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- RESUMO

Esta pesquisa, na area de concentraggio de Politicas e Gestdo Empresarial do ramo da
Administragdo, através de um estudo de caso, descreve como uma empresa (ia industria da
construgdo civil — setor de edificagdes, situada na cidade de Passo Fundo, Rio Grande do Sul, -
adaptou-se estrategicamenl.te\ na percepgdo da sua coalizagio dominante. O estudo foi
desenvolvido através de uma pesquisa qualificativa, utilizando a metodologia de Pettigrew
(1987) e suas trés dimeﬁsﬁés ‘estrlatégicas: contéxto, contelddo e processo. Além do carater
qualificativo (Liildke‘ e Andr)é,‘ 1986; Trivinds, 1992) e contextualista (Pettigrew, 1987),
utilizou-se também a visdo longitudinal e histérica (Kimberly, 1976‘; Salama, 1992).
Considerou-se a historia da "organizag:?lo ao longo do periodo analisado (1980 a 1999),
definindo eventos criticos? a pal:tir das quais se determinaram os periodos estratégicos da
organizagdo, utilizando-se a metodologia de Miles e Huberman (1984) e de Mintzberg e
McHugh (1985). Em func;io' da metodologia adotada, ndio se teve a preocupagio de!
generalizar os resultados aqui encontrados; o que se procurou foi apresentar elementos que
auxiliem na explicagio do processo de adaptagdo estratégica da organizac¢io. Pdde-se concluir
que as mudangas estratégicas sdo influenciadas pelo lider, que, em conjunto com a coalizdo
dominante, embora sem um planejamento formal, tém forte influéncia no processo de tomada
de decisdo. Assim, esta pesquisa pode contribuir para os estudos que visem esclarecer como

as empresas da industria em foco adaptam suas estratégias.
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ABSTRACT

This research, in the concentration area of Policies and Entrepreneurial Management of
the branch of Administration, through the study of a case, describes how a company of the
civil architecture industry - edification sector, located in Passo Fundo, Rio Grande do Sul, has
adapted strategically in the perception of its dominant coalition. The study was developed
through a qualificative research, using the Pettigrew’s methodology (1987) and its three
strategic dimensions: context, content and process. Besides the qualificative character
(Liidke and André, 1986; Trivinds, 1992) and contextual (Pettigrew, 1987), it was also used
the longitudinal and historical view (Kimberly, 1976; Salama, 1992). It was considered the
history of the organization along the analysed period (1980 to 1999), defining critical events,
from which were determined the strategic periods of the organization, using the Miles and
Huberman’s methodology (1984) and Mintzberg and McHugh’s (1985). Due the adopted
methodology, there was no preoccupation in generalizing the results found here; it was aimed
to show elements that help in the explanation of the process of strategic adaptation of the
oraganization. It was possible to conclude that the strategic changes are influenced by the
leader, who, together with the dominant coalition, however without a formal planning, have
strong influence in the process of taking a decision. Thus, this research can contribute to the |

studies that aim to elucidate how the companies of the focused industry adapt their strategies.



CAPITULO I

INTRODUCAO

O momento histérico em que se vive é caracterizado por grandes transformacdes,

evidenciadas diariamente por estudos que visam demonstrar que a mudanga esta se tornando a
v . .

regra € ndo a exce¢do. No campo das organizagdes, isso pode ser exemplificado por novas

demandas dos clientes, novos produtos, novas técnicas de produgéo e comercializa¢do, novos

processos de gerenciamento, novos mercados, sistemas mais eficientes de transporte e

comunicag¢do, novas tecnologias de construgdo, novos materiais, novas qualificagbes por parte

dos trabalhadores, entre outros aspectos.

Quanto mais se estudam os problemas enfrentados pelas organizagdes, mais se percebe
que eles ndo podem ser entendidos isoladamente, ou seja, sdo problemas sistémicos, o que

pressupde interligacdo e interdependéncia.

Tendo como base o contexto descrito e sendo esses problemas decorrentes de uma
unica crise, pode-se perceber que os fendmenos a eles relacionados fazem parte da vida das
empresas e, por conseqiiéncia, da industria da construgdo civil. Todos ”esses fatores, aliados 2
complexidade da natureza humana, demonstram que muito pouco ou quase nada do universo,
e também das organizagdes, faz lembrar o determinismo e a linearidade que supostamente

caracterizariam o mundo.

Assim, interessado em desenvolver um estudo que possa complementar estudos
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desenvolvidos por Mello (1997) e Rossetto (1998), insere-se esse estudo dentro de um projeto
maior que tem por objetivo estudar a industria da construggo civil — setor de edifica¢des, em
Passo Fundo, coordenada pelo professor Carlos Ricardo Rossetto no Centro Regional de
Economia e Administragiio da Faculdade de Economia e Administragio da Universidade de

Passo Fundo.

1.1 Tema

* Vive-se um momento em que o mundo estd marcado pela convivéncia com incertezas €
duvidas no pensamento. A industria da construgo civil, organizagio que nasceu quase que
~ simultaneamente com as cidades, enfrenta, nesse contexto, uma ruptura no comportamento

tradicional do conhecimento e nos processos de apreenséo da realidade.

Nesse processo de entendimento de uma nova realidade, as organizagbes, como
organismos vivos, evoluem, adaptam-se, renovam-se ¢ aperfeigoam-se de acordo com a sua
natureza, miss3o e circunstancias concretas. Nelas, as idéias adquirem vida e sofrem o embate
da confrontagdo, da critica, do mundo envolvente em constante ebuli¢do e busca de novas

condi¢des de equilibrio.

A busca crescente por respostas aos processos de interagdo e adaptagdo entre as
organizagdes e as caracteristicas desse ambiente tém levado pesquisadores, estudiosos ou
simples observadores a uma série de indagacdes. Como pressuposi¢do primeira estd a de que,
com o aumento da turbuléncia ambiental e as altera¢Ges nas concepgdes dos sistemas sociais,
a adaptagio dessas organizagdes torna-se um fendmeno fundamental para a sua sobrevivéncia.
. Aliados a essa, surgem outros questionamentos, referentes a efetividade na adog@o de

mudangas, bem como aos efeitos resultantes desses processos.

Embora as tultimas décadas deste século tenham sido marcadas por uma importante
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produggo intelectual, a qual favoreceu o entendimento das organizagSes ¢ a forma cada vez
mais eficiente de alcangar os objetivos a que elas se propdem, o campo de estudos sobre a

industria da construg#o civil ainda carece de maiores investigagoes.

Rodriguez (1983) destaca que é imperativa a unido de esforgos para que, mediante
estudos sérios e sistematicos baseados nas caracteristicas proprias da industria da construgdo
civil, seja possivel a aplicagio de medidas e de técnicas que respondam a essa realidade,

pouco conhecida até agora pelos especialistas em administragdo.

Assim, este estudo por tem objetivo verificar como se da a adaptagfo estratégica em
uma empresa da construgdo civil de Passo Fundo, em termos de processo, contexto e

conteido, segundo defini¢des de APettigrew (1987), na percepgdo da coalizdo dominante.

1.2  Formulacio do problema de pesquisa

Com a finalidade de contribuir para o aprimoramento do conhecimento acerca da
industria da construgdo civil e, mais especificamente, no que se refere ao processo de
adaptacdo dessas organizagdes, este estudo pretende investigar o seguinte problema de

pesquisa:

Como se deu a adaptacio estratégica organizacional na empresa Giacomini
Engenharia e Construgdes entre 1980 e 1999, em termos de processo, contexto e

contetido, a partir da percepgio da coalizio dominante'.

A empresa Giacomini Engenharia ¢ Construgdes esta situada no Planalto Médio do
estado do Rio Grande do Sul e vem, claramente, alargando o seu espago, movendo-se

estrategicamente no sentido de obter um maior respaldo junto ao setor, bem como uma maior
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fatia de mercado, tendo em vista o aumento da demanda relativa aos produtos por ela

apresentados a sociedade e a comunidade em geral.

O cendrio gaucho atual mostra que muitas empresas da industria da construgdo civil
iniciam um processo de mudanga na tentativa de aumentarem o seu campo de atuagio, bem
como o seu atendimento a um publico-alvo cada vez mais exigente. Ao mesmo tcmpo,' e em
conseqiiéncia disso, percebe-se que esse ramo industrial sofre influéncias. das politicas :

habitacionais dos sucessivos governos.

\

Dentre as agles estratégicas desenvolvidas por essas organizagbes, estdo a dé
apresentar produtos cada vez melhores e servir de referéncia para outras empresas da industria
da construggo civil do Planalto Médio. Esse movimento denota a importancia de estudos que
descrevam o posicionamento da Giacomini frente ao ambiente, pois ela exerce grande-

influéncia no municipio, fazendo parte do desenvolvimento do setor de sua atuag@o.

A relevancia de estudos dessa natureza evidencia-se belo, fato de n3o haver evidéncias
de que pesquisas como a proposta estejam sendo feitas em uma organizacio da construgdo
civil no Rio Grande do Sul. Ainda, salienta-se o carater historico e qualitativo que se deu a
investiga¢do, pois a maioria dos estudos sobre mﬁdang:a organizacional s3o desenvolvidas por

meio de uma abordagem seccional ou de cortes transversais (Pettigrew apud Rossetto, 1998).

A énfase no entendimento da mudanga organizacional através da analise longitudinal
tem a finalidade de fornecer respostas para as questdes relativas as pressdes ambientais, ao

proprio processo de mudanga, ao papel dos dirigentes e suas percepgdes do ambiente.

Além disso, espera-se que este estudo possa fornecer subsidios para a tomada de

decisdo, pelo favorecimento de uma perspectiva histérica de avaliagdo do comportamento

\ . - . ; o o . A
! Para Miles e Snow (1978), a coalizio dominante ¢ constituida pelas pessoas responsaveis pela tomada de decisdo € que tém
como responsabilidade a busca da solugio dos problemas organizacionais.



organizacional ¢ de um arcabougo para o melhor entendimento do processo de adaptacdo

estratégica da Giacomini frente aos desafios dos novos tempos.

1.3 Objetivos da pesquisa

Tendo em vista o problema de pesquisa proposto, este estudo possui como objetivo
geral compreender o processo de adaptacdo estratégica da empresa Giacomini Engenharia e

Construgdes, situada em Passo Fundo, estado do Rio Grande do Sul.

Especificamente, pretende-se:

a) determinar quais foram as mudangas estratégicas ocorridas na organizagdo

(conteudo);

b) focalizar em que condi¢des ocorreram as mudangas, analisando tanto o contexto

externo quanto o contexto interno;

¢) entender como se deu o processo de mudanga, identificando e analisando as

respostas organizacionais através do tempo.

1.4  Justificativa tedrico-pratica

Este estudo, ao examinar como se deu o processo de adaptagdo estratégica da
Giacomini, pretende, segundo Pettigrew (1987), analisar o processo da mudanga, ou seja: a
forma como ocorre no contexto, que pode ser externo, formado pelas condigdes econdmicas,
competitivas, politicas e sociais do ambiente, e interno, espago no qual surgem as ideias de
mudanga; o conteudo da mudanga estratégica, qual seja, em que nivel foi implementada,
explicando essa ferramenta muito utilizada pelas organizagSes para se posicionarem frente ao

ambiente onde estdo inseridas, com o intuito de se manterem competitiva.

Os escassos estudos de que se tem conhecimento realizados com outras organizagdes
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ndo tratam o tema com essa magnitude, fornecendo poucos detalhes quanto a natureza ou o

contexto mais amplo no qual as mudangas estratégicas ocorreram (Miller e Friesen, 1982).

O estudo longitudinal na Giacomini buscou fornecer respostas necessarias as questoes
relativas as pressdes ambientais; 4 natureza da mudanga e forma como s&o possiveis; ao papel

da coalizio dominante e suas percepgdes do ambiente objetivo organizacional.

Estudos do processo de adaptagfo estratégica na realidade brasileira, cujo ambiente €
de turbuléncia e com forte influéncia governamental, sdo raros; por isso, este estudo

possibilitou a melhor compreensio desse processo na industria da construgdo civil.

Os resultados deste estudo poderfo auxiliar os tomadores de decisdo, fornecendo-lhes
uma perspectiva histérica para avaliar o comportamento organizacional e estratégico de uma
estrutura, entendendo a natureza € o processo da mudanca est'rat.égica e percebendo com
melhor acuidade as forgas que provocam a inércia organizacional e as que desencadeiam a

mudanga.



CAPITULO I

REVISAO BIBLIOGRAFICA

A fundamentagdo tedrica que sustenta a investigagfio feita abrange conhecimentos
acerca das organizagGes e da sua adaptagio frente ao ambiente a partir de diferentes

perspectivas.

A opgdo por revisdo bibliografica deu-se por entender que esse procedimento pode
contribuir para a compreensio da tematica ja que, apesar das diferengas, a industria da
construgio civil — ICC - apresenta caracteristicas comuns aos demais tipos de organizagdes.
Além disso, esse item favorece o entendimento da prépria evolugdo histérica do tipo de

organizagdo que se investiga.

Esta revisdo ndo teve a intengdo de esgotar-se em si mesm/a,/ visto que no estudo
qualitativo, o caso a ser analisado indicou a necessidade da fundamentag@o tedrica. Passa-se,
entdo, a revisar as transformag¢des ambientais, o ambiente organizacional a estratégia

" organizacional, a adaptag@o estratégica e a mudanga estratégica.

2.1  As transformagdes ambientais

O estudo visou entender o processo de adaptagio estratégica da empresa Giacomini
Engenharia e Construgdes Ltda., entre 1980 e 1999. Portanto, a analise englobou um periodo

marcado por grandes mudangas econdmicas, sociais e politicas, que culminou no momento
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atual. Como a pesquisa procura utilizar uma abordagem contextualista', entende-se que a
q

caracterizagio das mudancas ocorridas no final deste século é essencial para que se

compreenda a complexidade do contexto no qual essa organizagdo desenvolveu-se.

Alperstedt et al. (1996) procuram caracterizar o contexto dos tiltimos anos deste século
demonstrando que se tem vivido em uma era na qual as mudangas em ritmo acelerado
integram o cotidiano de quase todos os setores da vida organizacional. A velocidade ¢ a
profundidade com que as mudangas vém ocorrendo constituem um desafio a todos. Sdo
mudangas ndo sé nos panoramas econémico, social e politico, mas um inter-relacionamento

de acontecimentos que tém conduzido a profundas transformagdes, sobretudo organizacionais.

E possivel perceber as mudangas a cada dia, entretanto h4 periodos em que elas
ocorrem de formas diferentes, ou seja, ao invés de evolugdo, ha rupturas; ao invés de construir
para atender as necessidades de uma tendéncia predeterminada, € necesséario que se construa o

proprio projeto de futuro.

Sdo diversos os sintomas que demonstram que, atualmente, as mudangas nfo se ddo
apenas em quantidades, mas também em termos de qualidades novas. Para Buarque (1991), as
empresas da industria da construgdo civil, dentro desse contexto, nio podem fugir de um

papel mais importante do que o tradicional.

Senge (1990) salienta que o nivel de complexidade do atual ambiente ndo tem
precedentes. Pela primeira vez na histéria, tem-se a capacidade de criar muito mais
informac¢io do que se pode absorver, de gerar muito mais interdependéncia do que se pode
administrar e de acelerar as mudangas com muito mais rapidez do que se pode acompanhar, o

que tem profundas implicagdes na vida dos profissionais e das empresas.

! Abordagem no qual o ambiente objetivo ¢ o percebido constituem o contexto onde as escolhas estratégicas foram
formuladas e implementadas.



2.2 Ambiente organizacional

Em meio a todo um contexto de incerteza e turbuléncia, encontram-se as organizagées
concebidas pela teoria administrativa como sistemas abertos, as quais vém, cada vez mais,
despertando a atengdo para a necessidade de responderem com rapidez as pressdes do meio

ambiente.

O cenario atual, de crescentes mudangas econdmicas, politicas e sociais, tem
provocado a necessidade de rever configuragdes organizacionais de maneira a adequa-las ao
atual ambiente turbulento € mutavel. A organizagdo do tipo burocratica ja nio responde
adequadamente aos novos valores que vem sendo progressivamente instituidos ao longo dos
anos. E preciso que uma nova configuragio organizacional seja gradativamente desenhada,
considerando essa nova realidade que se esboga. A necessidade de introduzir a nogdo de
mudanga e inovag3o nas organizagdes ndo pode ser apenas um modismo; ela €, sim, uma

questdo de sobrevivéncia e possibilidade de sucesso.

As organizagBes burocraticas ainda subsistem e funcionam como estratégias de
produgdo de bens e servigos, de modo que se precisa levar em conta essa finalidade para que
se possa pensa-las no momento atual, de forma que respondam ao ambiente de turbuléncia do
mundo contemporaneo, buscando novos valores, superando os obstaculos e os desafios de se

adaptarem as constantes mudangas ambientais.

Nessa linha de pensamento, encontram-se Pinchot e Pinchot (1995), os quais salientam
que embora a burocracia tenha alcangado sucesso (criando um sistema capaz de gerir
eficazmente os macigos investimentos, a divisdo do trabalho e a produgfio mecanizada e em
grande escala), ao longo do tempo consideragdo por ela estd declinando. Como em muitas

outras 4reas, a fonte de grande sucesso no passado tornou-se a limitagéo do presente. Percebe-
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se que a burocracia estd tolhendo a capacidade das organizagdes internamente, tornando-as

estagnadas e ndo-criativas, sendo, por isso, necessario questiona-la.

As organizagdes, por fazerem parte, de alguma maneira, da vida dos homens, precisam
permitir o aprendizado critico, consciente € criativo,.utilizando novas estratégias de mudanga
sob uma nova base de valores. Dessa forma, parece claro que ¢ preciso encontrar formas de se
chegar a organizagdes capazes de aprender, por meio de um processo que inclua pensamento
critico e agdio. Assim, terdo condigdes de responder com maior rapidez as exigéncias que hoje
s3o colocadas e, ainda, conseguirdo antecipar-se, prevendo as possiveis alteragdes que possam

ocorrer no futuro.

Assim, a passagem de um ambiente estavel para um turbulento, como se vivencia
neste pais, envolve mudangas estratégicas, que sdo draméticas pela como que alteram normas,
estruturas, processos ¢ metas, além de envolveram profundas alteragdes na constru¢do da
realidade social. Tal visdo sugere que a mudanga organizacional deverd envolver uma
reorientagdo cognitiva da organizagdo, refletindo descontinuidades de percepgoes, estruturas e
contexto que ocorrem através de alteragcSes nas interagdes de processos deliberados e

emergentes (Mintzberg e Waters, 1985).

A principal idéia que acompanha o fené6meno da mudanga é a de que as organizagdes,
para que assegurem competitividade, devem ser permeéveis ao meio em que estio inseridas,
estando atentas aos sinais emitidos por ele e considerando-os no constante aprimoramento de
suas atividades. Os préprios produtos, procedimentos e formas organizacionais que levaram

a0 sucesso no passado muitas vezes se tornam a principal causa da ruina no presente.

O ambiente, entdo, tem sido freqiientemente apontado como uma das principais fontes

de press3o, cuja turbuléncia demanda a permanente modifica¢@io dos mecanismos de alcance
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dos objetivos organizacionais, ou o desencadeamento de um continuo processo de adaptagdo. -

(Miles e Snow, 1978).

Entendido como o conjunto de todos os fendmenos externos a organizagdo € que a
influenciam de forma potencial ou real (Hawley apud Hall, 1984), ou como elementos
relevantes ou potencialmente relevantes para as operagdes da organizagio (Stoner e Freeman,
1995), o ambiente pode ser mais bem compreendido como tudo o que esté fora dos limites da
organizagdo. A dificuldade encontra-se em operacionalizar, na pratica, as frontei.ras
organizacionais, principalmente no atual ambiente globalizado em que as organizagdes

operam.

Na anélise do ambiente, entretanto, ~ha'l tentativas em procurar distinguir os elementos
que sdo diretamente relevantes para a organizacdo daqueles que a influenciam indiretamente.
Os primeirds, explicitamehte relevantes, sio conhecidos como fazendo parte do ambiente
especifico da organizagio (Miles, 1980) ou ambiente direto (Stoner e Freeman, 1995). Os
tltimos, potencialmente relevantes, sio comumente denominados de ambiente geral (Miles,

1980) ou indireto (Stoner e Freeman, 1995).

Os elementos do ambiente geral afetam todas as organizagbes atraves de fatores que -
podem ser classificados em teCnélégicos, econdmicos, politicos e sociais (Fahey e Narayanan
apud Stoner e Freeman, 1995). Muitds autores f,eferem-se ao ambiente geral como
macroambiente, incluindo, além dos elementos citados, os de natureza cultural, demografica,

legal e ecolégicé.

O ambiente especifico ou operacional, por sua vez, varia dependendo das atividades da
organizag3o, tais como os produtos oferecidos e os mercados atendidos (Bowditch e Buono,

1992). Alguns autores referem-se ao ambiente especifico como aquele que contém os
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“publicos relevantes externos”, como, por exemplo, fornecedores, consumidores,
distribuidores, governo, sindicatos, associagdes de classe, veiculos de comunicagéo,

concorrentes, comunidade, dentre outros.

Tendo em vista a complexidade do ambiente atual em que as organizagdes estdo
inseridas e a consciéncia de que os fatos e acontecimentos da turbuléncia ambiental que se
atravessa estdo entrelacados em uma teia de dificil desmembramento, torna-se interessante o

estudo da forma pela qual as organizagdes percebem o seu ambiente.

O verbo perceber sugere que, partindo do pressuposto da racionalidade limitada de
Simon (1979), fica dificil para os membros da organizagdo apreenderem o ambiente como ele
realmente é (ambiente real ou objetivo). Na realidade, o ambiente real é muito mais do que

fatores isolados ocorrendo simultaneamente.

A caracteriza¢do do ambiente atual indica uma complexidade sem precedentes, visto
que os fatos possuem uma ampla relagfo de interdependéncia. Assim, tanto no interior quanto
fora das organizagdes - se é que ainda seja possivel estabelecer essa diferenca -, convive-se
com realidades que ja nfo sfo mais explicadas. S%o situagdes onde convivem,
simultaneamente, a ordem e o caos e onde nfo mais existem fronteiras (Vergara e Branco,

1993).

Assim, os membros das organizagdes tomam decisdes com base na percep¢do que tém
do ambiente, buscando selecionar aqueles aspectos mais significativos para ela (ambiente
percebido ou subjetivo). Em outros termos, a coaliz8o dominante da organizacdo toma
decisdes de acordo com a sua percepgdo, € ndo com os fatos como eles realmente ocorrem

(Bowditch e Buono, 1992).

A forma como o ambiente é percebido leva as organizagdes a desenvolverem
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estratégias visando a melhor se adaptarem a ele. Como sugere Chakravarthy (1982, p. 35), na\
época corrente, “a esséncia da administragdo ¢ lidar com a mudanga”. E as organizag3es,
como sistemas adaptativos, necessitam perceber e analisar continuamente os requisitos

mutéaveis do ambiente para que a ele possam se adaptar.

A adaptagio, entretanto, para a maioria das organizagdes, apresenta-se como um
processo complexo, que requer uma enorme variedade de decisbes € a reformulagdo de
comportamentos em todos os niveis organizacionais. De modo geral, as respostas
organizacionais as pressdes do ambiente remetem o pesquisador para a analise dos fatores que
orientam o processo de adaptagio das organizagdes e que afetam, por conseguinte, a sua
configuragio interna. O exame desses fatores, subjetivos e objetivos, do ambiente é que forma

o chamado contexto, onde as escolhas estratégicas, por sua vez, sdo conduzidas.

Aumentar o entendimento do ambiente constitui-se numa das tentativas mais
perseguidas pelas organizagdes, pois, dessa compreensdo, podem resultar melhores estratégias
para sobrevivéncia em um ambiente cada vez mais complexo. Entretanto, a ampliagdo do
entendimento do ambiente passa, necessariamente, por uma consciéncia critica que s6 sera
alcangada na medida em que a organizagdo der vazio para que a coalizdo domiﬁante possa

desenvolver tal habilidade para o aprendizado continuo.

Como o relacionamento entre a organiza¢do e seu meio ambiente ocorre através das
estratégias que a organizacio adota, estudar estratégia € essencial para o entendimento do

processo de mudanga.

2.3  Estratégia organizacional

Estratégia ¢ uma palavra que vem do grego strategos e estd intimamente relacionada

com a questdo militar. Strategos significa um general em comando de um exército, ou seja, “a
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arte do general” (Oliveira, 1988, p. 146).

Antes de Napolefio, a estratégia pressupunha a arte e a ciéncia de dirigir forgas
militares a fim de vencer o inimigo ou tornar mais brandos os resultados de uma derrota. J4 na
época napolednica, o termo desdobrou-se, sendo incorporado aos movimentos politicos e
econémicos com o objetivo de obter melhores mudangas para a vitéria militar (Steiner apud

Oliveira, 1988, p. 146).

Russ (1994) discute a origem da palavra estratégia, através de um outro termo,
strategia, originario também do grego, o qual quer dizer a arte do estrategista, de quem dirige
alguma coisa. Assim como strategos, a strategia enderega-se também a atividade militar, pois
refere-se 4 conducio de uma guerra e de suas manobras militares. O termo pressupde ainda
um conjunto corrente de iniciativas destinadas a engendrar certo resultado, eliminando o
inimigo.

