, Child e Smith (1987) véem estas aliangas como redes colaborativas
dentro do setor, mostrando que as coalizées dominantes nido precisam entender o campo
organizacional onde a empresa compete como somente composto de empresas concorrentes.
Os corretores continuam sendo até hoje, uma grande for¢a de vendas para a empresa.

Observa-se a empresa envolvida com o campo organizacional em dois dominios: o
dos recursos que a organizagdo busca para operacionalizar-se, principalmente recursos
financeiros através das instituicdes financiadoras e o das informagdes, através dos

corretores(ﬂ.

Em 1986, com o Plano Cruzado, o campo organizacional instabilizou-se. O
congelamento dos saldrios dos clientes da empresa e o agio cobrado pelos fornecedores
geraram falta de credibilidade no regime de condominios fechados. Com isto, o setor da
ICCSE ¢ a empresa mergulharam em uma profunda crise. Isto conduziu a coalizdo dominante
a repensar a organizagio, buscando encontrar caminhos vidveis para a empresa atuar,
desencadeando uma transformagfo organizacional®®.

Durante a crise vivida pela empresa, a coalizio dominante, percebendo a instabilidade
do campo organizacional, buscou reforgar a posi¢do no seu nicho de atuaggio. Para alcangar
este objetivo recomprou as cotas dos clientes que estavam com dificuldade de pagar,
conseguindo manter as obras em andamento. A empresa utilizou um comportamento

$"Ver Lawrence e Dyer (1983).
68Ver os estudos de Miles e Cameron (1982) e Peters e Tseng (1983).



118

defensivo, competindo com uma estratégia de negdcio, quando o prego coordenou as agbes
estratégicas. A PECL buscou negociar novos prazos e diminuir o valor das cotas para
garantir os seus empreendimentos, tentando manter uma posi¢do competitiva dentro do
nicho, com foco na penetragido de mercado.

Entre 1983 e 1986, o desenvolvimento estratégico ocorreu através de estratégias
emergentes, do termo emprestado de Mintzberg, ¢ McHugh (1985), que surgiram de
mudangas ndo planejadas, visto que a coalizio dominante ndo desenvolveu uma
perspectiva de futuro, apenas percebeu o ambiente de uma certa forma, ¢ agiu com eventos
inesperados, oportunistas e acidentais.

No campo organizacional, os elementos que influenciaram as estratégias estdio
inseridos das dimensdes técnico-econdmica e institucional. Na dimenséo técnico-econ6mica
estdo: os clientes privados em potencial, os corretores, os fornecedores e as instituigdes
financiadoras e na dimens#o institucional estd o governo federal.

O modelo de formulagdo de estratégia da PECL proposto, fundamentou-se na
suposi¢cdo de que a empresa, durante o seu processo de adaptacdo estratégica, ndo age
apenas em fung&o do seu lider, mas leva em conta, também, os stakeholders. Durante todo
o primeiro periodo, os dados demonstraram que a PECL tem seu comportamento
estratégico influenciado pelos stakeholders: clientes privados em potencial, corretores de
imoveis, fornecedores, institui¢des financiadoras € o governo federal, representados na

Figura 5.11.
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* A dimensdo das setas demonstra o grau de influéncia do stakeholder sobre a empresa/lider

Figura 5.11 — Stakeholders* do Periodo Estratégico 1 — Cria¢do e Impulso da PECL
(1983-1986)
Fonte — Pesquisa do Autor (1996/1997)
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PERiODO ESTRATEGICO 2 — DESENVOLVIMENTO DE MERCADO
(1987 - 1991)

No periodo entre 1987-1991, houve seis eventos criticos: a busca de novos nichos —
praias e edificios comerciais, integragdo para frente, expansdo geografica, integragdo para
tras, inicio das obras pelo regime de incorporagéo e entrada no ramo hoteleiro.

Evento critico 4 - A Busca de Novos Nichos: Praias e Edificios Comerciais
(1987)

No inicio de 1987, a empresa investiu em dois novos nichos de mercado, além dos
prédios residenciais, no centro da cidade. Estes nichos foram: construgdo na praia e
edificios comerciais.

a. Obras na praia dos Ingleses

No ano de 1987, a empresa construiu seu primeiro empreendimento na. Praia de
Ingleses. Ela foi a pioneira no lancamento de condominios nesta praia, hoje famoso
balneario de Florian6polis.

Um dos motivos para deslocar seu foco de interesse foi a percepgdo da empresa de
que existia uma forte demanda por edificios na praia.

A existéncia de mercado foi relacionada, em parte, com a falta de seguranga nas
praias, como explicado pelo Sr. Neider:

“Jd existia uma procura por apartamentos, detectada por nossos
parceiros corretores, motivada pela onda de assaltos e roubos que se
acentuava na praia. Comegou a surgir uma preocupa¢do de deixar suas
casas fechadas fora da temporada de verdo. Com isto alguns
proprietdrios de casas, e oufros que queriam comprar Seu primeiro
imovel comegaram a procurar por apartamentos.”

Percebendo isto, em 1988, a PECL aumentou a sua participagdo nesta praia,
construindo o Condominio Solar das Gaivotas. Em 1990, lancou o Residencial Ingleses.
Construiu o primeiro empreendimento parte em regime de condominio fechado, e parte
incorporado. Os outros dois foram no regime de condominio fechado. Todos eles foram
financiados pelo SFH. Depois disso, achando que o mercado estava saturado, retirou-se das
praias.
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b. Edificios Comerciais

Em 1987, construiu o Edificio -‘Comercial Ildefonso Linhares. Este empreendimento
marcava a entrada da empresa no segmento de prédios comerciais. Apesar de inicialmente
ter construido apenas prédios residenciais, a empresa ndo perdeu a oportunidade de investir
em um mercado que se mostrava atraente, no centro da cidade.

Em 1988, langou o Centro Executivo Planel Tower’s, ¢ em 1989, o Centro
Executivo Barra Sul e o Centro Executivo Casa do Bardo. Este ultimo constituido de duas
torres, sendo uma construida em condominio fechado e a outra por incorporagfo. Também
os edificios comerciais foram financiados pelo SFH.

O Centro Executivo Casa do Bardo era uma obra arrojada, mesmo para o porte da
PECL. Tanto que ela procurou fazer uma parceria. O Sr. Neider coloca:
“Quando a Planel soube que a Encol vinha para Floriandpolis, a

empresa propds uma parceria na constru¢do da Casa do Bardo, mas
ndo houve interesse por parte da Encol.”

A construgio de edificios comerciais transformou-se no segundo core business da
empresa. Isto se mantém até hoje.

Evento critico 5 - Integracgiio para frente (1988)

Ao mesmo tempo em que esta fazendo sua primeira mudanga de nicho, construindo
na praia, a empresa criou a Planiméveis.

Ela surgiu da necessidade que a empresa tinha de treinar corretores para venda de
condominios fechados, pois os corretores sabiam vender muito bem prédios por
incorporagdo.

A Planiméveis comegou a vender prédio por administragio (condominios fechados)
quando este sistema no mercado ja estava em crise. Além das imobiliarias ndo quererem
mais vender este tipo de empreendimento, os clientes estavam céticos em compra-los. O
Sr. Luiz explica:

“Tinhamos um volume bom de obras por administragdo, na época.
Achamos que a Planimoveis nos ajudaria bastante pois ndo
dependeriamos s6 de terceiros. Havia uma certa resisténcia em vender
condominio fechado. Por isto a criamos, doutrinando, a nossa maneira,

o pessoal de vendas. Ensinando como negociar as cotas dos
condominios.”

Esta empresa fazia as vendas, sem exclusividade, dos iméveis que a PECL
construia. Ela continuava em atividade até o encerramento das entrevistas.
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Evento critico 6 - Expansao Geografica (1988)

Um dos cinco sécios da Planimoveis possuia bom relacionamento com a empresa
Ayres Philippi Ltda, que ji construia em Itajai e tinha reputacdo naquele mercado. Foi
feita, entdo, uma alianca entre a PECL e a Ayres Philippi Ltda. Estd alianga uniu a
experiéncia que a PECL detinha na administragdo de condominios ¢ a credibilidade da
Ayres Philippi junto & comunidade de Itajai.

Através desta parceria, surgiu a primeira obra em Itajai, chamada Edificio Dona
Armia, no centro da cidade. No ano de 1990, construiu outro empreendimento, o
Residencial Porto Fino. E encerrou as obras na cidade de Itajai, em 1992, quando construiu
o Residencial Paraiso.

-

Todas as obras foram financiadas pelo SFH, e tinham as mesmas caracteristicas dos
empreendimentos langados pela PECL em Florianopolis.

A parceria terminou porque o regime de construgéo por condominio fechado, havia
se desgastado naquela cidade, devido ao Plano Collor.

Evento Critico 7 — Integracio para tras (1988)

Como o mercado de concreto usinado de Florianopolis era dominado por um
oligopdlio, as obras da PECL estavam atingindo um custo exorbitante. Isto motivou a
coalizio dominante da empresa, junto com outros dois parceiros (Zita e Saibrita), a criar,
em 1988, a empresa Concretel.

Com a entrada desta empresa no mercado houve uma retaliagdo por parte das
empresas multinacionais (Concrebras, Concretex, Engemix). O Sr. Luiz conta:

“Cada més uma das empresas atacava um contrato nosso. As retaliacoes

foram muito grandes. lam no gerente do condominio e pressionavam
para que ele forgasse a administradora a comprar delas. Nos nossos
condominios tivemos que trabalhar abaixo do nosso custo, para ndo
sofrermos reclamagoes.”

A Concretel trabalhou no vermelho durante dois anos, quando se uniu a Pedrecon,
criando a Concreton. Esta empresa cresceu no mercado e foi expandida para o mercado de
Sédo Paulo, onde compraram diversas usinas.

A PECL saiu da sociedade em 1991, depois do processo decisorio ter se tornado
complicado, pois havia muitos sdcios.
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Evento critico 8 — O inicio das Obras Incorporadas (1989)

Apesar de ter como core business, a construgdo em regime de condominio fechado,
a empresa estava aberta a experimentar novas formas de construir.

Apb6s uma tentativa parcial no Solar das Gaivotas (1988)®, na praia dos Ingleses,
comegou a construir seu primeiro empreendimento por incorporagdo a prego final. Esta
obra, o Centro Executivo Barra Sul, foi feita em parceira com a Construtora Porto Belo.

Conforme o Sr. Luiz explica:

“Com o tempo a empresa se capitaliza e teve a possibilidade de adquirir
os terrenos. Com isto ela langou seu primeiro prédio por incorporagdo,
abandonando, momentaneamente, o regime de condominio. A
necessidade da parceria era para tocar a obra pois ji tinhamos o
terreno. A vantagem da incorpora¢do era que o ganho se torna maior.
Aliamos a experiéncia que a Porto Belo tinha em incorporagdes.”

Apos um periodo de adaptacdo a este regime de construcdo, onde o Centro
Executivo Barra Sul serviu como aprendizagem, a empresa sentiu-se segura para comegar
as incorporagdes, fazendo varios lancamentos nos anos seguintes (Quadro 5.7 —pg. 111).

A mudanca para obras no regime de incorporagdio ocorreu em fungdio deste
proporcionar um aumento na lucratividade da empresa. Neste mesmo periodo, pela queda
do poder aquisitivo dos consumidores, a PECL redimensionou seu produto. O Sr. Neider

explica esta tendéncia:

“O achatamento do poder aquisitivo da classe média alta, devido ao
Plano Collor, fez com que a empresa tivesse que se adaptar ao novo
perfil do comprador, modificando seu projeto. Provocou uma diminui¢do
das dreas dos apartamentos. Se mantivesse aquele padrdo de obra a

prestagdo dificultaria a venda.”

" A incorporagio tornou-se o principal regime de construgdo na ICCSE desta €poca.
Comecaram a surgir varias formas de financiamento direto com as empresas, pois os
financiamentos oficiais comeg¢avam a ficar mais escassos.

Com a implementagdo do Plano Collor, a empresa retorna para as construgdes no

regime de condominio fechado.

69 A empresa efetivamente deu inicio a construgdio no regime de incorporagio a partir da obra com a Porto Bello. As
outras foram combinagdes dos dois regimes (condominio fechado e incorporacdo)
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Evento critico 9 — Entrada no Ramo Hoteleiro (1990)

No inicio de 1990, a empresa lancou o Rio Branco Apart Hotel, no regime de
condominio fechado. Como algumas cotas néo estavam sendo pagas, a empresa resolveu
recomprar a maioria delas, € entrar no ramo hoteleiro. Contratou pessoal especializado do
Hotel Itapema e gerenciou o negdcio por dois anos. Entretanto, como o investimento era de
longo prazo e precisava uma dedicagdo muito grande, a empresa acabou vendendo o
mesmo. O Sr. Neider explica:

“A obra foi langada como outra qualquer, para venda a terceiros. Este
processo ndo comegou com a intengdo pré concebida de diversificar.
Mas no meio do caminho achamos uma boa idéia, pois Floriandpolis

tinha um grande apelo turistico. O Rio Branco Apart Hotel foi nossa
tentativa de diversifica¢do para o ramo hoteleiro.”

ANALISE TEORICA DO PERIODO 2

Do ponto de vista tedrico, nesta fase a empresa procurou expandir seu negocio
essencial. Desta forma, ela buscou, através de véarias mudangas estratégicas, reposicionar-
se em seu campo organizacional. Diversas tentativas foram feitas, originando cinco
estratégias corporativas, uma de negécio e trés cooperativas.

A primeira estratégia, em 1987, foi corporativa, implantada através do
desenvolvimento de mercado. Esta foi influenciada por dois elementos: os corretores € o
governo.

A coalizdo dominante, através do processo de observacdo gerencial (environment
scanning), demonstrou um comportamento proativo, quando percebendo o inicio do boom
turistico na cidade™, decidiu construir aquele que seria o primeiro empreendimento na
praia dos Ingleses. Este fato comprova que os gerentes organizacionais mudam suas
estratégias em fungdo de suas percepgdes das condigdes de seus ambientes (Andrews,
1971; Chaffee, 1985; Child, 1972; Miles, 1982; Schendel; e Hofer, 1979; Jennings e
Seaman, 1994).

