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Resumo

GHISI, Hildegard Ortrud Litzinger. Adaptacdo estratégica em empresa de
médio porte da indlstria da construgao civil. 2001. 122f Dissertagdo
(Mestrado em Engenharia de Produgéo) — Programa de Pds-Graduagéo em
Engenharia de Produgdo, UFSC, Florianépolis.

O estudo, por meio da analise longitudinal, investiga como se processou a
adaptacao estratégica de uma empresa de médio porte do setor da construgao
civil ao longo de 28 anos de existéncia ( 1973-2001). De modo geral, objetiva
. determinar quais foram, como se desenvolveram e que fatores ocasionaram as
mudangas estratégicas que permitiram os resultados da organizagdo num
segmento industrial conservador e de baixo nivel tecnolégico, de alta
instabilidade devido a forte intervengéo governamental e no qual predominam
organiza¢des cujas praticas sdo predominantemente  artesanais.
Especificamente, propde-se a caracterizar o contexto externo das mudangas
estratégicas da organizagéo, identificar e descrever os eventos histéricos da
instituicdo considerados relevantes do ponto de vista de vantagens
competitivas sustentaveis, agrupando-os em periodos histéricos. Por fim,
examina a adequacdo entre as abordagens tedricas adotadas na pesquisa e o
que se observou empiricamente na organizacéo e elabora proposi¢des com
base nas constatagbes realizadas. Do ponto de vista metodolégico, trata-se de
um estudo de caso singular, desenvolvido segundo uma abordagem qualitativa
e uma perspectiva contextualista. Da andlise e articulagdo dos eventos que
emergem na trajetéria da organizagdo inferiram-se duas vantagens
competitivas:0 processo de capitalizagdo/ formagdo de ativos e a politica de
treinamento/parcerias com a mao de obra durante cinco periodos estratégicos.
O primeiro que vai de 1976 a 1982, identificado pela formagdo de ativos em
terrenos centrais; o segundo de 1983 a 1989 se caracteriza pela incorporagéo
de pequenos edificios e capitalizagdo em areas para loteamentos; o terceiro
em 1986/1987 caracterizado pela produgdo de apartamentos com recursos do
SFH; o quarto de 1991 a 2001 identificado pelo planejamento tributario e o
ultimo ainda em curso que se caracteriza pelo foco em obras de concreto e
estruturas, de julho de 2001 em diante. Contrariando a tendéncia do setor de
utilizagdo de mao de obra temporaria, a empresa qualificou e efetivou seus
funcionarios. No contexto de vender primeiro e construir depois, ela primeiro
construiu e depois vendeu. No cenario de transferéncia de capitais para outras
atividades ela reinvestiu seus retornos em ativos imobiliarios. Num quadro de
inflagdo crescente e instabilidade politica ela evitou a contratagdo de
financiamentos e os juros altos. Para elaboragéo do trabalho foram utilizadas: a
metodologia das forgas competitivas de Porter (1986) para analisar o momento
atual;, o modelo das configuragbes de Mintzberg (1995) associado a triade
contexto, conteudo e processo de Pettigrew (1989) para o estudo dos periodos
de mudangas estratégicas no periodo de 1973 a 2001, além das categorias de
rastreamento da histéria das organizagdes de Collins e Porras(1995) .



Palavras Chave: Adaptacdo Estratégica, Industria da Construcao Civil,
Mudanga Estratégica, Vantagens Competitivas.

ix



Abstract

GHISI, Hildegard Ortrud Litzinger. Strategic Adaptation in a medium-size
company in civil construction industry. 2001. 122p. Dissertation (Masters in
Production Engineering) - Postgraduation Programme in Production
Engineering, UFSC, Floriandpolis.

The study uses horizontal analysis to investigate the process of strategic
adaptation of a medium-sized company in the civil construction sector along the
28 years of the company’s existence (1973 —2001). Generally speaking, it aims
to determine the factors that caused strategic changes which allowed
organizational results in a conservative and technologically backward segment
of industry. This sector is a highly unstable one, largely due to the government
intervention and its practices are predominantly manual. The scope is
particularly on characterizing the external context of organization’'s strategic
changes and also on identifying and describing the historical events of the
institution considered relevant from the point of view of sustainable competitive
advantages, which are grouped historically. Finally, it examines the adequacy
between the theoretical approaches used in research and what was empirically
observed ' within the organization, thus elaborating proposals based on
conclusions reached. From the methodological standpoint, this is a single case
study, developed according to a qualitative approach and contextual
perspective. From the analysis and articulation of the events that emerged in
the organization’s trajectory, two competitive advantages can be inferred: the
process of capitalization/ asset building and training policy/ partnerships with
labor over five strategic periods. The first lasted from 1976 to 1982 and was
marked by asset building in centrally located areas;, the second period went
from 1983 to 1989, characterized by the incorporation of small buildings and
capitalization in zoning areas; the third period, in 1986/1987, was dominated by
the construction of apartments with SFH resources; the fourth, from 1991 to
2001, was identified by tax planning. The current period ,since July 2001, has
been characterized by focus on concrete works and structures. Contrary to the
sector's tendency of employing temporary workforce, the company hired and
qualified its workers. In the context of selling first and building later, it built first
while sold later. Rather than transferring capital to other activities, the enterprise
reinvested the returns in real estate assets. In an environment of growing
inflation and political instability, the company avoided resorting to loans and
high interest rates. The following theories have been referred to in developing
this paper: methodology of competitive forces by Porter (1986) for current
analysis; the model of configurations by Mintzberg (1995) associated to the triad
context, content and process by Pettigrew (1989) for the study of periods of
strategic changes between 1973 and 2001, as well as the categories of tracing
the history of organizations by Collins and Porras (1995).



Key-words: Civil Construction, Strategic Changes, Industry of Real State

Building, Organizational Intelligence, Competitive Advantages.



1 INTRODUGAO

A historia da constituicao de empresas no Brasil é caracterizada pela
incessante sucessdo de abertura e fechamento de empresas. Mais de
cinglienta por cento das empresas ndo chegam a completar os trés anos de
existéncia, conforme pesquisa do SEBRAE em 1999. Muito se tem discutido
sobre as causas desta mortalidade, entre as quais se situam desde o nosso
combalido e combatido arcabougo juridico tributario, até a inexperiéncia,

auséncia ou inadequacao da qualificagdo de empreendedores e gestores.

O objetivo deste estudo é investigar como se desenvolve o processo de
adaptacdo estratégica em empresa de construgdo civil e identificar as
estratégias que explicam os resultados de empresas que sobrevivem durante
longos periodos a sucessivas crises, tanto de mercado quanto de mudangas

tecnolégicas no seu segmento de atuagéo.

1.1 Tema e problema da pesquisa

A construgao civil € um dos segmentos da industria em que ainda
predomina o trabalho artesanal e a presenca intensiva de mao-de-obra néo
qualificada. A preocupagé@o com o atraso tecnolégico e cultural do setor levou o
Governo ao recente langamento ( 2000) do Programa Brasileiro de Qualidade e

Produtividade na Construgdo Civil — PBQP - , destinado a profissionalizar a



mao-de-obra, reduzir as perdas e aumentar a produtividade e a competitividade

no setor

“A construgio civil e em especial o setor de edificagbes apresenta
uma grande dificuldade para modernizar-se, de maneira
particular em relagdo a gestao dos recursos humanos. Por outro
lado para um setor com caracteristicas proprias como o de
construgdo de edificios tradicional, com pouca estruturagao,
dificuldade de controle e grande heterogeneidade de produtos,
materiais, processos € intervenientes, a participagdo e o
engajamento dos trabalhadores, detentores do saber fazer, é
crucial para o sucesso de um programa de qualidade.(...) na
construgao civil, 0 emprego € temporario de vez que as empresas‘
nao se preocupam em manter um quadro fixo de funcionarios,
comprovado pelos dados censitarios da pesquisa. E preocupante
o fato de que os operarios, de modo geral, estdo pouco
preocupados com a redugdo de desperdicios e com o
sequenciamento dos servigos, considerando os retrabalhos e as
interrupgbes como parte integrante do processo de construgéo

civil’(Sarmento, 1998).

O setor de construgdo civil é, paradoxalmente, um dos setores que
menos tem sido objeto de analises e estudos tanto no que diz respeito ao
desempenho gerencial das organizagdes, a sua estrutura, & sua fungao social,
quanto ao modo como se processam as relagdes entre os operarios do canteiro

de obras, os pedes, os encarregados, os engenheiros, a administragéo, os



clientes, os fornecedores, as agéncias de financiamento e a burocracia. Nas
principais pesquisas nesta area, desenvolvidas em fundagdes e universidades,
predominam estudos sobre perdas de materiais e retrabalho no canteiro de
obras, além de estudos técnicos, estes sim, de grande relevancia sobre o
desempenho de materiais, novas tecnologias, seguranga e vida util das
edificagbes, bem como, os diferentes estudos e teses que analisaram a
questdo do financiamento publico e do desempenho de programas como o

BNH, o SBPE, entre outros.

A construgdo civil & usada como alavanca para imediata geragéo de
postos de trabalho e de renda. No Brasil, isto também ocorreu em alguns
momentos da historia brasileira recente. Nas dltimas décadas, porém, o
governo tem liberado recursos para a construgdo de moradias e obras de
saneamento utilizando, muitas vezes, critérios mais regionais e politicos, que

de demanda e concentragao de necessidades.

As empresas de construcgao civil, principalmente as pequenas e médias,
tém sua estrutura determinada em fungdo de demandas localizadas, acesso a
financiamentos para determinados programas habitacionais, escolha em
licitagbes, concorréncias e tomadas de pregos. Esta estrutura se refere ao
modelo de gerenciamento e de contratagdo de pessoal que € comum a este
tipo de organizagéo e segmento. A contratagio e demissao de funcionarios, em
qualquer escala, dada a abundancia de mao de obra nao qualificada e
semiqualificada, diz respeito ao volume de pessoal necessario para executar

determinado contrato num determinado tempo. Os trabalhadores da construgao



civil, desde o almoxarife até o servente, passando pelo engenheiro, s&o em sua
grande maioria migrantes dentro do préprio estado, de um estado para outro e
até de um pais para outro, em que haja obras de porte, tocadas por empresas

brasileiras.

Estes valores integram, geralmente, a cultura do setor da industria da
construcéo, tanto de edificagbes como na construgdo pesada. Nas empresas
de construgdo civil, que atuam apenas local e regionaimente, a questdo do
deslocamento de sua estrutura de produgéo e pessoal € também uma variavel
constante. Os canteiros de obras sdo deslocados de acordo com a localizagao

geografica, a duragdo e a natureza da obra contratada.

Segundo pesquisas do SEBRAE, 63% na média nacional, das empresas
constituidas legalmente nao superam a barreira dos trés anos de

funcionamento.

(...) apurou-se a taxa de mortalidade das empresas para até trés
anos da criagdo das mesmas. Conforme a Unidade da Federagao, essa
taxa variou de cerca de 30% até 61%, no primeiro ano de existéncia da
empresa, de 40% até 68%, no segundo ano, e de 55% até 73%, no

terceiro periodo do empreendimento”’(SEBRAE, 1999).