O conceito de estratégia, associado a politica e principalmente & arte militar, foi, na
realidade, incorporado pela primeira vez na area de negdcios por Socrates, quando este
designou um militar grego para atuar na referida area, procurando provar a semelhanga do uso

da estratégia tanto na esfera militar como na esfera dos negécios (Bracker apud Andrade,

1988).

Com excecdo de Sdcrates, nenhuma investida na area estratégica, especificamente nas
questdes relacionadas com negdcios, foi feita até a década de 1920 (Andrade, 1988). Até
entdo, parece ndo ter havido reconhecimento algum das implicagdes organizacionais da

estratégia (Chandler e Ansoff apud Andrade, 1988).

S6 a partir dessa década ¢ que empresas como Du Pont e General Motors ofereceram

um novo conceito de organizagdo, quando trataram questdes estratégicas dissociadas de
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questdes administrativas € operacionais. Mesmo assim, somente no final da década de 1940 é

que foi dado inicio ao tratamento do conceito de estratégia pela literatura.

Com o passar do tempo, a palavra estratégia foi incorporada ao mundo dos negdcios,
de forma que comegou a ser utilizada pelas organizagdes para significar a maneira como elas

se comportavam e agiam frente ao seu ambiente.

Pode-se considerar que foi precisamente em 1948 que Von Neumann e Morgenstern
citados por Ansoff (1977), estabeleceram a unido de estratégia com o meio empresarial. A
teoria por eles formulada proporcionou uma perspectiva unificadora para todos os tipos de
situagdo de conflito, nfo dependendo de sua procedéncia: se na guerra, na politica ou em

atividades de negécio.

A data correta da inser¢3o da palavra estratégia na area dos negocios ¢ muito polémica
na literatura, sendo dificil precisar quando efetivamente o mundo empresarial aderiu a esse
conceito. Para Gaj (1990), o termo foi agregado aos negdcios s6 nas décadas de 1960 e 1970,
quando a hipotética guerra travada ndo era nem com clientes, nem com fornecedores, mas
com os concorrentes. Ansoff (1991) chama atengdo para o fato de que s6 depois da segunda
metade deste século, especialmente nos ultimos vinte anos, é que foi dada énfase ao estudo
das estratégias das organizagdes. O autor afirma que, na primeira metade deste século,
caracterizado por um periodo de crescimento continuado e relativamente estavel, a falta de
preocupagdo com questdes estratégicas ¢ compreensivel. Contudo, a partir da segunda metade
do século, a situa¢do tornou-se diferente. A instabilidade e a incerteza cada vez maior do
ambiente contribuiram para que a estratégia aparecesse como uma importante ferramenta para

orientar as organizagdes.

Até o final da década de 1940, o conceito de estratégia ainda estava muito ligado a
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pesquisa operacional ou aos tedricos da teoria da ciéncia administrativa. Ja, na década de
1950, a preocupacdo pela tomada de decisdo racional (Simon, 1979), bem como pelas
decisdes antecipadas de longo prazo ou o chamado planejamento de longo prazo (Drucker

apud Andrade, 1988), acabou restringindo o conceito de estratégia.

Na década de 1960, uma nova mudanga ocorreu no conceito de estratégia, que passou a
ser vista sob o enfoque do que se convencionou chamar de planejamento corporativo ou de
planejamento empresarial (Gilmore e Brandenburg apud Andrade, 1988); planejamento
estratégico ou de planejamento de negdcios ou, ainda, de estratégia empresarial (Ansoff apud

Andrade, 1988).

A década de 1970 foi marcada pela discussgo de conceitos, produzindo uma respeitavel
literatura sobre planejamento estratégico. Nos anos seguintes, a partir de 1980, experimentou-
se um periodo de rapidas alteragGes, com a inser¢@o de novas consideragdes e caracteristicas
para discutir o fendmeno relacionado ao bindmio empresa-ambiente, bem como a discussio
de “novas técnicas de perscrutag@o do futuro, de matrizes estratégicas aprimoradas em relagédo
as desenvolvidas nas décadas anteriores, de abordagens sistémicas ao problema estratégico, do
conceito de contingéncia, de abordagens alternativas, e assim por diante” (Andrade, 1988, p.

23-24).

Nesse periodo, destaca-se quter (1992) pela forma como conseguiu sistematizar as
estratégias das organizagdes numa industria. Para ele, a empresa tem por meta estratégica
procurar uma posi¢do no setor da industria que esta atuando, no sentido de tentar melhor se
defender de cinco forgas competitivas - fornecedores, compradores, produtos ou servigos
substitutos, entrantes potenciais e os proprios concorrentes - ou mesmo influenciar essas

forcas a seu favor para obter maior competitividade.
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A discussido sobre estratégia possui varias contribui¢des de numerosos autores, com
diferentes visdes. Steiner citado por Gaj (1986; 1990), por exemplo, contribui com a
discussdo em curso apresentando quatro aspectos importantes, que se referem: a) a futuridade
das decisdes correntes - aqui estratégia é vista como sendo a identificacdo das ameagas e
oportunidades que se acham no futuro para a organizagdo e que, combinadas com outras
informag8es importantes para ela, permitem que a organizagdo tome melhores decisdes no
presente a fim de desenhar o futuro desejado; b) processo - nesse caso, a estratégia é vista
como um processo continuo de formulag3o estratégica, uma vez que os negocios e o ambiente
encontram-se num processo de rapidas e continuas mudangas; c) filosofia - quando a
estratégia é, antes de mais nada, um processo de pensar e um exercicio intelectual; d) estrutura
- a estratégia é concebida como uma estrutura para tentar evitar esforcos desestruturados e

descontinuos em dire¢des diferentes aquelas que deveriam ser as corretas.

Andrews (1992) conceitua estratégia de forma bastante abrangente. Segundo o autor, a
estratégia corporativa € o padrdo de decisdes de uma organizagido que determina e revela seus
objetivos, propdsitos ou metas; produz as principais politicas e planos para atingir aquelas
metas e define o alcance do negécio da organizagdo, bem como o tipo de organizagio -
humana ou econdmica - que ela é ou deseja ser, até mesmo a natureza da sua contribuigéo
econdmica ou ndo econdmica, para seus acionistas, empregados, clientes e comunidade. Tal

visdo é compartilhada por autores tais como Miles € Snow (1978) e Hambrick (1980).

De acordo com Mintzberg (1992), pode-se entender a estratégia organizacional a partir
de um processo composto de cinco passos: 1) localizar a competéncia principal - significa
localizar o negdcio principal da empresa dentro de sua cadeia prqdutiva; 2) distinguir a
competéncia principal - o objetivo é distinguir a caracteristica - postura da organizagdo para

obter vantagem competitiva, para o que se podem utilizar a cadeia de valor ¢ as trés
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estratégicas de Porter (1992); 3) ampliar a competéncia principal - ja com a competéncia,_
definida e com uma postura competitiva - diferenciagio ou escopo - adotada, o préximo passo
¢ determinar as estratégias - de penetragio, desenvolvimento de mercado, expansio geografica
e desenvolvimento de produtos - para ampliar a competéncia principal; 4) estender a
competéncia principal - pode se dar através da integragdo vertical a montante € a jusante na
cadeia produtiva; integragdio horizontal através da diversificagdo; 5) reconceituar a.
competéncia principal - quando hé a necessidade n3o apenas de consolidar o negdcio, mas

reconceitualiza-lo e redefini-lo através de uma racionalizagéo.

A estratégia organizacional pode ser também identificada com base em quatro niveis
estratégicos distintos: 1) estratégia corporativa - € a estratégia da organizagdo ¢ de todos os
seus negdcios como um todo; € a estratégia global de uma organizagio; 2) estratégia de
negdcios - sdo as estratégias para cada negécio - seja ele diversificado ou ndo - da
organizagio; 3) estratégias funcionais - cada negdcio da organizagio teria a sua estratégia de
produgio, de marketing, financeira e assim por diante; 4) estratégias operacionais - sdo
estratégias basicas para unidades de operagdo, como vendas regionais, areas funcionais dentro

dos departamentos, entre butros (Thompson e Strickland III, 1992).

Mintzberg (1973) afirma, ainda, que as organiza¢des criam estratégias através dos

seguintes modos:

a) empreendedor - caracterizado pela busca de novas oportunidades; nele, o poder ¢
concentrado nas mios de um executivo; o crescimento € o objetivo dominante e o ambiente €

maleavel;

b) adaptativo - n3o ha objetivos claros; a solu¢@io dos problemas ¢é reativa; as decisdes

s3o tomadas de forma incremental e as decisdes sdo desconexas;
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¢) planejamento - ha uma integragfo entre decisOes € estratégias; o sistema de poder é

hierarquico e as metas podem ser tornadas operacionais.

Um elemento basico na defini¢io de estratégia é a disting@o que se faz entre estratégias
desejadas pela organizagdo e aquelas realmente levadas a cabo: os planos dizem respeito as
estratégias desejadas, ao passo que os padrdes sdo estratégias efetivamente realizadas. Uma
outra distingdo refere-se as estratégias deliberadas e estratégias emergentes ou flexiveis
(Mintzberg, 1987): as primeiras ocorrem através de mudangas planejadas; ja as ultimas sdo
resultantes de mudangas nio planejadas e sua ocorréncia se da desestruturadamente, fazendo a
organizacdo aprender a partir dos erros cometidos (Mintzberg ¢ McHugh, 1985). Hardy e
Fachin (1996) afirmam que o conceito de estratégia deliberada ou planejada tem sido bastante

criticado, ja que sdo muitas as estratégias que emergem sem terem sido planejadas.

Para que estratégias sejam puramente deliberadas, trés condi¢des devem ser totalmente
satisfeitas: em primeiro lugar, deve haver intengdes claramente articuladas; em segundo, tais
intengdes devem ser compartilhadas ou admitidas pelos membros da organizagdo e, por
ultimo, essas intengdes devem ser levadas adiante exatamente como foram planejadas, sem
nenhuma interferéncia do mercado externo ou de forgas politicas ou tecnoldgicas (Mintzberg e

Waters, 1985).

Muitos sdo os atores envolvidos ¢ as estratégias sdo freqiientemente fragmentadas,
variando de acordo com o departamento ou setores que as formulam; as normas profissionais
influenciam fortemente as estratégias. Tudo isso faz com que a mudanga estratégica seja
dificil de forma que, quando ela de fato ocorre, acaba se dando a partir de respostas graduais a

pressdes ambientais (Hardy et al., 1983).

Mediante tais constatagdes levantadas na literatura especializada, utilizar-se-a, neste
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trabalho, a definicdo de estratégia como a ocorréncia de “um padriio, de uma certa
regularidade, num fluxo de decisSes ou agdes” (Mintzberg apud Hardy e Fachin, 1996). A
adogfio dessa defini¢3o inclui tanto as estratégias planejadas como reconhece a existéncia de

estratégias emergentes.

2.4  Adaptacio estratégica

Tushman e Romanelli (1985) entendem por adapta¢do organizacional um periodo de

mudangas graduais, incrementais e continuadas em resposta as condi¢es ambientais.

Para Cunha (1996), a adaptagio organizacional pode ser entendida como sendo um
processo de ajuste reciproco entre a organizagio e o seu ambiente. A reciprocidade do
processo pressupde que tanto a organizagdo quanto o ambiente se modificam: a organizagio,
na tentativa de atender as exigéncias do ambiente no qual se encontra inserida, € o ambiente, a
medida em é moldado pela organizagdo quando esta busca o atendimento das suas

necessidades (Lawrence ¢ Dyer, 1981).

A partir dos estudos de Pettigrew (1987) e Mintzberg (1979), dentre outros, pode-se
considerar que a adaptagdo organizacional envolve varios niveis ndo s6 da organizagdo, mas
também do ambiente, sendo influenciada tanto por coalizdes internas quanto por coalizdes

externas (Mintzberg, 1973).

Ha4, nesse processo, uma logica interativa, de modo que os resultados emergem néo sé
como produto de debates racionais tendo como base a racionalidade limitada, “mas também
moldados por interesses e comprometimentos de individuos e grupos, por forgas burocraticas,
por grandes mudangas no ambiente e pela manipulagio do contexto estrutural” (Pettigrew

apud Cunha, 1996, p. 3).

De acordo com Miles e Snow (1978), algumas perspectivas analiticas foram
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desenvolvidas por diversos especialistas, nos varios campos do conhecimento, para tentar
explicar a questio da adaptacdo organizacional. Tais perspectivas procuram analisar a

mudanga a partir de uma vis3o limitada da adaptagfio organizacional.

Para os economistas, por exemplo, o mercado, o nivel de produtos finais € 0s pre¢os
sio os aspectos mais relevantes no processo de adaptacdo organizacional. Ja, para os
especialistas de marketing ¢ para os analistas de politica de negdcios, a atengdo maior volta-se
para os métodos através dos quais se observam as oportunidades do ambiente no qual se
insere a organizag¢do. Enfim para os engenheiros, a importancia esta no desenho arquiteténico

dos novos produtos e o desenvolvimento € aplicagdo de novos materiais.

Miles e Snow (1978) acreditam que nenhuma dessas visdes consegue explicar a
mudanga ocorrida na empresa estudada. Por isso, os autores enfatizam a necessidade de que
sejam discutidas as perspectivas e as abordagens nas quais a adaptagdo organizacional ¢

conceitualizada na literatura especializada.

Um exame da literatura sobre adaptacdo organizacional permite que se observe uma
variedade de teorias e modelos que tentam explicar a relagdo entre a organizagdo e o

ambiente.

Ainda nas décadas de 1;9510 e 1960, a Teoria(Geral dos Sisfemas trouxe uma ehorme
contribui¢do para o estudo € a compreensdo das organizagdes, favorecendo o seu
entendimento como sistemas abertos. O enfoque dos sistemas abertos fqndamenta—se_no'
principio de que as organizagdes estio abertas ao ambiente e devem atingir uma relnac;ﬁo

apropriada com esse ambiente caso queiram sobreviver.

Foi na abordagem 'contigencialista, também na década de 1960, que ocorreram os

primeiros estudos e pesquisas que tentaram explicar a relagdo entre a organizagdo € o seu
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ambiente de forma mais concreta. A abordagem contingencial salienta que s3o as
caracteristicas ambientais que condicionam as caracteristicas organizacionais. Essa
interpretagiio pressupde que é no ambiente que se podem localizar explicagdes causais das
caracteristicas das organiza¢8es. O the best way da abordagem classica foi substituido pelo da
Teoria da Contingéncia. AApelagéo empresa/ambiehte, nesse sentido,-refere-se-ao_ambiente
comg_ variavel indepénd.ent:e: e as céracteristicas organ-iozaciona‘is‘como variéveis dependentes
do ambiente.

A abordagem contingencialista é representada principalmenté pelas.pe\squisas de Burns
e Stalker (1961), Lawrence e Lorsch (1968) ¢ Woodward, (1965$. O ¢studo‘ dos prirﬁeiros
autores procurou demonstrar éomo a .estrutura das empresas por."eles estudadas foi
continuamente adaptéda e ajustada a estratégia mercadologica. Burns e Stalker (1961)
verificaram a relagdo existente entre as praticas administrativas € o ambiente externo das
industrias.

Lgﬂrgpc.e_e-Lorsch_(Q@, ao se preocuparem com as caracteristicas que devem ter as
organizagdes para melhor se adaptarem ao ambiente, concluiram que os problemas
organizacionais basicos sdo a diferenciagio e a integragdo. Embora esses dois aspectos sej am
'réciueridos p’eI;) ambiente, 'elels apresentam caracteristicas opostas. Woodward (1965), por sua
vez, procurou demonstrar que a tecnologia ¢ a variavel determinante da qﬁal se .originam a

estrutura e o sistema de controles organizacionais.

A Teoria da Contingéncia, entretanto, sofreu indmeras criticas. A maioria delas refere-
se a tentativa de explicar a relagdo organizagio/ambiente por meio de meras associagdes
positivas entre as caracteristicas estruturais da organizagdio e os aspectos do ambiente

(Pettigrew, 1988).
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Na tentativa de preencher a lacuna deixada pela Teoria da Contingéncia, aparecem na
Teoria Organizacional duas perspectivas que tém conduzido o debate acerca do processo de
adaptagdo estratégica das organizagdes: a primeira delas ¢ a visfio determinista, que interpreta
o ambiente como o grande determinante do sucesso € da sobrevivéncia organizacional,
retirando da organizacio a capacidade de escolha de estratégias; no outro ef(tremo, encontra-se
“a visfo voluntarista, que atribui aos atores organizacionais a capacidade de escolha e criagdo

de condi¢Bes para a mudanga (Acuiia € Fernandez, 1995).

Com relagdo a essa discuss@o, cabe mencionar que muitos autores expressam que nio
se podem interpretar os termos voluntarismo/determinismo de forma dicotémica. Na
realidade, tanto organizagdo quanto ambiente exercem pressdes para a mudang¢a, 0 que nos
leva a interpretar tais conceitos na forma de um continuum. Assim, podem-se encontrar dentro

de um continuum interpretacdes mais ou menos voluntaristas (ou deterministas).

Em seqiiéncia, procura-se discutir cada uma das perspectivas que formam as visdes

determinista e voluntarista da adaptac¢do organizacional.

2.4.1 A visio determinista

A visdo determinista, que considera o ambiente como o grande condutor das mudangas
ocorridas nas organizagdes, pode ser entendida a partir de duas perspectivas, quais sejam: a

selecdo natural e a perspectiva institucional (Rossetto, 1998).

A seleg3o natural ou ecologia da populagio, desenvolvida na década de 1970 (Aldrich
e Pfeffer, 1976, Hannan e Freeman, 1977; Aldrich, 1979), considera que os fatores ambientais
selecionam determinadas caracteristicas organizacionais que sio mais compativeis com as
condi¢des do ambiente; portanto, deve-se neutralizar esse desequilibrio, enfatizando a maneira

através da qual os ambientes selecionam as organizagdes, € isso pode ser mais bem
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equacionado por meio da analise das populagdes de organizagOes € de sua ecologia como um

todo (Morgan, 1996).

Assim, de acordo com essa concepgdo, a aten¢do nio € dispensada para organizagdes
isoladamente, mas para populagdes de organizagGes (Aldrich e Pfeffer, 1976). As
organiza¢des que se adequam mais apropriadamente ao ambiente sdo preferencialmente
selecionadas em relagdo aquelas que nfo apresentam tal adequagdio ou que se adaptam de

maneira menos apropriada (Hall, 1990).

Para Morgan (1996), essa perspectiva proporcionou muitas descobertas interessantes.
Por exemplo, ao criticar a visdo da “adaptag@io” das organizagdes, os tedricos da selegio
natural enfatizaram a importancia das pressdes inerciais que quase sempre impedem as
organizagdes de mudarem em resposta ao seu ambiente. A importancia reside em obter nicho
de recurso e colocar fora de funcionamento os proprios competidores e, em ultima instancia, a
relativa superioridade de ser capaz de dirigir recursos que se apliquem a toda populagdo de

organizagdes.

Assim, muitas empresas mais eficientes e mais capazes de manterem novas formas de
competi¢do podem, a longo prazo, vir a ser extintas como resultado de mudangas ambientais,
pois estdo inadequadamente equipadas para lidar com as mesmas, em comparagdo com outras
da mesma espécie que estio mais bem adaptadas (Morgan, 1996). Ainda para o autor, mesmo
que seja possivel elogiar a visdo da populagdo-ecologia, muitos tedricos das organizagdes
acreditam que ela seja uma teoria bastante deterministica para oferecer explicagfo satisfatéria

da forma como as organizagdes realmente evoluem.

Segundo Hall (1990), por exemplo, na perspectiva da selegéo natural, ndo séo levados

em conta, 0s processos gerenciais que levaram ou nfo as organiza¢6es a melhor se adequarem
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ao ambiente; ndo ha, do mesmo modo, preocupagdo com a motivagdo € com a tomada de
decisdes. Os problemas €éticos sdo ignorados e o processo em seu conjunto € visto como
inevitavel. Em outras palavras, o modelo interpreta o ambiente como desprovido de atores

humanos, n3o levando em consideragfo a questio das opgdes estratégicas.

A perspectiva institucional, por sua vez, pressupde que a influéncia sobre as
organizagdes é exercida através de grupos ou normas sociais, tanto internas, quanto externas
(Zucker, 1987). Essa perspectiva, para Ogawa (1994), explica que o comportamento dos
atores, tanto individuais quanto coletivos, resulta da influéncia de institui¢des, tais como
regras sociais que acabam formando as teorias culturais, as ideologias dominantes € as
prescri¢des sociais. As pressdes exercidas para que a organizagio se conforme a essas regras €
normas acabam guiando seus comportamentos, os quais tenderdo a ser compativeis aquelas,

em atendimento a tais forgas institucionais.

A preocupagio em se conformar as regras e normas ditadas pelo ambiente origina,
desse modo, uma uniformidade nas organizagdes. A essa tendéncia a similaridade de forma e

estrutura em relagdo ao ambiente institucional da-se o nome de isomorfismo (Zucker, 1987).

Para DiMaggio e Powell (1983), o isomorfismo pode ser de dois tipos: o isomorfismo
competitivo e o isomorfismo institucional. Segundo os autores, o isomorfismo institucional é
o grande responsavel pela homogeneidade estratégica das organizagdes, podendo ocorrer
através de trés mecanismos. O primeiro desses mecanismos refere-se as forgas coercitivas do
ambiente, tais como a influéncia politica, as regulagdes governamentais e as forgas culturais,

que acabam impondo as organizag6es uma certa uniformidade (Hall, 1990).

O isomorfismo mimético ou mimetismo organizacional ¢ a segunda forma através da

qual o isomorfismo ocorre, ocorrendo em resposta as incertezas ambientais. As organizagdes
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buscam respostas a tais incertezas com base nas formas como outras organizagdes enfrentaram

as mesmas incertezas ambientais.

Uma terceira fonte de isomorfismo é aquela proveniente das pressdes normativas que
se originam através da profissionalizagdo da for¢a de trabalho, especialmente da geréncia. A
medida que as pessoas participam de associagdes profissionais € de negécios, suas idéias
tendem a ser homogéneas (DiMaggio e Powel, 1983); portanto, elas acabam modelando suas

organizagdes de modo a parecerem uniformes (Ogawa, 1994).

Assim, concebendo o desenho organizacional em resposta s pressdes ambientais tanto
externas quanto internas, com o tempo, as organiza¢des que atuam no mesmo ramo tendem a
se parecer umas com as outras. Resumidamente, de acordo com essa perspectiva, as opgdes
estratégicas e as intengdes de controle da empresa seriam vistas como originarias da ordem

institucional em que uma empresa se v€ inserida (Hall, 1990).

2.4.2 A visdo voluntarista

A vis3o voluntarista, que atribui as pessoas a capacidade de tomada decisdo e de
criagdo de condi¢des para a mudanga organizacional, pode ser explicada por meio de trés
perspectivas, quais sejam: a selegdo racional, a dependéncia de recursos € a escolha

estratégica.

A abordagem da sele¢do racional pressupde que, dadas as condi¢des ambientais, os
administradores das organizagGes eficientes possuem a capacidade e a habilidade racional para
selecionar as estruturas e os processos que melhor se adequam ao ambiente considerado
(Miles € Snow, 1978). A habilidade racional, nesse caso, refere-se a adequagdo dos meios aos

fins, buscando atingir a eficiéncia méaxima da organizagio.

Embora a abordagem da selegdo racional j4 seja um avango em relagdo a selegdo
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natural, na medida em que atribui a capacidade de escolha aos membros organizacionais, as
teorias baseadas na tomada de decis3o racional tém sido muito criticadas. Tais criticas
referem-se, principalmente, & “racionalidade limitada” de Simon (1979), segundo a qual é
impossivel a um tomador de decisdo levantar todas as alternativas possiveis dentro de uma

dada situagdo, assim como € impossivel que a organizaggo atinja a eficiéncia maxima.

Nesse sentido, os limites cognitivos da racionalidade humana pressupdem que as
decisdes puramente racionais sio duvidaveis, uma vez que se torna impossivel para uma

pessoa perceber a realidade em sua totalidade ou como ela realmente €.

Estudos recentes no campo da psiquiatria vio mais adiante, concluindo que o cérebro
humano, além de utilizar os sentimentos para estruturar as informagdes recebidas, associa a
consciéncia aos sentimentos. Isso reforga a idéia de que, insistir no ideal do homem racional e
objetivo e procurar modelar o comportamento decisério por essa visdo previsivel significa

seguir um caminho que, necessariamente, levard a muitos equivocos (Leitdo, 1995).

O modelo da dependéncia de recursos pressupde que nenhuma organizagdo ¢ capaz de
gerar todos os recursos de que necessita para a sua sobrevivéncia; do mesmo modo, nem todas
as atividades de que uma organizag3o necessita podem ser por ela desempenhadas de forma a
torna-la auto-suficiente (Hall, 1984). Essas condi¢des significam que as organizacdes
dependem do seu meio ambiente para a obtengdo de recursos ou de atividades necessarias ao
seu funcionamento, os quais podem variar desde os materiais, capital, até as pessoas,

operagdes de servigos, informagdes, dentre outras coisas.