O mesmo ocorreu quando a empresa resolveu construir edificios comerciais no
centro da cidade. Neste momento, a empresa passou, entfo, a ter trés negdcios essenciais:
condominio na praia, condominios fechados residenciais e edificios comerciais no centro
da cidade.

No ano de 1988, a empresa implantou a sua segunda estratégia corporativa,
originando um movimento de integracfio para frente na cadeia produtiva. Esta integragdo

" Isto ficou comprovado pela andlise do campo organizacional de Florianépolis, feita no capitulo IV.
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vendedores para seus empreendimentos. Com a criagdo da Planimoéveis, a empresa
novamente tem um comportamento proativo no mercado, pois ndo existiam imobilidrias
especializadas na venda de condominios fechados. A PECL interrelacionou-se ativamente
com o ambiente e buscou 0s recursos necessarios para seu proprio beneficio’".

Outro fenémeno, ocorrido com a criagdo da Planiméveis, foi- o isomorfismo
institucional mimético’?, pois as outras imobilidrias, pelo sucesso alcancado pela
Planiméveis, decidiram copiar suas estratégias de vendas.

Na sua terceira estratégia corporativa, de desenvolvimento de mercado, a empresa
fez sua tinica expansdo geografica, materializada pela criagdo da alianga estratégica, sua
primeira estratégia cooperativa, entre a PECL e a Ayres Philippi Ltda. Esta altima da cidade
de Itajai. Com isto as empresas adicionaram forca competitiva, pois a PECL repassou todo o
Know-how da construgdo em condominio fechado, enquanto a Ayres Philippi proporcionou a
entrada da PECL em um novo mercado, devido ao seu bom relacionamento com a
comunidade.

Esta estratégia ¢ muito semelhante a estratégia de configuragdo, desenvolvida no
inicio das atividades da PECL, pois comeca a construir em Itajai no mesmo core business.
Utiliza para isto, a sua gestalt strategy.

Quando realizou esta alianga estratégica, a empresa teve um comportamento
proativo, no sentido de Miles e Snow (1978), pois entrou com um produto que néo existia
em Itajai: empreendimentos com o padrdo PECL.

Além da alianga, os financiamentos também foram decisivos para o sucesso dos
empreendimentos em Itajai. A empresa escolheu construir no nicho de classe alta, porque
sabia que os recursos estavam sendo canalizados para financiar obras neste padrdo. A
conduta organizacional, deste modo, foi influenciada externamente, porque a empresa
dependia das instituigdes financiadoras que, dentro do campo organizacional,
proporcionavam recursos necessarios € importantes para sua sobrevivéncia”.

De um comportamento prospectivo, quando construiu na praia, edificios comercias
e em Itajai, a empresa mudou sua postura estratégica, para um comportamento analista’™.
Esta mudanga ocorreu pela percep¢do da ameaga no ambiente, advindo dos fornecedores
de concreto usinado, fazendo a empresa desenvolver uma resposta viavel, e, entdo adoté-la,
criando a Concretel e depois a Concreton.

A criacdo da Concretel, em 1988, caracterizou uma estratégia corporativa de
integragdo para tras, com o objetivo de conter a pressio exercida pelas empresas que
forneciam o concreto usinado ao mercado. Este oligopolio fazia os custos das obras das
empresas elevarem-se muito. Deste modo, o futuro das empresas no mercado nio seguiu a

"' Ver Pfeffer e Salancik (1978), sobre a perspectiva da dependéncia de recursos.
72 Ver DiMaggio ¢ Powell (1983) sobre a perspectiva Institucional.

7 Ver Pfeffer e Salancik (1978).

™ No sentido de Miles e Snow (1978)
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empresas elevarem-se muito. Deste modo, o futuro das empresas no mercado ndo seguiu a
orientagdo de seus proprios objetivos, mas foi determinado pelos constrangimentos
externos~, advindos da Concrebras, Concretex e Engemix, que determinaram, em ultima
analise, as proprias escolhas organizacionais da PECL, ZITA ¢ SAIBRITA. A partir do
crescimento da Concretel, comegaram a ocorrer retaliagdes, mostrando ser o mercado de
concreto usinado, apresentar fortes barreiras de entrada, no sentido emprestado de Porter
(1986).

As reagdes dos concorrentes fizeram a empresa buscar novas aliangas, no sentido
de combater as retaliagbes, caracterizando a segunda estratégia cooperativa. Da unifo de
duas empresas que tinham experiéncia no mercado, surgiu a Concreton, aproveitando a
sinergia que possuiam por ter 0s mesmos tipos de produtos, as mesmas atividades de
compras, interesses mercadolégicos, operacionais e tecnolégicos idénticos.

Em 1989, a coalizdo dominante percebeu que o regime de condominio fechado
tinha atingido seu ponto mais critico. Entdio, como nfo sabia incorporar, resolveu implantar
sua terceira mudanga estratégica cooperativa’’, através de uma alianga estratégica com a
empresa Porto Bello, que tinha know-Aow na construcdo por regime de incorporago.

No ano de 1990, ela realizou sua ultima mudanga estratégica corporativa do
periodo, diversificando concentricamente. Esta diversificagdo buscou aproveitar o
desenvolvimento do ramo turistico que continuava dando bons dividendos para as
empresas da ICCSE, em Floriandpolis. Usando a mesma for¢ca de vendas e a base
tecnologica, com possiveis ganhos em termos de flexibilidade, advindos do ramo de
construcdo de edificios residenciais, a empresa comegou a construir um hotel, no centro da
cidade. Esta tentativa ficou apenas neste empreendimento. Descreveu-se, novamente, um
comportamento analista, via isomorfismo institucional mimético, da coalizio dominante,
pois a empresa seguiu outras, que ja atuavam neste segmento de mercado.

Durante os anos de 1988 e 1990, a empresa construiu na praia, edificios comerciais,
e hotel, além de ter diversificado, tanto para frente, como para tras, afetando, nfio apenas as
estratégias, mas também a estrutura, as pessoas e 0s processos, de tal maneira que mudou a
organizagdo. Estas reorientagdes estratégicas ocorreram de forma emergente, usando o
termo emprestado de (Mintzberg, e McHugh, 1985), ou seja, surgiram de mudancas nio
planejadas, visto que os tomadores de decisdo ndo desenvolveram uma perspectiva de
futuro.

No campo organizacional, os elementos que influenciaram a dimensdo técnico-
econdmica foram os clientes privados em potencial, os corretores, os concorrentes, os
fornecedores e as institui¢des financiadoras. Na dimens#o institucional estava o governo.

7 Sobre 0 tema ver Hall (1990).
7 Sobre estratégias cooperativas, ver Nielsen, (1988).
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Os principais Stakeholders deste periodo (Figura 5.12) foram: os clientes privados
em potencial, os corretores de imdveis, os fornecedores, os concorrentes, as instituigdes
financiadoras e o governo.

COALIZAO
DOMINANTE

. CORRETORES DE
U IMOVES. o

* A dimensdo das setas demonstra o grau de influéncia do stakeholder sobre a empresa/lider

Figura 5.12 — Stakeholders* do Periodo Estratégico 2 — Diversificagdio e
desenvolvimento de mercado (1987-1991)
Fonte — Pesquisa do Autor (1996/1997).
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PERIODO ESTRATEGICO 3 — CONSOLIDACAO DE UM REGIME DE CONSTRUCAO
(1992 - 1995)

No periodo entre 1992 e 1995, houve trés eventos criticos: retorno a construgdo de
condominios fechados, o retorno a construgdo por incorporagdo e¢ a saida do Diretor
Técnico.

Evento critico 10 — Retorno a constru¢io de condominios fechados (1992)

Com a dissipagdo dos efeitos do Plano Collor e o dinheiro voltando ao mercado,
retornaram os langamentos da PECL. Entre 1992 e 1993, a empresa langou cinco
empreendimentos. Entretanto, por falta de capital de giro, optou pelo regime de
condominio fechado.

A empresa aproveitou sua gestalt strategy para sair daquela que foi considerada a
segunda crise da empresa. Esta crise originou-se em conseqiiéncia do Plano Collor. Sobre
ela o Sr. Neider coloca:

“Toda agdo do governo mexeu muito com as empresas. As regras foram
mudadas a toda hora. As vezes a mudanga gerou uma perspectiva boa
para o investidor e o negécio foi alavancado, mas as vezes gerou o efeito
contrdrio e o investidor se retraiu, causando prejuizos para a empresa.

Todas as acdes do governo influenciaram as empresa desde o seu
inicio.”

Evento critico 11 — O Retorno as Incorporacgdes (1994)

Apés recuperar seu capital de giro, a empresa partiu para a ‘construgdo por
incorporagdo. Ela queria ter mais autonomia em suas obras, coisa que ndo ocorria em
condominio fechado, onde as decisdes eram tomadas nas assembléias dos condominios. O
Sr. Neider comenta sobre o regime:

“O regime de condominio sofreu uma saturagdo no mercado. Os clientes
ndo aceitavam reajustes nas parcelas, mesmo sabendo que estavam
vivendo uma economia com inflagdes altissimas. Ao mesmo tempo a
empresa jd tinha adquirido um bom capital de giro. Com isto a empresa

partiu para a incorporagdo, a partir de 1994. Hoje a empresa SO tem
obras por incorporagdo.”

Este regime de construgo é adotado pela empresa em todas as obras langadas a
partir de 1994, consolidando-se como uma adequagéo do produto a nova realidade do
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mercado. Surge uma nova receita estratégica: construir edificios residenciais e comerciais,
no centro, em regime de incorporagao, para classe A.

Evento Critico 12 —Saida do Diretor Técnico (1995)

Foi a primeira mudanga importante na estrutura organizacional da empresa, desde
1983. Originou-se quando o Diretor Técnico, desligou-se da PECL. Esta saida foi gerada
por problemas de ordem administrativa, advindos da perda de controle no gerenciamento
das obras e do desgaste gerado por uma decisdo estratégica’’ tomada pela empresa, em
1987, sem consenso entre os Diretores.

A saida do Diretor Técnico provocou uma mudanga radical na area operacional da
empresa. Para implanté-la, foi criado o cargo de supervisor técnico, e contratado o Sr.
Anténio Ayres. A sua fungdo, a partir deste momento era fazer o controle das obras junto
aos engenheiros da empresa.

ANALISE TEORICA DO PERIODO 3

No inicio deste periodo estratégico, em 1992, a empresa ainda se ressentia dos
reflexos gerados pelo Plano Collor, quando ficou totalmente descapitalizada, prempltando
uma crise organizacional. Instaurada a crise, 0 seu comportamento foi defensivo’
reposicionando-se no core business de sua fundag@o, no qual havia poucos riscos, ndo
necessitava de muito capital e existiam financiamentos, aproveitando sua experiéncia
(expertise) em condominio fechado. Neste periodo, utilizou a sua gestalt strategy.

O aumento da competitividade, a partir de 1994, também foi outro fator que
impulsionou-a nesta diregdo. Isto foi percebido pela coalizio dominante, que,
demonstrando um comportamento analista, implantou uma mudanga estratégica de
negécio ”: construir no regime de incorporagdo. Todas as suas obras, a partir de 1994,
foram neste regime, configurando-se, no novo core business da empresa: construir
edificios residenciais e comerciais no centro da cidade pelo regime de incorporagdo para
clientes privados de classe de renda média alta e alta.

Em 1995, a saida do Diretor, gerou uma profunda mudanca estrutural na PECL,
afetando o processo decisério da coalizio dominante. Isto fez com que fossem divididas as
responsabilidades de decisdo da édrea operacional entre 0s socios até a criagdo do cargo de
supervisor técnico e a contratagdo de um profissional para ocupa-la.

7 Compra de um terreno na praia de Ingleses.
Z“ Ver Miles ¢ Snow (1978).
" Ver Bourgeois (1980).
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Com a saida do Diretor Técnico, a nova coalizio dominante implantou a segunda
mudanca estratégica de negocio, a contrataciio de um supervisor técnico.

As estratégias deste periodo, como de resto em todos os anteriores, foram
emergentes (Mintzberg e McHugh, 1985). O lider, percebendo as oportunidades de
mercado, estruturou e conduziu a organizagio na busca de seus objetivos.

Na relagdo com o campo organizacional, os elementos que influenciaram estavam
localizados tanto na dimens@o institucional como na dimensdo técnico-econdmica. Na
dimensdo técnico-econdmica estavam os clientes privados em potencial e as instituigdes
financiadoras e na dimenséo institucional estava o governo federal.

Os stakeholders deste periodo foram (Figura 5.13): os clientes privados em
potencial , o governo e as institui¢des financiadoras.

* A dimensio das setas demonstra o grau de influéncia do stakeholder sobre a empresa/lider

Figura 5.13 — Stakeholders* do Periodo Estratégico 3 — Consolidagdo de um novo regime
construtivo (1987-1992)
Fonte — Pesquisa do Autor (1996/1997).
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PERIODO ESTRATEGICO 4 — RESTRUTURACAO ADMINISTRATIVA/ OPERACIONAL
(1996-1997)

No periodo entre 1996 e 1997, houve um evento critico: implantagéo da Qualidade
Total '

Evento critico 13 - Implantag¢do da Qualidade Total (1996)

A segunda mudanga na estrutura foi quando a empresa comegou a implantar a
Qualidade Total, momento em que ela passou de 42 funcionarios para 32, com acréscimos
sensiveis de eficiéncia.

Este processo de implantagdo da Qualidade Total foi a maneira encontrada pela
empresa para buscar novos padrdes de competitividade organizacional. Ele foi conduzido
pelo Servigo Nacional da Industria (SENAI), que definiu juntamente com a empresa, qual
seria a melhor forma de implanta-lo.

A empresa comegou, entdo, a se preocupar com outros fatores que antes nio eram
td0 importantes, tais como: o capital para iniciar a obra; a prospegdo do mercado; a
preocupagdo com 0s custos e, conseqiiente diminui¢do do prego de venda; os prazos de
pagamento e a melhoria de relacionamento com os seus fornecedores.

Aliado a estes fatores, o mercado passou a exigir, também, maior racionalizagdo e
aumento da produtividade no processo produtivo. Isto fez com que a PECL buscasse uma
alianca estratégica com a empresa Almeida Pedroso Engenharia e Construgao Ltda,
criando, em agosto de 1997, a Blocaus Pré Fabricados Ltda. Com isto, a empresa
diversificou para o mercado de alvenaria estrutural.