O segmento da construgéo civil ndo seria excegao nesta estatistica. O
que se pretende estudar, a partir da analise longitudinal de uma empresa deste
segmento, sdo as particularidades no processo de gestdo estratégica que
asseguram resultados e manutengdo da competitividade da organizagdo no

mercado setorial.



1.2 Objetivos da pesquisa

1.2.1 Objetivo geral: Identificar, descrever e analisar as estratégias de uma
empresa de construgao civil, do subsetor de edificagdes, no periodo entre 1973

e 2001, que the proporcionaram vantagens competitivas.
1.2.2 Objetivos especificos:

1.2.2.1 Resgatar parte da historia da empresa, no periodo referido, a partir do

estudo de sua organizagao,

1.2.2.2 Identificar as vantagens competitivas decorrentes da configuragcdo da

empresa,

1.2.2.3 ldentificar, descrever e analisar o contetdo, o processo e o contexto do

processo de adaptagao estratégica no periodo de 1973 a 2001.

1.3 Justificativa e relevancia da pesquisa

A presente pesquisa ao focar a analise em uma empresa média do setor
da construgdo civil, com sede em Foz do Iguagu, no estado do Parana, deve

permitir identificar como se comportam as diferentes forgas constitutivas do



mercado em diferentes momentos da histéria econémica recente do pais, da
cidade e da organizagdo. S30 poucas as empresas que sobrevivem, com
resultados 6timos, a periodos que excedem os quinze anos, atuando no
mesmo segmento. Jim Coilins, em entrevista ( Correa, 2001), relata pesquisa
em que foram analisadas 1435 empresas que figuraram nas listas das 500
maiores da Revista Fortune, no periodo de 1965 até 2000. Apenas 11 delas

conseguiram sustentar por mais de quinze anos um crescimento extraordinario.

O segmento da construgao civil € um dos que apresentou profundas
modificagées durante a década de noventa, em virtude das crises provocadas
pela gradual saida do mercado do governo enquanto agente financiador, ao
mesmo tempo em que os critérios de clientelismo dos grandes bancos publicos
permitiram a apropriagao indébita da poupanga da classe média por empresas
mal geridas e que vieram a comprometer com suas faléncias, todo o mercado

imobiliario.

Estas fraudes e as crises delas decorrentes, que se tornaram publicas
em alguns casos como ENCOL e SERSAN, nao ficaram restritas aos grandes
centros ou as capitais, e, muito menos, a apenas estas empresas.Em cada
regiao, empresas construtoras e incorporadoras, por incompeténcia ou ma fé,
delas e de seus agentes financeiros, provocaram idénticas situagbes de
colapso no mercado imobiliario ao venderem um produto que nao entregaram,
embora tenham consumido os capitais de poupanga disponiveis para

investimento na construgao civil.



Ao mesmo tempo em que estes fatos marcaram o mercado da
construgéo civil, no Oeste do Parana, houve um movimento significativo de
empresas preocupadas em criar uma diferenciagdo, buscando qualificagdes
como a certificagdao 1SO 9000. No entanto, mesmo entre as empresas que se
capacitaram durante mais de um ano para a certificagdo, algumas néao
chegaram ao fim do processo e outras reduziram suas atividades, apesar do
selo de qualidade. A pesquisa se propée a identificar a partir de quais
estratégias uma empresa de porte médio, no interior do estado, superou as
diferentes crises econdémicas que afetaram de modo significativo o mercado da
construgdo civil e imobiliaria nos Ultimos vinte e cinco anos, no Brasil, e

particularmente, em Foz do Iguagu.

Segundo Henderson (1986), “posigbes competitivas ao longo do tempo
refletem certas regularidades econémicas, sdo freqiientemente o produto de
vantagens criadas e nao herdadas, e sédo criadas em torno de capacidades nao

usuais que sao dificeis de serem imitadas pelos competidores”.

Ao propor um estudo de caso longitudinal, numa pesquisa qualitativa,
identificando as estratégias da organizagéo para fazer frente as oscilagbes e
turbuléncias no mercado da construgdo civil, tragando paralelos entre os
momentos de crise da empresa e os momentos de crise do segmento em nivel
nacional, se pretende analisar o segmento da construgdo civil, numa
perspectiva histérica, além de identificar as potencialidades de competitividade

de empresas desta natureza no cenario atual.



A relevancia de uma pesquisa no setor de ediﬂca§6es da construgao civil
esta no fato de ser este um dos segmentos industriais em que predominam
organizagdes cujas praticas sdo predominantemente artesanais, opera com'
mao-de-obra sem escolarizagdo e sem qualificagdo especifica e desfruta de
altas taxas de retorno em periodos de aceleragdo de demanda e crescimento
econdmico. A par disto, em periodos de desaceleragao econémica quando as
taxas de retorno caem, as faléncias e concordatas tém sido muito freqiientes e
0s prejuizos dos poupadores e investidores cada vez maiores. A pesquisa
busca encontrar quais caracteristicas organizacionais s&o relevantes no
sentido de permitir a sobrevivéncia de organizagbes em cenarios

macroecondmicos de alta instabilidade e forte intervengdo governamental.

1.4 Perguntas de pesquisa

O estudo se propde a responder as seguintes perguntas:

a) Quais foram e de que natureza tém sido as estratégias que permitiram
a organizagao a obtengao de vantagens competitivas nos periodos de crise de

desempenho do seu setor industrial?

b) Como analisar estas estratégias e o tipo de organizagao utilizando —
se do modelo das cinco configuragées de Mintzberg, e do modelo das cinco

forcas competitivas de Porter?



c) A abordagem de Pettigrew, de andlise do contetido, do processo e do
contexto das mudangas ocorridas ao longo do tempo, permite explicar o

processo historico da organizagao de 1973 a 20017

1.5 Limitagdes da pesquisa

As limitagbes da pesquisa estdo relacionadas a metodologia
empregada. Por ser um estudo de caso ao longo do tempo nao é possivel
generalizar as conclusdes para outras empresas. A utilizagdo dos modelos
tedricos referenciados de Mintzberg e Porter, o processo metodologico de
Pettigrew e as categorias de Coilins e Porras nao puderam ser aprofundados
em todos os seus aspectos, em virtude da qualidade da informagao disponivel.
A empresa nao manteve registros de seus processos decisorios até 1998,
qUando deu inicio ao processo de certificagdo de qualidade. Sem registros
formais tornou-se dificil reconstituir alguns processos unicamente com base

nos depoimentos obtidos nas entrevistas.

1.5 Estrutura do trabalho

No primeiro capitulo desta pesquisa, além da exposi¢gao do tema e
problema encontram-se os objetivos da pesquisa. Na continuidade,

apresentam-se a justificativa e a relevancia do estudo para o segmento
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pesquisado, as perguntas de pesquisa e a organizagdo da dissertagdo, de

forma sucinta.

No segundo capitulo sdo descritos os fundamentos tedricos e a reviséao

da literatura nos aspectos pesquisados.

No terceiro capitulo apresentam-se os procedimentos metodolégicos
Iniciando-se com uma breve introdugao da importancia do método cientifico.
Na seqiiéncia, sdo caracterizados o tipo de pesquisa, o delineamento e
caracterizagdo da pesquisa, a definigdo dos termos, e os procedimentos de

coleta de dados.

No quarto capitulo sdo apresentadas a analise e interpretacdo dos
dados e informagdes, iniciando-se com um histérico da cultura organizacional
da empresa. Em seguida, faz-se a identificagdo, descricdo e analise das
estratégias que permitiram vantagens sustentaveis a empresa, durante o

periodo de 1973 a 2001.

No quinto capitulo sdo apresentadas as conclusdes e recomendagdes
para trabalhos futuros e o sexto e ultimo capitulo contém as referéncias

bibliograficas referenciadas.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICO-EMPIRICA

A fundamentagdo tedrico-empirica se propde apresentar o arcabougo
conceitual da pesquisa, a partir dos fundamentos mais amplos que deram
origem a formulagdo do problema de pesquisa e da revisao da literatura

relevante a problematica em estudo.

| A revisdo da literatura sobre as organizagbes e o processo de
estratégia, é seguida de topicos especificos: os conceitos de configuragédo e
estratégia de Mintzberg e o modelo das forgas competitivas de Porter. Esta
fundamentagao tedrica a qual se acrescentam o modelo de andlise de
mudanga organizacional proposto por Pettigrew com a triade contexto,
conteido e processo e a sistematica das categorias de rastreamento da
histéria das organizagdes proposta por Collins et al., permitem contextualizar

tedricamente o problema de pesquisa.

21 As organizagoes e o processo de estratégia

“Uma organizagdo e a sua inser¢do no contexto politico, econdmico e
social na economia moderna deve ser estudada, para compreensido de sua

natureza, suas metas, seus objetivos e suas aspiragdes”.(Silva, A . 2001)
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A revisdo da literatura sobre as perspectivas utilizadas nos estudos das
mudangas organizacionais em busca de vantagens competitivas ou
sustentaveis, indicam que ndao ha um s6 modelo, mas abordagens a partir de
diferentes elementos e fatores entre os quais contingéncia, estrutura,
tecnologia, desempenho organizacional, tarefas, pessoas e suas interagées,e
os ciclos de vida pelos quais passam as organizagdes. Estes fatores,
isoladamente ou em conjunto, determinam os modelos de inovagdo e

mudangas organizacionais.

No ciclo de vida de um produto as taxas de crescimento mudam e a
diferenciagdo do produto declina, a medida que o negécio se torna mais
maduro e a competicdo aumenta. Por outro lado, existem organizagbes que
prosperam ao longo do ciclo de vida de varios produtos e de varias geragdes
de lideres ou executivos, permitindo que a organizagao sobreviva a extingéo de

determinados mercados de produtos.

Para Andrews e Cristensen (1978), "a estratégia surgiu como a idéia
unificadora que ligava as areas funcionais de uma empresa e relacionava suas

atividades com o ambiente externo”.

Henderson (1989), por sua vez define estratégia como “(...) a busca
deliberada de um plano de agdo para desenvolver e ajustar a vantagem

competitiva de uma empresa. Quem somos e o que temos”.

Hammonds (2001), diz que “estratégia tem a ver com escolha, com o

equilibrio das opg¢des conflitantes dela decorrentes. A estratégia parte de uma



proposi¢ao de valor ao delinear um territério em que a empresa procura ser

unica’.

Os principios subjacentes a estratégia sdo permanentes, néo importa o
ritmo das mudangas. O Unico objetivo capaz de dar sustentagdo a uma

estratégia sadia é uma lucratividade maior.

A continuidade da diregdo estratégica e a melhoria continua na forma
como se fazem as coisas sao eventos coerentes, um reforga o outro. As vezes
o ambiente ou a necessidade dos clientes mudam de maneira tao significativa
que a continuidade simplesmente ndo funciona mais. As tecnologias
desestabilizadoras podem surgir quando menos se espera. A esséncia da
estratégia consiste em escolher, trabalhar os conflitos préprios da op¢éao feita e

equacionar as duas coisas.