Assim, no modelo da dependéncia de recursos, o ambiente é considerado como um
grande deposito de recursos (Cunha, 1996). Baseado na abordagem da economia politica, Hall

(1984) diz que o modelo traz a tona o fato de que, embora as necessidades organizacionais
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sejam crescentes e ilimitadas, os recursos disponiveis no ambiente sdo limitados. Com base
nisso, as organizag¢Ges, na tentativa de defender os seus interesses e minimizar as incertezas
quanto 2 disponibilidade de recursos, buscam, por um lado, o controle dos recursos de que
necessitam e, por outro, a diminuigiio da sua dependéncia em relagiio aos detentores desses

mesmos recursos (Cunha, 1996).

Essa forma ativa que confere a organizagdo a luta pelos recursos necessarios a sua
sobrevivéncia deixa claro o fato de que os atores organizacionais sdo considerados como que
possuindo um importante papel no processo de tomada de decisfo, ja que as decisdes sdo
tomadas internamente no contexto politico da organizagdo (Hall, 1990). Nesse caso, a
organizagio ndo é considerada uma receptora passiva das forgas ambientais como na visdo
determinista; ao contrario, nesse contexto, as organiza¢des tomam decisGes estratégicas para

melhor se adaptarem ao ambiente no qual se encontram inseridas (Hall, 1990).

A abordagem da escolha estratégica, por sua vez, enfatiza que as pessoas responsaveis
pela tomada de decisdio organizacional (coaliz8o dominante) ndo s6 adaptam a estrutura € os
processos organizacionais as demandas ambientais, como sdo responsaveis por manipular o
ambiente no sentido de fazer com que esse entre em conformidade com os objetivos
organizacionais (Miles € Snow, 1978; Miles e Cameron, 1982). Essa consideragdo, de atribuir
a organizag¢do a capacidade de manipular o ambiente a seu favor, constitui-se num passo

adiante dentro da teoria organizacional.

Segundo a perspectiva da escolha estratégica, a eficacia da adaptagdo organizacional
depende de fatores, tais como a percepgdo da coalizdo dominante, as condigdes circunstanciais
e as decisdes referentes ao fato da forma como a organizagfo estara a altura dessas condigdes
(Miles e Snow, 1978). A relagdo entre tais fatores reside no fato de que as condi¢des

ambientais s3o manipuladas e conhecidas com base na percep¢do que os membros
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organizacionais possam ter desse mesmo ambiente (Child e Smith, 1987).

Para Miles ¢ Snow (1978) a perspectiva da escolha estratégica pode ser mais bem
compreendida com base em cinco caracteristicas bésicas: a coalizdo dominante, as percepgoes
dos membros da coalizio dominante, a segmentag#o, a procura de atividades e as restrigdes
dinamicas.

A percepgio do ambiente organizacional ¢ representada pelos aspectos subjetivos do

ambiente ou pela interpretagdo que a coalizdo dominante tem desse mesmo ambiente.

A segmentagdo corresponde a fragmentagdo ou a particio do ambiente a partir da
percep¢do dos tomadores de decisdes organizacionais € da distribuigio dos componentes
ambientais as varias unidades organizacionais, os quais serdo alocados de acordo com a sua

importincia estratégica.

A procura de atividades refere-se a responsabilidade da coalizdo dominante em vigiar
aqueles elementos do ambiente que sdo mais criticos para a organizagdo. O exame desses

elementos é que constituira a base para as opgdes estratégicas da organizagdo.

Por tltimo, as restrigdes dindmicas sd3o aqueles fatores relativos ao passado da
organizag3o e aos aspectos organizacionais atuais, tais como a estratégia, a estrutura o €
desempenho, que acabam limitando as a¢Ses organizacionais. As restrigdes existentes podem
ser atenuadas ou removidas por meio da alteragdo da estratégia, sendo que qualquer outra

diregdo escolhida trara em seu bojo novas restri¢des.

Assim, na escolha estratégica, o processo de adaptacdo nfo depende apenas das
condi¢des objetivas do ambiente, mas das interpretages subjetivas que os membros
organizacionais possam ter acerca do ambiente, em outros termos, da forma como os

membros organizacionais constroem e interpretam o ambiente a partir da sua percepgéo
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(Cunha, 1996). Desse modo, o ambiente € percebido, interpretado e avaliado pelos atores
humanos, ¢ a percep¢do que eles tém do ambiente converte-se em realidade, sendo as
condi¢des ambientais importantes apenas na medida em que sio percebidas por aqueles

tomadores de decisdo (Hall, 1990).

O processo de construgdo do ambiente organizacional com base na percepgdo da
coalizio dominante esta diretamente vinculado a fatores culturais e histéricos (Cunha, 1996),
considerando elementos da Teoria da Ac¢do, que vé a organizagio como sendo continuamente

“construida, mantida e modificada” (Astley e Van de Ven apud Cunha 1996, p. 7).

Recentemente, Child (1997), procurando uma contribui¢do contemporénea para o
entendimento da “escolha estratégica”, afirma que ndo se pode entendé-la apenas como uma
concepgdo voluntarista. A compreensdo da escolha estratégica sé faz sentido, segundo o autor,
se for entendida em termos de ag3o e reagdo. Ela € teoricamente construida tanto sobre a agio
dos atores quanto pela restrigio do ambiente. A interpretagdo desse autor considera que a
polariza¢do entre determinismo e voluntarismo na anélise organizacional é equivocada; por
isso, acaba definitivamente com as posi¢gdes extremas na teoria das organizagdes, chamando a

atenc?o para a interdependéncia entre escolha e restri¢do no comportamento organizacional.

Apesar de o conceito de escolha estratégica ter recebido crescente importéncia nos
ultimos anos, a maior parte da literatura nesse sentido € excessivamente conceitual. Com
poucas excegdes, como, por exemplo Pettigrew (1985), na Inglaterra, e outros autores, como
Cunha (1996), Mello (1997) e Rossetto (1998) no Brasil, tém-se produzido modelos tedricos
com pouca evidéncia empirica. Na opinido de alguns tedricos organizacjonais, isso se deve,
em parte, ao fato de as metodologias quantitativas, utilizadas em larga escala, serem

inapropriadas para esse tipo de empreendimento.
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Como se observa, houve a preocupagdo aqui em descrever as visGes determinista e
voluntarista da relagdo organizagdo-ambiente. Com base nos principios expostos, considera-
se, no presente estudo, que as mudangas estratégicas efetivadas pela organizagdo sio
desencadeadas pelas escolhas efetuadas pela coalizio dominantes, segundo sua percepgdo do

ambiente objetivo.

2.5 Mudanga estratégica

Muito pouco se sabe a respeito das mudangas estratégicas dentro das organizagGes,
havendo um grande distanciamento entre as discussdes tedricas € o comportamento real das

organizagdes.

Um breve retrospecto nas obras sobre mudanga organizacional permite observar que,
apesar da existéncia de uma vasta literatura sobre o assunto, a maioria dos estudos, pesquisas
e modelos, tais como o da Teoria da Contingéncia e o do Desenvolvimento Organizacional,
procuram explicar a mudanga organizacional com base em associagbes positivas estabelecidas

entre dimensdes da estrutura organizacional e fatores contextuais (Pettigrew, 1988).

No entendimento dessas pesquisas, existe uma realidade exterior ao sujeito que pode
ser conhecida objetivamente e cujos fendmenos podem ser fragmentados e explicados por
meio de relages de causa e efeito amplamente generalizaveis. A Teoria da Contingéncia, por
exemplo, ignora o processo pelo qual ocorre a adaptagdo organizacional, procurando

concentrar-se na efetividade da organizagio em relag@o ao seu ambiente (Miles, 1980).

Child citado por Pettigrew (1988) chama atengZo para o fato de que a maioria desses
modelos nfio leva em consideragdo certas questdes subjetivas, como, por exemplo, o contexto

politico em que as decisdes sdo tomadas.

A fim de reduzir tais deficiéncias, Pettigrew (1985) propde a utilizagdo de novas



32
métodologias, que levem em consideragdo aspectos contextuais e processuais da mudéng:a,
pois considera que a maioria das pesquisas sobre mudanga organizacional caracterizam-se
cofno sendo aistéricas, aprocessuais € acontextuais. As mudangas organizacionais, nesse.
sentido, quase sempre sdo tratadas como episédios isolados_ou separados dos antecedentes

histéricos que lhes atribuem forma, significado e substancia.

Child ¢ Smith (1987) afirmam que a transformag@o organizacional deve implicar tanto
uma réestruturagﬁo intelectual ou cognitiva como uma mudanga na estrutura material. Assim,
a no¢do da analise processual enfatiza que a organizagdo deva ser vista como um sistema
continuo, com seqiiéncias de a¢Ges interdependentes e eventos que sdo utilizados para explicar

algum fendmeno organizacional.

.. Segundo Pettigrew (1987), o processo de mudanca refere-se as agdes, reagdes e
intera¢des entre as varias partes integrantes da organizagéo, levando-a de um estado presente
para um estado futuro. Atribuir esse conceito de processo no estudo da mudanga estratégica ¢,
para o autor, de fundamental importancia. Para ele, o nivel de andlise ndo pode ser o evento
arbitrario da decisdo, abstraido de uma série de outras decisdes € ages das quais aquele
evento faz parte. Se assim fosse, haveria forte limitagdo empirica e analitica ao estudo. Nesse
sentido, o objeto de analise deve ser o processo continuo que se desenvolve em determinado
contexto, de forma que o estudo da estratégia deve ter um vocabuldrio mais ligado @ mudanga

do 'que a escolha.

Na proposta de Pettigrew (1985), as novas metodologias visam, justamente, ao ¢
entendimento da mudanca organizacional como um processo humano complexo, no qual
todos os membros da organizagio desempenham atividades, que podem estar relacionadas
com a percepg¢do do contexto da mudanga, a escolha do conteudo da mudanga ou o processo

de implementagdo da mudanga (Pettigrew, 1987), conforme sintetizado na Figura 2.1.
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Fonte: Pettigrew (1987).
Figura 2.1 — Modelo de estudo do processo de mudanga estratégica.

O mesmo autor (1987) acrediéa que o estudo da decisfo s6 serd realmente atraente se éé
forem estudados seu conteudo e contexto, ﬁodeladores do processo decisorio, para conhecer
melhor a complexidgde do problema e, em particular, os interesses politicos envolvidos. Da
mesma forma, os estudos sobre'mudan.ga deveriam ter uma abordagem mais dinimica e
holistica. Assim, o autor propde o encorajamento de pesquisas qﬁe adotem uma abordagem
processual (porque é necessario conhecer a histéria do fendmeno em estudo) e contextualista
(porque ¢ preciso conhecer as interconexdes existentes entre os niveis de analise). Com isso,

abre-se espago para uma abordagem fenomenolégia da mudanga estratégica.

A importancia da analise histérica é enfatizada por diversos autores. Salama (1992),
por exemplo, destaca a importancia da analise da biografia organizacional no entendimento
dos processos de mudanga. Kieser (1994) salienta que a estrutura € o comportamento
organizacional refletem o desenlvolv‘imento histérico de uma cultura especifica. Assim, a
cultura das organizagGes e suas diferengas somente podem ser explicadas através de uma

analise histérica. »
i
!

Da mesma forma, os problemas vigentes nas organiza¢des constituem-se em reflexos
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de ideologias e de valores sobre os quais a cultura organizacional é construida. Além disso, a
analise histérica permite-nos interpretar a organizagdo ndo como resultante de leis e
regulamentos, mas de decisdes sobre oportunidades de escolhas feitas no passado, planejadas

ou nio.

Além da questdio temporal, Giddens (1989) salienta a necessidade de se considerar a

V4
constitui¢@io espacial da vida social, ou seja, a mudanga organizacional ndo ocorre num vacuo,
mas em um contexto especifico. Segundo o autor, a explicagdo dos fendmenos em ciéncias
sociais possui, sobretudo, uma natureza contextual. Assim, ao estudar o processo de adaptagdo

organizacional, torna-se necessario o entendimento da influéncia dos fatores externos e

internos a organizag#o, ou seja, o0 seu contexto.

O contexto, segundo Pettigrew ¢ Whipp (1991), pode ser dividido em externo e
interno. O contexto externo refere-se ao meio social, politico, econdmico € competitivo no
qual a organizagdo opera. J4 o contexto interno relaciona-se com a estrutura, a cultura
corporativa € o contexto politico dentro da prépria organizagdo, através do qual surgem as

idéias para a mudanga.

Ap0s a abordagem do processo da mudanga € do contexto em que a mudanga ocorre,
torna-se pertinente a discussfo acerca dos aspectos que sio alterados dentro das organizagdes,
ou seja, o conteido da mudanga organizacional, que diz respeito as areas de transformag@o

que estdo sob analise.

Nas mudangas incrementais, as alterages sfo introduzidas gradualmente; j4, nas
mudangas revolucionarias, o objeto de alteragido ¢ a organizagdo como um todo. Ainda, a
evolugiio organizacional é descrita como periodos de mudanga incremental pontuados por

periodos de mudanga descontinua. Tushman ¢ Romanelli (1985) afirmam que as organizagdes
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progridem através de periodos convergentes pontuados por reorientagdes que determinam

limites para os tempos convergentes.

Neste estqdo, 0 confeﬁdo engloba os aspectos organizacionais que foram modificados
durante um periodo de mudangas graduais, incrementais e continuadas (Jennings € Seaman,
1994) no processo de adaptagio organizacional. A mudanga em tais aspectos corresponde a
uma resposta da coalizio dominante, operacionalizada por meio das estratégias utilizadas para

lidar com o ambiente percebido ou subjetivo.

Assim, a dimens3o do conteudo das mudangas, segundo Topping citado por Rossetto
(1998), podem ser: a) mudanga estratégica em nivel corporativo, quando envolve um
realinhamento do dominio produto/mercado da organizagio (Ansoff, 1977); b) mudanga
estratégica em nivel de negécio, quando ha uma modificacdo das decisdes competitivas dentro
do dominio especifico produto/mercado (Bourgeois, 1980) e ¢) mudanga estratégica em nivel
cooperativo, quando envolve uma variagio no grau de cooperagdo entre uma organizagio e

outras organiza¢des no ambiente (Nielsen, 1988).



CAPITULO III

METODOLOGIA

Na revisdo bibliografica apresentada no capitulo anterior, abordaram-se as
transformac¢des ambientais, a estratégia, a adaptagio e a mudanga estratégica organizacional,
enfatizando a importincia de estuda-la em termos de processo, contexto ¢ contetido. Esses
conhecimentos tém por finalidade embasar o presente estudo e orientar a metodologia a ser
utilizada na investigagdo que sera realizada na empresa Giacomini Engenharia e Construgdes,

localizada no Planalto Médio do estado do Rio Grande do Sul, entre 1980 e 1999,

~—

. A pesquisa foi desenvolvida com base em uma metodologia qualitativa, pois acredita-
se que o estudo da mudanga organizacional e do processo de adaptagdo estratégica envolve
\céfé‘gorias Que denotam uma carga histérica, cultural, politica e ideolégica que nio pode ser

contida apenas numa formula numérica ou num dado estatistico.

Para Godoy (1995), a abordagem qualitativa permite qué um fenémeno possa ser mais
bem compreendido no contexto em que ocorre € do qual faz parte. Sendo esse analisado numa
perspectiva integrada, a abordagem qualitativa fornece ao pesquisador a capacidade de captar
o fendmeno a ser estudado com base na perspectiva das pessoas nele envolvidas, a0 mesmo

tempo em que considera todos os pontos de vista relevantes.

Patton citado por Alves (1991), ao observar uma infinidade de pesquisas rotuladas

como qualitativas, considera que, em sua grande maioria, a mais comum ¢é a hermenéutica.
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Segundo essa abordagem, as pessoas agem em fungdo de suas crengas, percepgdes,
sentimentos e valores, sendo, entdo, o seu comportamento sempre acompanhado de um

sentido, um significado que nfo pode ser conhecido de forma imediata, ou seja, precisa.

Ainda para esse autor, trés caracteristicas sfo essenciais aos estudos qualitativos: visdo
holistica, abordagem indutiva e investigagdo naturalistica. A visdo holistica pressupbe que a
compreensio do significado de um fendmeno sé é possivel a partir do entendimento do
contexto em que ocorrem e das suas inter-relagdes. A abordagem indutiva € aquela em que o
pesquisador parte de observagdes mais livres; nela sendo as dimensSes € categorias ndo sdo
definidas a priori, mas emergem progressivamente durante o processo de coleta e analise dos
dados. A investigagdo naturalistica, por sua vez, caracteriza-se pelo fato de ter a interveng:ﬁo

do pesquisador reduzida ao minimo.

Na pesquisa qualitativa, o pesquisador € o principal instrumento de investigagdo, sendo
necessario o seu contato direto e prolongado com o campo. A natureza dos dados qualitativos
também contém “descrigdes detalhadas de situagBes, eventos, pessoas, interagdes ¢
comportamentos observados; citagdes literais do que as pessoas falam sobre suas
experiéncias, atitudes, crengas e pensamentos; trechos ou integras de documentos,

correspondéncias, atas ou relatérios de casos” (Patton apud Alves, 1991, p. 54).

Assim, a abordagem adotada busca a consideragdo de que o estudo da adaptagio
organizacional necessita de métodos que favoregam o entendimento da construg@o social da

realidade, reproduzida e modificada pela ago continua dos atores sociais.

.

A busca por metodologias que favoregam a visdo do todo organizacional, embora ainda
incipiente na teoria organizacional, j denota uma mudanga num campo onde se caminha com

dificuldade. Mas é, possivelmente, o primeiro passo para o reconhecimento da necessidade de
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se adotar metodologias que ndo fragmentem a organizag@o, mas que a concebam de forma
integrada, focalizando o objeto de estudo em seu todo. Conforme Leitdo (1995, p. 112), isso
pode levar ao reconhecimento de que a organizagdo “integra um sistema mais amplo, dentro’
do principio de que, no universo, tudo estd ligado a tudo e qualquer divisdo sera

inevitavelmente arbitraria.”

Na pratica, entretanto, convive-se com muitas dificuldades para se romper com a atual

estrutura epistemoldgica. Mas é possivel que se concebam “ampliagdes gradativas do objeto

do estudo” (Leitdo, 1995, p. 112), como, por exemplo, estudar a mudanga organizacional com " -

_base na da andlise do contexto em que elas ocorrem, como sugere Pettigrew (1987), ou a
{

decisdo organizacional no contexto do comportamento organizacional, como parecem propor

Mintzberg e Waters citados por Butler (1990).

Leitdo (1995) salienta que fugir ao reducionismo n#o se apresenta como uma tarefa
simples, pois ele é uma expressdo, no campo da metodologia cientifica, dos condicionamentos
humanos para perceber o ambiente de forma fragmentada. Contudo, para entender a totalidade
do fendmeno a ser estudado, € necessario que se busquem metodologias que possibilitem

aprender o que seja ser holistico.

Considera-se, entdo, que a abordagem qualitativa € a mais apropriada para esta
-pesquisa por permitir analisar as ocorréncias da vida real com base no entendimento da
realidade como uma “construcdo social da qual o investigador participa e, portanto, os
fendmenos s6 podem ser compreendidos dentro de uma perspectiva holistica, que leve em
consideragio os componentes de uma dada situagio em suas interagdes e influéncias
reciprocas, 0 qlie exc;lui a possibilidade de se identificar relagdes lineares de causa ¢ efeito e

de se fazer generalizagdes do tipo estatistico” (Alves, 1991, p. 55).
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Resumidamente, esta pesquisa parte de uma metodologia qualitativa do tipo
hermenéutica e procura analisar a mudanga organizacional tratando o processo como uma
seqiiéncia de eventos que descreve como as estfa-ltégibas mudam no tefn;io. ‘Adota-se, também,
uma teoria teleoldgica, pc;,la qhal os objetivos do processo sio definidos “interativamente

pelos atores, muitas vezes de forma conflituosa e subjetiva” (Van de Ven, 1992; Cunha, 1996,

p.18).

3.1 Pergunta de pesquisa

.Alves (1991) destaca que as perguntas ou questdes de pesquisa indicam os principais
aspectos de interesse do pesquisador no contexto estudado, podendo ser mais gerais ou mais
especificas. A elaboragdo das perguntas de pesquisa ¢ considerada por Yin (1984) como sendo
embasada pelo quadro tedrico apresentado, embora essa ndio seja uma opinido unanime na
literatura especializada. Outros aspectos importantes na formulagio das perguntas de pesquisa
incluem estudos anteriores sobre o tema, depoimentos de especialistas € o conhecimento
prévio do contexto a ser analisado. As questdes iniciais de pesquisa podem, ao longo do
estudo, ser reformuladas, abandonadas ou acrescidas de outras, num processo de focalizagdo

progressiva (Alves, 1991).

Inicialmente, com vistas a solu¢do do problema de pesquisa proposto e ao alcance dos
objetivos formulados no capitulo primeiro deste trabalho, formulou-se a seguinte pergunta de

pesquisa:

“Como se den a adaptacgiio estratégica organizacional na empresa Giacomini
Engenharia e Construgdes, entre 1980 e 1999, em termos de processo, contexto e

conteado, a partir da percep¢io da coalizio dominante?”
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Especificamente, essa pergunta pode ser decomposta em trés questdes basicas:

a) Como se deu o processo de mudanga nessa organizagdo?

b) Qual foi a influéncia do contexto (externo e interno) sobre as mudangas observadas?
¢) Qual foi o contetido das mudangas analisadas?

A questdo principal, oriunda do desmembramento do problema de pesquisa proposto,
segue a sugestio de Pettigrew (1987), que reafirma a necessidade de se estudar o processo, o

contexto e o conteudo das mudangas estratégicas.

3.2 Delimitagio da pesquisa

A delimitagdo da pesquisa nas abordagens qualitativas, conforme Gil (1991), ¢
importante para focalizar o estudo nos fatores relevantes, em decorréncia da infinidade de
dados e informagdes. Isso requer habilidade do pesquisador para determinar a quantidade de

dados suficientes que possibilitem a compreens@o do objeto como um todo.

Para Alves (1991), ao contrario do que ocorre nas pesquisas consideradas tradicionais,
nos estudos qualitativos, torna-se dificil precisar num projeto o numero de sujeitos
envolvidos, embora sempre seja possivel indicar alguns, como também o modo através do

qual se procura selecionar os demais.

Lincoln ¢ Guba citados por Alves (1991) sugerem que o processo de selecdo dos

sujeitos envolvidos considere:

a) a identificagdo dos participantes iniciais através da ajuda de informantes que

tenham amplo conhecimento do contexto estudado;

b) a emergéncia ordenada da amostra, ou seja, novos informantes sdo incluidos a

medida que tenham sido obtidas informagdes de sujeitos anteriormente
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selecionados;

¢) focalizagdo continua da amostra, & medida que novos aspectos importantes do
contexto vdo emergindo, podendo ser necessaria a inclusdo de outros sujeitos

relacionados com as questdes surgidas;

d) encerramento da coleta - depois de um certo ponto, a importancia das informag¢des
obtidas comega a decrescer ou a tornar-se redundante, nfo justificando a inclusdo

de novos elementos.

Esse processo requer do pesquisador um envolvimento continuo com o contexto
estudado, exigindo dele, muitas vezes, uma certa dose de intuigdo para perceber quando os
dados obtidos sdo suficientes para se chegar a uma visio holistica dos fatos observados (Gil,

1991).

O universo deste estudo compreende a empresa Giacomini Engenharia e Construgdes,
uma organizagdo da industria da construgéo civil, de natureza privada, localizada em Passo

Fundo, Planalto Médio do Rio Grande do Sul.

Foram entrevistados os dirigentes da Giacomini. Além desses, foram ouvidos outros
dirigentes e outras pessoas engajadas na histéria € no contexto da organizagdo, bem como
dirigentes de empresa similares a fim de montar o campo organizacional de Passo Fundo, o

qual foi comparado com o processo de adaptagdo da organizagdo em estudo.

3.3 Design e perspectiva de pesquisa

Com a presente pesquisa, propde-se estudar a mudanga organizacional por meio da
analise contextualista proposta por Pettigrew (1987); 0 que se justifica por concordar-se com

os autores, que consideram essencial o estudo da mudanga considerando o envolvimento entre
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contexto, processo e conteudo. Essa proposta considera, ainda, que o entendimento da

dinimica de certos eventos histdricos relevantes no passado da organizagdo servem de

fundamento ao entendimento do processo de mudanga corrente.

Assim, para melhor entender a dindmica e os mecanismos de adaptagdo organizacional,
o trabalho foi desenvolvido também segundo uma vis&o hist()‘rivca (Kiniberly, 1976). Para
tanto, pretendeu-se avaliar a Giacomini'dentfo (ie um proéesso. histérico e social, atento a
justaposi¢do do analitico e do politico, considerando, ainda, o papel da coalizio dominante €

das circunstancias provocadas pelas for¢as impulsionadoras e restritivas do ambiente.