Além disso, a empresa colocou um técnico em edificagdes, com a finalidade de
controlar a qualidade dos servigos prestados e dos produtos fornecidos. Este técnico passou
a controlar o recebimento de materiais e acompanhar a execugdo dos servigos. Foram
eliminados diversos empreiteiros que trabalharam por muito tempo na empresa.

Com estas mudangas em implementagdo, a empresa ja reduziu o seu custo, €
conseguiu baixar sua tabela de vendas em 20%, avancando em sua fatia de mercado.

A concorréncia também passou a ser um fator importante, com o aumento da
competitividade, mudando o comportamento adotado pela PECL, até 1995, quando a
empresa comegou a incorporar todas as suas obras. As palavras do Sr. Neider sdo bem
claras:

“A Planel continuard verificando os caminhos que a concorréncia estd

buscando, no que tange ao prego e de que maneira ela estd vendendo
seus empreendimentos.”
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Por tltimo, a empresa pretende, a partir de 1998, desenvolver um novo mercado,
destinado a classe média e média baixa, localizado na periferia da cidade, utilizando o
nome PECL, pois este tem credibilidade no mercado. Esta deciséo estratégica foi tomada
porque os Diretores entendiam que existia uma fatia muito grande deste mercado sem ser
ocupada.

No centro da cidade, é pensamento da empresa, ndo construir grandes condominios
com varios blocos, mas sim obras de uma torre, de 7 a 10 pavimentos, conseguindo
alcancar a flexibilidade que o mercado exige, através da redu¢do nos apartamentos € nos
prazos de entrega.

ANALISE TEORICA DO PERIODO 4

Este periodo comegou com um comportamento analista™’, da nova coalizio
dominante. Isto ocorreu quando ela, percebendo que outras empresas ja utilizavam
filosofias japonesas de gerenciamento das obras, provocando o aumento da
competitividade no setor, comegou a implantar o seu programa de Qualidade Total.

Este programa de Qualidade Total configurou-se como mudanga estratégica de
negocio, pois a empresa buscou, através de uma alianga estratégica com um centro de
ensino e pesquisa, 0 caminho mais curto para adquirir suporte tecnologico para um
dominio especifico de produto/mercado.

A PECL implantou a Qualidade Total, através de um processo de isomorfismo
institucional mimético®', quando utilizou como fonte para sua nova estratégia uma pratica
que algumas empresas do mercado ja estavam utilizando.

A empresa implantou mais duas mudangas estratégicas de negécio. A primeira foi
quando a PECL propds-se a trabalhar com lideranga de custo®?, modificando todo o seu
processo produtivo, com o objetivo de reduzir os custos € aumentar a confiabilidade de
seus produtos.

A segunda, quando a empresa contratou um técnico em edificagdes para melhor
controlar os servigos prestados e os produtos fornecidos em obra. Observa-se que a empresa
ajustou sua estrutura para melhor responder a estratégia proposta.

Uma mudanca estratégica cooperativa aconteceu quando a PECL associou-se a
Almeida Pedroso, para o desenvolvimento da alvenaria estrutural, com isto, diversificou
verticalmente para trés, criando a Blocaus Pré Fabricados Ltda. Ao lancar este produto no

¥ Terminologia utilizada por Miles e Snow (1978).
* Ver DiMaggio e Powell (1983)
82 ver Porter (1986).
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mercado, a empresa demonstrou um comportamento prospector™, A intengio era oferecer
um produto novo no mercado e diminuir os seus custos de produgfio, conseguindo, com
isto, entregar seus empreendimentos em um tempo mais curto.

O desenvolvimento estratégico neste periodo ocorreu, como ja tem caracterizado a
PECL, ao longo de sua historia, através das estratégias emergentes (Mintzberg, e McHugh,
1985), ou seja, surgiram de mudangas ndo planejadas.

No campo organizacional, os elementos que influenciaram as atividades estdo
inseridos dentro da dimensdio técnico-econdmica: os clientes privados em potencial e os
concorrentes. E, também, dentro da dimensdo institucional: as Instituigdes de ensino e
pesquisa.

Os principais stakeholders deste periodo foram (Figura 5.14): os clientes privados
em potencial, 0s concorrentes e as instituigdes de ensino e pesquisa.

T TR RS O, ATV RN

COALIZAO
DOMINANTE

* A dimensiio das setas demonstra o grau de influéncia do stakeholder sobre a empresa/lider

Figura 5.14 — Stakeholders* do Periodo Estratégico 4 — Restruturagio operacional ~ (1996-
1997)
Fonte — Pesquisa do Autor (1996/1997).

¥ I'erminologia utilizada por Miles ¢ Snow (1978).
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5.2.2 MODELO DE FORMULACAO DE ESTRATEGIA DA PLANEL ENGENHARIA E
CONSTRUCOES LTDA

Como ¢ proposta deste trabalho, desenvolveu-se um modelo de formulagdo de
estratégias baseadas na analise historica da organizacdo estudada. Para -explicar como
originou-se este modelo, detalhar-se-a porque cada um dos elementos foram incluidos.

Na organizagio estudada, observou-se claramente o papel da coalizdo dominante
(representado inicialmente pelos trés socios e, posteriormente, pelos dois que
permaneceram), pois as decisdes passaram invariavelmente por ela, desde sua fundagdo,
em 1983, até o encerramento da entrevistas, em 1997.

Considerou-se, portanto, a coalizdo dominante como a responsavel pela formulagdo
das estratégias da empresa. E nesse processo de formulagdio estratégica, ela deixou claro,
durante o estudo feito, que foram sete os principais stakeholders: o governo federal, as
instituicdes financiadoras, os clientes privados em potencial, os concorrentes, as
institui¢des de ensino e pesquisa, os fornecedores e os corretores.

O governo teve papel de destaque dentro do processo de adaptagdo estratégica da
PECL. sendo considerado pela coalizio dominante como de influéncia eminentemente
negativa. Desde o primeiro periodo estratégico, quando langou o Plano Cruzado (1986).
passando pelo Plano Collor (1990), até o Plano Real (1994), o governo gerou instabilidade
ambiental. Isto influenciou a coalizio dominante na tomada de decisio, impondo restrigdes
ao sucesso da empresa.

Outro stakeholder importante foram as instituigSes financiadoras, que aparecem,
marcadamente, nos primeiros trés periodos estratégicos, pela liberagdo de recursos para
todas as obras. Isto proporcionou o impulso para a manutengdo da empresa, até hoje, no
mercado.

Os clientes privados em potencial exerceram influéncia decisiva em quase todas as
agdes da coalizdo dominante. Este stakeholder apareceu com destaque em todos os’
periodos estratégicos do estudo longitudinal feito na empresa. Somente, no tltimo periodo
ele impds restrigdes, fazendo com que a empresa buscasse novas alternativas no seu
negdcio. ‘

Os concorrentes também tiveram papel importante, tanto que aparecem no segundo
e no quarto periodos estratégicos, principalmente como parceiros em aliangas estratégicas,
com excecdo do ultimo, quando também sio desencadeadores de mudangas internas na
empresa.

Os Fornecedores influenciaram, negativamente, através do aumento dos custos
operacionais da empresa, em 1986 e 1988, fazendo com que a coalizio dominante
reposicionasse seu regime de construgdo e diversificasse para trds, para absorver estas
pressoes.
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Os centros de ensino e pesquisa tiveram papel importante, em um momento de
redefini¢do do préprio setor da ICCSE, aparecendo, no quarto periodo, como parceiros na
implantagdo do programa de Qualidade Total.

As grandes decisdes da PECL, como no caso do Grupo Almeida Pedroso,
aconteceram dentro do problema empreendedor (entrepreneurial problem)( Miles e Snow,
1978). Este problema resolve as questdes do dominio produto/mercado e da localizagdo da
obra (terreno), peculiaridade marcante dentro da ICCSE.

Observa-se, neste tltimo periodo, que a PECL comegou a resolver os problemas
administrativos e tecnolégico. O primeiro quando buscou novas tecnologias para seu
processo produtivo. O segundo, quando investiu em racionalizacdo e produtividade
organizacional.

Uma vez tomadas estas decisdes, a empresa partiu para defini¢do dos projetos dos
diversos empreendimentos que langou, entre 1983 e 1997. Posteriormente, as decisdes
agruparam-se em trés categorias: execugdo, tecnologia e mio-de-obra, suprimentos e
comercializacdo, como descorrido no modelo da Almeida Pedroso (pp. 107).
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——p| MERCADO* |4— POLITICAS E
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*0 mercado foi considerado como composto dos clientes privados e piblicos.

ESTRATEGIAS

Figura 5.15 — Modelo de formulaggo estratégica da PECL em ambiente turbulento e com forte

influéncia governamental.
Fonte: Pesquisa do Autor (1996/1997).
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52.3 O PROCESSO DE ADAPTACAO ESTRATEGICA DA PLANEL ENGENHARIA E
CONSTRUCOES LTDA

Dentro do processo de adaptagdo estratégica da Planel Engenharia e Construgdes
Ltda. ocorreram mudangas incrementais, intercaladas por trés mudangas revolucionérias.
Para melhor compreensdo, este processo sera explicado através do modelo do equilibrio
pontuado de Tushman e Romanelli (1985)(ver Figura 3.3, pg.34).

Periodo estratégico 1

Em 1983, a estratégia de conformag@io (gestalt strategy) da empresa era atuar no nicho
de edificios residenciais, para classe alta, no regime de condominio fechado, com
financiamentos do SFH e forte apoio mercadologico. Para apoia-la, surgem os
desencadeadores da inércia: os clientes privados, as instituigdes financeiras e os corretores.
Apos 1983, ocorreram mudanga no ambiente objetivo, como a recessdo da economia em
1984, até chegar-se a crise profunda em 1986. Neste ano comegou a ocorrer, 0 que 0s autores
chamam de periodo de fomento, quando surgiram os desencadeadores da mudanga: o governo
federal, os clientes privados em potencial ¢ os fornecedores. Também pode-se considerar
neste grupo, a baixa performance da organizagio®'. Aproxima-se um periodo onde uma nova
estratégia dominante tomou lugar: a diversificagdo e o desenvolvimento de mercado.

Periodo estratégico 2

No inicio deste periodo, a estratégia dominante da empresa era atuar no core business,
no segmento de obras na praia e edificios comerciais, todos no regime de condominio
fechado, com financiamentos do SFH. Surgem os desencadeadores da inércia: os clientes
privados em potencial, os corretores, os concorrentes € as institui¢des financiadoras. Com o
passar do tempo, ocorreram mudanca no ambiente objetivo, comegando pela redugdo dos
financiamentos, em 1988; até a crise gerada pelo Plano Collor, em 1990. Neste ano comegou
a ocorrer novamente, o que os autores chamam de periodo de fomento, quando surgiram os
desencadeadores da mudanca: o governo, os clientes privados e as instituigdes financiadoras.
Também pode-se considerar neste grupo, a baixa performance da organizagio devido a
ineficiéncia em seu core business. Aproxima-se um periodo onde uma nova estratégia
dominante tomou lugar: o retorno 2 estratégia de conformac@o (gestalt strategy).

¥ Ver Bowman (1985).
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Periodo estratégico 3

No inicio deste periodo, a estratégia dominante era atuar no core business de sua
fundagdo, com a mesma receita estratégica. Os clientes privados e as instituigdes
financiadoras atuavam como desencadeadores da inércia. Continuou a escassez dos
financiamentos iniciada no periodo anterior. Melhorou um pouco a situagdo da ICCSE, em
1993. Ao mesmo tempo, aumentaram as exigéncias nas empresas, pela busca da
competitividade e produtividade, com a implantacédo do Plano Real, em 1994. Isto alterou
muito as regras do mercado, gerando um periodo de fomento, quando novamente surgiram os
desencadeadores da mudanga: o governo, os clientes privados, a saida do Diretor Técnico e os
concorrentes. Aproxima-se um periodo onde uma nova estratégia dominante tomou lugar: a
restruturacdo administrativa e operacional.

Periodo estratégico 4

No inicio deste periodo, a estratégia dominante na empresa € a restruturagio
operacional para alcangar melhor competitividlade no seu novo core business. Surgem os
desencadeadores da inércia: os clientes privados, as instituicdes de ensino e pesquisa e o0s
concorrentes.
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5.3-0 PROCESSO DE ADAPTACAO ESTRATEGICA DO GRUPO MAGNO
MARTINS, ATE 1995: UMA PERSPECTIVA HISTORICO-
INTERPRETATIVA.

Antes de iniciar a descri¢do do processo de adaptagdo estratégica do Grupo Magno
Martins, é importante esclarecer que ele foi adaptado da Dissertacdo da Mestranda Graciella
Martignago, integrante do Niicleo de Estudos Estratégicos (NEST®).

5.3.1 SITUACAO ATUAL DA EMPRESA

Criada em 1982, com o nome Emecon - Empresa Metropolitana de Construgao
Ltda, a organizacdo em estudo passou por varias mudangas estratégicas, inclusive pela
cisdo da sociedade na qual fazia parte, passando a denominar-se, em 1993, Magno Martins
Engenharia Ltda.

Atualmente, a Magno Martins possui 45 funciondrios na area administrativa e
aproximadamente 800 funciondrios na produgdo (entre diretos e indiretos). Tem como
mercado principal a cidade de Florianopolis. Atua na constru¢do e incorporacdo de
edificios comerciais e residenciais. Até o ano de 1995, a construtora havia lancado mais de
trinta edificios, totalizando aproximadamente 250.000 m’ (Quadro 5.14). excetuando as
obras publicas e os hotéis.

5.3.2 FASES DO PROCESSO DE ADAPTACAO ESTRATEGICA DO GRUPO MAGNO
MARTINS

Durante o periodo que compde este estudo - 1982-1996, o Grupo Magno Martins vem
adaptando-se a0 campo organizacional utilizando diversas estratégias. Para explicar este
processo de adaptagdo, destacou-se os eventos criticos que mais influenciaram nas mudancas
estratégicas adotadas pela organizagio (Quadro 5.15). A partir destes eventos criticos,
definiu-se os periodos estratégicos (Quadro 5.16). Descreveu-se entdo, o processo de
adaptacdo da empresa, enfatizando as mudangas ocorridas durante a sua historia, segundo a
percepgdo dos entrevistados.