Para Ohmae (1988), estratégia & idehtiﬁcar as necessidades dos clientes
e o grau de liberdade real da empresa em responder a estas necessidades .
Voltar-se para a estratégia significa voltar-se para um profundo conhecimento
do que significa o produto. Sun Tzu, citado por Ohmae,(1988), quinhentos anos
antes de Cristo, teria observado que a estratégia mais inteligente na guerra é

aquela que lhe permite atingir seus objetivos sem ter que lutar.

Mintzberg, Ahistrand e Lampel (1998) identificaram dez escolas na
formagdo da estratégia organizacional. Cada tipo de escola tem um tipo de
processo de formagao de estratégia. Na escola da configuragéao a formagao da

estratégia se caracteriza no processo de transformacgao e,



“tem como premissa considerar que, na maior parte do tempo,
uma organizagao pode ser descrita em termos de algum aspecto de
configuragao estavel de suas caracteristicas: por um periodo de tempo
distinto, adota uma forma particular de estrutura, ligada a um particular
tipo de contexto, ocasionando comportamentos que dao origem a um
determinado conjunto de estratégias. Esses periodos de estabilidade
sdo interrompidos por vezes por surtos de transformagéo. Esses estados
sucessivos de configuragdo e periodos de transformagcdo podem
configurar-se ao longo do tempo como seqUé'ncias padronizadas,
caracterizando os denominados ciclos de vida das organizagdes. Desse
modo, a chave para a administragdo estratégica é sustentar a
estabilidade ou a mudanga estratégica adaptativa na maior parte do
tempo, mas, periodicamente, reconhecer a necessidade de
transformagao e estar apta a administrar esse processo eruptivb, sem
destruir a organizagdo. As estratégias resultantes tomam a forma de
planos ou padrées, posigdes ou perspectivas, ou mesmo de

estratagemas” (Alves, 2000).

Segundo Mintzberg (2000) estratégia é plano quando ha uma diregao,
um curso de agdo deliberadamente determinado, um guia para o futuro.
Estratégia € estratagema, quando se planeja uma agdo simulada, uma
“‘manobra”, para iludir o oponente ou concorrente. Estratégia é padrao

observado em um fluxo de agdes, que pode surgir sem que tenha sido
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preconcebido. Estratégia & posigdo quando localiza a organizagdo no
ambiente, quando é a forga mediadora entre o contexto interno e externo da
organizagdo. Estratégia é perspectiva quando diz respeito a um modo particular

de perceber o mundo.

Estas definigbes de Mintzberg sobre estratégia, que adotamos no
decorrer da analise dos dados nao sado excludentes, elas se corﬁplementam.
Cada uma delas agrega elementos ao entendimento sobre estratégia de modo
a responder as questbes relativas as organizagbes. O termo estratégia se

define para Mintzberg a partir da contextualizagéo:

“ a estratégia pode ser vista como impulso mediador entre a
organizagéo e seu ambiente. Assim sendo, a formulagdo da estratégia
envolve a interpretagdo do meio ambiente e, no fluxo das decisotes
organizacionais o desenvolvimento de padrdes congruentes para com

elas” (Mintzberg, 2001).

2.2 A configuragao da organizagao

Uma das abordagens pelas quais se pretende estudar a organizagao é a

sua configuragao pois,

“‘os elementos de uma estrutura devem ser selecionados para

alcangar uma congruéncia interna ou harmonia, bem como uma



congruéncia basica com a situagdo da organizagao — suas dimensoes €
idade, o tipo de ambiente no qual opera, o sistema técnico que utiliza.
Os fatores situacionais sdo escolhidos tanto quanto o sao os elementos
da estrutura em si, o nicho da organiza¢do no seu meio ambiente, o
quao grande ela esta, e os métodos utilizados para fabricar seus

produtos ou prestar seus servigos”( Mintzberg, 1995).

Mintzberg desenvolveu um diagrama que explica as partes componentes
de uma organizacgdo e as diferentes configuragdes que ela pode assumir. No
seu estudo ele descreve os cinco componentes de uma estrutura e as cinco

configuragdes mais freqiientes.

Figura 1: As cinco partes basicas da organizagao

Cupula
estratégica

Assessoria
de apoio

Tecnoestrutura

Nucleo operacional

Fonte: Mintzberg (1995, pag. 19).
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Entre os componentes, o nicleo operacional, integrado pelos
trabalhadores envolvidos com a produgdo, constitui a base do diagrama e a
cupula estratégica, integrada pela alta geréncia, o seu topo. Dependendo da
complexidade da organizagao ela vai implementando a linha intermediaria, que
representa a hierarquia de autoridade entre o topo e a base. Externamente a
esta linha continua que delimita o diagrama, se situam os dois nucleos de
apoio a atividade de produgdo. De um lado, a tecnoestrutura, representada
pelos analistas padronizadores de tarefas e fungdes administrativas, e de outro,

as assessorias de apoio, incumbidas da prestagédo de servigos indiretos.

A partir deste diagrama basico, Mintzberg (1995), afirma ser possivel
planejar e descrever a divisdo de tarefas e o modo pelo qual se da a
coordenagao delas na organizagdo. Para isto é necessario definir parametros
de delineamento das posigdes individuais, da superestrutura e do seu
preenchimento e do sistema de tomada de decisao organizacional. A partir dai

€ que se desenham configuragdes.

O parametro delineador de cada estrutura é a divisdo de trabalho e a
coordenagédo de tarefas na organizagdo que constituem as variaveis que
definem o sistema de tomada de decisdo organizacional, a estrutura

centralizada ou descentralizada.

Mintzberg traga um paralelo entre as cinco configuragdes e as formas
COMO opera uma organizagao e que posi¢coes nela existem, através de fluxos:

como essas posigdes sdo agrupadas em unidades e como a autoridade formal
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flui entre elas. Em cada uma das configuragdes, os fluxos de autoridade fluem

de maneira diversa.

Figura 2: As cinco configuragdes de MINTZBERG

ESTRUTURA SIMPLES

BUROCRACIA MECANIZADA BUROCRACIA PROFISSIONAL

FORMA DIVISIONALIZADA ADHOCRACIA

Fonte: Mintzberg (1995), adaptado pelo autor.
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Estrutura simples, com base na supervisao direta, na qual a capula estratégica

é o componente chave.

Burocracia mecanizada, com base na padronizagédo dos processos de trabalho,

na qual a tecnoestrutura é o componente chave.

Burocracia profissional, com base na padronizagao de habilidades, na qual o

nlcleo operacional € o componente chave.

Forma divisionalizada, com base na padronizagdo de saidas, na qual a linha

intermediaria € o componente chave.

Adhocracia, com base no ajustamento mutuo, na qual a assessoria de apoio (

algumas vezes com o nucleo operacional) é o componente chave.

Na configuragao simples, o fluxo do poder formal, da autoridade, desce
pela hierarquia, a partir da cUpula estratégica, através da supervisao direta,
sendo significativo também o fluxo de comunicagdo informal. Na burocracia
mecanizada o fluxo de tomada de decisdo é de cima para baixo a partir dos
fluxos regulamentados que descem na hierarquia para controlar o nucleo
operacional, com énfase maior na padronizagdo que na supervisao direta. O
fluxo das comunicag¢des informais é significante na burocracia profissional e o
fluxo de tomada de decisao nela é de baixo para cima. Na forma divisionalizada
é significante o fluxo de autoridade e o de sistemas regulados, o fluxo da
tomada de decisdo é diferenciado entre o escritorio central e as divisdes. Na
adhocracia sao significantes o fluxo de comunicagdo informal e as

constelagdes de trabalho.
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A configuragdo da organizagdo é determinada, ainda segundo
Mintzberg(1995), por fatores contingenciais quais sejam, a idade e as
dimensdes da organizagéo, o sistema técnico que ela utiliza em seu nucleo
operacional, os aspectos de seu meio ambiente, entre os quais estabilidade,

complexidade, diversidade, hostilidade e relacionamentos de poder.

O conjunto de configuragdes € uma tipologia de tipos puros, cada um
deles como um tipo basico de estrutura organizacional. A organizagao é
conduzida na diregdo de uma das configuragdes. Nesse estudo sao referidos

dois tipos: a configuragao simples e a adhocracia.

Fa

Configuragdo simples € a daquela empresa que possui pequena ou
nenhuma tecnoestrutura, poucos assessores de apoio, reduzida divisdo do
trabalho, diferenciagdo minima entre suas unidades e pequena hierarquia
administrativa. Pouco de seu comportamento é formalizado e faz o minimo uso

de planejamento, treinamento e instrumentos de interligagao.

A coordenagao ¢ efetuada pela supervisao direta, e o poder sobre todas
as decisdes importantes tende a ser centralizado nas maos do principal
executivo. A cupula estratégica emerge como a parte chave da estrutura. A
estrutura, muitas vezes, consiste de pouco mais de uma pessoa na cupula

estratégica e de um ntcleo operacional organico.

Segundo Mintzberg (1995), a organizagdo empreendedora parece ser o
melhor exemplo de estrutura simples, combinando quase todas as suas
caracteristicas estruturais e situacionais em uma gestalt compacta. O

empreendedor tende a ser autocratico e algumas vezes carismatico. Fundou a
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empresa propria porque nao tolerava os controles que lhe eram impostos pela
burocracia na qual estava trabalhando. No interior da organizagéo, tudo gira em
torno do empreendedor. As suas metas sdo as metas dela e suas estratégias

s&o a visdo que ele possui, de como a situa no mundo.

A Adhocracia Operacional, empresa de produgdo por unidade, €
orgéanica, com pouca formalizagdo, e com os operadores da linha intermediaria
tendo consideravel poder. E a organizagdo da inovagdo. O poder esta nas
méaos dos peritos. Sua caracteristica € uma grande especializagao horizontal
com muitos instrumentos de interligagdo por toda a organizagdao. Normalmente

€ empresa de propriedade de empreendedores que mantém controle pessoal.

A adhocracia ndo € uma configuragdo verdadeiramente estavel. Todos
os tipos de forcas conduzem a adhocracia para se burocratizar na proporgao
que envelhece. A organizagdo sobrevive, mas a configuragdo morre. Uma
redugéo na economia ou a perda de seu maior contrato pode fecha-la
literalmente em uma noite. A adhocracia € uma produtora por cliente, incapaz

de padronizar a fim de se tornar eficiente.

2.3 As forgas competitivas de PORTER

Porter (1998) parte da afirmacdo de que a esséncia da formulagao
estratégica é lidar com a competi¢do. Ele desenvolveu um modelo segundo o

qual as relagbes entre a organizagdo e o ambiente externo podem ser
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entendidas a partir das forgas competitivas Ele desenvolveu um modelo
segundo o qual as relagdes entre a organizagdo e o ambiente externo podem

ser entendidas a partir das forgas competitivas.