Para o entendimento do processo historico e social, utilizaram-se os conceitos de
campo oganizacional composto por dimensdes institucionais € técnico-econémicas, conforme
Rossetto (1998). As primeiras sfo caracterizadas pela elaboragdo de normas e regras que
pressionafn a organizagdo a se conformarem a elas se desejam obter legitimidade do ambiente,
incluindo atores como o governo, as organizagdes comunitarias, as organizagoes trabalhistas,
dentre outros; as segundas relacionam-se a troca de produtos ou servigos produzidos por uma
organizagdo no mercado, o que traz recompensas para as organiza¢des que administram de

forma eficiente e eficaz o seu processo de trabalho.

O método de pesquisa utilizado nesta investigagio foi o estudo de caso, que possibilita
realizar uma analise intensiva e aprofundada da organizag@o em foco, evidenciando de forma

clara a sua dinamica de funcionamento (Bruyne, 1977).

A perspectiva do estudo teve, ainda, uma avaliagdo longitudinal na medida em que se
pretendeu estudar a rriudanc;a estratégica da Giacomini entre 1980 e 1999. Assim, a orientagdo
inicial do trabalho consistiu numa reconstituigdo do quadro histérico da organizagdo

pesquisada, utilizando-se, primeiramente, dados secundarios e, num segundo momento, dados
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primarios.
Na Figura 3.1, tem-se a demonstragdo do design da pesquisa, ou seja, 0S passos a

serem seguidos no estudo da adaptag@o estratégica.

Fonte: Adaptado de Rossetto (1998).

Figura 3.1 - Design da pesquisa.
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3.4 Técnicas de coleta e analise dos dados

Nas pesquisas de carater qualitativo, torna-se dificil estabelecer uma separag@o clara e
distinta entre as fases de coleta e de analise dos dados, visto que tais fases sdo desenvolvidas
segundo uma interagdo dinadmica. Ha4 um processo de retroalimentagio e de reformulagio

constante entre a coleta e a analise dos dados.

Trivifios (1992) salienta que, muitas vezes, a coleta e a analise dos dados chegam a se
confundir. A coleta, muitas vezes, transforma-se em analise, denotando, em seguida, uma

nova busca de informag¢des (Miles e Huberman, 1984).

Para Alves (1991), esse processo ¢é bastante complexo e néo-linear. A medida que os
dados vdo sendo coletados, o pesquisador vai tentando identificar temas e relagdes, montando
interpretagdes e originando outras questdes que o levam a buscar novos dados, caracterizando

um processo de sintonia fina que se estende até a analise final.

3.4.1 Tipos de dados

Podem-se classificar os tipos de dados que foram utilizados nesta pesquisa em dois

tipos:

a) dados primarios: sdo os dados coletados pela primeira vez pelo pesquisador;

incluem a observag@o e as entrevistas, que foram semi-estruturadas;

b) dados secundarios: sdo os dados ja disponiveis em revistas especializadas, jornais,

periddicos, livros, teses, dissertagdes, documentos organizacionais, dentre outros.

3.4.2 Coleta de dados

Inicialmente, trabalhou-se com materiais informativos ja disponiveis em trabalhos

anteriores, tais como dissertagdes e teses, € com documentos organizacionais, revistas
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especializadas e informagdes obtidas junto a organismos governamentais e Sinduscon.

O exame do material disponivel serviu como base para os passos seguintes a serem
desenvolvidos e para a montagem do contexto ¢ da histéria de vida da organizagdo a ser
estudada, caracterizando o ambiente objetivo em que essa se desenvolveu. Apds o exame
desse material, partiu-se para as entrevistas a fim de se obter dados sobre o ambiente subjetivo

/
7

da organizag@o por meio da analise da percepgdo da coalizdo dominante.

As entrevistas foram a principal fonte de informagdes do estudo seguindo a orientagdo
de Yin (1984). A principio, ndo foi possivel precisar o nimero de entrevistas a serem
realizadas, tampouco o tempo de duragdo necessario para essas; o que se pdde antecipar € que
as entrevistas seriam gravadas e muito pouco estruturadas, respeitando a caracteristica das
entrevistas qualitativas, as quais ddo liberdade ao informante de relatar os dados que, para ele,
s30 os mais relevantes e, a0 mesmo tempo, favorecem ao pesquisador a capta¢do do fendmeno

de acordo com a interpretagédo dos entrevistados.

Os proprios dados destacados pelo informante como os mais importantes fazem parte
da sua interpretagdo da realidade organizacional. Assim, tais entrevistas tendem, conforme
Alves (1991), a se parecer muito mais com uma conversa do que propriamente com
entrevistas formais. Seu principal objetivo € captar a arena cognitiva dos dirigentes (Child e

Smith, 1987).

3.4.3 Analise dos dados

A metodologia utilizada para analisar os dados, teve como base a utilizada por Mello
(1997) e Rossetto (1998), tendo sido empreendida a partir dos procedimentos de abordagem
da pesquisa direta propostos por Mintzberg (1979), que se caracteriza por assumir uma

perspectiva indutiva e longitudinal.
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O carater longitudinal da pesquisa, entretanto, traz em seu bojo uma dificuldade, que é

a de se analisar as mudangas estratégicas das organizagdes por periodos muito longos. Para
isso, Mintzberg ¢ McHough (1985) sugerem a reconstrugdo histérica e contextual do

comportamento da organizagdo, propondo quatro etapas:

a) a primeira delas relaciona-se a coleta de dados, com prioridade para os dados
secundarios. Durante essa fase, as entrevistas s@o consideradas apenas dados

complementares ou esclarecedores de aspectos dubios;

b) asegunda etapa é aquela em que sio inferidas as estratégias e os periodos, segundo
um arranjo cronoldgico dos dados. Quando possivel, esses dados sdo localizados
em uma escala comum de tempo e examinados com base em padrdes ou

consisténcias ao longo do tempo;

c) a terceira etapa refere-se a analise de cada periodo, que se apdia nas entrevistas a
fim de buscar informagdes que favoregam a explicagdio do comportamento

estratégico da organizagio;

d) a quarta etapa caracteriza-se pela busca de explicagdes tedricas ou conceituais para

cada periodo histdrico, bem como para todo o processo.

Portanto, a metodologia de pesquisa adotada neste estudo (Mintzberg et al. apud

Rossetto, 1998) pode ser resumida a partir das seguintes tarefas:

a) coleta de dados secundarios, seguida dos dados primarios. Neste primeiro
momento, importa a constante comparagdo dos dados a fim de identificar

categorias;

b) montagem de uma lista de eventos baseada nos dados primarios e nos secundarios,

dando especial atengdo aos eventos criticos. Para essa tarefa, destacam-se Miles e
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Huberman (1984) por proporem uma lista de eventos criticos que favorece uma
visdo geral do processo de mudanga estratégica. Outros autores destacados sdo

Pettigrew (1987), Child e Smith (1987) e Mintzberg e McHugh (1985);

c) definigdo dos periodos e estratégias com base na interpretagdo tanto dos

informantes quanto do pesquisador;
d) analise tedrica de cada periodo.

Para operacionalizar a analise dos dados deste estudo de caso, adotou-se um framework
que organiza os dados colhidos para analise. O Quadro 3.1 apresenta os conceitos utilizados

no framework e suas definigdes.

Quadro 3.1 — Definig¢des utilizadas pelo framework

Sdo consideradas como um sistema aberto em constante interagdo com

Organizagdes
o ambiente.
Ambiente organizacional e E o ambiente, externo e interno, do qual se originam forgas que

influenciam a organizagio. Pode ser dividido em geral, especifico, real

e subjetivo.

Estratégia organizacional e Padrio formado pelas varias agdes e decisdes tomadas pela
administra¢@o da organizagio, segundo suas percepgdes e adaptando-as

ao ambiente.

Adaptagio estratégica e Os tomadores de decisdes exercem escolhas estratégicas em fungéo de
suas percepgdes ambientais, bem como do processo politico que

envolvem as escolhas.

Mudanga estratégica e  Ocorre durante o processo de adaptagdo, sendo resultado da mudanga
nas decisdes de acordo com a percepg¢do dos tomadores de decisdes;
sdo estudadas em sua terceira dimensdo, quais sejam o processo, O

contexto (externo e interno) e o conteudo.

Fonte: Adaptado de Mello (1997).

Mello (1997), afirma que o framework permite a explicagdo da mudanga estratégica,

nas dimensdes do processo, contexto e conteudo (Quadro 3.2); ainda, reine os conceitos,
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discutidos na revisdo bibliografica, envolvidos no estudo da mudanga estratégia

organizacional.

Quadro 3.2 — Dimensdes da mudanga estratégica utilizadas no framework

Conteudo e “o que mudou?”
Processo e “como mudou?”
Contexto (externo e interno) e  “por que mudou?”’

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Pettigrew (1987).

Segundo Mello (1997), o framework possibilita a organizagdo dos dados para posterior
analise segundo os procedimentos da pesquisa direta. Dessa forma, podem-se identificar os

padrdes estratégicos e organiza-los segundo uma escala temporal.

3.4.4 Confiabilidade dos dados

Dada a natureza do estudo qualitativo, aliada a sua breve histéria, a questdo da
credibilidade assume importancia capital (Alves, 1991). Dentre os procedimentos utilizados
para proporciona a qualidade requerida ao estudo, realizaram-se: 1) checagem dos resultados
pelos participantes; 2) questionamento dos pares (profissionais experientes da area, porém nado

envolvidos no estudo, que funcionam como questionadores do processo estudado).

Na medida em que as duvidas surgiam, eram esclarecidas em entrevistas posteriores,

com o objetivo de dar maior confiabilidade e consisténcia aos resultados.



CAPITULO IV
CAMPO ORGANIZACIONAL

DA INDUSTRIA DA CONSTRUCAO CIVIL

A importancia deste capitulo para a analise da adaptag@o estratégica, estd em estudar a
relagdo entre a empresa Giacomini Engenharia e Constru¢des Ltda. e o campo organizacional
onde ela esta inserida, explicando as estratégias adotadas e que viabilizem o entendimento das

mudangas organizacionais ocorridas.

Para isso, fez-se necessaria a construgdo do ambiente real (Bowditch e Buono, 1992;
Miles, 1980) e do ambiente subjetivo (Bourgeois, 1980), os quais fornecem a evolugdo

ambiental, principalmente aquela percebida pela coalizdo dominante na organizagéo.

Primeiramente, para a constru¢do do campo organizacional da industria da construgéo
civil - ICC, descrevem-se os principais acontecimentos ocorridos no periodo de 1974 até
1999, referentes a essa industria do setor de edificagdes. Também, apresentam-se as
particularidades do ambiente em Passo Fundo/RS, onde est4 situada a empresa Giacomini

Engenharia e Construgdes Ltda.

O campo organizacional da industria da construgdo civil — setor de edificagdes
nacional, até 1996, foi montado com base em Rossetto (1998) e, a partir dessa data, pelo

pesquisador, usando como referencial os procedimento adotados por aquele.
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4.1 Caracteristicas da industria da construcio civil

A industria da construgdo civil desempenha um papel fundamental dentro do contexto
socioecondmico de qualquer pais, ndo sendo diferente no caso brasileiro. Ela detém uma
participagio de 10,26% no PIB nacional, apresentado um crescimento na participagdo de

32,22% no periodo de 1990 a 1998 (Quadro 4.1).

Quadro 4.1 - Participag@o do PIB da ICC no PIB nacional

1990 ~9.932 771

1991 52.958 3.768 7,12
1992 565.317 43.130 7,63
1993 12.636.182 1.044.349 8,26
1994 309.206.657 28.296.067 9,15
1995 571.818.083 52.708.207 9,22
1996 694.966.298 66.142.817 9,52
1997 773.509.827 77.386.889 10,00
1998 806.637.635 82.790.883 10,26

Fonte: CBIC — Camara Brasileira da Industria da Construgéo, comiss@o de economia e estatistica (1999).

A ICC constitui-se num 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 o
compdem e do tipo de produto gerado, que passa por um processo produtivo peculiar. Além
disso a ICC abrange uma infinidade de produtos, mantendo como similaridade a condigdo de

imobilidade, alto custo relativo e durabilidade.

Na industria da construgfo civil, estratificam-se os construtores em trés categorias,
extremamente importantes para o atendimento da pauta heterogénea de produtos de

construgio e para o proprio processo de desenvolvimento: (a) os pequenos construtores, que
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geralmente trabalham com encomendas, dependendo totalmente dos seus demandantes; (b) os
médios construtores, bem diversificados, que trabalham com encomendas, concorréncias e
incorporagdes imobilidrias e assumem a maior parcela da constru¢do residencial; (c) os
grandes empreiteiros que executam as obras de infra-estrutura de grande porte, obtidas
mediante licitagio e contratagdo por Orgdos publicos e que exigem uma organizagdo
empresarial mais sélida, o que ndo diminui o seu elevado grau de dependéncia do

demandante, embora aumente seu poder de influéncia.

O CTE (1994) aponta outras caracteristicas da industria da construgdo civil, a saber: (a)
cria produtos unicos e ndo produtos seriados; (b) ndo ¢é possivel aplicar a produgéo em cadeia
(produtos passando por operarios fixos), mas, apenas a produgdo centralizada (operarios
moveis em torno de um produto fixo); (c) é um setor muito tradicional, sem muitas
alteragdes; (d) utiliza m#o-de-obra intensiva e pouco qualificada, cujo emprego tem carater
eventual e cujas possibilidades de promog@o sdo escassas, o que gera baixa motivagdo no
trabalho; (e) os servigos de construgio, de maneira geral, sdo realizados sob intempéries; (f) o
produto € unico, ou quase unico, na vida do usudrio; (g) as responsabilidades sdo dispersas e
pouco definidas; (h) o grau de precisdo com que se trabalha na construgéo é, em geral, muito

menor do que em outras industrias.

Essas caracteristicas sdo, ainda, influenciadas por alteragdes nos cédigos de edificagio,
na tributagio, na disponibilidade de recursos destinados ao Sistema Financeiro Governamental
ou ao Sistema Brasileiro de Poupanca e Empréstimo - SBPE’ leis sobre niveis de
crescimento de aluguéis, decisdes sobre a alocagdo de recursos, como programas habitacionais

de baixa renda ou prédios de luxo. Tais agdes governamentais afetam o tipo de produg@o do

2 O SBPE administra poupangas voluntérias. Seus agentes — caixa econdmicas, sociedades de créditos imobiliario e
associagdo de poupanga e empréstimo — captam recursos através de letras imobilidrias e de depdsitos em cadernetas de
poupanga. Os recursos captados podem ser aplicados em qualquer segmento do mercado.
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setor e, conseqiientemente, as necessidades de insumos industriais ¢ de mado-de-obra que sdo

absorvidos pela ICC (Rossetto, 1998).

Outro fator fundamental na industria da construgido civil € o desencadeamento de
projetos para o desenvolvimento das atividades das empresas, processo que necessita de uma
disponibilidade de capitais financeiros para imobilizagdo em obras publicas e edificagdes. Na
parte habitacional, em razdo do alto prego dos terrenos urbanos e da prépria edificagdo, a
participagdo do Estado torna-se desafiadora e decisiva, na medida em que ele pode destinar
poupangas internas ou criar um sistema de financiamento de longo prazo para os adquirintes,

que seja viavel e duradouro.

Em vista disso, constata-se que toda a dinamica da ICC depende, em muito, da agdo
dos governos federal, estaduais e municipal, seja pela demanda quase exclusiva de 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 e inspira o comportamento das organizagdes frente a seus investimentos.

Dessa forma, a situagio da industria da construgao civil pode ser considerada como um
reflexo da atuagio dos governos e do desenvolvimento do conjunto do sistema econdmico,

tendo esse segmento sérias dificuldades para decidir sobre sua propria atuagédo e destino.

As empresas da ICC podem, segundo o Senai (1995), considerando o produto final
produzido, ser classificadas em trés grandes subsetores: (a) construgdes pesadas: setor
caracterizado por obras de infra-estrutura viaria, urbana e industrial; obras estruturais, obras
de arte e saneamento; barragens hidroelétricas e usinas atdmicas e muitas outras; (b)
montagem industrial: caracterizado pela montagem de estrutura para instalagdo de industrias;

sistemas de geragdo, transmissdo e distribuicdo de energia elétrica; sistemas de
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telecomunicacdes e de exploragdo de recursos naturais; (c) edificagdes: construgdo de
edificios; partes de obras por especializagdo em fase do processo edificativo e execug@o de

servicos complementares a edificagéo.

Em virtude de o subsetor edificagdes constituir-se na area de atuagdo da organizagdo

estudada, faz-se necessaria a sua caracterizagdo, o que ¢ feito a seguir.

4.1.1 O setor de edificacdes

A industria da construgdo civil emprega 6% da mao-de-obra ocupada do pais, que, na
sua grande maioria, ¢ composta de trabalhadores sem qualificagio e com niveis de
escolaridade muito baixos. A ICC ¢ tida como absorvedora de mao-de-obra em épocas de

crises, proveniente dos outros setores da economia brasileira (Senai, 1995).

O setor de edificagdes apresenta peculiaridades que o diferenciam dos demais setores
da industria da construgdo civil, sofrendo influéncias das politicas econdémicas no seu
processo produtivo, na destinagdo e no tipo de produto final. Esse fato incute no setor

caracteristicas especificas que influenciam no desempenho e adaptacéo dessas organizagdes.

O setor subsiste com menor epecializag@o, tanto em técnicas construtivas como em
gerenciamento e mao-de-obra, e apresenta baixas barreiras de entrada e saida (Porter, 1992).
Esses dois fatores geram grande rotatividade de empresas, muitos competidores de portes
similares, com produtos e servigos pouco diferenciados (Ofori, 1994; Betts e Ofori, 1992,

1993).

O segmento de edificagcdes em geral, conforme se verifica no Quadro 4.2, detém uma
participagdo de 61,6% da mao-de-obra empregada na construgdo civil, o que caracteriza o
setor como o mais importante da ICC. Ainda, no periodo de 1994 a 1999, o setor teve um

aumento na empregabilidade de 9,4%, acompanhando o crescimento total da industria da
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construgdo civil, que foi de 10,92%.

Além de todas as repercussdes de carater econdmico que influenciam o setor de
edifica¢des, é importante considerar que ele fica sujeito, no Brasil, a ciclos de valorizagdo dos
iméveis (Prochnik, 1987), em razdo da grande defasagem temporal entre as variages da
derhanda e da oferta, explicada pela longa duragdo do processo produtivo. Isso causa escassez
de imdveis nas fases ascendentes do ciclo, quando os pregos sobem rapidamente, e grandes

estoques de apartamentos ndo vendidos quando ha recessao.

Quadro 4.2 — Emprego na construgio civil brasileira e participag@o no total (%).

5 D ‘@
97,95 99,46 ; 91,60

Dez/91 9,52 104,80 106,61 94,23 98,87‘
Dez/92 99,45 102,76 94,56 96,65 51,24 83,57 97,41 85,68 95,42
Dez/93 99,70 100,05 96,48 97,50 58,20 90,92 99,65 91,17 96,78

Dez/94 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00
Dez/95 101,26 98,83 98,42 98,78 88,61 101,33 98,97 99,37 98,85
Dez/96 110,52 104,12 101,55 102,94 95,78 113,28 100,94 107,40 103,45
Dez/97 123,28 112,31 109,60 111,48 95,14 125,71 105,02 115,65 111,95
Dez/98 128,07 107,30 111,63 112,40 89,28 130,59 107,42 118,70 113:11
Jul/99 120,36 104,55 109,40 109,53 97,62 132,52 111,26 121,88 110,92

% 9,5 16,5 61,6 87,6 0,9 155 4,1 12,4 100,0

Fonte: Sumério Econdmico, Setor de Economia (set/97; ago. e set/99).
Nota: * Inclui edificagdes residepciais, comerciais, industriais e de servigos, bem como a preparag@o de terrenos,
escavagdes e fundagdes. Indices base dez/94=100.
Referentemente aos aspectos econdmicos, as especificagdes do setor sdo: (1) a alta
sensibilidade a existéncia de financiamentos, principalmente aqueles destinado a habitag@o, e

correlagdo direta com o desempenho da economia global, no que tange ao aumento da renda

per capita e da poupanga nacional; (2) em tempos de recessdo, ¢ um dos primeiros segmentos
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a se contrair, agindo de forma similar em situagdes de crescimento.

No periodo de 1991 a 1998, houve excegéo a essa similidade, conforme se verifica no
Grafico 4.1. Nos anos de 1991 e 1995, enquanto o PIB nacional teve uma taxa crescimento

positiva o PIB da ICC apresenta taxa negativa.

Variagdo (%

4)
®)

1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998

mPIB Nacional  gPIBICC {

Fonte: Elaborado pelo autor com base em CBIC (1999).

Grafico 4.1 — Comportamento do PIB nacional e do PIB da ICC (1991-1998).

E necessario, ainda, considerar a destinagdo e o tipo de produto desse subsetor, o qual,
apesar de sua diversidade e heterogeneidade, ¢ imével, complexo, duravel, de grande valor,
sendo montado em um local em especifico, caracterizando-se por alta diversidade de
necessidades tecnolégicas e tendo graus variados de complexidade. Como conseqiiéncia
dessas caracteristicas, surgem limitagdes na produgdo em massa, adaptac;ﬁés as caracteristicas

regional, sazonalidade e separagio do design e da produgdo (Nan e Tatum, 1989).

A ICC apresenta poucas possibilidades de diferenciar seus produtos, visto que a
maioria das construtoras sio de pequeno porte, portanto a construgdo ¢ uma industria

fragmentada. Acrescente-se a isso o fato de o processo especulativo ser relacionado com o
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baixo ritmo do progresso técnico no setor de construg@o habitacional. A principal fonte de
ganhos das empresas, segundo Rossetto (1998), ¢ a sobrevalorizagdo dos terrenos, de tal
forma que é na sua escolha e aquisi¢do que se concentram as atengdes € os ganhos dos

empresarios.

Segundo Mello (1997), a industria da construg@o civil — setor de edificagdes possui
baixas barreiras de entrada, o que aumenta a rivalidade entre os concorrentes, porém ndo por
disputa de prego. Os fornecedores de insumos basicos tém grande poder de barganha, pois
fazem parte de um setor oligopolizado; por sua vez os clientes possuem um poder, porém
limitado, visto que a aquisigdo de um imdvel consome grande parcela da sua renda e, por isso,

a sua escolha tende a ser seletiva.

Assim, pode-se afirmar que a descricio do campo organizacional ¢ de suma
importancia para enterder a forma como as decisdes nas organizagdes, segundo a coalizdo

dominante, s3o percebidas e implementadas.

4.1.2 O ambiente objetivo do campo organizacional da ICC nacional

Neste estudo, analisou-se o processo de adaptagdo estratégica organizacional a partir
do conceito de campo organizacional, definido como o espago de poder formado por atores €

fatos que se inter-relacionam.

O campo organizacional esta dividido em varias fases, descritas a seguir. Essas foram
caracterizadas de forma sucinta, ressaltando-se apenas os acontecimentos mais importantes

que influenciaram a industria da construg@o civil, principalmente o setor de edificagdes.

Periodo 1 — O sistema de habitacdo brasileira e a ICC-SE (1960-1979)

O éxodo rural acelerou-se a partir da década de 1960, de forma que essa migragdo
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campo-cidade trouxe consequéncias negativas para a urbanizagdo dos principais p6los de
desenvolvimento. A concentragdo populacional em cidades-centros de desenvolvimento

agravou sobremaneira os problemas habitacionais.

Com o crescimento dessa migragdo, na década seguinte, fez-se necessaria a atuagdo
governamental, fornecendo recursos através dos organismos Previdéncia Social, Caixa
Econémica Federal e Fundagdo da Casa Popular (que financiavam habitagdes no periodo
anterior a criagio do BNH), para a construgdo de conjuntos habitacionais destinados a

populagdes de baixa renda.

Assim, para dar uma resposta aos anseios populacionais e marcar a atuagdo do entdo
regime militar no poder, em 1964, foi instituido, pela lei n® 4.380/64, o Sistema Financeiro da
Habitagdo — SFH - como elemento de expansdo e sistematizagdo do processo de
intermediagdo financeira do pais e que, para consolidar a politica habitacional adotada pelo

governo vigente na época, resultou na criagio do Banco Nacional da Habitagio - BNH’.

Ainda, para garantir a arrecadagdo dos recursos necessarios aos financiamentos, foram
instituidos, em 1966, o Fundo de Garantia por Tempo de Servigo - FGTS - e o Sistema

Brasileiro de Poupanga ¢ Empréstimo - SBPE.

O BNH tornou-se uma forga financeira poderosa em virtude do recebimento de parte
dos fundos de aposentadoria dos trabalhadores, FGTS, e do poder de lidar com instrumentos
financeiros indexados (cadernetas de poupanga). Esse fato assumiu importincia central no

desenvolvimento da ICC-SE na década de 1960 (Baer, 1996; Werna, 1993).