O Niicleo de Estudos Estratégicos (NEST) faz parte do programa de Pés-Graduagdo em Engenharia de Producdo, da
Universidade Federal de Santa Catarina. Em 1994, foi criado um grupo para o estudo da mudanga estratégica
organizacional dentro do processo de adaptagdo estratégica. na Indistria da Construgdo Civil — Setor Edificacdes
(ICCSE). O Objetivo ¢ o de construir um modelo de formulagio das estratégias para as empresas deste setor, na cidade de

- h



Quadro 5.14: Langamentos da Construtora Magno Martins no periodo 1982-1995
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Nimero Ano Langamentos m Estagio Atual caracteristicas do Quartos Local em
1 1982 | Ed. Jardim Villandry 5997 Residencial 03 Pantanal
2 1983 | Ed. Saint Bernard 3.752 c Residencial 02 Pantanal
3 1984 | Ed. Leineburg 3.348 C Residencial 03 Pantanal
4 1984 | Castellane 3.500 C Residencial . 02 Pantanal
5 1985 | Oxford Park 16.263 C Residencial 02e03 Carvoeira
6 1986 | Ed. San Marino 6.707 [ & Residencial 03 Centro
7 1987 | Comercial Constincia Nandi 6.000 C Salas - Centro
8 1987 | Comercial Cristal Center 8.500 C Salas - Centro
9 1988 | Ed Sanford 2.132 & Residencial 02 Pantanal
10 1988 | Ed. Savana 2.500 C Residencial 02 Pantanal
11 1988 | Ed. Parco Reale 12.023 C Residencial 03 Pantanal
12 1989 | Ed. Summerville (inico em 9.626 C Residencial 02 Ingleses
13 1989 | Royal Park 10,623 C Residencial 03 Carvoeira
14 1990 | Comercial Otamiro Faraco 4.500 C Salas - Centro
15 1990 | Ed. Haroldo Pederneiras 18.838 C Residencial 03 Centro
16 1992 | Ed. Belisdrio Costa 8.236 C Residencial 04 Centro
17 1992 | Green Park 7467 c Residencial 02 [tacorubi
I8 1993 | Ed. Saint Laurent 10.034 c Residencial 03 Centro
19 1993 | Ed. Costa Blanca 7.500 0} Residencial 02 Canasvieir
20 1993 | Ed. Saint Louis 7.000 (6] Residencial 02 Centro
21 1993 | Mont Blanc 1.235 C Residencial 02 Ingleses
22 1993 | Ed. San Sebastian 4,659 C Residencial 02 [tacorubi
23 1994 | Ed. Blue Garden 12.000 O Residencial 01e02 Ponta das
24 1994 | Ed. Maison Classic 12.000 0 Residencial 03 Centro
25 1994 | Ed. Forest Park 9.600 (0] Residencial 03 Coqueiros
26 1994 | Ed. Village Park 8.000 O Residencial 02¢03 Agrondmi
27 1995 | Ed. Porto do Sol 11.000 (8] Residencial 04 Centro
28 1995 | Ed. Porto Principe 10.500 (0] Residencial 03 Centro
29 1995 | Ed. Victoria Place 7.000 0 Residencial 02 Centro
30 1995 | Res. Vereda do Sol 7.500 O Residencial 01e02 Canasvieir
31 1995 | Res. Mont Clair 3238 (8} Residencial 01¢02 Ingleses
32 1995 | Ed. Golden Park 12.000 0 Residencial 02 ltacorubi

c= obra concluida; o= em obras.
Fonte: Construtora Magno Martins (1995)

Florian6polis (SC). O trabalho deste grupo esta estruturado a partir da presente tese de doutorado, que construiu 0 modelo
pretendido, baseado nos estudos de caso, desenvolvidos no nicleo.
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Fez-se uma andlise tedrica dos periodos estratégicos, relacionando os fatos com a
fundamentagéo teorica (capitulo III), e com a descrigdo do campo organizacional da ICCSE,
relatada no capitulo TV. No periodo de (1982-1996) foram considerados 11 eventos criticos:

Quadro 5.15 - Eventos Criticos do Processo de Adaptagdo Estratégica do Grupo

Magno Martins

EVENTOS CRITICOS ANO
|.Criagio da Emecon Engenharia Ltda. 1982
2. Entrada no nicho de edificios comerciais 1987
3. Entrada no nicho de obras publicas 1987
4. Tnicio das obras pelo regime de condominio fechado 1988
5. Aprovagdo de um novo Plano Diretor para F lorianopolis 1988
6. Entrada no nicho de construgdo na praia 1989
7. Inicio da utilizagdo de autofinanciamento 1991
8. Entrada da Encol em Florian6polis 1992
9. Entrada no ramo hoteleiro 1993
10. Integragéo para tras 1994
11. Reformulagdo dos processos produtivos 1995

Fonte: Adaptado de Martignago (1998)

Os periodos estratégicos do Grupo Magno Martins caracterizaram o conjunto de
decisdes tomadas pela empresa que estabeleceram um padrio de comportamento estratégico
para cada periodo. Os padrdes foram identificados utilizando-se como referencial a base
tedrica que norteia esta pesquisa.

Entre 1982 e 1996, foram identificados quatro periodos estratégicos, descritos a
seguir.,

Quadro 5.16- Periodos Estratégicos do Processo de Adaptagio Estratégica do Grupo Magno

Martins
DESCRICAO PERIODO
1. Entrada e consolidagiio no mercado 1982-1986
2. Busca de novos mercados 1987-1991
3. Reposicionamento organizacional 1992-1994
4. Busca da competitividade 1995- 1996

Fonte: Adaptado de Martignago (1998)
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PeErioDO ESTRATEGICO 1: ENTRADA E CONSOLIDACAO NO MERCADO
(1982-1986)

No periodo entre 1982 e 1986, houve apenas um evento critico: a criagdo da
Emecon Engenharia Ltda.

Evento Critico 1: Criacio da Emecon Engenharia Ltda — EEL - (1982)

No inicio da década de oitenta, em plena crise da ICC, a Empresa Pesqueira
Pioneira da Costa Ltda (PPCL) vislumbrou a possibilidade de expandir seus negdcios, a
partir de um capital imobilizado em terrenos nas proximidades da Universidade Federal de
Santa Catarina (UFSC). A valorizagdo dos terrenos, principalmente pela expansdo da
cidade, incentivos da prefeitura e estabelecimento de vérios instituigdes publicas nas
proximidades (UFSC, ELETROSUL, UDESC), fez com que a empresa, ao invés de trocar
os que possuia por drea construida, pratica usual dos proprietarios da época, criasse uma
construtora para utiliza-los em incorporagdes.

No ano de 1982, a empresa langou sua primeira obra, no bairro do Pantanal,
destinada a clientes de classe média, constituida por apartamentos com areas pequenas,
tendéncia do mercado naquele bairro. Nos anos de 1983, 1984 e 1985 langou mais quatro
empreendimentos, conforme Quadro 5.14 (pg. 142).

Todos eram edificios residenciais. construidos pelo regime de incorporagdo e, com
excegio de um dos empreendimentos langados em 1984, com financiamento junto a Caixa
Econdmica Federal.

O segmento de mercado, no qual a empresa se concentrou, foi o de clientes de
classe média, principal alvo, na época, de muitas construtoras locais. Esta escolha foi
ocasionada pela falta de financiamento para a classe baixa e 0 risco de inadimpléncia,
resultado da forte crise econdmica. Além disso, a compra de terrenos, no centro, com o
objetivo de construir para a classe alta, representava um alto investimento inicial, que
comprometeria o capital de giro da EEL.

Portanto, o core business da empresa, no inicio de suas atividades, foi construir
edificios residenciais, para clientes da classe média, feitos pelo regime de incorporagao,
com financiamento pelo SFH.

Analise teorica do periodo 1

Este foi um periodo dominado por uma estratégia de configuragdo (gestalt
strategy). Segundo Mintzberg (1978), esta estratégia apresenta duas caracteristicas:
primeiro, coloca a empresa em um nicho de mercado que lhe permite se proteger do ataque
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dos concorrentes, e, segundo, estabelece um conjunto de elementos altamente integrados,
que. normalmente, apresentam sinergia. O processo de configuragdo do Grupo Magno
Martins foi fundamentado em dois fatores: a experiéncia de um dos socios no core business e
a grande quantidade de terrenos localizados nas proximidades da UFSC, de posse da empresa.

A consolidagdo da empresa, a partir de 1982, aconteceu através de uma estratégia
corporativa objetivando o desenvolvimento de mercado, na regido escolhida para
construgdo de seus empreendimentos.

Este comportameno da empresa, caracterizou-se como analista, do termo
emprestado de Miles e Snow (1978), ao mesmo tempo em que foi influenciado pelo
isomorfismo institucional mimético, pois observou a maneira como 0s concorrentes
construiam no Pantanal e fez seus empreendimentos da mesma forma.

No final desse periodo, entre os anos de 1985 e 1986, o processo de adaptagdo
estratégica do Grupo Magno Martins, passou por um periodo de transi¢ao®, no qual as
mudangas foram minimas e ocorrem apenas com a intengdo de buscar a sobrevivéncia da
empresa até que surgisse uma nova estratégia. Neste periodo, nenhuma mudanga
revoluciondria ocorreu, sendo, entretanto, formadas as forgas internas e externas a
organizagdo que a impulsionariam para uma mudanga revolucionaria.

Entre 1982 e 1986, o processo de adaptagdo ocorreu através de estratégias
emergentes®’, que surgiram de mudancas nio planejadas. O tomador de decisdo ndo
desenvolveu uma perspectiva de futuro, apenas percebeu o ambiente de uma determinada
perspectiva e agiu com eventos inesperados, oportunistas e acidentais.

Neste periodo de criagdo da EEL, a coalizio dominante construiu sua estratégia de
configuragdo fundamentada em sete elementos. Cinco se relacionam com a dimenséo técnico-
econdmica da estratégia: os clientes privados em potencial, os concorrentes, os fornecedores,
a PPCL e as institui¢des financiadoras (leia-se aqui Caixa Econdmica Federal - CEF). Os dois
outros dizem respeito 4 dimensdo institucional®: o governo federal e o governo municipal

Desta forma, o modelo de formulagdo de estratégia do Grupo Magno Martins
proposto, estd fundamentado na suposi¢do de que a empresa, durante o processo de
adaptagdo estratégica, nio age apenas em fun¢@o do seu lider, mas leva em conta, também,
os stakeholders. Durante todo o primeiro periodo, os dados demonstraram que o Grupo
teve seu comportamento estratégico influenciado pelos seguintes stakeholders: clientes
privados em potencial, concorrentes, instituicdes financiadoras, o governo municipal e o
governo federal, representados na Figura 5.17.

¥ Ver Greenwood e Hinings (1987)

% Ver Mintzberg ¢ McHugh (1985)

% A importincia da andlise do ambiente institucional € colocada por Scott (1983), que afirma ser a dimensdo institucional
do campo organizacional um dos niveis apropriados para o entendimento da relagdo entre a evolugdo do processo de
adaptagdo organizacional e as préticas institucionais deste campo.
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*A dimensfo das setas demonstra o grau de influéncia do stakeholder sobre a empresa/lider

Figura 5.17 — Stakeholders* do Periodo Estratégico 1. Entrada e Consolidagdo
no mercado da ICCSE (1982-1986)

Fonte: Pesquisa de Martignago (1995)
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PERiIODO ESTRATEGICO 2: Busca DE Novos MERCADOS (1987-1991)

No periodo entre 1987 e 1991 ocorreram seis eventos criticos: entrada no nicho de
edificios comerciais, entrada no nicho de obras publicas, inicio das obras pelo regime de
condominio fechado, aprovagéo de um novo Plano Diretor para Florianopolis; entrada no
nicho de construgdo na praia e inicio da utilizagdo do autofinanciamento.

Evento Critico 2: Entrada no nicho de edificios comerciais (1987)

Os anos de 1986 e 1987, caracterizaram-se por forte instabilidade provocada pelos
reflexos do Plano Cruzado. Fatores do ambiente objetivo (capitulo IV) dificultaram as
atividades das construtoras. mesmo daquelas que dispunham de financiamento. A variagao
da UPC (indice utilizado para liberagdo de financiamentos) ndo acompanhou o aumento
nos custos da industria da construgo civil (INCC), devido ao 4gio dos fornecedores.

O contexto desta época favorecia investimentos voltados para a classe de renda alta,
principalmente em regime de condominio fechado. No nicho onde a Emecon estava
atuando, a inadimpléncia comegava a subir acentuadamente. Entretanto, a estratégia de
construir no regime de condominio fechado ndo foi seguida pela empresa, neste momento.

Outra questdo que ndo foi considerada pela empresa, apesar da dificuldade em
prosseguir as obras por falta de recursos, foi a compra de terrenos, em regides mais
favoraveis a construgdo. Os de sua propriedade eram localizados nas proximidades da
UFSC, area desfavoravel para langamentos no ano de 1987.

A saida foi atuar no segmento de edificios comerciais, o qual era percebido pela
coalizio dominante como uma alternativa viavel. Para isto, a empresa fez uma sociedade
com o Grupo Hoepcke, detentor de varios terrenos em areas nobres na cidade, o que
resultou na fundagiio da Construtora Meridiana Ltda (CML). A EEL construia e a CML
incorporava.

Desta alianga, resultaram dois edificios comerciais, no centro da cidade, em 1987.
Em 1990, construiu seu tltimo empreendimento comercial: edificio comercial Otamiro
Faraco.

Evento Critico 3: Entrada no nicho de Obras Piblicas (1987)

Buscando novas oportunidades, em um periodo no qual o mercado encontrava-se
reprimido, a Emecon passou a atuar, em 1987, também na construgdo de obras publicas.



Neste mercado, a permanéncia foi passageira, pois sentindo a situagao precéria das
financas do Estado, em 1990, retirou-se dele. Como explica o entrevistado A:
“A obra publica foi abandonada em 1990, pois o governo parou de
pagar, e eu ndo gosto de obra publica. Incorporagdo é o que eu gosto
de fazer. Ndo pretendo voltar as obra publica. Entrei depois de 1 986,
pois algumas empresas se davam bem e achei que deveria
experimentar. Entrei no nivel municipal e estadual. A obra publica
foi por oportunidade, a incorporagdo continuou firme, para expansao
do mercado.”