Figura 3: Forgas que governam a competigdo em um setor industrial

F O sefor

Poder de | |
d : Poder de
barganha ;%Tmnpgsngbo bargonha

entre os

dos .
i concorrentes

dos clientes

2l Ameaga de

i produtos ou

et SOMCOS
substitutos

Fonte: Porter, (1998, pag. 12).

Estas forgas que devem ser avaliadas na formulagao das estratégias das
empresas sao constituidas pelos concorrentes, pelas barreiras de entrada a
acado de novos concorrentes, pela existéncia de produtos substitutos aos
produtos da empresa, e pela dependéncia ou ndo de fornecedores e/ou

consumidores poderosos. Quanto mais fracas forem as forgas, coletivamente,
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maior a oportunidade para um desempenho superior. O objetivo estratégico da
empresa deve ser encontrar uma posi¢gdo onde possa melhor se defender

contra estas forgas ou influencia-las a seu favor.

Analisadas as forgas que afetam a competicado em um setor, e suas
causas basicas, podem ser identificados o vigor e as fraquezas da empresa e

definida a postura dela diante das causas subjacentes a cada forga:

- barreiras de entrada a agado dos novos concorrentes, se forem altas, podem
dificultar que uma empresa entrante signifiqgue uma séria ameaga para os
concorrentes ja estabelecidos. As fontes de barreiras para quem entra podem
ser de seis ordens distintas: economia de escala, diferenciagao de produto,
necessidades de capital, desvantagens do custo independente do porte,

acesso a canais de distribuicao e politica governamental.

Potenciais rivais podem ser afetados em sua decisdo de competir, caso
pressbes externas ja tenham assediado outros novos entrantes;, se as
empresas dominantes possuirem recursos potenciais para enfrentar uma
disputa; se as dominantes tentarem baixar pregos por forga de sua vontade em
manter participagdes de mercado, ou por causa da capacidade ja excessiva de
todo o setor; ou ainda, se o crescimento do setor for lento, afetando a sua
capacidade de absorver um novo participante. Neste caso, comumente ocorre

o declinio do desempenho financeiro de todas as partes envolvidas.

- fornecedores e compradores poderosos: um grupo fornecedor & poderoso se
for dominado por poucas empresas e mais concentrado do que o setor para o

qual fornece; se seu produto for peculiar, diferenciado ou tiver custos
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repassados embutidos; se nao for obrigado a competir com outros produtos
para a venda no setor; se impuser uma ameaca razoavel de integrar ainda
mais as atividades de seu segmento de negoécio; se o setor ndo representar
uma clientela importante para o grupo fornecedor. Um grupo comprador é
poderoso se for concentrado ou fizer compras em grandes volumes; se o0s
produtos que compra do setor forem padronizados ou nao diferenciados; se os
produtos que compra do setor constituirem um componente de seu produto e
representarem uma fragao significativa de seu custo; se obtiver lucros baixos,
que criam um grande incentivo para reduzir os custos de compra; se o produto
do setor for de pouca importancia para a qualidade dos produtos dos
compradores; se o produto do setor ndo proporcionar economias para o
comprador; ou se os compradores apresentarem uma ameaca plausivel de se

integrarem na retaguarda para fazerem eles mesmos o produto do setor.

Os consumidores tendem a ser mais sensiveis a pregos se estiverem
comprando produtos que nao sao diferenciados, que sejam caros relativamente
as suas rendas e de um tipo em que a qualidade nao seja particularmente

importante.

- estabelecer um teto para os pregos que se possa praticar ou substituir
produtos ou servigos, limita o potencial de um setor. Os produtos substitutos
ndo somente limitam lucros em tempos normais, eles também reduzem a

prosperidade que um setor pode alcangar nos bons tempos.

- rivalidade entre concorrentes é relacionada com a presenca de uma

variedade de fatores entre os quais: concorrentes numerosos ou
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aproximadamente iguais em porte e poder; o crescimento lento do setor,
produto ou servigo sem diferenciagdo ou custos repassaveis; custos fixos altos
ou produto perecivel, capacidade normaimente aumentada por grandes
incrementos; barreiras de saida elevadas, como no caso de ativos muito
especializados que mantém as empresas competindo mesmo quando elas
possam estar ganhando pouco, ou estejam incorrendo em retornos negativos
sobre investimentos. A capacidade em excesso permanece funcionando, e a
lucratividade dos concorrentes saudaveis sofre pelo fato de os doentes estarem

ainda em funcionamento.

2.4 O rastreamento da histéria das organizagoes

Collins et al.(1995), publicaram extenso estudo sobre empresas
visionarias ou empresas feitas para durar. Eles concluiram haver algumas
caracteristicas diferenciadoras que explicam a permanéncia de empresas no
mercado, além do ciclo de vida de geragdes de executivos e de produtos.

Estdo entre suas conclusdes que numa empresa visionaria € necessario,

“(...) Deixar de ver a empresa como veiculo para os produtos e passar a
ver os produtos como veiculo para a empresa.(...) Nunca desista, esteja
preparado para matar, rever ou desenvolver uma idéia, mas nunca
desista da empresa. (P.53). (...)O fluxo continuo de grandes produtos e
servigos das empresas altamente visionarias ¢ originario do fato de que

elas sdo organizagdes que se destacam e n3o vice versa. (p.56). (...)
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Todos os prédutos servigos e idéias se tornam obsoletos, menos se a
empresa tiver capacidade organizacional para evoluir além dos ciclos de
vida dos produtos existentes.(...) Desenvolver e promover o talento
gerencial de alta competéncia internamente permite dar mais
continuidade a exceléncia de diregdo através de varias geragoes,
produtos ou periodos da empresa. A empresa é a organizagao que
sobressai, e nao individuos incriveis na sua dire¢do. As pessoas mais
importantes na etapa de formacao das empresas estavam mais voltadas

para a organizagao, independente do estilo pessoal. Sdo os arquitetos

ou os que dao as ferramentas’(Collins, 1995).

No desenvolvimento dessa pesquisa os autores desenvolveram uma
metodologia de rastreamento da histéria das organizagbées. Segundo esta
metodologia as estratégias das empresas podem ser reconstituidas a partir da
andlise das seguintes categorias : organizagao, fatores sociais, disposi¢ao
fisica, tecnologia, lideranga, produtos e servigos, visdo: valores centrais,

objetivos e metas visionarias, analise financeira e mercados/ambiente.

O conteldo a ser rastreado em cada uma destas categorias se constitui
de: a)organizagao: envolve o levantamento de itens concretos como estrutura
da organizagao, politicas e procedimentos, sistemas, recompensas e
incentivos, estrutura de propriedade e estratégias, atividades de negécios em
geral da empresa (ex. aquisi¢des, mudangas significativas na estratégia, novos

negocios, abrir o capital).
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b) fatores sociais: itens abstratos como praticas culturais, atmosfera, normas,
rituais, mitologia e historias, dinamica de grupo e estilo de gerenciamento da

empresa.

c) disposigao fisica: aspectos significativos sobre a forma como a empresa
utilizava o espago fisico, como disposi¢ao da fabrica e do escritério ou novas
instalagbes, incluindo qualquer decisdo importante quanto a localizagao

geografica de partes chave da empresa.

d) tecnologia: como a empresa usava a tecnologia, tecnologia da informagao,
processos e equipamentos de ponta, configuragées avancgadas de cargos e

itens relacionados.

e) lideranca: lideranga da empresa desde o inicio de sua existéncia: a transigao
entre os primeiros arquitetos da organizagao e as geragdes posteriores, tempo
de lideranga, o, periodo de tempo durante o qual os lideres estiveram com a
organizagao antes de se tornarem diretores executivos. Foram trazidos de fora
ou treinados internamente? Quando eles entraram para a empresa? Processos

e critérios de selegdo de lideres.

f) produtos e servigos: produtos e servigos significativos da histéria da
empresa. Como surgiram as idéias relativas aos produtos e servigos? O que
levou a sua selegdo e desenvolvimento? A empresa teve produtos
fracassados? Como lidou com eles? A empresa lidava com novos produtos ou

ia atras das tendéncias do mercado?
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g) visdo, valores centrais, objetivos, metas visionarias: estas variaveis foram
encontradas? Caso positivo, como elas surgiram? A organizagdo as
apresentou em certos pontos da histéria e ndo em outros? Qual o seu papel?
Se a empresa tinha valores e um objetivo forte, continuaram intactos ou foram

diluidos? Por qué?
h) analise financeira,

i) mercados/ambiente aspectos significativos do ambiente externo a empresa:
principais mudangas no mercado, eventos nacionais ou internacionais
drasticos, regulamentos do governo, questdes estruturais do setor, mudangas

tecnoldgicas drasticas e itens relacionados.

2.5 Conteudo, contexto e processo de mudanga

Pettigrew (1989), entende que a cultura organizacional € um conjunto
complexo de valores, crengas e pressupostos, que definem os modos pelos
quais a empresa conduz seus negécios. Esse nucleo de crengas e
pressupostos basicos se manifestam nas estruturas, sistemas, simbolos, mitos

e padrdes de recompensas dentro da organizagao.

Desta forma, a cultura ndo se refere somente as pessoas, seus
relacionamentos e crengas, mas também a seus pontos de vista sobre os
produtos da empresa, as estruturas, os sistemas, a missao da empresa, formas

de recrutamento, socializagao e recompensas.
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No nivel mais profundo a cultura organizacional se refere as crengas e
pressupostos de pessoas dentro da organizagéo, ao funcionamento interno da
organizagéo, e a forma como esta se posiciona em face de seu ambiente
externo. O nucleo das crengas e pressupostos dos principais tomadores de
decisdo da empresa € o mais critico, pois define o que as pessoas chave
percebem como sendo importantes no ambiente da organizagdo, como
orientam na identificacdo de areas criticas e nos processos de escolha e de

mudanga na empresa.

Pettigrew (1989), ao estudar a mudanga estratégica como processo que
acontece ao longo do tempo, contempla a organizagdao enquanto sistema
social. O autor demonstra em seu estudo que a analise dos elementos que
influenciam as escolhas estratégicas adotadas, esclarece o significado das
mudangas organizacionais. O ambiente de rapidas mudangas e de busca de
maior eficiéncia € um dos eixos de convergéncia da renovagéo nos diferentes

grupos industriais, para enfrentar a atmosfera de acirramento da concorréncia.

“A pesquisa teoricamente correta e praticamente atil sobre
tomada de decisdo e mudanca estratégica deve desenvolver a interagao
continua entre idéias a respeito do contexto da mudanga, do processo
de mudanga e do conteddo da mudanga, juntamente com a habilidade

em regular as relagdes entre as trés” (Pettigrew (1989).
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Figura 4: Contexto, conteddo e processos para o estudo da mudanga
estratégica.

extemo

Contexto
™ interno

Conteudo Processo

Fonte: Pettigrew, 1989 (adaptado)

O ponto de partida para a analise da mudanga estratégica é que a
formulagao do contetido de qualquer nova estratégia sup6e o contréle de seu
contexto e processo. O -contexto externo refere-se ao ambiente social,
econdmico, politico e competitivo em que a empresa atua. O contexto interno
refere-se a estrutura, cultura organizacional e ao contexto politico da empresa,
através do qual as idéias de mudanga devem fluir. O contelido refere-se as
areas especificas de mudanga que estdo sendo examinadas. O processo de
mudanga refere-se as agbes, reagbes e interagbes das varias partes
interessadas, na medida em que procuram alterar a empresa em seu estagio
presente tendo em vista o futuro. Portanto, o qué da mudanga esta contido no

item contetdido, muito do porqué da mudancga deriva de uma analise do contexto
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interno e externo, e 0 como da mudanga pode ser compreendido pela analise

do processo.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1.Introducao

Trivinés (1987), afirma ser objetivo do trabalho cientifico estabelecer as
relagbes estruturais do assunto que se investiga, pela busca das relagées
contextuais enquanto se perseguem solugdes no desenvolvimento do

fendmeno na sua historia.