A crise econdmica da década de 1960 sé foi superada ao seu final, quando, por volta de

3 Empresa publica de capitais e gestor de recursos de terceiros, era destinado a viabilizar o financiamento de moradias a
longo prazo para populagdes de baixa renda.
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1968, em virtude de uma conjuntura internacional favoravel e de um conjunto de medidas
internas de politica econdmica, o Brasil conseguiu viabilizar a recuperagido da atividade
industrial. Entre as medidas mais importantes para essa recuperagdo encontram-se: (a) a
reforma financeira de meados da década de 1960; (b) a fixagdo de pregos mais realistas para
os servigos de utilidade publica; (c) a institucionalizagdo do crédito direto ao consumidor e do
instrumento de corre¢io monetaria; (d) a criagdo do Sistema Financeiro da Habitag@o; (e) os
incentivos a exportagdo; (f) a politica salarial.

Na década de 1970, o excesso de liquidez internacional, juntamente com o estimulo a
produgdo causado pelos niveis de exportagdo, permitiu a entrada maciga de recursos externos
o que dinamizou a industria brasileira. Esse dinamismo permitiu uma intensa absor¢do de
mao-de-obra, logrando incorporar um conjunto cada vez maior de contingentes populacionais,
oriundos do crescente deslocamento migratério campo-cidade.

A industria da construgdo civil, nessa fase, teve notavel crescimento. O conjunto de
medidas internas aplicadas para estimular a recuperagdo da atividade econémica € a entrada
macica de investimentos publicos nos setores urbano-industriais incentivaram, sobremaneira,
a expansdo do setor da construgéo.

Ao desmonte da estrutura financeira, principalmente a do SFH, iniciado a partir do uso
ilicito dos recursos, visto que a maioria dos construtores que trabalhavam para o governo
buscavam lucrar sem muita preocupagdo com produtividade, custo e qualidade (Farah, 1992),
aliou-se a concessdo de subsidios isentos de indexag@o e uma inadimpléncia generalizada no
BNH, em decorréncia da defasagem havida entre os aumentos salariais e do rapido aumento
dos pregos dos iméveis (Baer, 1996).

Assim, conclui-se que as décadas de 1960 e 1970 foram marcadas por periodo de

ciclos de crescimento e de retragiio, ocasionando variagdes nos niveis de atividades da ICC-
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SE.

Periodo 2 — A recessio na ICC-SE (1980 — 1984)

Segundo Baer (1996), na década de 1980, o pais viu-se as voltas ndo sé com os efeitos
da segunda crise do petréleo, mas também com uma politica de ajuste interno instaurada pelas
autoridades econémicas no final de 1979, para enfrentar ao alto endividamento externo e a

explosao inflacionaria.

A adog@o dessa politica acarretou cortes nos gastos publicos, diminui¢do do consumo
interno e das importagdes e aumento das exportagdes, o que gerou um quadro recessivo, de
instabilidade macroecondmica e forte crise fiscal, imobilizando o Estado e inviabilizando
qualquer politica de desenvolvimento industrial e tecnolégico, inclusive suspendendo a

concessio de financiamentos a longo prazo.

Embora o quadro ja se apresentasse bastante recessivo, a ICC-SE, no ano de 1980,
ainda conseguiu manter um desempenho positivo, o que ocorreu em razdo da flexibilidade na
utilizagdo do FGTS, redugdo dos juros, prefixagdo da corre¢do monetaria, ampliacdo dos
prazos, alteragdo no beneficio fiscal e do Plano Inquilino®, que propiciaram transferéncia dos
investidores da renda fixa para a area habitacional. Isso, juntamente com o grande niimero de

financiamentos do SFH, ajudou na diminuig¢éo dos estoques dos imdveis novos.

O arrocho salarial implantado pelo regime militar significou uma diminuigo
progressiva dos salarios reais das classes de baixa renda, e apesar dos subsidios, as prestagoes
da casa propria passaram a ser para os mutudarios, cada vez mais onerosas, o que contribuiu
para o crescimento da inadimpléncia e refletiu-se no desempenho da ICC-SE, com a queda no

numero de licengas para construgdo de novas casas nas principais capitais brasileiras (Farah,

4 Medidas tomadas pelo governo no final de 1979, tentando incentivar o setor habitacional.
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1992).

Em 1983, com os cortes nos orgamentos de investimentos publicos, reprogramagdo de
cronogramas sem nenhum critério de seletividade, atrasos nos pagamentos de obras ja
executadas e um mercado financeiro hostil, o setor sofreu sua pior crise. Segundo a revista
Exame (1984), houve uma redugdo de 70% nos langamentos, representando uma diminuigao
de 50% se comparado o primeiro semestre de 1984 com o primeiro semestre de 1983. Esse

periodo critico estendeu-se até setembro de 1984.

Periodo 3 — O crescimento da ICC e o Plano Cruzado (1984 - 1986)

Ainda em 1984, o ritmo de construgdo de moradias populares continuou limitado por
causa da modesta arrecadagdo liquida do FGTS, do fechamento das linhas de financiamento
para a construgdo 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. Isso foi feito através da modificag@o das regras de reajuste
dos financiamentos, adotando-se o plano de equivaléncia salarial - PES, pelo qual as

prestagdes subiam somente de acordo com os indices de reajuste dos salarios.

Com liberagdo, pelo BNH, dos recursos dos financiamentos aprovados em 1984, o ano
de 1985 comecou com a sinalizag@o de que o setor teria um crescimento, principalmente para
aquelas construtoras que tinham seus negdcios calcados nos segmentos de menor renda. Outro
fator que beneficiou o desempenho do setor nesse ano foi a melhoria dos salarios e dos niveis
de emprego da populagdo, o que garantiu a renegocia¢@o com alguns mutuérios, diminuindo a
inadimpléncia. A venda de imdveis novos, também reagiu reduzindo-se os estoques existentes

na época.
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Por outro lado, os agentes do SBPE, com falta de recursos financeiros das cadernetas

de poupanga, fecharam suas linhas de financiamento tanto para as construtoras quanto para os
mutuarios, o que comprometeu o ritmo de construgdo de novas moradias para a classe média.
As contratagdes na éarea habitacional interveniadas pelo BNH e pelos agentes do SBPE,
cairam em 50% no ano de 1985 em relagio a 1984 (Conjuntura Econdmica, 1986)’. O que
garantiu, efetivamente, o desempenho do setor foram os empreendimentos destinados a classe
de alta renda. Como alternativa, as construtoras comegaram, timidamente, a lancar o

financiamento proprio.

O ano de 1986 comegou com a transformac@o radical da economia em virtude da
implantagio do Plano Cruzado, que tinha como objetivo principal eliminar a inflagdo. Com
isso, houve um ganho real dos salarios e, posteriormente, o congelamento dos mesmos €
também dos pregos. Werna (1993) diz que, com isso, a industria teve de limitar as suas
atividades para classes sociais mais altas, adotando agdes que substituissem a falta de
financiamento, como o regime de construgdo por condominio. Esse foi, entdo, o principal
produto da construgdo habitacional na épca porém, em razio do agravamento da conjuntura e
da falta de profissionalismo das empresas, inumeras obras ficaram inacabadas ou tornaram-se

inviaveis para os clientes.

Nesse contexto, os pregos de mao-de-obra e de materiais de construgdo, como também
os dos aluguéis, aumentaram. Pagamentos “por fora” aos fornecedores e aumento no frete
passaram a ser formas de burlar o congelamento, repercutindo nos custos da construgdo e
gerando um descompasso entre os valores liberados pela CEF e os valores necessarios para a
consecugo das obras. Assim, as receitas ficavam congeladas e os custos subiam por causa do

4gio e do aumento salarial, de tal forma que, mesmo com as vendas em alta, o lucro das

5 Sondagem da Construgdo Civil — Conjuntura Econdmica, v. 40 n. 2, fev. 1986.
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construtoras diminuiu.

Contemplando esse quadro, o governo, em novembro de 1986, extinguiu o BNH, cujas
operagdes foram absorvidas pela CEF, que ndo possuia uma “cultura” de habitag@o popular,
nem de promover a construgdo de infra-estrutura. Os efeitos econdmicos forgaram a
reestruturagiio das empresas da ICC-SE, de forma que, segundo Formoso (1995), em 1985
houve uma tendéncia geral de diminui¢do do tamanho médio das empresas do setor

edificacdes, pelo uso mais intenso de méo-de-obra subempreitada.

No final de 1986, conforme Rossetto (1998), a aceleragido inflacionéria forgou a
redugio do valor dos imdveis e beneficiou as aplicagdes no mercado financeiro de curtissimo
prazo, o que ocasionou a falta de expectativa de retomada dos investimentos no setor da
construgdo. Assim, obras ja iniciadas foram reprogramadas e seus prazos estendidos; passou a
haver um elevado estoque de unidades disponiveis no mercado, supervalorizagdo dos terrenos
urbanos, uma crise nas vendas de imo6veis novos, associada a perda do poder aquisitivo da

classe média e a inexisténcia de financiamentos compativeis com o valor de mercado.

O 4gio € o mau gerenciamento do Plano Cruzado geraram problemas econdmicos,
sobretudo em razdo do adiamento, por causa das eleigdes de 1986, da tomada de medidas de
corregdo, isso acabou por acontecer apenas apds o pleito, com o langamento do Plano Cruzado
I1, que objetivava corrigir os erros do primeiro plano, controlar pregos de produtos e aumentar

os impostos.

Periodo 4 : O Plano Cruzado II e suas conseqiiéncias (1987 — 1989)

O aumento nas vendas proporcionadas pelos planos cruzados gerou também o agio na
aquisicdo dos insumos necessarios a ICC-SE, aliado ao aumento real dos salarios, a retomada

da inflagdo e ao aumento no indice de inadimpléncia, provocando, portanto, uma crise que
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inviabilizou ou atrasou a entrega da grande maioria das obras. Além de todos esses
desequilibrios, com a volta da inflagdo, os investimentos foram atraidos para as aplicagdes
financeiras, cujas taxas eram tentadoras, levando aposentados € pequenos poupadores a se
desfazerem de seus iméveis para correr ao mercado financeiro na ansia de multiplicar seu

capital e, apds, retornar ao setor imobiliario, adquirindo iméveis de maior valor agregado.

Em 1987, continuou a aplicagdo de recursos em ativos financeiros. Os agentes privados
do SFH preferiram aplicar seus recursos nesse mercado, cabendo somente a CEF o encargo do
financiamento dos negécios do mercado imobilidrio. No inicio do segundo semestre desse
ano, 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 da reabertura dos financiamentos para iméveis usados, geraram-se as condigdes

para a retomada, no ano seguinte, dos financiamentos concedidos via SBPE.

No tultimo trimestre do ano de 1987, a inflagdo subiu ainda mais, restando apenas duas
alternativas aos empresarios da ICC-SE: diminuir custos para poder vender seus iméveis ou

aplicar os recursos destinados ao processo produtivo no mercado.

O ano de 1988 comegou com o mesmo panorama. As construtoras continuavam
canalizando seus langamentos para as classes de renda mais alta, pois os financiamentos s
eram liberados mediante um valor razoavel de poupanga que servisse como entrada na compra
da casa prépria. Outra opg¢do encontrada pelos construtores foram os empreendimentos

comerciais.

O segmento de mercado que dependia de financiamento para aquisi¢do de imovel
sofreu com esse descompasso. Nos casos de financiamentos liberados pelas institui¢des

financeiras, o que sé ocorria apos rigida selegdo de projetos e cadastros, os agentes privados
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evitavam financiar pelo sistema de equivaléncia salarial. Isso ocorria em razdo da
desvinculag¢fo entre a corre¢do das prestagdes e do saldo devedor (a corregdo do saldo devedor
era feita mensalmente pela OTN e as prestagdes, pela variagdo da URP), o que acentuava o

aumento do residuo ao final do contrato (Conjuntura Econdmica, 1988)°.

No final de 1988, o temor da hiperinflagio, que acabou por se confirmar (Tabela 4.3),
levou os investidores a buscarem refugio nos chamados ativos reais da economia. Os iméveis

novos e usados voltaram, entdo, a revelar-se um investimento atraente, animando a ICC-SE.

O ano de 1989 acabou ndo revelando nenhuma surpresa para os empresarios da ICC-
SE. Além do aumento dos saques do FGTS, elevaram-se os subsidios dados aos mutuarios 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, o que provocou uma acentuada retirada de depdsitos.

Mantiveram-se, entretanto os aumentos acentuados nos custos da constru¢éo, conforme
verifica-se no indice nacional da construgdo civil — INCC, Quadro 4.3, gerados em razdo de
problemas cronicos da ICC-SE, que pressionavam cada vez mais as empresas, tais como a

baixa qualidade e quantidade de mao-de-obra e a alta rotatividade’.

A década de 1980 terminou mostrando um quadro cadtico para a ICC: baixa demanda
por imoveis, SFH desgastando-se e os custos da construgdo extremamente altos. Porém, as
construtoras vislumbraram alternativas de obtengdo de capital que poderiam alavancar seus
negodcios, entre as quais estavam: emissdo de debéntures, criagdo de fundos imobilirios e
consércio de imdveis. A modificagdo da Lei do Inquilinato, para incentivar investimento em

imoveis de locagdo, também era cogitada.

¢ 48 Sondagem da Construgao Civil — Conjuntura Econémica, v. 42, n. 8, ago. 1988.
7 O operério desse setor migra para outras atividades ou para a economia informal quando adquire certa experiéncia.
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Quadro 4.3 — Variag@o, no ano, do IGP-di, do IPC-Fipe e do INCC (1980-1999).

1980 100,20 9797 96,85 1990 2.900,84 2.169,33 4
1981 109,90 95,70 101,02 1991 414,80 410,59 384,30
1982 95,40 89,59 98,15 1992 991,40 965,20 1.074,34
1983 154,50 135,57 119,58 1993 2.103,40 1.920,41 2.124,72
1984 220,70 172,36 195,09 1994 2.406,90 2.502,49 2.355,09
1985 225,50 201,75 241,33 1995 67,50 76,82 75,86
1986 142,30 129,93 161,29 1996 11,10 16,48 15,19
1987 224.,8 220,94 270,68 1997 7,48 3,55 6,81
1988 684,60 586,36 635,89 1998 1,70 -1,79 2573
1989 1.319,90 1.201,00 1.541,22 1999* 11,81 4,39 5,13

Fonte: FGV - Conjuntura Econémica, v. 53, n. 10, out/1999.
Nota: * Acumulado até agosto de 1999.

Periodo 5 — O Plano Color e suas conseqiiéncias (1990 — 1993)

Em margo de 1990, quando assumiu o governo o entdo presidente Fernando Collor de
Mello, instituiu-se o Plano Collor, que visava combater a hiperinflagio que se instaurara no
pais. Com ele, o governo tentou enxugar os gastos publicos e diminuir a liquidez do mercado,

através do confisco de parte dos depdsitos de poupanga overnight e conta corrente.

Por causa do confisco, a ICC-SE, como os outros setores da economia, sofreu uma
crise de liquidez, obrigando-se a buscar alternativas para a escassez de dinheiro em parcerias
com os fornecedores e clientes para negociar os pagamentos através de trocas (Gazeta

Mercantil, 1990).

Nessa época, o ambiente da ICC-SE continuava apresentando o mesmo padrédo do final
da década de 1980: diminui¢io do volume arrecadado pelo SFH, inadimpléncia dos tomadores
de recursos do FGTS, pouco avango nas aplicagdes na caderneta de poupanga € pouca
produgdo das empresas com a redugdo drastica da capacidade produtiva. Faltavam

mecanismos eficazes de financiamento e politica para acabar com o déficit habitacional



66
através de investimentos publicos (CBIC, 1994). Os financiamentos da CEF inexistiam;
houve queda dos salarios reais, dos niveis de emprego, de disponibilidade de mio-de-obra e
da liquidez do SBPE (Conjuntura Econémica, 1991)°. Isso tudo dificultou a aquisi¢io da casa
propria.

O SFH somente liberou recursos para as empresas que ja tinham seus projetos
aprovados até margo de 1990; as que estavam fora desse grupo buscaram langar novos
empreendimentos, autofinanciados, para faixas de alta renda, a fim de conseguir conseguindo
sustentar suas atividades. Ainda, outras, que ndo podiam comercializar seus negocios dessa
forma, por falta de capital de giro, procuraram executar empreendimentos de menor porte €

mais baratos.

O Plano Collor, portanto, afastou o consumidor do mercado de iméveis e provocou
profundas modificagBes nas empresas: redugdo do capital, perda da lucratividade e obstaculos

na produgdo e gerag@o de recursos para novos empreendimentos.

Em 1991, com a inflagio novamente aumentando desde meados do ano anterior, o
governo langou um novo plano (Plano Collor II), que buscava extinguir a indexa¢do da
economia e reforgar a politica de contengéo de gastos publicos. Essas medidas aumentaram o
desaquecimento da economia o PIB nacional e da ICC continuaram apresentando crescimento

negativo (Grafico 4.1, p. 55).

Para a ICC-SE, a situag@o persistiu em condi¢gdes desfavoraveis, com diminui¢io ainda
maior dos recursos a disposi¢do dos agentes do SFH, queda continua dos salérios reais e
redugio dos niveis de emprego. Apenas entre janeiro e setembro desse ano, houve uma
pequena recuperagdo de perdas que haviam sido acumuladas nos dois ultimos anos, reag@o,

que, entretanto, ndo foi suficiente para modificar as condi¢des do setor. A unica medida que

8 58 Sondagem da Construgdo Civil — Conjuntura Econdmica, v. 44, n. 2, fev. 1991.
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provocou, realmente, alguma esperanga no setor foi a aprovagdo da Nova Lei do Inquilinato
(lei n.° 8.245/91), que introduziu o elemento confianga nas relagdes contratuais, beneficiando

locadores e locatarios, gerando, por conseqiiéncia interesse por investimentos na construgao.

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
adaptagdo ao contexto instaurado. Eles facilitaram os financiamentos e dispensaram a

comprovagio de renda (Conjuntura Econdmica, 1992)’.

Com a participagdo de 7,63% no PIB nacional em 1992 (Gréfico 4.1, p. 55), constata-
se que a ICC foi um dos setores mais afetados pela crise econdmica dos ultimos anos. O nivel
de emprego, usado como termdmetro para medir o nivel de atividade do setor, caiu
drasticamente, refletindo os problemas que as empresas de construgdo civil estavam
enfrentando. Na ICC-SE, com a retragdo das vendas, comegaram a surgir as primeiras
estratégias de marketing, os denominados Planos 100, num esfor¢o para melhorar o

desempenho das empresas.

No ano de 1993, as condi¢des econdmicas melhoraram, as empresas foram adaptando-
se a0 novo contexto ambiental e aqueceu-se a venda de imdveis. Ao mesmo tempo, ocorreu a

reabertura de crédito imobiliario oficial, com o que a ICC-SE voltou a apresentar crescimento.

As atividades de edificagdes foram o carro-chefe da expansdo 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).

Segundo Farah (1993), foram quatro as tendéncias adotadas pelas empresas como

% 63 Sondagem da Construgéo Civil — Conjuntura Econémica, v. 46, n. 5, maio 1992.
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alternativas estratégicas para se adaptarem as condi¢des ambientais: a) incorpora¢@o de novos
sistemas construtivos a atividade produtiva; b) transferéncia de fragdes de execugdo da obra
para um canteiro central; c) intensificag@o da pratica da subcontrata¢o; e) énfase na gestdo do

processo de produg?o, buscando maior eficiéncia, produtividade e redugéo de custos.

Verifica-se, também, nesse contexto, uma diversidade de atividades por parte das
médias e grandes empresas, tendo crescido a participagdo do segmento de edificagdes
comerciais na ICC-SE. Werna (1993) refere que o periodo foi marcado pelo fim da produgdo
em massa em vista da necessidade de atuar em segmentos de mercado, de possuir maior
diferenciacio do produto e de ter aumentado 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 mao-de-

obra relativamente barata.

O periodo ensejou a sistematizagdo das pesquisas e a disseminag@o de informagdes
sobre métodos de construgdo racionalizada e industrializada. Surgiram os programas de
qualidade total e as novas filosofias de producdo (Koskela, 1992), que permitiam a
sobrevivéncia das empresas em um ambiente com escassez de crédito e maiores exigéncias
por parte dos clientes. Dois fatores forcaram a ICC a dar aten¢do a qualidade das obras: a
dependéncia em relag@o ao mercado privado de alta renda e a entrada em vigor, em 1991, do

Codigo de Defesa do Consumidor — CDC.

Em dezembro de 1993, o governo voltou a mudar as regras econdmicas do pais
instituindo a Unidade Referencial de Valor - URV, que progressivamente se transformou em

moeda, chamada real.
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Periodo 6 — O Plano Real e suas conseqiiéncias (1994 — 1999)

No ano de 1994, viveu-se um periodo de estabilidade econdmica gragas a implantagéo
do Plano Real. Isso favoreceu o gerenciamento das atividades produtivas, pois viabilizou o
calculo das rentabilidades esperadas dos investimentos de longo prazo, a apuragdo dos custos
e o prego real do produto; reduziu a predominancia da especulagdo financeira em detrimento
das atividades produtivas, que foram caracteristicas da década de 1980 e que haviam

produzido um ambiente turbulento (Conjuntura Econdmica, 1995)."

Como beneficio imediato do Plano Real, a inflagdo baixou de 47% em junho para 1,5%
em setembro de 1994; houve uma alta na taxa de crescimento da economia, com base no
aumento das vendas, apesar das medidas para conter o consumo. “Nos oito primeiros meses
apos a introducdo do Plano Real, o consumo aumentou em média 20% ao més, comparado

com o ano anterior” (Baer, 1996).

Para a ICC-SE e outras industrias de bens de consumo duraveis, entretanto, os
resultados imediatos do plano foram negativos. Muito embora, no primeiro semestre, o PIB da
ICC tenha crescido, a politica de juros altos adotada pelo governo tornou mais dificil a
produg@o. Como mostra de a ICC ser um setor fortemente regulamentado pelo governo, houve
o congelamento dos contratos de compra e venda de imdveis por um periodo de 12 meses,
tendo sido proibida a cobranga de residuos da inflagdo nos contratos (MP n.° 1053). Todavia,
os insumos da construgdo civil subiram, motivados pelos aumentos abusivos dos oligopdlios e
da reposi¢@o das perdas salariais, oriundas de regras de conversio dos salarios a URV (CBIC,

1994).

Dessa forma, o planejamento do fluxo de recursos ndo pdde ser cumprido,

inviabilizando langamentos de novos iméveis com recursos préprios. Além disso, houve
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retratagdo na oferta de unidades e queda nas vendas (Conjuntura Econdmica, 1994)"'. Outro
problema foi a falta de crédito para as pessoas fisicas para aquisi¢do de iméveis usados, o que,
aliado ao aumento do recolhimento compulsorio dos depdsitos de caderneta de poupanga e aos

altos juros, levou os bancos a suspenderem os empréstimos.

O ano de 1994 teve como caracteristica o consumo desenfreado, o aumento do poder
aquisitivo da populagZo e a inadimpléncia em toda a economia. Para a ICC-SE, ressurgiu o
segmento do mercado de classe média, a qual utilizou-se do sistema de autofinanciamento

proposto por construtoras e incorporadoras, para adquirir imoveis.

Esse autofinanciamento tinha como op¢éo de compra duas escolhas: a prego fechado e
a prego de custo. Essas duas alternativas abrangiam somente as classes de média e alta rendas
e apenas as empresas com maior capacidade financeira foram capazes de utiliza-las, pois a
reducdo dos pregos estava ligada diretamente a ganhos de economias de escala, ou seja, as

barreiras de entrada nessa industria aumentaram de forma significativa. (Villas Boas, 1995).

Nesse momento, pela dificuldade que as empresas ja vinham enfrentando ao longo da
década de 1980 e inicio da de 1990 e de muitas delas ndo terem cumprido com os prazos de
entrega de empreendimentos, o setor passou por uma fase de falta de credibilidade tanto com

o autofinanciamento quanto com a intermediagdo bancaria.

O mercado consumidor, vendo que disponibilizava muito na compra de um imével e
conscientizado de seu poder de barganha, passou a exigir redugdo dos custos da construgio;
maior racionalizagio dos espagos para criagdo de um produto dentro de suas possibilidades de
compra, novas condi¢des de vendas, flexibilizagdo das plantas dos imdveis e substitui¢do de

algumas pegas tradicionais nos produtos da ICC-SE por outras mais atraentes. Ocorreu o

1% Conjuntura Econdmica, v. 49, n. 4, abr. 1995.
"' Conjuntura Econdmica, v. 48, n. 10, out. 1994.
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escasseamento dos terrenos disponiveis para utilizagdo em novos empreendimentos, € os que
ainda existiam tiveram seus pregos elevados, o que levou, por exemplo, a redugéo de areas de

lazer e de outras dependéncias menos utilizadas nos condominios.

O ano de 1996 comegou refletindo a situagdo do ano anterior, pois houve redugdo da
quantidade de imdveis financiados pelo SFH e um aumento das unidades construidas com
recursos proprios, que chegou a atingir 71,3% do total, contra 46,5% de 1995. O nimero de
imdveis financiados pelo SBPE foi de 38.286 em 1996, significando uma redugéo em relagé@o

ao ano de 1995, que obtivera patamares baixos (Quadro 4.4).