Evento Critico 4: Inicio das obras pelo regime de Condominio Fechado (1989)

Por decorréncia do ambiente objetivo (capitulo 1V), a partir de 1986, houve uma
demanda maior por iméveis de luxo, persistindo, entretanto, a falta de recursos oriundos de
financiamentos. O mercado de Florianopolis direcionou-se, entdo, para a construgdo de
condominios fechados a prego de custo.

A empresa, no entanto, retardou a sua enirada neste regime de construgdo e,
somente em 1989, com a criagdo da Emecon S. A. Empreendimentos, passou a atuar no
mercado de condominios fechados.

Os resultados da Emecon Empreendimentos, neste segmento, ndo foram os
esperados. A empresa estava acostumada a seu core business, isto &, construir no regime de
incorporagdo para classe média.

Este regime de construgdo trouxe diversos problemas para a empresa. Eles foram
oriundos da falta de cultura da mesma, neste tipo de empreendimento, da pouca
preocupagdo com a redugdo de custos e do prego irreal dos im6veis na hora da venda.

Com a insatisfagdo dos clientes, a empresa comegou a preocupar-se com o desgaste
da imagem construida pela Emecon Engenharia Ltda, como explica o entrevistado B:
“Como a Emecon construia a prego de custo tinha o mesmo nome da
Emecon construtora e incorporadora, senti que iamos sujar o nome

da Emecon no mercado. Eramos uma das primeiras construtoras em
Floriandpolis.™

Na realidade. o fato que mais interferiu no insucesso desta estratégia foi a empresa
ter escolhido entrar no regime de condominio fechado no momento errado, pois este ja se
encontrava em colapso devido a crise gerada entre as construtoras (administradoras) e os
condOminos.

Construiu apenas um empreendimento em Ingleses, sob este regime, voltando em
1990 para as incorporagdes, s6 que mudando do seu antigo nicho para o de classe alta, no
centro da cidade.



Evento critico 5: Mudanca no Plano Diretor de Florianopolis (1988)

Aliado a adaptagio ao novo regime de construgdo, a empresa precisou ajustar-se ao
novo Plano Diretor, aprovado pela Camara de Vereadores de Florianépolis, em 1988.
Sobre isto, o entrevistado A comenta:

“O Plano Diretor influenciou todos os projetos, e também os planos
de compras de terrenos, pois em um lugar permitia construir mais
que em outro. A influéncia das empresas nos planos ndo existia
porque o governo municipal sempre se preocupou em distanciar-se
das mesmas. Achou que se abrisse as diretrizes do plano poderia
beneficiar os empresdrios. Os sindicatos dos arquitetos e dos
engenheiros participavam. Agora estd havendo a vontade de
organizar uma comissdo e incluir o sindicato da constru¢ao civile o
sindicato patronal, que é relativamente bem organizado. O Plano
Diretor modificou-se em 88. Agora estd para surgir outro.”

Evento Critico 6: Entrada no nicho de constru¢io na praia (1989)

A construgdo nas praias de Florianépolis consistiu em uma saida para o mercado
construtor, que se deparava com a paralisagdo das obras na cidade, devido aos reflexos da
crise proporcionada pelo Plano Cruzado. A decisdo de entrada neste mercado representou,
desta forma, a busca de novas oportunidades.

Foi uma decisdo da EEL, influenciada pelo comportamento de vérias construtoras
da cidade, que ja atuavam neste nicho de mercado. Os entrevistados referem-se a este
periodo como a época do boom dos Ingleses.

A Emecon S.A. Empreendimentos construiu um edificio, em 1988, no regime de
condominio fechado a prego de custo, que contava com financiamento da Caixa
Econdmica Federal. Somente em 1993, a empresa volta para este nicho de mercado,
construindo em Ingleses e em Canasvieiras. Em 1994 ela construiu em Ponta da Canas e
em 1995, novamente em Ingleses e Canasvieiras.

Evento Critico 7: Inicio da utiliza¢do do autofinanciamento (1990)

O contexto no qual este evento ocorreu foi descrito pelos entrevistados como um
periodo dificil, principalmente pelos efeitos do Plano Collor e pela dificuldade na obtengdo
de financiamentos.

Esta parada nos financiamentos, via CEF, foi considerada a mudanca mais
relevante no ambiente objetivo da construgdo civil. Como uma alternativa para a falta de
financiamento ela comegou a operar com a modalidade de autofinanciamento.
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Este novo sistema de financiamento exigiu que as empresas buscassem maior
diferenciagdo em seus produtos, principalmente através do aumento de sua qualidade.

Ao mesmo tempo, em 1991, foi criado o Cddigo de Defesa do Consumidor. Em
resposta, a empresa implantou uma equipe para manutengdo dos prédios, melhorou o
servico na pré-venda, na venda e na pos-venda. Neste mesmo ano, ocorreu a cisdo da
empresa. A sua estrutura, entretanto, sofreu pequenas mudangas, em fungdo de ter sido
mantido 0 mesmo comando.

Com a cisio, em 1993, resultaram duas empresas: Construtora Pioneira da Costa e
Construtora Magno Martins. A manutengfo das obras até entdo realizadas foi divididas
entre as duas empresas, bem como os terrenos pertencentes a Emecon.

ANALISE TEORICA DO PERIODO 2

Do ponto de vista tedrico, nesta fase a empresa procurou expandir seu negocio
essencial, através de varias mudangas estratégicas, reposicionando-se em seu campo
organizacional. Estas mudangas foram buscadas em fungdo da retragdo do mercado de
edificios residenciais, nas proximidades da UFSC. Diversas agdes foram executadas,
originando trés estratégias corporativas, trés de negécio € uma cooperativa.

A primeira estratégia corporativa, em 1987, foi implantada através do
desenvolvimento de mercado®, e tinha como objetivo atuar em um novo segmento: o de
edificios comerciais.

Para viabilizar a construgéio de edificios comerciais no centro, ja que a Emecon nao
possuia terrenos neste local, foi realizada uma alianga estratégica com o Grupo Hoepck,
criando a Construtora Meridiana Ltda. Esta mudanga estratégica cooperativa possibilitou que
as duas empresas (Emecon e Meridiana) pudessem atuar em um novo segmento de mercado
da ICCSE.

Neste mesmo ano, a empresa realizou sua segunda mudanga estratégica corporativa,
entrando no segmento de obras piiblicas. Nesta diversificagdo concéntrica”™, a EEL
buscava aproveitar uma oportunidade de negécio, ja que muitas outras empresas ja vinham
construindo para o governo. Esta mudanca pode ser denominada de revolucionaria, na
terminologia usada por Tushman e Romanelli (1985).

Apos escolher o nicho de obras publicas, o lider desenvolveu padrdes efetivos de
interagdo entre a empresa e 0 mercado em que ela operava. Para isto, modificou a estrutura
organizacional e subcontratou tarefas, assegurando, com isto, que pudessem ser alcangadas

% Do termo emprestado de Ansoff (1977).
% Tbid.
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as metas definidas’’. Shirazi et al. (1996) afirmam que, especialmente na ICC, os padrdes
organizacionais tém a necessidade de ajustarem-se aos projetos organizacionais, seja na
contratacio de especialistas, seja na subcontratagdo, no sentido de desenvolver suas
atividades efetivamente.

O comportamento analista’ da empresa ficou claro quando o lider percebeu que
estavam ocorrendo mudancas no campo organizacional, observou a resposta dos concorrentes
a esta instabilidade e desencadeou rapidamente duas mudangas estratégicas corporativas: uma
de desenvolvimento de mercado e outra de diversificagdo concéntrica. Neste momento, 0
lider da empresa, percebendo o ambiente favoravel para amplia¢do do negdcio essencial da
empresa, realinhou o escopo de seus produtos”.

Em 1988, através de uma mudanca estratégia de negdcio, a empresa comegou a
construir em regime de condominio fechado. Esta mudanga ocorreu, por uma exigéncia do
mercado, pois o poder aquisitivo dos clientes de classe média havia diminuido,
dificultando a venda de empreendimentos por incorporagdo. Além disso, as instituicdes
financiadoras ndo tinham tantos recursos como em anos anteriores.

O maior problema enfrentado pela EEL foi o comportamento reativo da coalizdo
dominante que percebeu este mercado quando ele ja estava muito desgastado, pelos
reflexos do Plano Cruzado. Outro motivo do fracasso desta estratégia foi que a cultura da
organizagdo estava toda voltada para a construgdo em regime de incorporagdo, nao
conseguindo adaptar-se aos condominios fechados. A empresa construiu somente uma
obra, neste regime de construgéo, o Edificio Sumerville, na praia de Ingleses.

Neste mesmo ano, o ambiente institucional (DiMaggio e Powell, 1983), através do
Plano Diretor do municipio de Florianépolis, fez com que a EEL alterasse seus
empreendimentos. Estes ajustes feitos por ela nos seus projetos mostraram a influéncia que
sofrem as empresas da construgdo civil, via isomorfismo institucional coercivo®, quando o
poder piiblico municipal, através de sua legislagdo, especifica os termos e condigdes para o
comportamento da organizagao.

A ultima mudanga estratégica corporativa da EEL deste periodo, implantada em
1989, foi novamente, de desenvolvimento de mercado. Nesta mudanga, a empresa manteve
o seu comportamento analista, quando a coalizdo dominante, percebendo o inicio do boom
turistico na cidade®®, em 1988, decidiu construir no segmento de mercado das praias,
seguindo outras empresas.

91 Andrews (1971); Ansoff (1979) e Schendler e Hofer (1979) afirmam que os gerentes lidam com mudangas no seu
ambiente organizacional externo através da escolha de uma estratégia que combina com uma apropriada estrutura.

% Ver Miles ¢ Snow (1978).

% Fombrun e Zalac (1987) afirmam que a mudanga estratégica pode ser desencadeada a partir de uma percepgdo de
oportunidade vinda de dentro da coalizio dominante gerando, com isto, uma mudan¢a estratégica de amplitude do escopo
dos produtos da empresa.

™ Ver Scott ¢ Meyer(1983); Meyer ¢ Rowan (1977); Oliver (1988).

% Isto ficou comprovado pela andlise do campo organizacional de Florianopolis, feita no capitulo IV.
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Desde 1990, a empresa, gradativamente, foi deixando o mercado de obras publicas
e. a partir de 1991, através de uma mudanga estratégica de negdcio, decidiu adotar o
autofinanciamento. Esta foi a solugdo encontrada pela EEL frente as condigbes do
ambiente da ICCSE, que mostrava claramente o esgotamento completo das fontes de
financiamentos.

Esta estratégia demonstrou um comportamento analista por parte da coalizdo
dominante, do termo emprestado de Miles e Snow (1978), percebendo que outras empresas
ja utilizavam o autofinanciamento como saida para a crise instaurada pés 1990, adotou-o
também.

Em 1991, outra vez o isomorfismo institucional coercivo, através do Codigo de
Defesa do Consumidor, fez com que a EEL implantasse sua tltima estratégia de negocio,
alterando sua estrutura organizacional com a criagdo uma equipe de manutencdo e
melhorando os servigos de atendimento ao cliente.

Como pode ser constatado, pela analise feita até esta momento, em todas as
mudangas estratégicas implementadas pela EEL, observou-se a influéncia do isomorfismo
institucional mimético. Este comportamento privilegia a adaptagdo da empresa ao mercado,
via copia de agdes de outras empresas, sendo utilizado quando estas adotam estratégias do
tipo eu também ou seguindo o lider, como meio delas conseguirem superar as instabilidades
do campo organizacional®.

As reorientagdes estratégicas ocorridas neste periodo, geraram uma expansdo do
negécio essencial®’ (edificios residenciais e obras nas praias) do Grupo Magno Martins. Elas
ocorreram de forma emergente, usando o termo emprestado de (Mintzberg, e McHugh,
1985), ou seja, surgiram de mudangas nfio planejadas, visto que os tomadores de decisao
ndo desenvolveram uma perspectiva de futuro, apenas seguindo as agdes dos concorrentes.

No campo organizacional, os elementos que influenciaram a dimensdo técnico-
econdmica foram os clientes privados em potencial, os clientes publicos estadual e municipal,
os concorrentes e as instituicdes financiadoras. Na dimenséo institucional estava o governo
federal (Figura 5.18).

* Ver DiMaggio ¢ Powell (1983)
" Do termo emprestado de Mintzberg e Quinn (1992)
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L L ATOERIIEY)
*A dimensdo das setas demonstra o grau de influéncia do stakeholder sobre a empresa/lider

Figura 5.18 — Stakeholders* do Periodo Estratégico 2.- Busca de novos mercados ~ (1987-
1991)
Fonte: Pesquisa de Martignago (1995)
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PERIODO ESTRATEGICO 3: REPOSICIONAMENTO ORGANIZACIONAL (1992 - 1994)

No periodo entre 1992 e 1994 houve trés eventos criticos: mudan¢a na estrutura
organizacional, entrada no ramo hoteleiro e a integragdo para tras.

Evento Critico 9: Mudancas na estrutura organizacional (1992)

A empresa, a partir de 1992, necessitou reestruturar-se. Dois fatores foram
preponderantes para isto: a entrada da Construtora Encol no mercado de Florianopolis ¢ a
adaptagio a nova realidade do autofinanciamento.

Para a chegada da Encol no mercado local, a empresa buscou preparar-se com uma

estratégia prospectora, estudando a forma como a concorrente entrava em um novo mercado.

Esta pesquisa sobre o comportamento estratégico da Encol, juntamente com as
exigéncias do autofinanciamento, forgaram a empresa a buscar maior racionalizagdo, melhor
qualidade do produto, menores custos e maior contato com os clientes.

Entretanto, a estrutura organizacional existente na empresa, ndo se adequava aos
requisitos necessérios para implementar estas mudangas. Desta forma, foram criadas duas
novas geréncias: a de produto e a de atendimento a clientes.

A geréncia de clientes tinha o objetivo de criar maior credibilidade junto ao
consumidor, item essencial dentro do financiamento proprio. A geréncia de produto estava
mais ligada a chegada da Encol no mercado.