Todo trabalho cientifico que estuda os fendmenos sociais requer,
segundo Aranda (1992), um método cientifico que é o caminho pelo qual se
chega a determinado resultado, ainda que este caminho nao tenha sido fixado
de antemdo de modo refletido e determinado. Os métodos vém a ser o
instrumento, processo ou caminho pelo qual chegamos ao conhecimento

cientifico dos fendbmenos que acontecem na realidade.

Hessem, citado por Ruiz (1996), afirma ser o conhecimento um
fendbmeno de consciéncia que deve ser observado com rigor e descrito com
exatiddo. Quando apreendemos os tragos gerais de um fenémeno por meio da
auto-reflexdo sobre aquilo que vivemos, este método é o fenomenologico,
aspira a apreender a esséncia geral de um fendbmeno concreto, e trata de
estabelecer o que é essencial a todo conhecimento, em que consiste a sua

estrutura geral.
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No fendmeno do conhecimento se encontram o sujeito e o objeto. Esta
relagao entre o sujeito e o objeto é ao mesmo tempo uma correlagao reversivel:
a fungao do sujeito consiste em apreender o objeto e a do objeto consiste em
ser apreendido pelo sujeito. Vista pelo lado do sujeito esta apreensao
apresenta-se como uma saida do sujeito para fora de sua prépria esfera, uma
invasao da esfera do objeto e uma recolha das propriedades deste. No sujeito
surge uma “imagem” do objeto. A receptividade perante o objeto e a
espontaneidade perante a imagem do objeto no sujeito, sdo perfeitamente
compativeis. Qualquer conhecimento é uma espécie de apropriagdo do mundo

objetivo por parte do sujeito cognoscente.

Tendo em vista o objetivo da pesquisa que é identificar periodos de
adaptagao estratégica numa empresa de porte médio, o estudo € de natureza
exploratério-descritiva. Sob a ética dos procedimentos o estudo se caracteriza
como um estudo de caso, porque busca reconhecer num caso um padrao
cientifico no qual possa ser enquadrado, como também, pesquisa qualitativa,
pois a abordagem qualitativa € uma forma adequada para entender a natureza
de um fendmeno social, e se justifica quando a investigagdo tem como objeto,
situagbes complexas ou estritamente particulares, aquela cujos dados sé fazem
sentido através de um tratamento logico-secundario, feito pelo pesquisador

(Richardson, 1989).

As técnicas ou instrumentos de coleta utilizadas sdo a entrevista nao
estruturada e a semi-estruturada, que permitem a obtengao de informagées e

a possibilidade de detectar atitudes, motivagbes e opinides, bem como a
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observagao patrticipante, pela propriedade com que estas técnicas permitem

desvendar situagées complexas.

“A entrevista nao estruturada, também chamada entrevista em
profundidade, em vez de responder a pergunta através de diversas
alternativas pré-formuladas, visa obter do entrevistado o que ele
considera os aspectos mais relevantes de determinado problema; as
suas descricdes de uma situagdo em estudo. Através de uma
conversagao guiada, pretende-se obter informagdes detalhadas que
possam ser utilizadas em uma analise qualitativa. A entrevista nao
estruturada procura saber que, como e por que algo ocorre, em lugar
de determinar a freqliéncia de certas ocorréncias, nas quais o

pesquisador acredita. (Richardson, 1989).

A observagéo participante consiste na participacdo real do pesquisador
com o grupo. Ele se incorpora, confunde-se com o grupo e no caso desta
pesquisa decorreu da condicdo do pesquisador conhecer profundamente a

organizagao e nela ter trabalhado anteriormente.

A presente pesquisa caracteriza-se por um estudo exploratério, no qual
o objeto de observagao € uma empresa do ramo de construgao civil, subsetor
de edificagbes, sediada no Parana, e os dados coletados sdo de natureza
qualitativa e quantitativa. Por se tratar de uma pesquisa exploratéria em um
determinado tempo, (1973 a 2001), o estudo caracteriza-se como estudo de
caso, em uma perspectiva longitudinal, no periodo 1973-2001, visto como a

forma mais adequada de analisar o problema.
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3.2 Definigao dos termos

3.2.1 ADAPTACAO ORGANIZACIONAL ESTRATEGICA - Resultado da
articulagao das capacidades organizacionais com as contingéncias do
ambiente; abrange tanto o comportamento organizacional proativo quanto o
reativo, envolvendo, assim, respectivamente, a antecipagdo ou a reagdo as
modificagdes provocadas pelas variaveis exégenas. (Hrebiniak e Joyce, 1985

in: Alves, 2000, p. 8).

3.2.2 CONTEXTO diz respeito ao ambiente social, econémico, politico e
competitivo em que a empresa atua externamente, e internamente diz respeito
a estrutura, cultura organizacional e ao contexto politco da empresa

(Pettigrew,1992).

3.3.3 ESTRATEGIA é uma posigdo — uma maneira de colocar a organizagio
no ambiente, é a forga de mediagdo entre os contextos interno e externo.
Estratégia é criar situagbes para retornos econémicos e descobrir maneiras de

sustenta-las. (Mintzberg, 2001).

3.3.4 STAKEHOLDERS sao individuos ou grupos que podem afetar ou serem

afetados pelo alcance dos objetivos organizacionais (Freeman e Reed, 1983).

3.3.5 VANTAGENS COMPETITIVAS sao aquelas que ocorrem nas atividades
distintas que uma empresa realiza para projetar, produzir, comercializar,

entregar e oferecer suporte ao seu produto..(Boyett,1999).
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3.3 Delimitagao do estudo

O estudo de caso foi restrito a uma organizagao de construgao civil, setor
de edificagdes, fundada em 1973. O periodo analisado estd compreendido
entre os anos de 1973 a 2001 e o objeto do estudo é a identificagao, a partir do
levantamento da histéria da organizagdo, da sua configuragdo, da
caracterizagao das forgas competitivas presentes no contexto da organizagao e
do ambiente do qual ela faz parte e das vantagens competitivas que lhe

permitiram permanecer atuante no mercado durante este periodo.

3.4 Coleta de dados

O trabalho foi desenvolvido a partir do levantamento de dados
secundarios como documentos de constituicdo da empresa, relatorios internos,
manuais de procedimentos e instrugbes, programas de metas, relatérios
financeiros e de disponibilidades, balangos anuais, relatérios de acervo técnico,
o site da empresa, dados estatisticos de desempenho do setor fornecidos pela
Prefeitura e pelo SINDUSCON, pesquisa bibliografica classica e recente sobre
o tema e dados primarios obtidos através de entrevistas e observagao

participante.
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Foram entrevistadas cinco pessoas: dois diretores atuantes desde a
época de fundagéo da empresa, um diretor que representa a Segunda geragao
e que assumiu recentemente, um corretor atuante no mercado local desde a
época de fundacao da empresa, e um funcionario antigo. Aos entrevistados foi
feito o convite indicando o assunto a ser abordado durante a entrevista
mediante a apresentacdo da listagem com o conteudo das categorias de
rastreamento da historia das organizagdes (Anexo 1). A partir dai, foi marcéda
a entrevista e durante a mesma os assuntos foram abordados livremente pelo

entrevistado a partir de suas reflexées sobre a histéria da empresa.
Silva, (2001, p.52) observa,

‘na pesquisa sobre organizagdes é importante que o pesquisador
conheca a cultura da organizagao para que a partir dai, possa fazer as
intervengbes com propriedade e seguranga. Uma das maneiras de se
conhecer a cultura da organizagéo € desvendando os valores, as atitudes
e opinides dos atores que pertencem a esta cultura; e uma das formas de
se fazer esta investigagao é através do uso da entrevista nao estruturada
e da entrevista semi-estruturada, que sdo os instrumentos apropriados
para a obtengdo de dados subjetivos, aqueles relacionados aos valores,

as atitudes e as opinides dos atores”.
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4 ANALISE E INTERPRETAGAO DE DADOS E INFORMAGOES

4.1 O segmento da construgao civil

O presente capitulo esta subdividido em tres partes. Na primeira parte,
desmembrada em quatro topicos, & caracterizado o setor da construgdo civil a
partir do contexto interno e externo, dos fundamentos, do estado da arte e das
mudangas tecnolégicas emergentes. Os demais topicos descrevem os ciclos
do financiamento habitacional, da década de sessenta até os nossos dias. O
ciclo do BNH e o seu colapso, o ciclo do autofinanciamento construtor
/comprador e seu colapso, o ciclo das obras inacabadas e o ciclo dos leilées de

bancos.

A segunda parte contém o resgate da  histéria e da cultura
organizacional com a analise centrada em dois nucleos de adaptagao
estratégica: os pressupostos na condugdo dos negécios e as formas de

recrutamento, socializagao e padrdes de recompensas.

A terceira parte apresenta os cinco periodos de adaptagao estratégica
identificados a partir do contexto, contelido e processo das estratégias que
permitiram vantagens sustentadas: o processo de aquisi¢do de terrenos em

areas centrais, o processo de construgao de edificios e aquisi¢do de grandes
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areas, o processo de empreendimentos com recursos do SFH, o processo do

planejamento tributario e o processo do foco nas estruturas.

4.1.1 O cenario nacional da construgao civil

O objeto do estudo é a analise de uma empresa de construgao civil, que
atua no setor de edificagbes e de prestagdo de servigos diversos ~de
engenharia. Sempre que se usar o termo construgao civil, a referéncia é que a
atividade predominante é a de edificagdes, seja de unidades habitacionais, seja
de unidades comerciais, hotéis, escolas, clinicas, hospitais. O pressuposto &
que nao ha diferenciagao significativa na estrutura organizacional de empresas

construtoras, sejam elas com atuagdo exclusiva na produgdo de unidades

habitacionais, seja na construgdo de edificagdes de natureza diversa.

O segundo pressuposto € que a produgdo de unidades habitacionais
foi, durante este periodo, o melhor mercado das construtoras sejam elas de
porte pequeno, médio ou grande. Este mercado, hoje estagnado, depende de
recursos de financiamentos para continuar crescendo. Estes recursos, para se
materializarem, dependem de politicas publicas que privilegiem a produgéo de
unidades habitacionais para geragdo de emprego, renda e crescimento

econodmico.