Quadro 4.4 — Sistema Brasileiro de Poupanga e Empréstimos (SBPE), recursos (1994-
1999) — financiamentos para aquisi¢do de imdveis novos € usados no pais

1994 1.123.664 39.767 611.431 21.617 1.735.095 61.384
1995 825.710 22.128 1.050.673 24.466 1.876.383 46.594
1996 698.696 21.439 763.980 16.847 1.462.676 38.286
1997 856.501 19.556 868.104 15.931 1.724.605 35.487
1998 1.161.499 22.234 984.109 18.081 2.145.608 40.315
1999* 453.213 10.663 639.424 12.677 1.092.637 23.340

Fonte: Caixa Econdmica Federal e Conjuntura Econdmica (varios anos).
Nota: * Acumulado até agosto de 1999.

Nesse ano, a oferta de crédito imobiliario acarretou um boom no mercado financeiro.
Incentivadas pelo éxito das incorporadas e também pelo aumento de depodsitos nas cadernetas
de poupanga, as principais institui¢des financeiras do pais reabriram suas carteiras de crédito
imobiliario para pessoas fisicas, oferecendo novos produtos no mercado: leasing imobiliario,

carteira hipotecaria, home equipy e empréstimos de recursos externos.

Excluida do mercado de consumo por longas décadas, a chamada classe “C” ganhou
poder aquisitivo e passou a investir em moradia. Esses novos consumidores retornaram ao

mercado porque as construtoras comegaram a investir em produtos com caracteristicas que
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atendessem as necessidades do consumidor popular.

Neste momento, a ICC encontra-se em fase de significativo crescimento em termos
reais, sendo estimada uma taxa de cerca de 8% de expansdo de ritmo de atividade econdmica
em 1997. Essa expectativa baseia-se na entrada de novos mecanismos de financiamentos para
produgdo de moradias, decorrentes do novo Sistema de Financiamento Imobilidrio - SFI. O
SFI objetiva aumentar os recursos para habita¢@o, com financiamentos sendo concedidos por
bancos e companhias hipotecarias e aprovados por companhias securitizadoras e pelo mercado

secundario de hipotecas (Figura 4.1).

Fonte: Adaptado de Rossetto (1998).

Figura: 4.1 — Fluxograma de funcionamento do SFI.

Como resultado das estratégicas adotadas pelas empresas do setor, a ICC-SE passou a
contribuir muito para a estabilizagdo da economia através de sua participagdo no PIB nacional

e de sua alta capacidade de geragdo de empregos.

O ano de 1997 terminou mostrando um cendrio muito claro para a ICC-SE. O
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autofinanciamento, a redefini¢io de produtos e mercados, os novos padrdes de qualidade e
produtividade e a adog@o de inovagdes tecnoldgicas, organizacionais € de gestdo passaram a

ser a tdnica do momento.

Em 1998, houve uma paulatina diminui¢do do desempenho da ICC, que apresentou
apenas um pequeno crescimento no nivel de emprego. As pequenas ¢ médias empresas, com
dificuldades de acesso a linhas de financiamento e, mesmo, de autofinanciamento, cederam

espago para as grandes incorporadoras e construtoras.

Ainda em 1998, em decorréncia da desconfianga no mercado nacional da industria da
construgdo civil — setor de edificagdes, no tocante a comercializagdo de iméveis na planta -
ocasionada pela quebra da Encol -, o setor reivindicou um sistema de seguro imobiliario, o
qual foi implemantado e garante a conclus@o da obra e a entrega dos imé6veis adquiridos. Com

essa garantia, ainda que timidamente, os iméveis voltam a ser comercializados.

Ja, em 1999, o crescente aumento dos insumos basicos da ICC, principalmente do
cimento, que teve no periodo (jan/ago-1999) um reajuste médio de 13,7% (Sumario

Econémico — ago. e set/1999), levou a diminuigdo do ritmo em obras.

Para fomentar o setor, foi langado o programa federal de habitagdes populares,
denominado de Projeto de Arrendamento Residencial — PAR, o chamado aluguel social, ¢ um
importante instrumento para o desenvolvimento urbano e social. Esse programa ¢ financiado
pela CEF e pelo Fundo de Garantia por Tempo de Servigo, o qual atende aos programas
publicos de fomento habitacional e também de institui¢des privadas e ndo governamentais.
Assim, a iniciativa privada pode, a curto espago de tempo, oferecer propostas em nimeros

compativeis com a demanda, sabendo aproveitar a disponibilidade de recursos canalizados

pelo governo federal.
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O novo modelo afasta-se daquele de conjuntos habitacionais gigantescos, dando lugar
a condominios menos massificados € mais urbanisticos, que prevéem o envolvimento da

comunidade beneficiada.

4.1.3 O ambiente objetivo do campo organizacional da ICC passo-fundense

A evolugdo da industria da construg@o civil regional ¢ reflexo do desempenho ndo s
do setor em nivel de pais, mas também dos padrdes de crescimento da economia, mantendo,

entretanto, algumas peculiaridades em vista de caracteristicas locais.

Passo Fundo ingressou no setor de edificagdes com maior grau de cientificidade a
partir da chegada de arquitetos e engenheiros a cidade no final da década de 1960. Na década
de 1970, Passo Fundo ainda era uma pequena cidade, onde a dinamica dos loteamentos estava
fora do controle do setor publico, pois, embora existisse um plano diretor de desenvolvimento

urbano, esse ndo se caracterizava como um setor em pleno desenvolvimento.

O processo estatalista nacional refletiu-se na regido de Passo Fundo com a construgio
de grandes obras publicas, comegando pelo setor rodoviario, a ferrovia L-35, hoje F-491, que

exerceu um impacto sobre o desenvolvimento do municipio e comegou a agregar valor a ICC.

Na década de 1980, comegaram a surgir as primeiras incorporadoras organizadas com
marca forte e sistemas de custos, levando a que a ICC crescesse como atividade econdmica

local.

Passo Fundo, entdo, comegou a ganhar empresas ligadas a ICC, incorporadoras,
construtoras e entrepostos de materiais de constru¢@o, como argamassa, cal, cimento e ferro,
passou a atuar como centro politico e administrativo na qualidade de polo regional,
concentrando uma populagdo formada por elevado numero de empresérios, profissionais

liberais, principalmente médicos, dentistas e advogados, bem como professores universitrios
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e funcionarios publicos (professores estaduais, militares, funcionérios da CEEE, CRT e Daer).

A classe dos bancarios, principalmente do Banco do Brasil, passou a utilizar a Previ
como fonte de financiamento e, como primeiros clientes da ICC-SE, deu sustentag@o ao setor.
Ainda, por ser um polo de educag@o e satde, a cidade concentra uma gama de investimentos
cujos recursos advém de poupanga de profissionais e empresarios de Passo Fundo e também

da regido.

Passo Fundo teve, entdo um aumento significativo em sua popula¢do. Com as
emancipagdes, perdeu 52,25% de seu territério e uma populagdo de 12.637 habitantes; seu
crescimento populacional, de 1970 para 1980, foi de 29,10% e, de 1991 para 1996, de 6,13.
Segundo estimativas com base em dados do IBGE, de 1980 a 1996, houve um incremento
populacional de 45.187 habitante, o que representa uma taxa de crescimento de 37,30%
(Quadro 4.5). Nesse mesmo periodo, Passo Fundo teve sua area reduzida em 61,86%, como
resultado das diversas emancipagdes de distritos do municipio (Ernestina, Mato Castelhano,

Coxilha e Pontdo), tornando-se um municipio essencialmente urbano.

Quadro 4.5 - Evolugéo da populagdo do municipio de Passo Fundo.

1970 93.850 75,51 24,49 1991,0 47,18
1980 121.156 87,05 12,95 1991,0 60,88
1991 147.318 93,19 6,81 1590,3 92,33
1996 156.333 96,19 3,81 759,4 205,86
1999* 166.343 97,42 2,58 759.,4 219,05

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Censo Demografico do IBGE (1970, 1980, 1991, 1996)

Nota: * Valor estimado com base em censo demografico do IBGE.

Em 1983, grande parte das empresas locais partiu para a construg@o sob a forma de

condominios fechados, como alternativa a crise enfrentada pelo setor. Os recursos necessarios

a essas obras eram advindos do BNH para algumas empresas e, para as demais, da poupanga
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dos proprios compradores ou de recursos externos.

Em 1984, buscando uma qualidade de vida melhor, a administragdo municipal criou
um instrumento juridico-administrativo capaz de disciplinar os rumos das atividades da ICC,
surgindo, entdo o II Plano de Desenvolvimento Urbano. Com isso, a ICC teve de se adequar a
nova legislagdo, aparecendo novos desafios em projetos, normas urbanisticas e de

parcelamento de solo.

Esse plano (lei municipal n.° 2.133/84), passou a considerar zoneamento a divisdo da
cidade em 4areas de uso ou intensidade de ocupagdo diferenciada, destinadas ao uso de
familias, condominio horizontal e loteamento fechado. Com esse Plano Diretor de
Desenvolvimento Urbano, o municipio de Passo Fundo foi dividido em zonas a saber: 1) Zona
Residencial; 2) Zona Comercial; 3) Zona Industrial; 4) Zona de Entrepostos; 3) Zona de

Preservagdo Ecoldgica; 4) Zona de Proteg@o de Mananciais; 5) Zona de Usos Especiais.

Ainda, a nova legislagdo passou a exigir das construtoras e incorporadoras que novas
regras na edificagdo passassem a ser observadas, como por exemplo: a construcdo de garagens
com capacidade de um veiculo para cada 120 m* de area construida e mais o computo de

garagem e estacionamento no indice de aproveitamento do terreno.

A expansdo urbana fez-se presente nas freqiientes alteragdes da legislagdo de uso do
solo, que transformou areas de uso e ocupag@o restritos em areas onde o uso se torna mais
diversificado e a ocupag@o mais intensa. Portanto o novo Plano Diretor influencia as agdes das
empresas da ICC-SE em Passo Fundo. O zoneamento urbano atribui a cada setor usos
especificos compativeis com a sua destinago, os quais sdo considerados para cada zona como

conformes, permissiveis e desconformes.

A partir de 1986, com o Plano Cruzado, ocorreu um crescimento econdémico que
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reaqueceu o mercado de imdveis. A década de 1980, como o inicio da de 1990, com periodos
mais recessivos do que expansivos, ndo se constituiu, a principio, num terreno fértil as
empresas da ICC-SE situadas em Passo Fundo. Essas dependiam da capacidade de poupanga
dos consumidores tanto para gera¢do de fundos/linhas de financiamentos como para o acesso

ao crédito.

Até a década de 1990, houve um pequeno crescimento nos equipamentos de infra-
estrutura urbana, quer seja na metragem de fornecimento de 4agua canalizada e, por
conseqiiéncia, no numeros de economias ligadas a rede, quer seja - embora menos

significativa - na coleta de esgoto (Quadro 4.6).

Quadro 4.6 — Extens#o da rede de agua e esgoto e nimero de economias ligadas a rede
de agua e esgoto de Passo Fundo.

198:7' 396.325 28.241 27.446 5.484
1988 406.261 28.301 28.619 5.835
1989 410.945 28.301 29.546 6.174
1990 429.932 29.825 30.363 6.576
1994 465.041 29.825 44.051 7.712
1997 491.506 30.129 51.284 9.540
1998 504.472 30.139 53.054 9.757
1999 649.810 33.460 53.054 9.946

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Anudrio Estatistico do RS (1987 a 1991, 1996) e Corsan (2000).

A partir de 1990, Passo Fundo teve um desenvolvimento bastante acentuado, tendo
sido realizadas grandes obras publicas de infra-estrutura, como a construgdo de um sistema
viario denominado de perimetrais (Leste, Oeste e Sul) e inimeras radiais interligando os mais
diversos bairros de Passo Fundo, que possibilitam a implantagdo de novos loteamentos e

expansdo de bairros, hoje bastante populosos.

No inicio da década de 1990, com o Plano Collor, a crise do setor agravou-se: houve
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uma sensivel redugéo na contratagdo de obras publicas e diminuiu a liquidez do mercado; as
empresas de construgdo de Passo Fundo reduziram o ritmo de suas obras: as que trabalhavam
no regime de incorporagdo, em virtude da escassez de seus préprios recursos, € as que

trabalhavam no regime de condominio, pela falta de recursos dos condéminos.

A modernizagdo do sistema organizacional do setor publico municipal, a criagdo de
planos diretores, que normatizaram o uso do solo, alavancaram o setor de edifica¢des, tendo
como resultado a criagdo e o desenvolvimento de grande numero de empresas ligadas ao setor
e a um sindicato da classe (Quadro 4.7). Para toda essa normatizagdo, a industria da
construgdo civil teve de se especializar, a fim de cumprir o novo regramento, possibilitando

um grande crescimento no nimero de empresas no setor.

Quadro 4.7 — Evolug@o do nimero de empresas sindicalizadas ao Sinduscon - Passo
Fundo (1986-1999).

Ee— —
1987 25 118 26,88 1994 18 419 4,49
1988 25 143 21,19 1995 6 425 1,43
1989 24 167 16,78 1996 56 481 13,18
1990 24 191 14,37 1997 221 702 45,95
1991 23 216 13,09 1998 105 807 14,96
1992 24 240 11,11 1999 146 953 18,09

Fonte: Sinduscon - Passo Fundo (1999).

A diversificagio de especialidades no setor de construgdes, teve como conseqiiéncia a
elevagio no numero de empresas de mais de 70% entre 1993 e 1999, ocasionando maior

concorréncia no setor (Quadro 4.8).
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Quadro 4.8 — Empresas do setor da ICC cadastradas no municipio de Passo Fundo.

Adm. Construgdo de obras hidraulica 22 M 7 13
Adm. Empreiteiras da ICC 52 6 6
Construgao civil (empresa) 137 174 207
Empreiteiras 104 217 208
Instalagdes em geral 22 123 133
Terraplanagem e desmatamento 8 21 22

Total 345 548 589
Variag@o (%) Base 1993=100 100,00 158,84 170,72

Fonte: Prefeitura Municipal de Passo Fundo (1999).

A produg@o de produtos (casas, apartamentos, lojas e estruturag@o de loteamentos) com
mais cientificidade possibilita a diminui¢éo de custos e o melhor aproveitamento dos recursos
em poder das construtoras e disponiveis em linhas de créditos em instituicdes de fomento a

constru¢do civil, principalmente a Caixa Econdmica Federal.

No crescente nimero de empresas que se instalaram em Passo Fundo, da-se especial
destaque as empresas de terraplanagem, utilizadas na preparagdo de fundagdes, de canteiros de
obra e estruturagdo de loteamentos e instalagdes em geral, especializadas em redes de agua,
luz e telefonia e empreiteiras de mao-de-obra. Essas sdo constituidas por mestres-de-obras e
pedreiros, que, com capacidade acima da dos demais empregados da industria da construg@o
civil, abrem seus préprios negocios e passam a prestar servigos com maior qualidade e

eficiéncia as incorporadoras e construtoras instaladas em Passo Fundo e regido.

Em decorréncia do alto custo dos encargos sociais que sdo impostos as incorporadoras
e construtoras, passa a ser substituida a mio-de-obra menos qualificada por prestadores de
servigos especializados, bem como surgem novos fornecedores de insumos para a constru¢ao

civil (Quadro 4.9).
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Quadro 4.9 — Fornecedores e profissional do setor da ICC passo-fundense.

Comércio
Madeiras e derivados
Materiais de construgdo em geral
Material elétrico
Tintas e material de pintura
Vidros e ferragens
Industria de madeira e ferro
Compensados
Esquadrias de madeira
Esquadrias metalicas
Industria e comércio em geral
Artefatos de cimento, marmore e granito
Extragdo de britagem de pedra e areia
Olarias
Serraria, depdsito e benefic. Madeira
Profissionais
Arquitetos
Assentadores de tapetes e parqué
Carpinteiros e marceneiros
Corretores de imdveis
Eletricistas e encanadores
Engenheiros civis
Funileiros
Pedreiros
Pintores

Total

70

33
15

12
37

11
20
205
19
39
112
35
1.731
18

674
81
122
7

12
574
169
2.043

856

49
428
119

65
195
109

46
61
132
26
23
42
41
1.702
49

253
139
182
111
16
719
232
2.799

1.122,86
1.125,00
1.196,97
693,33
983,33
525,00
194,59
-66,67
318,18
205,00
-35,61
36,84
-41,03
-62,50
17,14
-1,68
172,22
-75,00
-62,46
71,60
49,18
44,16
33,33
25,26
37,28
37,00

—_

Fonte: Prefeitura Municipal de Passo Fundo (1993, 1999).

Algumas empresas de Passo Fundo buscaram novo mercado, com

construgdo nas

praias de Santa Catarina (Itapema e Balneario Camboriu) e também na capital gaicha, espagos

que ja se configuravam como uma alternativa desde 1992, tornando-se a saida para muitas

delas. Salienta-se que o mercado nas praias néo se restringe a investidores locais, mas estende-

se tanto em nivel nacional como e principalmente, para os paises do Prata.
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Em 1993, verificou-se a diversificagio nos esquemas de financiamento das
construgdes, com o que as empresas passaram a utilizar também recursos proprios € planos
especiais, com financiamento de obras em construgdo, pequena entrada e saldo em 48, 60, 90
e 100 meses para pagar, cujo saldo devedor € corrigido mensalmente pela variagdo do CUB,

forma de atualiza¢io de custos que tem se mostrado bastante eficiente nos contratos da ICC-

SE.

Como péde ser verificado, o indice anual do CUB calculado para Passo Fundo em
1998 foi 45,06% maior que o calculado para Porto Alegre, ¢ maior em 1999, quando esse

percentual alcangou 60,88% (Quadro 4.10).

Quadro 4.10 — Valor e variag@o anual do CUB/Porto Alegre e do CUB/Passo Fundo
(1995-1999).

1995 359,26 28,39

1996 400,86 11,58 383,14 12,28
1997 427,53 6,65 405,12 5,73
1998 447,48 4,66 432,51 6,76
1999 482,01 7,72 486,23 12,42

Fonte: Elaborado pelo autor com base do Sinduscon - Passo Fundo (1999).
Nota: Variagdo anual com base dezembro sobre dezembro.

A partir do langamento do Plano Real, em 1994, a ICC-SE — Passo Fundo acompanhou
o quadro que se instaurou em nivel nacional. A nova realidade para as empresas do setor, em
razio do aumento da competitividade, passou a ser a necessidade de redugdo de custos,

racionaliza¢iio da produgdo, maior qualidade nos seus produtos e novas fontes de recursos.

A partir de 1995, com a estabilizagdo da moeda, houve uma melhoria no processo de
operagio da CEF (principal agente financiador), que, ao invés de financiar diretamente o

empresario da construgdo civil para que ele repassasse ao adquirente final, comegou a
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conceder crédito diretamente a pessoa fisica, seja para unidades isoladas, seja através de
empreendimento denominado de associativo, ambos com recursos do FGTS e Prodecar -
recursos da CEF que s3o destinados para conjuntos habitacionais, tanto horizontais como

verticais.

Por meio desses programas, a CEF, em conjunto com o poder publico municipal e
algumas grandes industrias da regido (Perdigdo, em Marau), passou a destinar recursos para a
implanta¢do, com maior urbanizagdo, de conjuntos habitacionais, conjuntos esses bastantes

diferenciados daqueles idealizados pela Cohab nas décadas passadas.

Em 1996, o municipio de Passo Fundo instituiu o Cddigo de Obras e Edificacdes,
através da lei complementar n.° 51 de 31 de dezembro de 1996. Esse cddigo disciplina, em
185 artigos e sete anexos, toda e qualquer obra e edificagdo a ser licenciada no municipio de
Passo Fundo a partir de janeiro de 1997. Em decorréncia desse novo ordenamento juridico,
inimeras construtoras e incorporadoras que ja tinham seus projetos praticamente concluidos

tiveram de revé-los, para que pudessem ser adequados a essas novas exigéncias.

Em 1996 e 1997, com a nova politica de financiamento da CEF de fornecer crédito
direto a pessoa fisica adquirente do imével, resolveu-se um grande problema do setor, o qual
era de a construtora, ao finalizar a obra, deparar-se com um estoque elevado de unidades nio

vendidas (Gréfico 4.2).
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Fonte: Sinduscon — Passo Fundo (1999).

Grafico 4.2 — Evolugdo do estoque de imdveis novos a venda em Passo Fundo.

Assim, o orgdo financiador passou a concretizar os contratos apenas apds haver a

demanda de, pelo menos, 60% das unidades de um certo empreendimento, viabilizando o

setor.

Apesar desse novo modelo de financiamento em uso em 1997, algumas empresas da
ICC-SE ainda ndo tinham assimilado a nova idéia, que se tornou realidade apenas para as

médias e grandes construtoras e incorporadoras de Passo Fundo.

A partir de 1998, a Caixa Econdmica Federal mantém convénios com empresas do
comércio de materiais de construgdo, abrindo linhas de crédito que possibilitam, sobretudo a
clientes de baixa renda, fazerem reformas em seus iméveis ou pequenas construgdes. Essa
forma de financiamento tem possibilitado, principalmente as pequenas empreiteiras €
construtoras, que sofrem com a desacelerag@o do ritmo na construgdo verticalizada decorrente

da grande oferta de iméveis no mercado, um novo nicho de mercado que lhes permite

manterem-se atuantes.
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Em 1998, Passo Fundo, teve o maior indice de verticalizagdo (Grafico 4.3),
demonstrada pela relagdo entre a metragem quadrada construida e o nimero de habite-se

concedidos.
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Fonte: Prefeitura Municipal de Passo Fundo (1999).

Grafico 4.3 — Tendéncia de verticalizagdo na cidade de Passo Fundo.

Ainda no ano de 1999, nota-se um declinio no indice de verticalizagdo, ocasionado
pela opgdo de algumas grandes construtoras e incorporadoras de Passo Fundo de reduzir o
ritmo nos canteiros de obras e, até mesmo, de paralisar temporariamente as suas atividades a

espera de um momento mais propicio para a retomada dos projetos.

Essa politica tem levado a ICC a atender esse a novo nicho de mercado, o que €
evidenciado pelo aumento no nimero de ligagdes de energia elétrica em residéncias em 1999
(Quadro 4.11) em relag@o ao ano anterior, embora tenha havido uma desaceleragdo no indice

de verticalizagdo de Passo Fundo (Grafico 4.3).

Em meados de 1998, a ICC-SE de Passo Fundo desenvolveu uma politica de oferta de
novas unidades ndo direcionadas para a demanda do consumidor final, ou seja, que ndo
atendia ao desejo do consumidor na hora de tomar decisdes quanto ao tipo de iméveis que os

novos empreendimentos ofertaram.
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Quadro 4.11 — Numero de novas ligagdes de energia elétrica em Passo Fundo.

Ligagdo résiﬁencml = ' 4.935 6.041 ‘ ‘2:'42,4‘1/
Ligagdo comercial 490 461 -5,92
Ligagao industrial 144 137 -4,86

Total 5.569 6.639 19,21

Fonte: Departamento de Suporte Comercial da RGE (1999).

Assim, a dindmica dos novos empreendimentos foi menor do que aquela que poderia
ter sido gerada com uma politica de oferta de iméveis baseados em estudo de mercado, o que
traria como conseqiiéncia direta o aumento do volume de vendas e, indiretamente, maior
geragdo de empregos e de renda, além da possibilidade de ampliagido de novos langamentos,
fundamental para o crescimento do municipio. Isso pode ser comprovado pelo crescimento de

19,21% no numero de ligagdes de energia elétricas ocorridas em 1999 em relagdo a 1998.

Em 1999, a industria da construgio civil, embora em um ritmo de construgdo de
desaceleragdo, em virtude do tempo de fabricagdo do produto, caracteristica do setor, tem
prevista uma elevada quantidade de produtos a serem concluidos ainda no ano 2000, pois
somente 9% dos imdveis em construgao estdo prontos, enquanto mais de 83% se encontram

em fase de construgao (Grafico 4.4).

Em 1999, em conseqiiéncia de uma grande quantidade de licengas concedida e baixo
nimero de habite-se emitidos (o habite-se ¢ emitido quando da conclusdo da obra), a relagdo
entre elas evidencia a diminuigfo no ritmo das obras, como resultado da grande sensibilidade

do setor frente as adversidades sociais, politicas e econdmicas.
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Fonte: Prefeitura Municipal de Passo Fundo (1999).

Grafico 4.4 — Licengas concedidas e habite-se emitidos em Passo Fundo.
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CAPITULO V
O PROCESSO DE ADAPTACAO ESTRATEGICA

DA EMPRESA GIACOMINI ENGENHARIA E CONSTRUCOES LTDA.

Neste capitulo, descrevem-se as mudangas e adaptagdes estratégicas ocorridas na
empresa Giacomini Engenharia e Construgdes Ltda., onde os dados primarios foram coletados
via entrevistas, tendo sido analisados juntamente com os dados secundarios, seguindo a
metodologia da “pesquisa direta” proposta por Mintzberg (1979). Também se descrevem e

analisam os dados seguindo o design da pesquisa e o framework propostos na metodologia.

Inicialmente, apresenta-se a estrutura da empresa Giacomini Engenharia e Construgdes
Ltda., com os periodos estratégicos determinados e os respectivos eventos criticos que os
caracterizam, seguida da reconstitui¢do histdrica da organizagio; enfatizam-se as mudangas
ocorridas, a0 mesmo tempo em que se faz a andlise tedrica de cada periodo do processo de

adaptag@o estratégica.