A geréncia de produto era responsavel por todas as questdes que antecediam a
execugdo da obra, desde a aquisi¢do do terreno até o licenciamento na prefeitura. Ela definia,
através de pesquisas de mercado e dos concorrentes, as normas para elaboragao dos projetos,
que eram sempre terceirizados.

A partir desta reorganizagdo, formalizaram-se os processos com a criacdo de manuais
de procedimentos que estabeleciam, por escrito, novas técnicas desenvolvidas pela empresa.

Houve, contudo, forte resisténcia entre os funciondrios que, por caracteristicas
peculiares da mio-de-obra local, nio se adaptavam a padroes muito rigidos de trabalho. Outro
problema que precisou ser superado foi que a grande parte da mido-de-obra era terceirizada,
dificultando a imposi¢do de regras proprias da empresa.

A estrutura organizacional da empresa, apos as modificagdes, permanece até hoje e
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compde-se de trés niveis hierarquicos, assim divididos: Presidente, um Diretor
Superintendente e um Diretor Técnico. Subordinadas ao Diretor Superintendente estdo as
geréncias financeira e administrativa. O Diretor Técnico chefia as geréncias de cliente, de
produto. a técnica e a de suprimentos (Figura 5.19). A centralizagao das decisoes € alta, a
maioria das decisdes sdo tomadas pelo presidente e pelos diretores.

e e e L i e e S e S T ke e g e
SUPERINTENDENCIA ORIA TECNICA
Geréncia Geréncia Geréncia de Geréncia de
Financeira Administrativa Clientes Produto
Geréncia Geréncia de
Técnica Suprimentos

Figura 5.19 — Estrutura Organizacional da Magno Martins apés 1992.
Fonte: Entrevistas do Autor (1997).

Evento Critico 10: Entrada no ramo hoteleiro (1993)

A diversificagdo para o ramo hoteleiro, significou outra busca de oportunidades e a
entrada em um mercado onde vérias empresas j4 vinham atuando, como era o caso da
Construtora Porto Belo, desde 1990.

A empresa associou-se a outros capitais para atuagdo no ramo hoteleiro, ja que este
segmento exigia alto capital inicial, principalmente para a compra de terrenos bem localizados.
Também foram aproveitadas linhas de crédito do Banco Regional para o Desenvolvimento do
Extremo Sul (BRDE) destinadas ao setor hoteleiro.

Para dar suporte a esta atividade, foram criadas diversas empresas, descritas abaixo:

1. A. Aurélio Paladini, com o objetivo de administrar todos os hotéis criados pelos
grupo, representando o Sr. A. Paladini proprietério da construtora Magno Martins.
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2. A Monte Claro Empreendimentos Turisticos Ltda, em 1993, para constru¢do de
hotéis, em sociedade com outro grupo empresarial da cidade.

3. A Privilegie Administragdio Hoteleira, Privilegie Comercializagdo e Privilegie
Propaganda, em 1993, voltadas para administragdo, comercializagdo e divulgagdo dos hotéis
construidos pelas construtoras do grupo; todas empresas em sociedade.

4. A Merit Plaza Administracdo Hoteleira Ltda, em 1994, com a finalidade de criar
uma central unica de restaurantes para servir os hotéis. Tem como objetivo agilizar o
gerenciamento dos restaurantes e aumentar o poder de compra.

5. A Tropical Place Ltda, em 1995, para consecugdo de um empreendimento no ramo
hoteleiro, onde a Magno Martins nfo dispunha de todo o capital necessario para o
investimento.

Evento Critico 11: Integracgio para Tras (1994)

Em 1994, a Construtora Magno Martins expande seu negécio essencial, integrando-se
para tras, na cadeia produtiva, através da fabricagdo de materiais de construgdo. A empresa
desenvolveu um centro para fabricagdo de laje pré-moldada, gesso. esquadrias, e parte de
materiais de madeira.

A integragdo foi realizada porque a qualidade dos produtos adquiridos no mercado nio
satisfaziam os padroes estabelecidos pela empresa. A estratégia da empresa era resolver alguns
problemas de fornecimento, ja que para produtos oligopolizados, como o vidro, cimento, tinta,
elevadores, etc, as empresas ficam a mercé dos fornecedores.

ANALISE TEORICA DO PERIODO 3

A empresa, neste periodo estratégico, sofreu os reflexos do Plano Collor. Mas este ndo
foi o tinico problema a ser enfrentado pela ICCSE, em Florianopolis. A entrada de um forte
concorrente, a Encol, também estava gerando instabilidade no campo organizacional e
inseguranga para os proprietarios de construtoras.

Com isto, em 1992, sabendo que a Encol viria para Florianopolis, a coalizdo
dominante, buscou preparar-se para competir com ela no mercado. Neste periodo, a empresa
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adotou comportamento prospcctor%. Ele ocorreu quando, através da observagdo ambiental
(environment scanning”), a coalizio dominante buscou obter informagdes de como 0 novo
concorrente atuava na entrada em um mercado novo.

Para ajustar-se s mudangas ambientais que viriam (entrada da Encol em Florianopolis), a
empresa precisou coalinhar sua estrutura organizacional para implantagdo de novas estratégias.
Esta mudanga na estrutura organizacional da EEL. efetivada quando ela contratou dois gerentes:
um para atendimento a clientes e outro de produto, ¢ explicada pelo isomorfismo institucional
mimético.

Entre 1993 e 1994, a empresa implantou duas mudangas estratégicas corporativas:
entrada no ramo hoteleiro e a integragdo para tras. A primeira mudanga ocorreu quando o
Grupo Magno Martins, em 1993, decidiu atuar no segmento hoteleiro. Esta estratégia
caracterizou-se como uma diversificagdo concéntrica'”, que buscou aproveitar o
desenvolvimento do ramo turistico que continuava dando bons dividendos para as empresas da
ICCSE em Florianopolis.

" Usando a mesma forca de vendas e a base tecnologica, advindos do ramo de
construgdo de edificios residenciais, a empresa teve flexibilidade para iniciar a construgdo de
um hotel, no centro da cidade. A entrada neste novo segmento de mercado, caracterizou,
novamente, um comportamento analista da coalizio dominante, pois a empresa seguiu outras,
que ja atuavam neste segmento de mercado.

A estratégia de entrar no ramo hoteleiro foi apoiada por diversas mudangas estratégicas
cooperativas, feitas através de aliangas entre a EEL e outras empresas do ramo da ICCSE, em
Florianépolis. Isto foi necessério porque se exigia um elevado capital inicial para a compra
dos terrenos, em pontos estratégicos, no centro da cidade ou nas praias.

No ano de 1994, ela realizou sua tltima mudanga estratégica corporativa do periodo,
quando integrou para tras na cadeia produtiva'’', através da fabricagdo de componentes
construtivos para suas obras. Isto ocorreu porque os fornecedores ndo tinham produtos com a

qualidade que a EEL exigia para suas obras.

Do ponto de vista tedrico, nesta fase a empresa procurou expandir seu negaocio
essencial, o que acabou ndo se concretizando, pois ela produziu apenas para seu proprio
consumo. A intencdo inicial era oferecer um produto novo no mercado e diminuir os seus
custos de produgio, mas s6 a segunda hipotese acabou concretizando-se. A~ empresa, a0

"Ver Miles e Snow (1978)

% A importincia desta atividade ja foi discutida intensamente por artigos escritos por diversos autores (Andrews, 1971;
Ansoff, 1977; Hofer e Schendel, 1978; Schendel ¢ Hofer. 1979).

"% Ver Ansof (1977)

1 Ver Mintzberg e Quinn (1992)
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implantar esta mudanga estratégica, originando um movimento de integragio para trds na
cadeia produtiva, mostrou, novamente, um comportamento analista.

Observa-se que as quatro mudangas estratégicas ocorridas neste periodo foram
emergentes'??, visto que elas efetivaram-se sem um planejamento pré-determinado. O lider,
percebendo as oportunidades e ameagas do ambiente, reestruturou e conduziu a organizagio
para enfrentar as novas realidades do mercado. Elas foram implantadas por influéncia do
isomorfismo institucional mimético.

Quanto ao campo organizacional, as dimensdes técnico-econdmica e institucional
influenciaram no processo de adaptagdo estratégica. Na dimensfio técnico-econdmica, 0s
elementos foram: os clientes privados em potencial, a concorréncia, os fornecedores e as
institui¢des financiadoras. Na dimensdo institucional, estava apenas o governo federal,
representados na Figura 5.20.

EMPRESA/LIDER ; FORNECEDORES

CQNC@RRENTBS

*A dimensdo das setas demonstra o grau de influéncia do srakeha!der sobre a empresa/lider

Figura 5.20 Stakeholders* do Periodo Estratégico 3- Reposicionamento organizacional
(1992-1994)
Fonte: Pesquisa do autor (1996)

' Mintzberg ¢ McHugh (1985)



165

g IB|IA 03 e 15210,
DISSE|D) UOSTEJ ‘UIPIED)

‘OJUDWIRIOUEUI] 9P SEULIOJ SBAOU W00
sesoudury “(sogbupury seum3E 2 [YNIS
IVEEES  ‘SOPRpISIAlN)  sapdimifisul
2 sesaidwn anud seraored wWod ‘SeI0INNsuod
sep ogsod eu sopmpul  apepiannpold
a opepyenb op seumiBoig sesaadwg
*dD) p sousodap so aiqos ougsnduiod

o wueume siod sownspidwa  soAou
woapuadsns  sooumg  sapdnuisuco  seaou
opuedipniaid (€501 dIN) sopiqioad sonpjsas
2 ‘sosow 7] Jod sopeaSucd sopnuo))
*0]-2Iund

eied soun[ SO BAQ[2 0uIdA0F O ‘OWNSUOD

onjg] SORYIPS SO 1Q1SU0D H01S [ op  oowpanbe ap opopad wn sody

‘OBI2A1AIQOS Sasoyjow so [ OV OJUSWIAJOAUSSIp  0ONOd | ‘soamsod sweuss gp ogdeso] ap 01d08au

spu) wred epr] | 08 2 apepiannadwos B Buawny; “JOJRII(] OUR| Op BIUBPNW | (y -oapnposd OIS OU  OJUIWINSIAUIY

[EITL2A ORIBOL ISIAAI(] 20e]q [eotdoa] ep oBdeL) Bxieq | 2P eapepadxa e OpiAap | -soFuo) srew sojuawefoue|g

~(LL6] ‘Tosuy) 9 S200pa0atL0j sojad sopianjo | ‘sijodouelio] wa  odnysuod | apepiapnpord  weo  apepiannadwoo
eaniodion Bidgens sopepjow pid ap B21qE.| sojnposd sop spepijenb v | ered seSu2dl| 9p QAN IO (B OSWINY "Opdeyul B 18D (EIY OuBld |  $661

HSD0I “UBHSEqIS ‘opEauL ‘OB UIEIOURBLE

Bp 10125 op sesaidwid uEs 2 oue|g WO SINC| ou opuene sesaidwa se o5ua : Y epedasduua riqo-ap-ogtu 2p Suaunuod

wo ea(FpTeNsa | DS “BOUL]E ®ISOD) WAME] apupiAnadwoo 8 Buowmy | 2P 040U OBSWLISIIMCL | op 049'g 183 *(114)OHFHIGO] OAILSIAU]

e3upiE — (§86] "UISPIN | IUIBS SORYIPF S0 10XISU0D) “souaLR) wa auatjedioutid 'OPEIIW 3P BHYY | 5p opun, 0 BLY) HAS © OpumIUAWRINSaL 19]

eaneiadood ei@prensi] VP ‘ojuansanuy ojfe | PIEW  eded SOJURAWIPUARIAWA | poou BLUN WO J0JS O BINWINSS OWIAA0S ()

eauugoue | suepy ouBepy ep ogder) | ap pepissaau gy sew ‘opepio | SOAOU  widug| - sesauduig SERYO

opdeatjISIaAlp BPY] BU 205210 OI[2)0Y ORI () "BHISTIpUf SOMPRD SO W2 3 SIDAQUUL 3P SEPUDA

—(LL61 ‘Posuy) |  soonsun | sojuawipudidus sijodouenop] wea (2 oppwo)  eueyudBug | sewaoanby eoNUQUODD ogsuedx? BP JaLP
eAziodioo e@pensy o) O Bp OgdeL) | Sejsum op BiougNpE BEjudUMY |~ V'S TOONH P BPRNUF | OLWO O URi0) S3pIRIYIPI 3P SIPEPIAIBSY | €661

OpIRIS BISY

vred PAIRLLD)[E BLUN JRNUOOUD 1 ‘10,1 ou soyisodap s0 2

anb way anb aqaasad esasdwa v ereid | 6 10y puas ap opdeAosdwios wesuadsip

e “OpedJAL O ApEpijEal Baou | BU SOIR0Y souawipuaaidu 2 SOJUALBIOUBUL WE]IO8) SBIOIIISUOD

U2240) [RIDUIPISIL 0 2 ©JS0)) | Bun opuedoAoid *sOssedsd moy Jnsuo2 € wedewo) sy “(10][0) o] )sosidouRUY SAUITe S0P

OLISI2f] OIDYIP2 0 10NSU0)) | B WeSA0d SOjUdRDUELY SO ‘sererd seu sopaWIpuadIdwa | opdisodsip § S0SIND21 SO WIRY) :0PANNSUO))

‘[raninnss huepni ‘sijodoueLIo)] | WASUE]  SRIONUISUOD  SENNW | “spiqo sep OpSnpal woo sooljqnd sojsed sop

—086] ‘swadnog) [RUOIEZILEFIO [ O OPEDIALW OU [OUF] Bp BpRAUD | WO Opuaze) sijodoueLof] WA | opdmuiui(] "0321dwn ap [2ATU O 16D WIGUIE]
o1208au ap Bninsy BINJNIIS2 BU BSUBPNA] jeasssod & 2JnOsIp J0as () | BONSHM OPEPIANE BP OjuaWIny | Owod ‘fed (B2l ouples () Asisiad opdenyis v 661
BIENSH 0juIAY oAnRfqng AuaquIy oaypadsy aunqury [e139) RuAqUIY opouag

¢ 02189181150 opopiad op seiSglensa 2 s0JUAA3 ‘0Analgns ‘0d11aadsa ‘[eIad SjusiquIE Op OWNSIY - 61°S 0IPENY




166

PERIODO ESTRATEGICO 4: BUSCA DA COMPETITIVIDADE (1995-1996)

No periodo de 1995 a 1996 houve um evento critico: aperfeicoamento dos processos
produtivos.