‘A indastria da construgdo civil € constituida por um

conjunto de processos de trabalho que resultam em produtos de
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variadas naturezas fazendo com que o setor estabelega uma
diversidade de relagdes com quase todos os setores especificos,
tornando-se, portanto, parte indissociavel do desenvolvimento

econdmico do pais “(Oliveira , 2000).

Integram as cadeias produtivas que convergem para o setor da
construgao civil, as industrias de extragdo e beneficiamento de minerais n&o
metalicos, de insumos quimicos, de ceramica e cal, de cimento, de insumos
metalicos e madeira. Como essas cadeias apresentam .uma forte integragao
entre si, o nivel de atividade da construgao civil, além de produzir os efeitos de
emprego e geragao de renda, impulsiona diretamente os segmentos produtivos

de todo o macrocomplexo do qual faz parte.

O macrocomplexo denominado Construbusiness (Comissao da Industria
da Construgdo -CIC, 1999) é constituido de cinco setores: material de
construgdo, prestagdo de servigos diversos, bens de capital, edificagbes e
construcdo pesada. Cada um destes setores tem caracteristicas préprias,
demanda politicas de investimento especificas, os stakeholders sado distintos,
porém, o aumento e a retragdo na demanda de um destes setores afeta
diretamente o crescimento e a produtividade dos demais. O setor de

edificagdes,

“apresenta determinadas caracteristicas relacionadas ao
seu produto e processo produtivo, composi¢ao e associagao entre
a produgdo da construgdo e o volume de investimentos da
economia como um todo que nao sé o diferenciam das demais

atividades econ6micas como tornam o seu ambiente conflituoso,
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incerto, competitvo e com forte influéncia governamental”(

Oliveira, 2000).

Helene, P.R.L e Souza, apud Tupich(1996), levantam as caracteristicas

peculiares da construgao civil através dos seguintes aspectos,

(...)"a) trata-se de uma industria tradicional (....), dotada,
portanto, de uma grande inércia; b) trata-se de uma industria
itinerante, de carater ndmade, na qual a constancia de condigdes,
matérias primas e processos, se da com mais dificuldades que em
outras industrias de carater fixo; c) (...) industria essencialmente
de produgado de produtos UGnicos e nao de produtos seriados; d)
(...) uma industria a qual ndo € aplicavel a produgdo em cadeia e
sim a produgdo concentrada; e) (...)industria que emprega méao-
de-obra de carater temporario com possibilidades pequenas de
promogdo dentro da empresa. Isso repercute numa baixa
motivagao para o trabalho e consequentemente numa diminuicao
da qualidade do produto; f) apresenta uma grande dispersao e
diversidade da produgao, caracterizada por realizar-se em locais
distintos — fabricas, escritérios de planejamento e projetos e
canteiros de obras — e por gerar, através de varios processos,
diferentes produtos como materiais, projetos, edificios, infra-

estrutura urbana, etc”.

Ja Oliveira(2000), diferencia na analise do segmento da construgao civil,

tres aspectos basicos: aquele que diz respeito ao produto e processo produtivo,
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o que diz respeito & natureza e finalidade do produto e o que diz respeito a

dinamica do setor.

Quanto as caracteristicas intrinsecas de produto e processo produtivo
ele destaca a heterogeneidade, a imobilidade, a complexidade, a durabilidade e
o alto prego. Estas caracteristicas ao serem detalhadas, revelam a
especificidade do setor, pois quando se analisa a heterogeneidade, sobressai a
auséncia de cadeia produtiva, ou seja, cada produto é unico. A imobilidade
advém do fato de o produto do setor, o imével, ndao ser removivel, nem
transferivel. A complexidade decorre do fato de haver a sobreposi¢gao de
projetos especificos, que devem ser compatibilizados para a execugdo dos
servigos; centenas de insumos integram cada etapa, e ha separagao entre a
estrutura de design e projetos e a execugdo propriamente dita. Quanto a
durabilidade, por ser o imével um bem de capital, ndo de consumo, as
expectativas dos consumidores sdo de que as edificagées tenham prazo de
validade indeterminado no que diz respeito a durabilidade de sua estrutura e
acabamento, mesmo que os insumos usados no acabamento da edificagdo
tenham validade determinada. Ao mesmo tempo, a cultura da manutengao
preventiva periddica de edificagdes é muito recente e de dificil disseminagado. O
alto prego decorre do fato de que edificagbes sdo investimentos de capital fixo
e neste senfido constituem freqiientemente o patriménio e a poupanga da vida
familiar. Na 6tica do empreendedor representam a imobilidade de grandes
recursos financeiros durante um longo periodo, que vai desde o projeto, a

construgdo até a comercializagdo de todas as unidades. Este periodo pode
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variar, no caso de edificios, de dois até seis anos ou mais, dependendo da

dinamica do mercado.

Além disso, em fungéo da natureza e finalidade do seu produto, o setor
se relaciona e é dependente dos stakeholders que influenciam e sé&o
influenciados, entre os quais, clientes, fornecedores, bancos e financiadoras,
incorporadores, corretores de imoéveis, a midia, trabalhadores e os governos
federal, estadual e municipal. Na construgao civil o stakeholder mais poderoso,
tem sido o governo. Sua atuagdo no segmento, através dos desacertos das
politicas publicas, monetarias, financeiras e fiscais, e o intervencionismo em
questées que dizem respeito desde a limitagdo de reajustes de aluguéis e
retomada dos imdveis, até a liberagdo e suspensao arbitraria e intempestiva de
financiamentos habitacionais, explica as oscilagdes nas curvas de ascenso e

descenso da construcgio civil nas décadas de oitenta e noventa.

Nos periodos de recuperagdo econdmica ha aumento significativo de
encomendas. Ja em periodos de crise, quando a atividade econémica global
para de crescer, o setor sofre a queda das encomendas, ou mesmo a rescisao
dos contratos de compra e venda, em virtude da perda de renda dos
compradores. Comparando-se a curva de crescimento do PIB e a participagéo
da construgao civil no PIB, durante estes periodos, fica evidente a alta
correlagéo entre o crescimento macroecondmico e a construgao civil (ver figura

5, anexo 4).

“ (...)a analise do estagio evolutivo em que se encontram

diferentes grupos industriais ilustra a promogéo de seu desenvolvimento
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e podem variar de acordo com o padrdo de concorréncia de cada
mercado. Vale dizer que, além das razdes de ordem politica e
econOmica, a logica da concorréncia determina a intervengéao publica
focalizada em setores. Tal andlise possibilita observar que a politica
voltada para a competitividade requer orientagdes de carater setorial,
para adequar os instrumentos aos requisitos corporativos”. (Zanata,

1997).

A partir de 1995, se consolida nos grandes centros urbanos um novo
paradigma na construgdo de edificios. Este paradigma se caracteriza pela
constituicdo de novas empresas especializadas em diferentes processos de
alta tecnologia, que vao desde o processo construtivo nas fundagoes, estrutura,
concretos especiais, estruturas metalicas, dry wall, até portas completas
incluindo marcos, vistas e metais, que passam a entregar seus produtos
colocados na obra, instituindo uma rede de parcerias. O modelo é semelhante
ao que ocorreu na industria automobilistica onde as empresas se
transformaram de produtoras em montadoras de automéveis. Esta tendéncia
de fragmentacgao do setor em inumeras empresas fornecedoras de servigos e
insumos de alta tecnologia € acompanhada de uma crescente exigéncia de
qualificagédo da mao-de-obra, e caracteriza a emergéncia de um novo patamar

tecnolégico e de qualidade na industria da construgao civil.

Paralelamente a redugao do nimero de empregos diretos na construgéao
civil, cresce o numero de pequenas empresas prestadoras de servigos
especializados, muitas vezes sem nenhum funcionario registrado, tais como

ceramistas, eletricistas, encanadores, gesseiros, pintores, e cooperativas de
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trabalhadores. Este fenomeno representa a solugdo encontrada para as
demandas de melhor remuneragdo da mao-de-obra especializada, e permite a
superagdo dos gargalos provocados por uma isonomia salarial que
desconsidera a produtividade, e o atrelamento dos salarios as negociagoes

dos dissidios trabalhistas.

“(...) o pagamento por tarefas ou por produgdo sdo mecanismos
colocados em pratica pelas empresas para melhorar a produtividade do
trabalhador e cumprir o cronograma da obra. Todavia essa forma de
remuneragéo nao atinge indistintamente, todos os trabalhadores mas
sim os oficiais cujas tarefas sdo bem definidas e relativamente faceis de
ser mensuradas. Para os outros trabalhadores nao qualificados resta a
realizagdo de horas extras, caso a empresa precise obter maior

produgao “. (Fundagéo Joao Pinheiro, apud Tupich, 1996, p9.)".

Em 1993, segundo Oliveira (2000), o mercado da ICC apresenta a
melhor taxa de crescimento desde 1986, acompanhada, no entanto, de uma
queda de 6,6% no contingente da mao de obra empregada no setor, 0 que
parece indicar o inicio do processo de terceirizagdo do setor. Dados do
Cadastro Geral de Empregados e Desempregados do Ministério do Trabalho,
CAGED, referentes ao emprego e desemprego mensal na construgdo civil,
compilados pelo SINDUSCON- Pr, indicam a perda de 19983 postos de
trabalho no setor, em todo o estado, no periodo que vai de 1994 a 2000. Este

namero representa 5,36% do total de admissdes no mesmo periodo.
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4.1.2 O ciclo do BNH e seu colapso

No periodo de abrangéncia da pesquisa, um dos marcos da evolugao,
do crescimento e da posterior retragdo do segmento da construgdo civil no
Brasil, € sem duvida alguma, a criagdo e posterior extingdo do BNH. A criagéo
do BNH, em 1964, foi com a finalidade especifica de viabilizar a politica
habitacional pela construgdo da casa propria popular através do INOCOOP e
COHABSs, o financiamento para saneamento urbano e o financiamento aos

empreendedores imobiliarios .

Este ato integrou a estratégia dos regimes militares de em primeiro
lugar, dar uma resposta rapida as demandas de trabalho da mao-de-obra néo
qualificada que inchava as grandes cidades e ao déficit habitacional urbano
que crescia exponencialmente, atender aos anseios da classe média por casa
prépria, ( foi a classe média que deu sustentagdo as primeiras medidas do
estado de excegdo que foi a ditadura), além de criar e fortalecer em todo o
territorio nacional, empresas de construgao civil, loteadoras, incorporadoras e

empresas de materiais de construgao.

A resposta do mercado imobiliario e da construgado civil a esta oferta
constitui um ciclo na construgdo civil que se inicia em 1964 e vai até 1983.
Durante este periodo o BNH e o SBPE, integrantes do SFH, foram
responsaveis pelo financiamento de 4,271 milhdes de unidades habitacionais.
A partir de 1983 ocorreu queda significativa no niamero de financiamentos

concedidos. Se a média era de 400 mil unidades/ano no periodo de 1974 a
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1982, esta performance cai para 79 mil unidades/ano no periodo de 1983 a

1988 (Simonsen, 1990).