5.1 Caracterizacdo da empresa

A estrutura organizacional da empresa Giacomini Engenharia e Construgdes Ltda.
variou minimamente desde a sua fundagdo, caracterizando-se como uma organizagdo enxuta,
com a grande maioria dos recursos humanos em carater permanente e com muita qualificaggo,
os quais dominam as novas técnicas de construgdo empregadas pela empresa, possibilitando-

lhe a competitividade no mercado.
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A empresa esta dividida em departamentos, os quais se encontram em varios niveis de
especializagio, meta essa perseguida pela organizagdo. Essa estruturagdo, de modo

simplificado, pode ser visualizada no organograma na Figura 5.1.

Fonte: Giacomini Engenharia e Construgdes Ltda (2000).

Figura 5.1 — Organograma da Giacomini Engenharia e Constru¢oes Ltda.

O quadro social da Giacomini ¢ constituido pelos engenheiros civis Ulisses Galileu
Giacomini € Mario Humberto Giacomini, pela senhora Ana Dolores Giacomini e o arquiteto
Luiz Anténio Giacomini. Atualmente, possui dez funcionarios na 4rea administrativa e 105
funcionarios na produ¢@o. Tem como mercado principal Passo Fundo, atuando na construgio

e incorporagdo de edificios comerciais e residenciais.

No periodo de 1980 ao final de 1999, a construtora havia langado 24 empreendimentos,
dos quais resultaram 563 apartamentos e 261 lojas/salas comerciais, totalizando 102.088 m’
de 4rea construida/lan¢ada, que se representa na Quadro 5.1. Observa-se que, nesse quadro,

ndo foram incluidas as construgdes publicas referentes a obras de arte.



Quadro 5.1 — Construgdes langadas pela Giacomini (1980-1999)

89

1 | 1980 | Ed. Antares 1.120 | Concluida m’ligslldencml 9 - | Soledade RS

2 | 1981 | Ed. Queréncia 1.440 | Concluida |Residencial 12 - | Soledade RS

3 | 1982 | Galeria Gemini 1.310| Concluida |Comercial - 32 | Soledade RS

4 | 1986 | Galeria Mazzoleni 4.700 | Concluida |Comercial - 99 | Passo Fundo RS
5 11988 | Ed. Bela Vista 4.700 | Concluida | Misto 36 1 | Passo Fundo RS
6 | 1989 | Ed. 5% Avenida 3.300 | Concluida |Misto 45 3 | Passo Fundo RS
7 | 1989 | Ed. Eli 7.200 | Concluida |Misto 30 1 | Passo Fundo RS
8 | 1991 | Ed. Bento Gongalves 2.800 | Concluida |Comercial - 44 | Passo Fundo RS
9 | 1991 | Ed. Madri 5.400| Concluida |Residencial 40 - | B. Camborit SC
10 | 1991 | Ed. Fontana Di Trevi 11.500 | Concluida | Misto 60 2 | B. Camboria SC
11 | 1992 | Senac” 1.900 | Concluida |Educacional - - | Passo Fundo RS
12 | 1993 | Ed. Italia 2.800| Concluida |Misto 12 1 | Passo Fundo RS
13 | 1994 | Ed. Jardim Brasil 4.600 | Concluida |Misto 50 24 | Passo Fundo RS
14 | 1994 | Ed. Michelangelo 7.600 | Concluida | Misto 48 11 |Passo Fundo RS
15 | 1994 | Ed. Costa Sul® 13.300 | Fase final | Misto 72 1 | B. Camborit SC
16 | 1995 | Ed. Renoir 4.100| Concluida |Misto 24 5 | Passo Fundo RS
17 | 1995 | Ed. Toulouse Lautrec 7.770 | Fase final | Misto 41 13 | Passo Fundo RS
18 | 1996 | Ed. Firenze 14.000 | Vendido |Residencial - - | B. Camboritu SC
19 | 1997 | Ed. Pietra Zanala 14.500 | Vendido |Residencial - - | B. Camboriu SC
20 | 1997 | Ed. Ilha do Sol® 3.115| Concluida |Residencial 28 - | Passo Fundo RS
21 | 1998 | Ed. Ilha Bella® 3.115| Fase final |Residencial 28 - | Passo Fundo RS
22 | 1999 | Ed. Ilha do Mel® 3.115| Lang¢am. |Residencial 28 - | Passo Fundo RS
23 | 1999 | Metropolitan Towers 3.064| Langam. |Comercial - 24 | Passo Fundo RS
24 | 1999 | UPF® 4.139 | Fase final | Educacional - - | Carazinho RS

Totais 102.088 - 563 | 261 -

Fonte: Giacomini Engenharia e Construgdes Ltda. (2000).

Nota: ) Concorréncias publicas, prédios construidos exclusivamente para terceiros.  Construgdo remodelada para
apart-hotel. ® Fazem parte do conjunto residencial Atlantico com previsdo de oito edificios, no sistema de
consoreio.

5.2  Periodos do processo da mudanca e adaptacio estratégica

Durante o periodo que compde este estudo longitudinal (1980 a 1999), a empresa

Giacomini Engenharia e Constru¢des Ltda. adaptou-se ao campo organizacional adotando
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diversas estratégias. Para explicar esse processo de mudanga e adaptagdo, destacam-se os
eventos criticos que mais influenciaram nas mudangas estratégicas adotadas pela organizag@o
agrupando-os em periodos estratégicos. Esses eventos criticos foram identificados utilizando-
se os critérios propostos por Cunha (1996), quais sejam: énfase e tempo dedicado ao tema
pelos entrevistados, sua percepgdo das conseqiiéncias futuras dos eventos e da sua importancia

no processo de adaptag@o estratégica.

Os eventos criticos foram agrupados em periodos estratégicos no processo de
mudanga, dos quais se fez uma analise tedrica, relacionando os fatos com a revisdo
bibliografica (capitulo III) e com a descri¢gdo do ambiente de inser¢do da ICC-SE (capitulo
IV). Os periodos estratégicos da organizag@o caracterizaram o conjunto de decisdes tomadas
pela empresa que estabeleceram um padrio de comportamento estratégico. No estudo
longitudinal (1980-1999), foram identificados quatro periodos estratégicos, os quais foram
precedidos de outro periodo compreendido entre 1974 a 1979, Criagdo da Giacomini (Tabela

5.1), os quais sdo aqui descritos e analisados com base na teoria revisada.

Tabela 5.1 - Periodos estratégicos (1974-1999)

1974-1

Criagdo da‘Glacormm 97

Aprendizagem organizacional em edificios residencial e comercial 1980-1985
Desenvolvimento de mercado 1986-1991
Consolidaggo no setor de edificagdes 1992-1996
Redirecionamento estratégico planejado 1997-1999

Fonte: Dados primarios (2000).
5.2.1 Periodo Estratégico 1: Cria¢do da Giacomini (1974-1979)

No periodo estratégico 1, Criagdo da Giacomini, compreendido de 1974 a 1979, foram
identificados trés eventos criticos que influenciaram na tomada de decisdo no curso do

processo de adaptagdo, conforme se discriminam na Tabela 5.2:
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Tabela 5.2 - Eventos criticos do periodo estratégico 1 — Criagdo da Giacomini (1974-
1979).

Criagdo da Giacomini 1974

Construg@o de pequenas residéncias 1974
Enfase em obras publicas 1976

Fonte: Dados primarios (2000).
Evento critico 1 — Criacdo da Giacomini (1974)

Criada no inicio do ano de 1974, na cidade de Soledade, estado do Rio Grande do Sul,
com a denominagdo social de Giacomini Engenharia e Construgdes Ltda., a empresa passou
por varias mudangas estratégicas; foi fundada pelos engenheiros civis Mario Humberto

Giacomini e Ulisses Galileu Giacomini.

Evento critico 2 — Construcéo de pequenas residéncias (1974)

Iniciando suas atividades no ramo de construg@o, a empresa ateve-se, embora de forma
singela, na produgdo de projetos e na execugdo de pequenas construgdes. Essas pequenas

construg¢des eram casas residenciais e pequenas reformas:

O inicio das atividades limitou-se a produgdo de projetos e execugdo de
pequenas construgoes em Soledade e municipios limitrofes

A empresa realizava projetos que se avolumaram com a admisséo no quadro social, em

1976, do arquiteto Luiz Anténio Giacomini.

Essa atividade perdurou por varios anos, enquanto a empresa buscava participar de
concorréncia publica para construgio de obras de arte para o Daer. Luiz Giacomini, assim se

manifestou sobre a atividade:

Ai eles (Ulisses e o Mario) comegaram em Soledade, fazendo as
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casinhas, um projetinho aqui, outro ali. Vocé faz de tudo para
sobreviver e, fica tentando entrar em concorréncia.

Assim, a empresa continuou com esses pequenos projetos de casas residenciais até

1980, quando partiu para construggo de edificios residenciais e comerciais.

Evento critico 3 - Enfase em obras publicas (1976)

Os sécios Ulisses e Mario Giacomini tinham larga experiéncia na area de
pavimentagdo e drenagem de rodovias, pois atuavam como profissionais do Departamento
Autdnomo de Estradas e Rodagem — Daer; assim, comegaram a participar de concorréncia

(licitagdo) para a construg@o de pontes.

Tiveram algumas dificuldades para participar de concorréncia, pois tanto o Daer como
a Cintea exigiam que a empresa ja tivesse realizado no, minimo, uma obra de arte (ponte),
exigéncia técnica que ela ndo conseguia cumprir. Assim, procurando cumprir essa exigéncia,
conseguiu junto a prefeitura de Constantina/RS, onde um parente era o prefeito, a execugdo

de uma ponte.

Cumprida a exigéncia dos editais, a empresa cadastrou-se na Companhia
Intermunicipal de Estradas Alimentadoras — Cintea, para prestar servigos no setor de
construg@o de obras de arte, dedicando-se quase que exclusivamente a prestar servigos para a

Cintea.
Ulisses Galileu Giacomini assim se manifestou a respeito:

Em seguida a empresa se cadastrou na Companhia Intermunicipal de
Estradas Alimentadores — Cintea, para a construg¢do de obras de arte

(pontes).

Com o aumento do numero de obras e a dificuldade em receber em dia as faturas
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emitidas contra a autarquia estadual, a empresa passou por sérias dificuldades, pois era
altamente dependente do setor publico. Como, em cada mudanga de governo, realizava-se
auditoria e ficavam ‘“enrolando” meses para pagar, a empresas iniciou um processo de

mudanca de setor da construgdo.

A experiéncia adquirida nesse periodo foi fator decisivo para a empresa mudar de ramo

de construgdo e desenvolver novo mercado.

Analise teérica do periodo 1 — Cria¢ido da Giacomini (1974-1979)

Nesse periodo, a empresa foi influenciada por varios fatores: a constru¢do de pequenas
residéncias, a experiéncia dos sécios em obras publicas e o grande volume disponivel de

recursos governamentais para infraestrutra rodoviaria.

Em 1974, com a criagdo da Giacomini, foi adotado um estratégia de configurag@o,
denominada de gestalt strategy (Mintzberg, 1978). Essa estratégia tem como caracteristica de
agdo colocar a empresa em um nicho de mercado, desenvolvendo atividades no ramo de obras

publicas, conhecimento que os sdcios ja desenvolviam como funciondrios do Daer .

Ainda, adotou uma estratégia de negdcio (Bourgeois, 1980), com a qual procurou
dominar a técnica de construgdo, iniciando-se em pequenas residéncias, enquanto aguardava
condigdes técnicas para entrar no ramo de construgéo de obras publicas, que era o negocio do

momento, em virtude da grande quantidade de recursos disponiveis (recursos externos).

Em 1976, satisfeita a exigéncia técnica, ela passou a direcionar seu negocio quase que
exclusivamente a obras publicas, prestando servigos para o Daer e para a Cintea. Com essa
atitude, a empresa passa por uma mudanga estratégica corporativa denominada de
diversificagiio concéntrica (Ansoff, 1977), iniciando na atividade de obras publicas, core

business da organizagao.
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5.2.2 Periodo estratégico 2: Aprendizagem organizacional em edificios residencial e

comercial (1980-1985)

No periodo estratégico 2, Aprendizagem organizacional em edificios residencial e
comercial, compreendido de 1980 a 1985, foram identificados dois eventos criticos que
influenciaram na tomada de decisdo no curso do processo de adaptagdo, conforme se

discriminam na Tabela 5.4:

Tabela 5.4 - Eventos criticos do periodo estratégico 2 — Aprendizagem organizacional em

edificios residencial e comercial (1980-1985)

Inicio na consirug;ﬁd de edificio residencial 1980

Inicio na construgao de edificio comercial 1982

Fonte: Dados primarios (2000).

Evento critico 2.1 — Inicio na construcéo de edificio residencial (1980)

A empresa iniciou a construgdo de um empreendimento residencial, denominado
Edificio Antares, com apenas nove apartamentos, totalizando 1.120 m* de 4rea construida, o
qual foi seguido pela constru¢do do Edificio Queréncia, com 12 apartamentos, totalizando

1.440 m?, ambos localizado na cidade de Soledade.

Esse empreendimentos foram financiados pela Caixa Econdémica Federal, com

recursos oriundos do SBPE e do FGTS.

Evento critico 2.2 — Inicio na construcio de edificio comercial (1982)

Em 1982, dando prosseguimento a atividade de edificagdes, iniciou a constru¢do da

Galeria Gemini, exclusivamente comercial, em Soledade-RS.
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Essa obra, como as descritas no evento critico anterior, foi a forma que a empresa
encontrou para dominar a técnica de edificagdo e melhor conhecer e tratar a médo-de-obra
desse novo setor. Esse processo de aprendizagem foi decisivo para a empresa, mais tarde,
expandir o seu mercado de atuagdo para Passo Fundo/RS, o que resultou na mudanga radical

de suas atividades.

Analise teorica do periodo 2 — Aprendizagem organizacional em edificios

residencial e comercial (1980-1985)

Esse periodo foi influenciado pelos seguintes fatores: as dificuldades no setor de obras

publicas e a experiéncia adquirida em pequenas edificagdes realizadas em Soledade/RS.

Com o inicio da construg¢do de edificios residencial e comercial, embora pequenos, a
empresa adotou uma estratégia corporativa de diversificagéo (Ansoff, 1977), mantendo ainda

o0 seu core business (obras publicas), a qual representava 80% do faturamento.
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5.2.3 Periodo estratégico 3: Desenvolvimento de mercado (1986-1991)

No periodo estratégico 3, Desenvolvimento de mercado, compreendido de 1986 a
1991, foram identificados cinco eventos criticos que influenciaram na tomada de decis@o no

curso do processo de adaptag@o, conforme se discriminam na Tabela 5.6:

Tabela 5.6 - Eventos Criticos do periodo estratégico 3 — Desenvolvimento de mercado
(1986-1991)

Alianga estratégica i 1986
Autofinanciamento 1986
Inicio no regime de incorporagio 1986
Redifini¢do do mix de produto 1988
A busca de novo mercado 1991

Fonte: Dados primarios (2000).
Evento critico 1 - Alianca estratégica (1986)

O conhecimento técnica adquirido nos empreendimentos residencial e comercial foi
decisivo para que a organizagdo redirecionasse suas atividades a partir de 1986, pois, até ai,

ela nfio conhecia muito o setor de edificagdes, conforme afirmou o arquiteto Luiz Giacomini:

No inicio, tu ndo sabes nem trabalhar, tu ndo sabes nem o palavreado
que esse pessoal de obra fala, eles falam outra lingua, tu chegas ali e
ndo sabes o que eles estdo dizendo. E houve uma dificuldade, pois
nenhum dos dois (Ulisses e Mario) havia feito estigio em empresas
desse tipo, os dois trabalhavam com estrada.

A empresa, para o langamento do edificio Galeria Mazzoleni, em Passo Fundo, por
estar ainda sediada em Soledade e nio conhecer bem o mercado de Passo Fundo, buscou
parceria com a Imobiliaria Luiz. A alianga estratégica com essa imobilidria, bem conceituada

no mercado imobilidrio passo-fundense em vista de ser o seu proprietario, Luiz Pagnunsat, um
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profissional de reconhecida competéncia, foi preponderante no sucesso alcangado pelo

empreendimento.

O éxito na comercializagdo dos imodveis em tempo recorde, ainda na planta, valorizou
em muito a obra, de tal forma que muitos investidores compraram e venderam ainda durante a

fase de construgdo, obtendo lucro elevado. Sobre o fato, Luiz Giacomini assim se manifestou:

O prédio (Galeria Mazzoleni) teve uma valorizagdo na época, todo o
pessoal que comprou e revendeu ganhou dinheiro.

Essa alianga estratégica foi preponderante no sucesso alcangado pela empresa, em seu

novo mercado.

Evento critico 2 - Autofinanciamento (1986)

A empresa, com a divulgagio do Plano Cruzado em 1986, e acreditando na
estabilidade que esse proporcionaria a economia, langou o empreendimento denominado
Galeria Mazzoleni, edificio essencialmente comercial, de propor¢des bem maiores que os até

entdo realizados. Diz Luiz Giacomini a respeito:

[...] ai nés comegamos esta obra (Gal. Mazzoleni) aqui em Passo
Fundo. Financiamos os escritorios e lojas em 24 vezes fixas e foi uma
venda grande, pois era uma coisa que ndo existia até entdo.

A comercializagdo no sistema de autofinanciamento a prazo médio (24 vezes) foi o
diferencial que o mercado estava esperando. Esse sistema ja era empregado por grandes
incorporadoras em nivel nacional, ¢ a Giacorﬁini o trouxe para Passo Fundo, sendo apos
copiado pelas demais incorporadoras e construtoras, que passaram a vé-la como empresa

referencial.
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Evento critico 3 - Inicio no regime de incorporacio (1986)

A partir de 1986, a empresa passou a trabalhar quase que exclusivamente no ramo de
incorporagfio imobiliaria. Sobre a decisio de abandonar o setor de obras publicas e ingressar

em um novo setor (setor de edificagdes), o arquiteto Luiz Giacomini assim se expressou:

[...] eu me lembro que o ultimo trabalho eram cinco pontes. Terminamos
em 1984, no fim do governo, e a inflagdo era de 10% ao més e nos
trabalhamos o ano inteiro. Ai a gente viu que obra publica ndo dava
mais.

Fazendo a sua analise do fato, Ulisses Giacomini, falou sobre a constatagdo da

dependéncia que a empresa tinha do setor publico e a necessidade de mudanga de segmento:

Em 1984, em fungdo das dificuldades do governo no pagamento das
faturas de servigos prestados para a Cintea, onde estavam concentradas
aproximadamente 80% da receita da empresa, observou-se a
necessidade de mudanga no segmento da construgdo a ser trabalhada.

Em seguimento ao seu depoimento, o engenheiro relata a nova postura da empresa, que
foi de, a partir de 1986, trabalhar quase que exclusivamente no ramo de incorporagido
imobiliaria:

[...] mudamos a sede da empresa para Passo Fundo onde se passou a
trabalhar quase que com exclusividade no ramo da incorporagdo
imobiliaria, que a seguir foi expandida para Camboriu.

Segundo Luiz Giacomini, esse processo de mudanga de obras publicas para
incorporagdo imobiliaria deu-se gradativamente, iniciando-se, primeiro, com pequenas

edificagdes em Soledade e, posteriormente, em Passo Fundo:

Outra iniciativa da empresa foi a construgdo de edificios financiados
pela Caixa Econémica Federal no sistema de incorporagdo imobilidria,
em terreno prdprios para tal finalidade, na cidade de Soledade e,
posteriormente, em Passo Fundo [...]
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E continua declarando a sua percep¢do sobre o campo organizacional da indudstria da

construgio civil:

No6s tinhamos alguma coisa a favor, que foram os financiamentos e
algumas vendas durante a obra. Algumas pessoas comprando e outros
financiando e havia um numero bom por prédio.

Os recursos iniciais necessarios para a execugido do empreendimento denominado
Galeria Mazolleni foram os provenientes das obras publicas ja concluidas, mas pendentes de

recebimento.

Evento critico 4 — Redefinicio do mix de produto (1988)

A partir de 1988, a empresa passou a langar empreendimentos mistos, ou seja, edificios
residenciais de um dormitério (Edificio 5* Avenida), de dois dormitérios (Edificio Bela Vista)
e de trés dormitérios (Edificio Eli), e lojas comerciais térreas, com o intuito de diversificar o
tipo de unidades produzidas, possibilitando um leque de opgSes para o mercado, qual seja, de

clientes com pequeno, médio e grande poder aquisitivo.

Nesses empreendimentos, as unidades residenciais tiveram o apoio financeiro da Caixa
Econdmica Federal, através de financiamento a longo prazo pelo Sistema Financeiro da
Habitag3o; quanto as unidades comerciais, eram autofinanciadas pela empresa a médio prazo,
com prestagdes que passaram a ser corrigidas pela variagdo do CUB - Passo Fundo, ja que,
nesse mesmo ano, com a criagdo do Sinduscon — Passo Fundo, a entidade passou a divulgar o

indice de custo da construgio passo-fundense.

De 1986 a 1991, a Giacomini construiu, com essa estratégia de negdcio, os edificios

Bela Vista (dois dormitdrios), 5* Avenida (um dormitério), Eli (trés dormitérios) e Bento
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Gongalves (44 salas/lojas comerciais), todos com localiza¢@o central da cidade, a denominada
Zona Comercial 1 — ZC1, sendo edificio Eli, na atualidade, considerado o edificio mais alto de

Passo Fundo, com 21 andares.

Evento critico 5 — A busca de novo mercado (1991)

No inicio da década de 1990, havia uma demanda muito grande por iméveis nas praias
de Santa Catarina. Aproveitando essa condigdo do mercado, a empresa decidiu investir
também em Balneario Camborid, onde iniciou, em 1991, a construgdo do Edificio Madri, com
5.400 m?, exclusivamente residencial, porém com unidades de um, dois e trés dormitérios.
Seguiu-se a construgio do Edificio Fontana Di Trevi, com 11.500 m’ e as mesmas

caracteristicas do anterior, porém incorporando duas lojas comerciais.

Concomitantemente a exploragdo desse novo mercado catarinense, a empresa
continuou a investir com maior intensidade, em Passo Fundo, lan¢ando e construindo diversos

empreendimentos (Italia, Jardim Brasil, Michelangelo, Renoir € Toulouse Lautrec).

Dos empreendimentos langados em Passo Fundo nesse periodo (1991 a 1996), apenas
o edificio Toulouse Lautrec ndo esta concluido, encontrando-se em fase final de acabamento e

tendo prevista a sua entrega para os primeiros meses de 2000.

Segundo Ulisses Giacomini, no periodo de 1986 a 1993, a empresa teve o seu melhor

desempenho, como resultado das mudancas estratégicas desenvolvidas.

Andalise tedrica do periodo 3 — Desenvolvimento de mercado (1986-1991)

Nesse periodo, a empresa foi influenciada por varios fatores: as dificuldades no setor

de obras publicas, o estilo empreendedor do lider, a experiéncia adquirida em pequenas
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edificagdes realizadas em Soledade e a convicgdio de existéncia de um mercado promissor em

Passo Fundo.

Com a indefinigdo econdmico-financeira implantada no pais, que vivia sob os efeitos
dos Planos Cruzados I e II, quando o 4gio tomava conta do mercado da ICC-SE, pois os
recursos eram todos direcionados para o mercado de ativos financeiros, escasseando, por
conseqiiéncia, os financiamentos, a pratica do autofinanciamento passou a ser uma saida do

mercado para atender as necessidades dos clientes.

Ainda, o periodo de aprendizagem em edificages residenciais e comerciais fol
caracterizado por mudanga que alterou radicalmente as agdes da empresa, a qual segundo
Tushman e Romanelli (1985) e Ginsberg e Grant (1985), é denominada de “revolucionaria”,
pois, além de afetar a estratégia, afetou também os processos, levando a que a empresa

mudasse por completo.

Com a crise no setor de obras publicas, ocasionada pela falta de recursos por parte dos
governos € o fim do ciclo do chamado milagre brasileiro, aliado aos constantes atrasos no
recebimento por servigos prestados para a Cintea e para o governo do estado do Rio Grande
do Sul, a empresa viu-se forgada a redirecionar seu negocio, partindo quase que
exclusivamente para a construgido de edificagdes. Com essa decisdo, estava resolvendo seu
entrepreneurial problem, que, segundo Miles e Snow (1978), consiste na determinagido do

dominio mercado/produto.

Neste periodo, a empresa comegou a construir um conjunto de lojas e salas comerciais,
implantando em Passo Fundo um sistema de comercializagdo de venda a médio prazo (24

vezes) a prego fixo, em parceria com a Imobiliaria Luiz, de Luiz Pagnunsat. Adotou, assim,
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segundo Nielsen (1988), uma estratégia de negdcio cooperativa ou alianga estratégica (Lewis,
1992) A empresa, ainda, adotou, segundo Bourgeois (1980), uma estratégia em nivel de
negdcio, qual seja, o autofinanciamento. Essa nova forma de comercializagéo teve um grande
sucesso, pois, até entdo, a comercializagio direta era realizada em, no maximo, noventa dias.
Nesse periodo, a empresa adotou um comportamento prospector, de inovagio € de lideranga.
A partir dai, outras empresas comegaram a copiar a forma de trabalho da Giacomini, gerando,
segundo DiMaggio e Powwel (1983), um processo de isomorfismo institucional mimeético

generalizado no setor.