Evento Critico 12 — Aperfeicoamento dos processos construtivos (1995)

Na metade da década de 90, houve uma preocupagdo acentuada das empresas com 0O
aumento da competitividade no setor. Isto ocorreu a partir da implanta¢ao do Plano Real, em
1994, que provocou grandes mudangas no ambiente objetivo (ver capitulo IV), levando
diversas empresas a investirem no aperfeicoamento do seus processos produtivos.

Com a Magno Martins ndo foi diferente. Ela procurou consolidar e melhorar as
mudancas iniciadas quando de sua reestruturagdo, em 1992. Buscando este aperfeigoamento, a
empresa investiu em desenvolvimento tecnologico e em treinamento de mao-de-obra.

Para o desenvolvimento da tecnologia ndo houve parcerias, sendo que as melhorias
foram buscadas através de cursos e pesquisa em outras empresas, além da experiéncia
adquirida no dia-a-dia.

No tocante ao treinamento da mio-de-obra, a empresa investiu macicamente, em 1995,
pois constatou ser este um dos problemas que faziam com que a construgdo civil, em
Florianépolis, ndo fosse tdo desenvolvida. Este investimento buscou reduzir os custos e
aumentar a qualidade da obra. Porém, foram muitas as dificuldades em treinar a mio-de-obra
terceirizada. A alternativa encontrada, foi, entfio, o treinamento do mestre de obras e do
técnico em edificagdes, pertencentes ao quadro de funcionarios da empresa. Em 1996, esta
pratica foi estendida também, para outras fungdes.

ANALISE TEORICA DO PERIODO 4

Este periodo caracterizou-se por um comportamento analista, do termo emprestado de
Miles e Snow (1978). Isto ocorreu quando a coalizio dominante, percebendo que outras
empresas ja comegavam a reestruturar seus processos produtivos, devido a exigéncia de mais
competitividade no setor, comegou também a reformular os seus.

Esta mudanca estratégica de negdcio (Bourgeois, 1980) pode ser explicada tanto pelo
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processo de benchmarking competitivo'””, como pela influéncia do isomorfismo institucional
mimético'”, quando a empresa utilizou como fonte para sua nova estratégia, a copia de
praticas de empresas concorrentes.

Também pode-se observar a influéncia do ambiente institucional sobre a organizagdo,
quando ela busca ter credibilidade e idoneidade junto aos clientes, implantando novas
tecnologias e o treinamento de mao-de-obra. Teoricos institucionais como, Hirsch (1975):
Meyer ¢ Rowan (1977); Zucker (1987); Scott, (1987); DiMaggio e Powell (1983) ¢ Rowan
(1982), afirmam que organiza¢des formais, como associagdo de clientes, pressionam as
organizagdes a adotarem estratégias que reflitam regras que sdo legitimadas por estas
institui¢des.

O desenvolvimento estratégico neste periodo ocorreu através das estratégias
emergentes (Mintzberg, e McHugh, 1985), ou seja, surgiram de mudangas ndo planejadas.

No campo organizacional, os elementos que influenciaram as atividades estdo inseridos
somente na dimensdo técnico-econdmica: os clientes privados em potencial e os concorrentes,
Figura 5.21.

* A dimenséo das setas demonstra o grau de influéncia do stakeholder sobre a empresa/lider

Figura 5.21: Stakeholders* do Periodo Estratégico 4- Busca da competitividade (1995-1996)
Fonte: Pesquisa do autor (1996)

19 ver Hinks et al. (1997).
1% ver DiMaggio e Powell (1983).
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5.3.3 MODELO DE FORMULACAO DE ESTRATEGIA DO GRUPO MAGNO MARTINS

Como ¢é proposta deste trabalho, desenvolveu-se um modelo de formulagdo de
estratégias baseado na analise historica da organizagio estudada.

Tem-se a convicgdo de que adotar modelos de estudo dos processos de mudanca de
outros paises, e existem varios na literatura, criaria um viés muito grande nas conclusoes de
cada caso, e por ultimo, no modelo agregando todos eles.

Por isto, ndo utilizou-se modelos teéricos a priori, mas criou-se um modelo de
adaptagdo estratégica de empresas inseridas em um ambiente turbulento e com forte influéncia
governamental, como é a caracteristica do ambiente das empresas pesquisadas neste estudo
(ver Capitulo IV).

Na organizagdo estudada, observou-se claramente a centralizagao das decisdes no lider,
pois as decisdes passaram invariavelmente por ele, desde sua fundagdo, em 1982, até 1996'".

Considerou-se, portanto, o lider como o responsavel pela formulagao das estratégias da
empresa. E nesse processo de formulagdo estratégica, ele deixou claro, durante o estudo feito,
que oito foram os principais stakeholders: os clientes privados em potencial, os clientes
publicos estadual e municipal, empresa PPCL, os concorrentes, 0s fornecedores, o governo
federal, o governo municipal e as instituigdes financiadoras.

Os clientes privados em potencial exerceram influéncia decisiva na maioria das agdes do
lider da empresa. Este stakeholder apareceu com destaque em todos os periodos estratégicos
da pesquisa feita na empresa. O lider da organizagdo preocupou-se, em toda a historia
organizacional, em analisar ambiente buscando clientes em potencial ou tentando satisfazer
clientes existentes. Fez isto, quando iniciou suas atividades na cidade de Florianépolis e
continua a fazer até hoje

Os clientes publicos estaduais e municipais foram importantes no segundo periodo,
quando a empresa entrou no segmento de obras publicas, em 1987 e, posteriormente, saiu dele,
em 1990.

A PPCL influenciou na constitui¢io da Emecon e na sua condugdo, até a cisdo , em
1993, mesmo que tenham participado do processo de adapta¢do, no sentido de respaldar as
decisdes do lider da empresa.

Os concorrentes também tiveram papel importante, nos quatro periodos estratégicos,
como influenciadores das agdes da empresa, através de processo de isomorfismo institucional

1% Ano em que encerrou esta pesquisa
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mimético, mas também como parceiros em empreendimentos construidos pela mesma. Eles
destacaram-se porque a empresa definiu suas estratégias, na maioria das vezes, através do
isomorfismo institucional mimético.

Os fornecedores apareceram no primeiro e no terceiro periodos estratégicos. No
primeiro como desencadeadores da primeira crise da empresa, devido ao agio que comegaram a
cobrar de seus produtos. No terceiro, quando a EEL percebeu que ndo podia contar com
aqueles que existiam no mercado, pois seus produtos eram de baixa qualidade, para construir
os seus empreendimentos. Os fornecedores, diretamente ou indiretamente, conduziram a
empresa na busca da competitividade no seu setor.

O governo teve papel importante dentro do processo de adaptacdo estratégica do
Grupo Magno Martins. Desde o primeiro até o terceiro periodo estratégico, ele influenciou o
lider na tomada de decisdo, impondo restrigdes ao sucesso desta. Com isto, ele gerava
instabilidade através de politicas econdmicas que influenciavam indiretamente a ICCSE ou
através de regulamentacdo diretamente na indidstria. A interferéncia do governo, ocorreu,
principalmente, quando implantou os planos econdmicos para ajustar a economia brasileira. Em
virtude da ICC. como um todo, depender muito de varidveis macroecondmicas, eles
repercutiram, sobre maneira, nas agdes organizacionais, tanto na dimensao técnico-econdmica,
quanto na institucional. Estas variagdes econdmicas dificultaram muito o processo de
adaptagdo da empresa.

Outro stakeholder importante foram as institui¢des financiadoras, que aparecem em trés
periodos. Os dois primeiros como impulsionadores dos negbcios da empresa, liberando
recursos financeiros. Isto proporcionou o impulso para transformar a empresa numa das
primeiras no mercado de Florianépolis. No terceiro. também como fonte de restricdo,
suspendendo os financiamentos, sendo que, neste periodo, foi um dos elementos que ajudou a
desencadear um periodo de crise na empresa.

Como aconteceu no estudo da Sociedade Andénima Indistrias Chapecd (SAIC), feito
por Cunha (1996), e naqueles integrantes desta pesquisa, Grupo Almeida Pedroso e da Planel
Engenharia e Construgdes Ltda, as grandes decisdes do Grupo Magno Martins aconteceram
dentro do problema empreendedor (entrepreneurial problem), no ciclo adaptado de Miles e
Snow (1978). Este problema, adaptado para a ICCSE, resolve as questoes do dominio
produto/mercado e a localizagdo da obra (terreno). Uma vez tomadas estas decisdes, em nivel
estratégico, a empresa parte para definir o projeto e suas peculiaridades. Posteriormente, as
decisdes agrupam-se em trés categorias: execugdo, tecnologia e mio-de-obra, suprimentos e

v e A
comercializagio'®.

106 para maiores detalhes, ver os casos da Planel Engenharia e Construgdes Ltda e do Grupo Almeida Pedroso.
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* O mercado considera os stakeholders clientes privados e clientes piiblicos.

Figura 5.22— Modelo de formulagdo estratégica do Grupo Magno Martins, em ambiente turbulento e com forte
influéncia governamental
Fonte: Pesquisa do Autor (1996)*




5.3.4 O PROCESSO DE ADAPTACAO ESTRATEGICA DO GRUPO MAGNO MARTINS
Periodo estratégico 1

No inicio deste periodo, a estratégia dominante era atuar no nicho de edificios residenciais,
nas proximidades da UFSC para classe média no regime de incorporagéo, com financiamentos do
SFH, denominada de gestalt strategy. Surgem os desencadeadores da inércia: os clientes privados, a
PPCL, as instituicdes financeiras, os concorrentes e 0 governo municipal. Com o passar do tempo,
ocorreram mudanga no ambiente objeﬁvd, desde sua fundagsio em 1982, passando pela recessdo da
economia em 1984, até chegar-se a crise profunda em 1986. Neste ano comega a ocorrer 0 que 0s
autores chamam de periodo de fomento, onde surgiram os desencadeadores da mudanga: o governo
federal, os clientes privados e os fornecedores. Também pode-se considerar neste grupo, a baixa
performance da organizagio. Aproxima-se um periodo onde uma nova estratégia dominante tomou
lugar: buscar novos mercados.

Periodo estratégico 2

No inicio deste periodo, a estratégia dominante era atuar no core business, mas também no
segmento de condominios na praia, edificios comerciais com financiamentos do SFH e obras
publicas. Surgem os desencadeadores da inércia: clientes privados, concorrentes e instituicbes
financiadoras. Com o passar do tempo, ocorreram mudanga no ambiente objetivo,. Comegaram a
diminuir os financiamentos, em 1988; e a crise instaurou-se com o Plano Collor, em 1990. Neste ano
comega a ocorrer, o que os autores chamam de periodo de fomento, onde surgiram OS
desencadeadores da mudanga: o governo federal, os clientes publicos estadual e municipal ¢ as
instituicdes financiadoras. Também pode-se considerar neste grupo, a baixa performance da
organizagio devido a ineficiéncia de seu negdcio essencial (core business). Aproxima-se um periodo
onde uma nova estratégia dominante tomou lugar: Reposicionamento organizacional.

Periodo estratégico 3

No inicio deste periodo, a estratégia dominante era atuar no seu novo core business:
edificios residenciais nas proximidades da UFSC, no centro da cidade e nas praias, no regime de
incorporagdo. Os clientes privados, a concorréncia e os fornecedores atuaram como desencadeador
da inércia. Mas comegam a surgir modificacdes no ambiente. Continua a situagdo dos
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financiamentos iniciada em 1990. Melhora um pouco a situagio da ICCSE, em 1993, mas o Plano
Real em 1994 e a busca das empresas pela busca da competitividade e produtividade por exigéncia
do mercado, em 1995, alteram muito as regras do mercado, gerando um periodo de fomento, onde
surgiram os desencadeadores da mudanga: o governo federal e os clientes privados. Aproxima-se
um periodo onde uma nova estratégia dominante tomou lugar: A busca da competitividade.

Periodo estratégico 4

No inicio deste periodo, a estratégia dominante esta sendo a restruturacdo dos processos
produtivos do seu novo negécio essencial (core business). Surgem os desencadeadores da inércia:
os clientes privados e os concorrentes. A empresa, atualmente, continua sua restruturacio
operacional.
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CAPITULO VI

CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Tendo como referencial os objetivos definidos no inicio do estudo (item 1.3), este
capitulo expde as conclusdes e apresenta recomendagdes para realizagdo de trabalhos
futuros.

Como discorrido ao longo de todo o capitulo IT (metodologia) e também do capitulo
III (revisdo bibliogrifica). o estudo sobre o processo de adaptagdo estratégica na ICCSE,
buscou preencher um lacuna existente na pesquisa desta Industria, qual seja, de estudar e
analisar, através de um estudo longitudinal, como as varidveis ‘ambientais influenciam a
percepgdo dos principais dirigentes das organizagdes, quando estes formulam suas
estratégias.

Para tanto, o estudo descreveu o processo de adaptagdo estratégica identificou as
mudangas estratégicas e investigou sua natureza € sua magnitude. Este processo sera
esclarecido abaixo, mostrando suas principais caracteristicas.

6.1 0 PROCESSO DE ADAPTACAO ESTRATEGICA DE TRES
EMPRESAS DA ICCSE EM FLORIANOPOLIS

Nesta pesquisa, a adaptagdo estratégica organizacional das trés empresas estudadas
corroborou com o modelo de Thusman e Romanelli (1985), no qual explica ser 0 processo
de transformagdo organizacional um fendmeno que caracteriza-se por periodos de mudanga
revoluciondria intercambiado com periodos de mudangas incrementais.