O sistema de captagdo de recursos do SFH para dar suporte aos
financiamentos habitacionais foi modelado para ser auto-sustentavel e
independente de dotagdes orgamentdrias, ja que possuia fundo vinculado e
recursos crescentes do FGTS. Os agentes do SBPE atuariam como instituigoes
econdmico-financeiras, tanto nas modalidades de captagdo, quanto nas de
empréstimo, de modo a garantir o retorno dos financiamentos. Estes critérios
econdmico-financeiros fizeram com que a alocagao dos recursos por parte dos
agentes financeiros privilegiasse os financiamentos “de mercado”, com maiores
valores unitarios, por possibilitarem maior “spread” e menores riscos. Essa
légica financeira acabou por marginalizar a habitagao popular na concessao de

financiamentos.( Giubran, 1983).

Até o final da década de setenta o pais viveu periodos de estabilidade
macroecondmica, convivendo de maneira relativamente pacifica com o
processo inflacionario, compensado em parte pela existéncia da corregio
monetaria. Ao final dos anos setenta, no entanto, com a elevagéo, para niveis
acima de 20%, das taxas’de juros internacionais, ocorrem mudang¢as no
cené_rio econdmico. A década de setenta se fecha com o pais enfrentando as
conseqiiéncias da segunda grande crise do petréleo e de uma politica

governamental de ajuste interno para enfrentar a divida externa e a inflagéo.

O inicio dos anos oitenta caracteriza um ambiente macroecondmico

instavel, caracterizado por altas taxas de inadimpléncia de mutuarios, geradas
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a partir das conseqiiéncias da politica de achatamento salarial de 1979. Neste
quadro de instabilidade macroecondmica, aceleragao da inflagdo, forte crise
fiscal, houve um ajuste defensivo pelas empresas com contragdo de
investimentos, paralisagdo da produgdao e queda da renda per capita. Isso
afetou diretamente o crescimento da industria da construgao civil, no final de
1980, quando se estabeleceu a recessao da economia com queda de salarios,
do nivel de emprego e elevagao das taxas de juros. No final de 1980 houve
acumulo de estoques em varias capitais do pais, jA que muitos
empreendimentos estavam em fase de execugdao quando a recésséo teve

inicio, tornando inviavel a reversao dos langamentos.

Segundo Oliveira (2000), no final de 1981, com a perda do poder de
compra da classe média e a limitagao dos recursos do BNH, houve um ajuste
no produto, predominando edificios constituidos de apartamentos de um ou
dois dormitorios, com menor area e pregos mais acessiveis. A crise se
acentuou em 1983, quando houve grande capacidade ociosa em todos os
segmentos do construbusiness que nao participaram do incremento das

exportagdes brasileiras, ocorrendo a maior queda do PIB da construgao.

Os primeiros planos no ambito do SFH (A, B e C) deixaram incertezas
quanto ao término do contrato e, por pressao dos mutuarios, foram extintos e
substituidos pelo PES e PCM. No PES o numero de prestacdes era fixo de
acordo com o contrato, o reajuste anual variava conforme o salario minimo,
havendo ainda o reajuste trimestral do saldo devedor pela UPC. Foi criado o

FCVS que assumiria o risco pelo pagamento dos possiveis saldos devedores
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residuais, provocados por diferentes critérios nos reajustes das prestagbes e
dos saldos devedores (Giubran, 1996). Em 1984 o Governo modificou as
regras de reajuste dos financiamentos para o Plano de Equivaléncia Salarial,

PES, o que foi insuficiente para diminuir a crise do setor.

Somente em 1985 quando o governo liberou os recursos para as obras
contratadas em 1984, é que comegou uma sinalizagdo de crescimento, com a
venda dos empreendimentos novos, 0 que reduziu os estoques. Os agentes
financeiros do SBPE, no entanto, fecharam suas linhas de financiamento tanto
para mutuarios quanto para construtores, comprometendo o ritmo de

construcdo de moradias para a classe média.

A extingdo do BNH, em fins de 1986, ocorre em virtude do
recrudescimento da inflagdo e do rombo provocado pelo FCVS, reajustes_
abaixo da inflagao, e elevagdo nas taxas de juros. A CEF a partir desta data
ficou como agente financeiro especial para operagdes do setor habitacional (

Rudge, 1997).

4.1.3 O ciclo do autofinanciamento comprador/ construtor

Com a gradual redugdo da oferta de financiamento bancério, seja
através da CEF, seja dos Bancos que operavam no SFH, as construtoras
encontraram duas opgdes distintas. Algumas delas passaram a agregar a

atividade industrial a atividade financeira. Os saldos de caixa, oriundos de suas
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carteiras de imoveis vendidos, constituiram o capital inicial para bancar novos
empreendimentos. Uma das dificuldades em viabilizar esta agregacao de valor
ao produto final, o imével concluido, consiste no longo periodo de rotagdo do
capital, implicando em imobilizagdo de recursos por periodos relativamente
grandes. Esta atividade financeira, no entanto, & de alto risco devido a
elevagdo e variagdo das taxas de juros, visto que o incorporador, por forga da
legislagdo, trabalha com juros reais fixos , de 12% ao ano mais a variagdo -
anual da inflagdo, porém, quando necessita de capital para a conclusao de
seus empreendimentos, s6 o consegue a juros de mercado sempre muito mais

elevados, o triplo, quando muito o dobro.

A outra opgao foi constituir grupos de pessoas interessadas em adquirir
um imovel, através de uma construtora, financiando elas mesmas a construgao,
com pagamento de parcelas em igual periodo ao da construgdo do
empreendimento.E através da Constituicio de Condominios e no Sistema de
Prego de Custo que este processo, largamente utilizado no periodo pré-BNH,

reinicia em 1983/1984.

. na década de sessenta, pré BNH, no mercado de langamentos
imobiliarios o destaque eram os empreendimentos comercializados pelo
sistema de pre¢o de custo. Com a criagdo do SFH (Sistema Financeiro
da Habitagdo) esta passou a ser a modalidade de comercializagdo de
imoveis até o inicio da década de oitenta. Empresas construtoras e
incorporadoras passaram a utilizar o SFH e as que nao o utilizaram
estacionaram ou desapareceram. Em 82/83 o sistema de prego de custo

foi reintroduzido no mercado e permaneceu forte até o inicio da década
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de noventa, sob diferentes nomes, entre os quais, Plano CEM, Plano
Facil, Plano Melhor, todos reunindo as caracteristicas de longo prazo de
parcelamento, entrega programada das unidades e simplificagdo do
produto visando redugdo do custo de construgdo e outros beneficios
agregados. Ainda no final da década de noventa, a solugéo encontrada
para a equagdo envolvendo prazo de construgdo x prazo de
financiamento € o langamento de debéntures, letras hipotecarias,

securitizagdo e o SFI “. (Quiza, 1997).

Com o langamento do Plano Cruzado, em 1986, ocorre uma
transformagao radical da economia o que permitiu um aumento real da massa
de salarios. Para evitar o aumento muito grande da demanda, e com isto a
inflagéo, é feito a seguir, o congelamento dos pregos e salarios. A extingao da
corregao monetaria propiciou investimentos em ativos reais como imoveis,
apenas na faixa de clientes de imoveis de luxo e os comercializados na planta
e a prego de custo, com recursos do proprio comprador e/ou do construtor, ja

que as restrigdes de financiamento permaneceram.

Houve elevagao no valor real dos iméveis em virtude do aumento da
demanda e dos custos da construgdo civil, o que fez com que 0S recursos
liberados pela CEF de empreendimentos anteriores ao Plano, fossem

inferiores ao necessario para a consecugao das obras.

Em 1987, o governo langa o Plano Cruzado |, aumenta a oferta de

financiamentos pela CEF, porém este aumento é considerado insuficiente para
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aquecer o mercado. Em 1988, recrudesce a inflagdo associada a baixas taxas
de investimentos. No final desse ano, face a hipotese de hiperinflagdo, os
investidores ,voltam aos ativos reais. Ao mesmo tempo, porém, a nova
Constituicao altera a legislagao trabalhista gerando novos encargos para o

setor.

A década de oitenta termina com aumento nos custos da construgéo e
demanda reprimida por imoveis, devido a queda dos salarios reais e o
desgaste do SFH . Em 1990 é langado o Plano Collor e com ele o confisco das
aplicagoes financeiras, gerando falta de liquidez, redugdo da atividade

econdémica e queda dos indices de inflagao.

“Os problemas do setor sdo os mesmos da década anterior:
queda do nivel de renda dos agentes econdmicos, inexisténcia de
mecanismos eficazes e permanentes para o financiamento habitacional;
intervengdo excessiva do governo no mercado imobiliario, inclusive no
setor de aluguéis; auséncia de politicas objetivas no sentido de reduzir o
déficit habitacional e a inexisténcia de mecanismos que viabilizem

parcerias entre a iniciativa privada e o estado (CBIC, 1994) ”.

No ano de 1990, segundo Oliveira (2000), apenas as empresas que ja
tinham contratos aprovados até margo tiveram seus recursos liberados. As
demais buscaram atingir o mercado de renda mais alta com o
autofinanciamento para sustentar sua atividade imobiliaria. As que nao
possuiam condigdo de autofinanciamento, direcionaram seus investimentos

para os clientes de baixa renda com prédios menores e mais baratos. As
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empresas enfrentaram problemas de liquidez, perda de lucratividade e
dificuldade para produgao e geragao de recursos para novos investimentos. Em
1991 o Plano Collor Il ndo altera o quadro recessivo da atividade do setor. Em
1992, a recessao e a crise politica tornam ainda mais dramatica a situagéo do
mercado de imoveis. Em 1993, a melhora das condigbes econébmicas e o
retorno do crédito imobiliario oficial aqueceram o mercado e o ICCSE

apresenta a melhor taxa de crescimento desde 1986.

Em 1994, é langado o Plano Real e um periodo de estabilidade
econdémica permite ao setor determinar o custo e o prego real de seu produto e
determinar a rentabilidade dos investimentos em longo prazo. Um dos
instrumentos do Plano Real, o congelamento dos contratos de compra e venda
pelo prazo de um ano e a proibigdo da cobranga dos residuos da inflagao,
dificultaram novos empreendimentos, jd que os insumos da construgao civil

foram reajustados de forma abusiva.

No ano de 1994 ha o consumo desenfreado seguido da inadimpléncia
em toda a economia. Em 1995, sem recursos de financiamento publico, as
empresas adotam o autofinanciamento com duas alternativas: prego fechado e
preco de custo. A falta de credibilidade do setor tanto em relagdo ao
autofinanciamento quanto a intermediagao bancaria & conseqiiéncia da falta de

entrega de empreendimentos por parte de muitas empresas.

“... desde a implantagdo do Plano Real o prego dos imbveis caiu

cerca de 30% em fungdo do aumento da oferta. A queda nos pregos,
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porém, nao foi acompanhada por diminuigdo dos custos, aumento da
produtividade, treinamento de mao de obra e redugdo do desperdicio.
Episodios como o da ENCOL e SERSAN deixaram o consumidor mais

desconfiado e exigente “( Setin, 1998).