A mudang¢a deu lugar a um novo core business: construgio de edificios comerciais €
residenciais, financiados com recursos prdprios e com recursos oriundos do Sistema
Financeiro da habitagdo, gerando uma expansio do negdcio, pela entrada no ramo de
construcdo de edificios residenciais e comerciais, deixando de lado o anterior (obras publicas),
do qual foram mantidas apenas servigos de consultoria € planejamento em nivel nacional.
Com a mudanga concretizada, a empresa passou por um periodo de mudangas incrementais ou
adaptativas, havendo o incremento da estratégia corporativa - diversificagdo (Ansoff, 1977) e

da estratégia de negocio, incorporagéo (Bourgeois, 1980).

A empresa, entdo, para prevenir-se de possiveis mudangas do mercado, valeu-se,
segundo Mintzberg (1987), de estratégicas deliberadas, procurando diversificar o tipo de
iméveis que produzia, com um mix de produtos que pudessem satisfazer as necessidades dos
clientes, encaixando-se no orcamento desses. Com esse procedimento, a empresa adotou,

segundo Ansoff, 1977, uma estratégia de nivel corporativo de diversificagéo.

Quando passou a atuar no mercado imobiliario em Camborit/SC, a empresa adotou

uma estratégia corporativa de desenvolvimento de mercado (Ansoff, 1977).
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5.2.4 Periodo estratégico 4: Consolidacgdo no setor de edificagdes (1992-1996)

No periodo estratégico 4, Consolidagdo no setor de edificagbes, compreendido de
1992 a 1996, foram identificados dois eventos criticos que influenciaram na tomada de

decisdo no curso do processo de adaptagdio, conforme se discriminam na Tabela 5.8:

Tabela 5.8 - Eventos criticos do periodo estratégico 4 — Consolidagdo no setor de
edificagdes (1992-1996).

Construggo de obra educacional 1992

Inicio de edificagdo de complexo hoteleiro proprio 1994

Fonte: Dados primérios (2000).

Evento critico 1 — Construcio de obra educacional (1992)

Em 1982, a Giacomini participou da licitagdo para a constru¢do do Nucleo do Senac
em Passo Fundo, que, embora sendo uma obra publica, educacional, foi um bom negdcio para

a empresa, segundo depoimento de Luiz Giacomini:

Tivemos obras boas como o Senac, que foi pre¢o médio. Eles so
receberam cinco pregos, eles nem olhavam o prego. O cara que faz a
concorréncia é um, e o cara do financeiro é outro.

Evento critico 2 — Inicio de edifica¢des de complexo hoteleiro proprio (1994)

Em 1994, a empresa langou o Edificio Costa Sul, um empreendimento que incluia uma
unidade hoteleira, projetada para a exploragdo de turismo pela propria empresa. Esse
empreendimento ainda n3o estd concluido apesar de ja terem se passado seis anos. Sua
construgio foi paralisada em decorréncia da queda na demanda em Balneario Camboriu e da
recessdo econdmica no pais, aliado a faléncia da Encol, que praticamente acabou com a venda

de iméveis na planta, inviabilizando mais de 40.000 m* de obras em trés edificios que a
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empresa havia langado naquela cidade litoranea.

Anailise teorica do periodo 4 — Consolidagiio no setor de edificacdes (1992-1996)

Neste periodo, a empresa, como as demais, foi influenciada por vérios fatores: o Plano
Collor de combate a hiperinflagio, a falta de liquidez do mercado decorrente do enxugamento

financeiro e da diminuigZo dos financiamentos pelo SFH.

A'indtstria da construgdo civil no pais, para continuar trabalhando buscou alternativas
de marketing, os denominados Planos 100, e autofinanciamentos a longo prazo, utilizando
como moeda contratual o CUB, pois tinha os aumentos nos custos repassados pelo indice de

reajuste das parcelas.

Nesse periodo, surgiu a possibilidade de construgdo por licitagdo do Nucleo do Senac
de Passo Fundo, da qual a empresa foi a vencedora adotando uma estratégia corporativa de

desenvolvimento de mercado (Ansoff, 1977).

Ainda, em razdo da desvalorizagdo da moeda nacional e da existéncia de um grande
mercado de imdveis nas praias, principalmente nas de Santa Catarina, decorrente da
quantidade de turistas argentinos que queriam investir nesse mercado no Brasil, uma
expectativa de demanda influenciou na decis@o de intimeras empresas, que direcionarem seus

negdcios para esse novo veio.

A empresa participou desse processo, numa estratégica denominada por Ansoff (1977)
de “corporativa”, com a qual procurou um desenvolvimento de mercado. Tendo uma visdo de
negdcio rentivel na construgio em praias catarinenses, a Giacomini langou o complexo
denominado Costa Sul, projeto que, além da construgdo de unidades residenciais ¢

comerciais, previa um complexo hoteleiro e turistico a ser explorado pela prépria



108
incorporadora, caracterizando uma estratégica corporativa de diversificagdo concéntrica

(Ansoff, 1977).
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5.2.5 Periodo estratégico 5: Redirecionamento estratégico planejado (1997-1999)

No periodo estratégico estratégico 5, Redirecionamento Estratégico Planejado,
compreendido de 1997 a 19991, foram identificados cinco eventos criticos que influenciaram
na tomada de decis3o no curso do processo de adaptagdo, conforme se discriminam na Tabela

5.10:

Tabela 5.10 - Eventos criticos do periodo estratégico 5 - Redirecionamento estratégico
planejado (1997-1999).

1997

Construg;oés f;or consorcio

Inovagdes tecnoldgicas 1997
Transferéncia de empreendimentos em construgio 1999
Retorno a edificagio educacional 1999
Lan¢amento de complexo imobilidrio 1999

Fonte: Dados primérios (2000).
Evento critico 1 - Construcdes por consorcio (1997)

A empresa, procurada pelo consércio Randon, de Caxias do Sul, aceitou o contrato de
construgdo de oito prédios, todos iguais, pelo qual receberia mensalmente o correspondente a
duas unidades e, no final de cada ano, a partir de 1997, comprometia-se a entregar um prédio

de 28 unidades, com apartamentos de dois e trés dormitorios.
Luiz Giacomini, sobre esse novo tipo de negdcio e vulto de empreendimento, diz:

O Atlantico foi um negdcio diferente. Até ndo é normal fazer uma obra
daquele tip. O que aconteceu foi que a Randon veio aqui em Passo
Fundo e andou pesquisando e nos procurou — “Olha, eu preciso fazer
um conjunto habitacional de duzentas unidades que eu vendi, tu vais me
entregar duas por més. Quer dizer, eu vou te pagar duas por més, tu
entrega um prédio a cada dez meses, mais ou menos e eu te compro duas
unidades todo o més a vista”. Tem negocio melhor que esse?



111

O sistema de comercializagdo por consércio é inovador em Passo Fundo, quando se

fala em empresa incorporadora ou construtora passo-fundense que executa esse
empreendimento. Em periodo anterior, uma empresa de consércio de Erechim (Mapel),
ingressara com essa modalidade, mas acabou por falir, deixando uma m4 impressdo no

mercado, embora ndo tenha havido prejudicados.

Assim, a empresa, inicialmente ficou receosa em aceitar o negocio. A Randon ja tinha
um empreendimento dessa natureza em Pelotas, no Rio Grande do Sul, cuja primeira etapa ja

estava vendida e ja partia para outra. Luiz Giacomini relata:

[...] tu imagina ali no teu escritorio chega um cliente que vai utilizar o
dobro de tudo o que vocé estd fazendo, em cima de um trabalho certo
todo més. Tu ndo tens que negociar um por um e todo aquele trabalho
que tu tens, vai e ndo vende, e quando te pagam?

A proposta foi aceita apés muita ponderagfio, e hoje a Giacomini ja entregou o
primeiro bloco, edificio Ilha do Sol; esta em fase final de conclusdo do segundo, edificio Ilha

Bela, e ja langou o terceiro, o edificio Ilha do Mel.

Tem havido alguns problemas com quotas canceladas, as quais a empresa assumiu €
estd repassando com financiamento da Caixa Econdmica Federal, uma pequena entrada e
saldo em vinte anos, ¢ prestagdes das unidade com trés dormitdrios, que ndo ultrapassam R$

485,00.

Evento critico 2 - Inovacdes tecnologicas (1997)

Com a entrada no sistema de construgdo por consorcio, e havendo a previsdo da
construgiio de oito edificios iguais em um mesmo ambiente, a empresa procurou, a0 COntrario

do que vinha praticando até entdo, definir todos os projetos antes do inicio da obra.
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Ainda, passou a usar um sistema de chapas e vigamento metalico que tivesse uma

maior durabilidade e possibilitasse melhor nivelamento; com esse, ela garante um menor
custo de produgio, maior agilidade e menor desperdicio de material. A explicagdo técnica

para a adogdo desse novo processo é exposta pelo arquiteto Luiz Giacomini:

[...] quando tu usas uma forma de madeira, a fibra dela faz assim e a
outra faz assim (uma empena para um lado e a outra empena para o
outro lado), quando elas molham e voltam para o sol, ndo mais servindo
para nova utilizagdo, enquanto que na forma metdlica, o concreto sai
perfeito, o cara chega ld e pergunta? Mas é isso ai mesmo. As formas
metdlicas permitem que as vigas saiam retas. No Atlantico (edificios
Ilha do sol e Ilha Bella), nés usamos no reboco de um centimetro de
espessura, e ai ndo tem aquela baldeagdo lda para cima. O pedreiro
ganha menos por metro que em outro lugar, mas o trabalho é menor.
Ele da uma chapeadinha, alisa e ta feito; ele produz bastante ganha
bem, ganha na metragem.

Pela economia de material, o uso de novas tecnologias resultou em uma vantagem
competitiva para a empresa, em diminui¢dio do tempo de producfo, em ganhos de maior
qualidade, menor custo e menor desperdicio. Com o uso de formas metalicas, o reboco teve
um tratamento diferenciado, bem como os dutos da instalacfio elétrica, que passaram a ser

feitos, segundo Luiz Giacomini, da seguinte maneira:

Por exemplo, a instalagdo elétrica: os caras faziam tudo por cima
descendo até as tomadas no chdo. Mas ai eu tenho que quebrar a
parede. Entdo, se eu pegar um tijolo que tenha a mesma dimensdo na
largura e na altura eu posso fazer as mangueiras subirem, se eu fiz
todas as tomadas por baixo. O pedreiro mesmo levanta ali, bota a
mangueira e bota a caixinha, porque o pedreiro ndo precisa ser muito
inteligente, tem que ser o suficiente para botar um caixinha. Entdo foi
feita toda a instalagdo elétrica por baixo e, por cima, s6 a da
iluminagdo. Entdo o pesado da instalagdo gerou redugdo de custos até
em comprimento de fio. Um fio vem tudo direto e ndo teve mais pica-pau
na obra.
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Evento critico 3 — Transferéncia de empreendimentos em construcio (1999)

A partir de 1986, o mercado imobiliario em praias catarinense estagnou-se, € a empresa
viu-se obrigada, inicialmente, a diminuir o ritmo dos empreendimentos de Balneario

Camboriu e, até, a paralisa-los completamente.

Percebendo a inviabilidade da continuagdo desses empreendimentos naquela cidade, a
Giacomini optou pelo repasse desses outras incorporadoras da praia catarinense, com o intuito

de amenizar as perdas acumuladas e os valores ja investidos.

A venda foi feita em sistema de permuta por imoveis ja construidos de propriedade das
novas incorporadoras. Previu, ainda, a transferéncia de todas as obrigagSes assumidas por ela

com varios clientes e fornecedores.

Os edificios vendidos no estagio em que se encontravam foram o Firenze, com 14.000
m’, iniciado em 1996, o qual j4 estava na 14* laje e foi vendido para a Construtora Pecon, € o
Pietra Zanala, com 14.500 m?, iniciado em 1997, o qual se encontrava com 50% do bloco de

concreto realizado e foi vendido para a Construtora Granacon.

Evento critico 4 — Retorno a edificaciio educacional (1999)

Em 1999, a empresa participou da licitagdo para a construgdo da segunda etapé do
campus de Carazinho da Universidade de Passo Fundo. Em virtude de toda a tecnologia,
aperfeicoamento dos recursos humanos e os novos equipamentos utilizados, venceu a
licitagdo, cuja obra estd com entrega prevista para o final de fevereiro de 2000 (o prazo
contratual estd definido para antes do inicio do semestre escolar, que, na UPF, iniciara em 9

de margo de 2000).
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Essas vantagens foram usadas na UPF Carazinho. Nesta nos tivemos a
vantagem de avango e tecnologia que o Atlantico propiciou, pois tu ndo
arrisca aquilo, vamos ver se acontece. Aquilo foi meio que laboratdrio e
treinamento |[...]

O empreendimento em questiio previa o revestimento do piso em paviflex. Como,

porém, esse sistema exige uma mio-de-obra mais especializada e ¢ bastante demorado, a

empresa propds 4 UPF a troca desse tipo de assoalho por placas de parqué. Para isso, a

empresa adquiriu uma maquina de desempenar piso, de forma que ndo mais se exige a feitura

de um contrapiso para a colocagdo do revestimento, economizando material, tempo €

resultando em uma construgio de maior qualidade, conforme afirma Luiz Giacomini:

E ainda:

Surgiu em Carazinho a criagdo da UPF. Eram 4600 metros de obra em
que eles previam o “paviflex”. A mdo-de-obra é trabalhosa e nds ndo
gostamos de botar porcaria e depois se incomodar [...] Sugerimos a
troca por placas de parqué e foi aceito.

Tem que investir na Universidade. Foi um bom negocio de trabalhar
com pessoas amigas. E diferente do que tu trabalhar com pessoas que
tem que se cuidar. NOs estamos felizes com eles e eles com a obra.

Evento critico 5 — Langamento de complexo imobiliario (1999)

A Giacomini adquiriu uma das esquinas mais valorizadas de Passo Fundo, com

dimensGes para a construgdo de trés torres, sendo uma comercial e duas residenciais. Essas

torres comercial e residenciais serdo interligados internamente de forma harménica.

Esse complexo de edificagdes denominado de Metropolitan Towers, prevé na primeira

fase a construcdo da torre comercial com 3.064 m’, que ter4, entre lojas e salas comercial, um

total de 24 unidade com garagem, exigéncia essa do mercado, pois no centro de Passo Fundo
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o estacionamento ¢ dificil. Esse empreendimento, langado no final de 1999, encontra-se com

as fundagdes ja concluidas.

A forma de comercializagdo dessa primeira torre sera a prego comercial diretamente
pela empresa, com financiamento direto a médio prazo, enquanto as duas torres residenciais
serdo comercializadas sob a forma de condominio. Essas torres iniciaram apenas apds a

contrata¢do de mais de 60% das unidades.

Analise teérica do periodo 5 - Redirecionamento Estratégico Planejado (1997-

1999)

A empresa, nesse periodo, foi influenciada por varios fatores: a exigéncia de novos
padrdes de qualidade, de adog3o de inovagdes tecnolégicas € nova forma de financiamento

por parte da Caixa Econdmica Federal.

Esse periodo de reestruturagio estratégica foi caracterizado por mudangas graduais,
incrementais e continuas (Jennings e Seaman, 1994), em que a empresa procurou, de forma
planejada, resolver seu negdcio. Assim, partiu para a constru¢io na forma de consércio,
adotando estratégia de negécio (Bourgeois, 1980) e a estratégia de cooperagdo (Nielsen,

1988).

O periodo foi caracterizado também pela necessidade de a empresa redirecionar-se, o
que fez de forma planejada. O mercado passou a exigir produtos de qualidade a pregos mais
acessiveis; por isso, a empresa buscou na evolugdo tecnolégica novos sistemas de produg@o,
bem como novos equipamentos, que possibilitassem a diminui¢@o de custos, racionalidade na
utilizac3io de insumos e melhoria na qualidade dos produtos, utilizando, assim, uma estratégia

de negdcio (Bourgeios, 1980).
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Como estratégia corporativa (Ansoff, 1977), a empresa abandonou parcialmente o
mercado de Balneario Camboriu, alienando no estagio em que se encontravam dois de seus
empreendimentos e transferindo as responsabilidade com clientes e fornecedores para as

novas incorporadoras. Fez essa transferéncia em forma de permuta por iméveis ja acabados.

Ainda, participou de licitagdo para a construgdo da segunda fase do campus de
Carazinho da Universidade de Passo Fundo, adotando, assim, uma estratégica corporativa de
desenvolvimento de mercado (Ansoff, 1977) e com a aplicagdo de novas técnicas de

construgdo uma estratégia de negdcio (Bourgeios, 1980).

Com o langamento do complexo imobilidrio denominado de Metropolitan Towers
passa a adotar um estratégia corporativa de penetragdo de mercado (Ansoff, 1977) e de

negdbcio (Bourgeois, 1980), quando aplica novos técnicas de construgdo no empreendimento.
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5.3 O processo de adaptacio estratégica

No processo de adaptacdo estratégica organizacional da Giacomini Engenharia e
Construgdes Ltda., ficou evidente o modelo de Thusman ¢ Romanelli (1985), no qual as novas
estratégias emergiram continuamente, ocorrendo de forma revolucionaria durante curto
periodo de divergéncia, seguido de mudangas graduais, incrementais e continuas (Jennings €

Seaman, 1994), em longos periodos de convergéncia.

A mudanga revolucionaria ocorreu em 1986, em virtude da crise no recebimento de
faturas da Cintea e do governo do estado do Rio Grande do Sul. A partir dessa situagdo, as

mudangas estratégicas foram incrementais.

A crise no setor piblico, no inicio da década de 1980, foi fator relevante do ambiente
objetivo para que a empresa mudasse de forma revolucionaria. Esse processo foi seguido por
longos periodos de mudanga incremental ou de adaptagiio, chamados por Thusman e

Romanelli (1985) de periodos de fomento.

As mudangas estratégicas incrementais ocorreram em trés niveis: corporativa, de
negbcio e cooperativa ou de alianga estratégica. As mudangas corporativa consiste no
desenvolvimento, ampliagdo e diversificagdo do mercado; a de mnegocio, em
autofinanciamento, consdrcio e licitagdo, € a cooperativa, em adog@o do sistema de alianga

estratégica.

A estratégia de nicho foi predominante em toda a histéria da empresa, pois garantia
clientes e recursos para o desenvolvimento de suas atividades. Sempre que era percebida a
escassez desses, a busca pelo desenvolvimento, ampliagdo e diversificagio de mercado

aumentava.
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A adaptagio estratégica foi um processo two-way, no qual a organizagio, em
determinados momentos, influenciou o ambiente e, em outros, foi por ele influenciada
(Zucker, 1987) e cujo processo de adaptagfio estratégica pode ser explicado tanto pelo

determinismo quanto pelo voluntarismo ambiental.

A dependéncia dos recursos advindos das institui¢des financiadoras fez com que as
estratégias fossem de manuteng@io do negocio essencial (core business) a partir da mudanga
revolucionaria. No ambiente institucional o isomorfismo mimético foi fator importante para
explicar a formulagdo de algumas estratégias, ou seja, por que alguns modelos estratégicos do

setor sdo adotados por outras empresas.



CAPITULO VI

CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDACOES

6.1 Consideracoes finais

A presente pesquisa teve como principal objetivo estudar as mudangas estratégicas

ocorridas em uma organizagio da industria da construg#o civil, através de um estudo de caso.

O estudo de caso teve como “pano de fundo” a estratégia de pesquisa contextualista
sugerida por Pettigrew (1987), segundo a qual a mudanga estratégica das organizagGes deve
ser entendida como um processo politico, cultural e educacional; por isso, deve ser estudada a
partir de trés dimensdes: o processo, ou “como” mudou; o contexto, ou “por que”’ mudou, € 0
conteudo, ou “o qué” mudou. Nesse sentido, as mudangas foram estudadas com base na
percepgdo da coalizdo dominante (Child, 1997), isto é, no modo como a empresa reagia em

funcdio das percepgdes dos seus executivos quanto ao ambiente objetivo da organizagao.

Realizou-se uma analise dos ambientes objetivo da ICC-SE nacional e passo-fundense,
mostrando os principais acontecimentos e suas caracteristicas ao longo do tempo (1980-1999);
procurou-se identificar o ambiente subjetivo, construido a partir das percep¢des da coalizdo
dominante, ¢ o ambiente objetivo. Dessa maneira, estudou-se a dimensdo do contexto.
Buscou-se, ainda, resgatar a histéria da empresa, enfatizando as principais respostas

estratégicas dadas por ela desde 1980, estabelecendo-se correlagdes entre esses ambientes
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(Child e Smith, 1987) e resgatando, assim, a dimenso do processo € contetdo.

Foram identificados cinco periodos estratégicos no processo de adaptagdo, os quais
foram analisados teoricamente, buscando-se explicar as mudangas nas estratégias da empresa.

Na analise tedrica, procurou-se explicar mudangas com base na referéncia tedrica proposta.

O primeiro periodo, Criagdo da Giacomini, foi caracterizado por uma estratégia de
configuracdo, denominada de gestalt strategy (Mintzberg, 1978) seguida de mudancgas
incrementais. A empresa adotou uma estratégia de negécio — dominio da técnica de

construgdio (Bourgeois, 1980) ¢ uma mudanga estrategica corporativa denominada de

—

diversificag3o concéntrica (Ansoff, 1977). Iniciando na atividade de obras publicas, define o

seu core business.

O segundo periodo, Aprendizagem organizacional em edificios residencial e
comercial, foi caracterizado por mudangas incrementais onde a empresa adotou estratégias

corporativas de diversificagfio (Ansoff, 1977), mantendo o seu core business (obras publicas).

O terceiro periodo, Desenvolvimento de mercado, foi caracterizado por mudangas que
alteraram radicalmente as a¢des da empresa, a qual, segundo Tushman ¢ Romanelli (1985) e
Ginsberg e Grant (1985), é denominada de “revolucionérié”, pois, além de afetar a estratégia,
afetou também os processos, levando a que a empresa mudasse por completo, resolvendo seu
entrepreneurial problem. Esse, segundo Miles e Snow (1978), consiste na determinag@o do
dominio mercado/produto, cuja mudanga deu lugar a um novo core business, gerando uma
expansio do negdcio, pela entrada no ramo de construgdo de edificios residenciais e

comerciais.

Com a mudanga concretizada, a empresa passou por um periodo de mudangas
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incrementais ou adaptativas, onde adotou uma estratégia de negdcio cooperativa (Nielsen,
1988) ou alianga estratégica (Lewis, 1992). Ela, adotou, ainda uma estratégia em nivel de
negdcio (Bourgeois, 1980), qual seja, o autofinanciamento, gerando segundo DiMaggio e

Powwel (1983), um processo de isomorfismo institucional mimético generalizado no setor.

Ainda, com o regime de incorporagdo, adotou estratégia corporativa - diversificagdo
(Ansoff, 1977) e da estratégia de negodcio, incorporagio (Bourgeois, 1980), seguida de uma
estratégia corporativa de desenvolvimento de mercado (Ansoff, 1977), quando passa a atuar

em Camborin.

No quarto periodo, Consolidagdo do mercado, a empresa adotou uma estratégica
denominada por Ansoff (1977) de “corporativa”, com a qual procurou uma ampliagdo de
mercado, seguida por mudangas estratégica corporativa de diversificagdo de mercado e

diversificag¢do concéntrica (Ansoff, 1977).

O quinto periodo, Redirecionamento estratégico planejado, foi caracterizado por
mudangas de redirecionamento estratégica, denominadas de mudangas graduais, incrementais
e continuas (Jennings e Seaman, 1994), quando, de forma planejada, procurou resolver seu
negdcio. Para isso, adotou estratégias de negdcio — produgfio por consdrcio e inovagdes
tecnolégicas (Bourgeois, 1980) e estratégias corporativas de desenvolvimento de mercado
(Ansoff, 1977), com a alienagdo de empreendimentos, constru¢do no ramo educacional e
estratégias corporativas (Ansoff, 1977) e de negécio (Bourgeois, 1980) no langamento do

complexo imobiliario.

6.2 Recomendacgdes

O presente estudo abre uma perspectiva de que sejam, no futuro, realizadas outras
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pesquisas ligadas ao tema, como a) andlises quantitativas; b) estudo do comportamento

estratégico e c) estudos multicasos em empresas da regido.

Os estudos quantitativos podem possibilitar a mensurag@o dos impactos das estratégias
adotadas ao longo do processo de adaptacdo permitindo uma interpretagio mais apurada do
fendmeno, para tanto se faz necessrio uma pesquisagdo, onde o pesquisador se encontra junto

do ambiente, acompanhando o processo decisorio.

O estudo do comportamento estratégico possibilitaria descrever a predominéncia de

algumas estratégias sobre outras, bem como a freqiiéncia e magnitude.

Ainda, a realizagdo de estudos multicasos ¢ de grande importancia, pois possibilitard
fornecer padrdes comparativos para avaliagio da estratégia de pesquisa qualificativa, como a

utilizada neste estudo de caso.
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