Este processo apresentou caracteristicas marcantes, tais como:

1. A difusdo de novas estratégias, emergiram continuamente, ocorrendo de forma
revoluciondria, durante curtos periodos de divergéncia, intercaladas por mudangas

incrementais, durante longos periodos de convergénciam;

2. As mudangas revolucionarias ocorreram em numero de trés, em intervalos curtos
de tempo. A primeira ocorreu entre 1985 a 1987, devido a crise que abateu-se na ICC ou

17 periodos convergéntes ¢ divergéntes, sio termos emprestados de Miller e Friesen (1980).
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aos reflexos do Plano Cruzado. A segunda, foi em 1992, devido a implantacéo do Plano
Collor. O tltimo, entre 1995 e 1996, logo apds a implantagdo do Plano Real. Os periodos
entre estas mudangas revolucionarias, foram ocasides em que as mudangas estratégicas
incrementais predominaram; '

3. As mudancas estratégicas revolucionarias constituiram-se de estratégias
corporativas de diversificagio concéntrica e de desenvolvimento de mercado e de
estratégias de negécio com modificagdes nos melhoramento dos processos produtivos;

4. Os Planos Econdmicos anunciados, em 1986, 1990 e 1994, foram fatores
relevantes do ambiente objetivo para as empresas experimentarem mudangas
revolucionarias. Os processos de mudanga revolucionéria foram precedidos por periodos
longos de recogni¢do, chamados por Tushman e Romanelli (1985), de periodos de
fomento;

5. As principais mudangas estratégicas evolucionarias foram em dois niveis:
corporativas e de negécio. As corporativas foram de desenvolvimento de mercado, de
diversificacdo vertical para frente e para tras e concéntrica; as de negdcio:
autofinanciamento e mudancgas na estrutura.

6. A estratégia de nicho foi predominante no inicio da histéria das empresas, pois
garantia clientes e recursos para o desenvolvimento de suas atividades. A partir da
percepgdo da escassez destes, a busca pelo desenvolvimento de mercado aumentou;

7. A adaptagdo estratégica foi um processo de duas mdo (two-way), onde a
organizagdo, em determinados momentos, influenciou o ambiente, e em outros, foi
influenciada por ele. Tanto o determinismo como o voluntarismo ambiental explicaram o
processo de adaptagdo estratégica;

8. A estrutura seguiu a estratégia quatro vezes, sendo que trés em uma mesma
empresa, quando as mudangas revolucionarias foram seguidas de modificagdes na estrutura
organizacional. A estratégia seguiu a estrutura, duas vezes, em duas empresas diferentes.
Quando as coalizdes dominantes prepararam suas estruturas para implementar mudancgas
revolucionarias;

9. A grande dependéncia dos recursos advindos das institui¢des financiadoras, fez
com que as estratégias fossem de manutengdo do seu negdcio essencial (core business).
Somente quando Os recursos comegaram a ficar escassos, as empresas procuraram
implantar estratégicas de reestruturagéo de seus negocios;

10. No ambiente institucional, o isomorfismo mimético e o coercivo foram fatores
importantes para explicar a formulagdo de algumas estratégias. Eles conseguiram explicar
porque alguns modelos estratégicos do setor sao adotados por outras empresas;

11. O conceito de ambiente percebido (Weick, 1973), dominio selecionado
(Thompson, 1967) e ambiente relevante (Lawrence ¢ Lorsch, 1967) foi de suma
importancia, tanto no modelo de formulagao estratégica anteriormente proposto, bem como
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no processo de adaptagdo estratégica. A diferenca de percepgdo do ambiente, pela coalizao
dominante, explicou porque as estratégias implementadas por cada uma das empresas,
muitas vezes, ndo coincidiram no tempo:

Para responder quais foram as condigdes nas quais a mudanca ocorreu, ou seja, que
fatores contextuais internos e externos influenciaram as mudangas, construiu-se um
modelo de formulagdo das estratégias, descrito abaixo, a partir das entrevistas com a
coalizdo dominante das empresas estudadas, ao longo de um periodo de 15 anos.

6.2 MODELO DE FORMULACAO DAS ESTRATEGIAS DE TRES
EMPRESAS DA ICCSE DE FLORIANOPOLIS

No estudo feito em trés empresas da ICC-SE, na cidade de Florianopolis, ndo se
procurou definir antecipadamente uma teoria que o embasasse, mas sim, decidiu-se
teorizar o processo de adaptagdo estratégica a medida que ele fosse descrito. Isto permitiu
que os resultados alcancados descrevessem melhor a realidade vivida pelas empresas. Ao
mesmo tempo, o proprio modelo de formulagdo das estratégias pdde ser construido
refletindo esta realidade.

Nio se pretende, inicialmente, generalizar estas proposi¢des para 0 setor como um
todo, tanto para a cidade de Florianopolis, quanto para o Brasil. A inteng¢do inicial €

construir uma teoria substantiva'®®.

Proposi¢oes do modelo:

1. Observa-se que o processo de formulagido das estratégias ¢ embasado fortemente
na figura da coalizdo dominante, isto é, o poder centralizado. Sendo que este elemento
sempre decidiu os rumos da organizagdo em fungdo de sua percepgdo do campo
organizacional. A coalizio dominante, no processo de formulagdo das estratégias, foi
restringida na sua capacidade cognitiva e em suas relagdes com o campo organizacional ou
seu dominio de agdo:

2. No processo de formulagdo das estratégias, o lider ndo agiu de uma forma
articulada, mas sim, de maneira ndo planejada, sendo que as estratégias surgem, na sua
grande maioria, de mudangas emergentes. Para gerenciar este processo, ele ndo
preconcebeu estratégias, mas reconheceu e interveio quando necessario;

3. A estratégia de configuragdo € moldada, a partir de dois fatores situacionais: as
competéncias essenciais da coalizao dominante (o lider) no negécio (core business) € seu
estilo empreendedor;

4. O comportamento predominante do lider mo processo de formulagdo das
estratégias foi analista. As empresa procuraram desenvolver agdes rotineiras e

I Eetas teorias ndo tém a pretensdo de alcangar um elevado grau de geenralizagdo, Elas sdo peradas em contextos especificos ¢ estio relacionadas com um
processo especifico.
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formalizadas em seu core business de fundagdo, e quando a instabilidade ambiental foi
percebida, rapidamente desenvolveram novas estratégias;

5. O modo de tomada de decisdio nio pode ser caracterizado como empreendedor,
adaptativo ou planejador (Mintzberg, 1973). Eles apareceram como uma unido (mix) deles
e dificilmente de forma pura;

6. O processo de adaptagdo foi influenciado tanto por elementos da dimensdo
técnico-econdmica quanto da institucional. O elemento, da dimensdo técnico-econdémica,
que teve participagio mais destacada, foi os clientes privados em potencial. Outro
importante elemento da dimenséo técnico-econdmica foi as instituigdes financiadoras. Elas
foram decisivas, principalmente, na estratégia de configurago (gestalt strategy), pois
garantiram a consolidag@o das empresas no mercado;

6. Os stakeholders fornecedores e as instituigdes de ensino e pesquisa ndo
exerceram papel influenciador antes do Plano Real. Apds a sua implantago, a importancia
destes elementos foi ressaltada, pois a competitividade comegou a ser um pré requisito
indispensavel para atuagio no mercado;

7. A dimensio institucional também teve participacdo destacada, sendo os governos
federal, estadual e municipal, seus elementos mais importantes. Pode-se dizer que a
construgdo de teorias na ICCSE, sem considerar o ambiente institucional como importante
referencial no processo de adaptagéo estratégica perderia muito de seu cardter explicativo;

8. Os stakeholders da dimensdo técnico-econdmica e institucional variaram durante
os diversos periodos estratégicos. A sua importéncia dependeu da percepgéo que o lider ou
a coalizagio dominante tinha de sua influéncia na garantia do sucesso ou fracasso das
mudangas a serem implementadas;

9. Outros elementos da dimenséo técnico-econdmica e institucional, que porventura
pudessem ter aparecido no modelo, ndo o foram porque ndo ocorreu citagdo destes durante
as entrevistas, mostrando que ndio tiveram influéncia na tomada de decisfio da coalizio
dominante durante o processo de formulagdo das estratégias das empresas estudadas;

Outro aspecto importante estudado, contemplado os objetivos especificos, foi o
posicionamento estratégico adotado pelas trés empresas. Este comportamento
organizacional (quadro 6.1) ¢ explicado abaixo.

6.3 0 COMPORTAMENTO ESTRATEGICO DAS TRES EMPRESAS
DA ICCSE EM FLORIANOPOLIS

Dentre as vérias tipologias utilizadas para definir o comportamento estratégico das
organizagdes, a que pargeeu mais adaptavel a este estudo foi a de Miles e Snow (1978).
Esta tipologia trata as organizagdes a partir da perspectiva da escolha estratégica e
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considera que elas interagem fortemente com o seu ambiente. Miles e Snow (1978)
definem que o comportamento das organizagdes, em relagdo ao seu ambiente, podem ser
de quatro tipos: prospectoras, analistas, reativas e defensivas.

Na pesquisa observou-se que o comportamento predominante das trés empresas
estudadas, no periodo de suas fundagdes, foi o defensivo, pois escolheram atuar em um
nicho de mercado no qual tinham conhecimento. Depois de consolidadas no mercado,
alternaram-se periodos de proatividade e de comportamento analista, sendo que a tipologia
analista foi a que predominou. Na empresa Magno Martins este ultimo foi o predominante
até os dias de hoje.

Pode-se concluir que as empresas Magno Martins e Planel Engenharia ¢
Construgdes Ltda tém como comportamento estratégico caracteristico o analista, este
predominante das empresas pequenas e¢ meédias da ICC-SE'”. Este comportamento
caracteriza-se por empresas que ndo desenvolvem inovagdes no setor, mas estdo
constantemente observando os movimentos dos concorrentes e adaptando-se rapidamente
ao ambiente.

A empresa Almeida Pedroso Engenharia e Construgdes Ltda ja demonstrou um
comportamento bem diferenciado das outras duas empresas estudadas. As suas iniciativas
de comportamento estratégico préativo foram em maior quantidade ao longo de sua vida
devido, fundamentalmente, a caracteristica de administragdo de sua lider.

Muito embora procurou-se destacar a predomindncia de um determinado
comportamento estratégico sobre outro. pode-se concluir que as organizagdes utilizaram-se
das quatro tipologias de Miles € Snow (1978) para o desenvolvimento de seus negdcios,
comprovando que o processo de adaptag@io estratégica organizacional exige das empresas
um constante aprendizado de como relacionar-se melhor com o ambiente organizacional.

109 yyer estudo sendo realizado entre o Nicleo de Estudos, Pesquisas e Andlise das Organizagdes (NEPAO) da
Faculdade de Economia ¢ Administragdo (FEA) da Universidade de Passo Fundo (UPF) e o SINDUSCON
PASSO FUNDO.
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*() mercado considera os stakeholders clientes privados e clientes publicos.

Figura 5.24— Modelo de formulagdo estratégica das trés empresas estudadas, em ambiente
turbulento e com forte influéncia governamental
Fonte: Pesquisa do Autor (1996)*
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6.4 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa propos-se a desenvolver um modelo de formulacdo estratégica de trés
empresas da ICC-SE, baseado na realidade dos fatos que ocorreram pela interpretagéo
destes pelos atores organizacionais

Outro diferencial deste estudo, foi a utilizagdo da pesquisa contextualista
(Pettigrew, 1985), pois considerou-se o\,céﬁ’e.xa como elemento importante no estudo do
processo de adaptagéo estratégica. Ndo se procurou estudar este processo como composto
de episddios estanques, mas sim, estudando minuciosamente seu contexto interno e externo
no processo na formulagio das estratégias em uma organizagao.

Para tanto utilizou a analise longitudinal e histdrica para entender o processo de
desenvolvimento das estratégias. Kimberly (1976) ja afirmava que a pesquisa era muito
estatica e ahistdrica, interpretando somento episddios estanque e perdendo a compreenséo
do contexto. Pettigrew (1985), na mesma linha de pensamento, afirmou que a analise
19§g_itgdiqai_l_ ¢ mais interessante de ser utilizada quando se estudam os processos de
mudangas estratégicas porque utiliza-se da linguagem do fornando-se, em vez do sendo.

O estudo da historia ou da biografia das organiza¢des fornece ao pesquisador ricos
insights tedricos dentro do desenvolvimento organizacional. Um dos elementos
importantes dentro desta abordagem histérica € que os pesquisadores escolhem focalizar o
contexto para descrever o processo de adaptacéo estratégica organizacional.

Considera-se, como mais uma contribuicdo relevante deste estudo, principalmente
pelo setor focalizado (ICCSE)'*°, 0 entendimento de como a coalizdo dominante percebe o
campo organizacional ¢ responde a este contexto organizacional. Ao mesmo tempo,
considera-\s'ew,i a partir desta pesquisa, o inicio (starf) para futuras discussdes sobre o
processo de pesquisa longitudinal e histérica dentro da ICCSE.

¢

6.5 RECOMENDACOES

O presente estudo possibilita um campo vasto de iniciativas de futuros trabalhos
ligados a adaptago estratégica.

E importante considerar a possibilidade de que outros pesquisadores utilizem o
modelo proposto para testar e construir novas. proposicdes, € assim, tornar possivel o
objetivo maior que é de alcancar um modelo de formulagéo das estratégias para a ICCSE.

Outro aspecto a relevar para futuras pesquisas € agregar a pesquisa qualitativa,
dados quantitativos que possam avaliar a efetividade da implantagdo de determinada

119 Pois as pesquisas feitas sobre mudangas estratégicas sio cross-sectorial, fornecendo poucos detathes
quanto a natureza ou o contexto mais amplo dentro da qual as mudangas estratégicas ocorrem.
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mudanga estratégica em relagdo ao ambiente que envolve as empresas estudadas.

A realizagdo de novos estudos muliticasos, em outros contextos, ou seja, em ambientes
especificos diferentes do que foi estudado sera de grande valia pois se testard, com maior
consisténcia, as evidencias aqui descritas, fornecendo padrdes comparativos aos encontrados
neste estudo.

Outra questdo importante recomendada para desenvolvimentos de futuras pesquisas €
a analise de outros possiveis stakeholders, que néio apareceram neste estudo. <+

Por 1ltimo, seria fundamental estudar as estratégias funcionais (marketing, finangas,
producdo, etc.). Esta pesquisa nfo explora as estratégias funcionais, muito importantes para '
determinagfio da vantagem competitiva organizacional.
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