Em 1996, se mantém a mesma situagao: redugao de imoéveis financiados
pelo SFH e aumento dos construidos com recursos préprios. As agéncias
financiadoras voltam a conceder crédito imobiliario as pessoas fisicas, as
classes de mais baixa renda ganham poder aquisitivo e comegam a adquirir
unidades menores e de menor preco. No final de 1997, a ICC demonstra
significativo crescimento, e estimativa de expansao de 8%, com a entrada do

novo sistema, o SFI.

O aumento abrupto da taxa de juros em 1998 afeta negativamente as
expectativas, levando a diminuigao significativa nos langamentos dos novos
imoveis. O cenario final de 1998 mostra taxas de crescimento proximas de
zero, frustrando a expectativa de crescimento de 6% e com perspectivas ainda
piores para 1999. O autofinanciamento & a saida encontrada pelas empresas

remanescentes do setor.

Cada um destes ciclos do financiamento imobiliario nas ultimas trés
décadas acabou gerando milhares de mutuarios despejados por falta de
pagamento, milhares de agdes judiciais contestando corregdes de parcelas de

financiamento, além de milhares de mutuarios que perderam todo seu
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investimento com a faléncia de Construtoras. Prochnik, 1987, citado por

Oliveira,( 2000, p.56 ) que afirma:

“ A alta correlagao entre o PIB brasileiro e o PIB da Industria da
construgéo civil faz com que o subsetor de edificagées no Brasil, fique
sujeito a um processo de valorizagao ciclica dos imoveis, em fungéo da
grande defasagem temporal entre as variagdes da demanda e da oferta,
as quais sdo explicadas pelo processo produtivo de longa duragéo. Isto
provoca aumento de pregos e escassez de imoéveis nas fases
ascendentes do ciclo, e grandes estoques de apartamentos nao
vendidos, além de faléncias e concordatas das construtoras, na

recessao’.

4.1.4 O ciclo dos leiloes

Os recursos de financiamento habitacional disponibilizados pela CEF
tém se destinado principalmente para o segmento da baixa renda. Grande
parte dos recursos sdo aplicados no sistema de autoconstrugéo, através do
financiamento do pacote, representado pelo lote e o material de construgdo. Ha
ainda o financiamento da construgdo de empreendimentos previamente
vendidos,cuja condigdo é que todos os mutuarios tenham conta corrente de
poupanc¢a ,ha pelo menos um ano, na CEF. Para a classe média a opgdo é o

financiamento bancario do imovel pronto, a taxas ainda elevadas de juros.
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Para novos empreendimentos o acesso aos recursos é restrito e dificil.
As diretorias dos Bancos e a CEF estabelecem politica e geograficamente
areas prioritarias de alocagdo dos recursos destinados ao financiamento

imobiliario.

Uma das consegiiéncias, neste momento, dos desacertos das politicas
publicas neste segmento e a causa da atual crise no segmento da construgéo
civil, em muitas regibes do pais, € que os grandes concorrentes dos

construtores, hoje, sdo os bancos que integraram o SFH e integram o SFl.

As altas taxas de inadimpléncia de mutuarios e os processos de
despejo, autorizados pela Justica, permitiram aos Bancos a retomada dos
iméveis para leildo. Os pregos de venda nos leildes sdo, em alguns casos, de
até metade do valor de mercado da unidade, o que provoca uma competicao
com os produtos que as construtoras oferecem, tanto no prego, quanto nas
condigdes de financiamento. No caso dos leildes da CEF, o financiamento ao
comprador é feito em até vinte anos, em alguns casos, até mesmo sem

entrada.

4.2 A histéria e a cultura organizacional

Pettigrew (1990), entende que a cultura organizacional é
perceptivel nos valores, crencgas e pressupostos que definem os modos pelos

quais a empresa conduz seus negécios. Desta forma, a cultura ndo se refere



57

somente as pessoas, seus relacionamentos e crengas, mas também a seus
pontos de vista sobre os produtos da emprsa, as estruturas, os sistemas, a
missdo da empresa, formas de recrutamento, socializagdo e recompensas.
Esse nucleo de crengas e pressupostos se manifesta nas estruturas, simbolos,

sistemas, mitos e padrdes de recompensas.

O processo de andlise da cultura organizacional foi configurado em
torno de nucleos, a partir de documentos da empresa e entrevistas, agregando
informagbes e depoimentos. O primeiro nacleo que nés denominamos de
pressupostos na condugdo dos negocios, historia os estatutos legais
representados pelo contrato social, a estratégia de negocios centrada no
relacionamento pessoal, a disposigdo fisica e os pontos de vista sobre os
produtos da empresa, o segundo nucleo diz respeito as formas de

recrutamento, socializagao e padroes de recompensas.

4.2.1 Pressupostos na condugao dos negocios

4.2.1.1 Os estatutos da empresa

Desde a sua constituicdo a empresa ja levou a efeito trinta alteragdes de
contrato social. O documento de constituicdo, firmado em 23 de novembro de
1973, da como data de inicio das atividades o dia 2 de janeiro de 1974, e é
firmado pelos quatro sacios fundadores, todos recém-formados, amigos de

universidade, com igual nimero de cotas do capital social para cada um. Dos
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socios, trés sdao engenheiros € 0 quarto um médico veterinario, natural da
cidade. O objeto da sociedade & a industria da construgdo civil, rodoviaria,
saneamento e fundagdes. Uma particularidade deste documento de fundagéao
da empresa & que, embora 0s quatro sécios tenham partes iguais, a
responsabilidade técnica e legal da empresa é de apenas um dos
engenheiros, seu atual Presidente.

Menos de seis meses apo6s a sua constituigdo, em 23 de margo desse
mesmo ano de 1974, devido a dificuldades pessoais e frustragdo das
expectativas iniciais quanto a obras e servigos, trés dos quatro sécios saem da
empresa, permanecendo apenas um deles, o responsavel técnico e legal da
empresa. Ele passa a deter a maioria das cotas, ao qual se agregam o pai e a
esposa como sécios minoritarios. A composi¢do societaria, a partir dessa data
estritamente familiar, se mantém assim até hoje, apenas com a substituicao de
alguns membros da familia por outros.

Ao objeto da sociedade que inicialmente era apenas a industria da
construgdo civil, rodoviaria, saneamento e fundagbes, foram acrescidos e
retirados: o comércio, a importagdo e exportagdo de materiais de construgao
diversos, e a administragdo imobiliaria, mantendo-se hoje como ramo de
atividade: a exploragdo do ramo de industria de construgao civil, saneamento
e fundagdes, administragdo e empreendimentos imobiliarios e o transporte
rodoviario. Estas inclusdes e exclusGes correspondem a momentos em que a
empresa vislumbrava perspectivas de bons negécios em outros ramos e que

acabaram por ndo se concretizar.
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As duas alteragOes que tratam de cisdes societarias, retratam a procura
dos sécios por novos negoécios, mediante a aplicagdo de capital em outras
empresas. As demais alteragdes de contrato social durante o periodo dizem
respeito a aumentos de capital e adequagdes exigidas pela lei, em fungéo da
corregdo monetaria e das diferentes moedas que vigoraram no pais durante

estas décadas.
4.2.1.2 A estratégia de negodcios centrada no relacionamento pessoal

O Manual Da Qualidade da empresa, integrante do processo de
Certificagao de Qualidade ISO 9001, cuja primeira versdo é de agosto de 1998,
tem um item denominado PERFIL E HISTORIA DA EMPRESA. Nesse
documento, elaborado pelo seu Comité da Qualidade, sdo destacados os
aspectos considerados relevantes para o sucesso da organizagéo, valores e

procedimentos que a diferenciam no contexto interno e externo,

“A primeira obra foi a ampliagdo de um escritério, num barracéao
do Hotel das Cataratas, conseguida através do relacionamento pessoal
do médico veterinario com integrantes de clubes de servigco locais. A
segunda, um debésito para silo, também foi conseguida através de
relacionamento e amizade, somando-se as recomendagdes do medico
veterinario e de um primo. Da terceira obra em diante, em muito

serviram as indicagdes de amigos, embora a qualidade técnica dos
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servicos feitos e os novos relacionamentos comegassem a trazer

resultados’.

Esta caracteristica de conseguir obras através de relacionamentos
pessoais, indicagcbes de amigos e grande capacidade de negociagao se

evidencia também, na entrevista 3

“..Muita gente brincava comigo dizendo que eu é que trabalhava e o P.
s6 ficava na conversa, o tempo inteiro. Mas era na conversa que ele
sabia de tudo o que acontecia. Ele sabia o que estava acontecendo,
onde é que estava bom, o que & que o pessoal ia comprar e o proprio
contato com pessoas do conhecimento dele. Muitas obras que nés
fizemos, obras boas foram para amigos. Grandes obras nossas, em
cada tempo, foram conseguidas através de relacionamentos pessoais do
P. , pelo fato de ele estar ligado no mercado.(...) As obras decisivas, em
momentos estratégicos, foram obras de negociagdes. A marca nao influi
tanto quanto a capacidade de negociagdo. Talvez até noventa, nés
éramos muito conhecidos na cidade. Mas a cidade cresceu muito. Se
sair por ai e perguntar para um monte de gente o que é a C.T.L., muita

gente hoje nao sabe”.

Na entrevista 2 aparece o mesmo tipo de referéncia a relevancia dos
relacionamentos com potenciais clientes, no encaminhamento das decisbes

sobre investimentos.
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(...) "a geréncia da empresa & muito ligada na cidade. O diretor é
uma pessoa que conhece profundamente a cidade de Foz do Iguagu. E
ele tem uma sensibilidade grande através de leitura de jornal, conversa
com as pessoas, faz uma pesquisa qualitativa do que a cidade precisa e

do que é o mercado”.
4.2.1.3 O foco dos investimentos: as instalagdes fisicas

A orientagdo para a compra de sede prépria, em 1975, ocorre em
fungao da ma qualidade da prestagao de servigos auxiliares de construgao civil,
na cidade. A empresa se da conta de que a sua sobrevivéncia depende da
qualidade dos servigos prestados, num periodo em que a melhor ou pior
qualidade da construcdo ainda n&o representa um diferencial de mercado e

competitividade. E o que esta explicito no MQ,

“Dificuldades em conseguir servicos de terceiros na qualidade,
confiabilidade de prazo e pregos competitivos obrigou a C.T.L. a
executar trabalhos auxiliares montando uma rede composta de
marcenaria, vidragaria, metalargica, aluminio, pintura e fundagdes, e que
exigiu instalagbes maiores e definitivas. Para isto, foi comprado em
1975, o primeiro terreno da empresa, no mesmo local onde existe hoje a

sede”.
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Na entrevista 3 a mesma constatagdo: As instalagdes da empresa nos
seus primeiros quinze anos, embora provessem as necessidades da
administragao, privilegiaram a instalagao de oficinas, - o foco era a produgéo, a
garantia de boa qualidade nos insumos das obras, ndo o atendimento ao

cliente .

“os servicos prestados aqui ndo eram bons. Teve uma época, logo no
comego, quando a gente tinha uma parede de 12 cm e pedia um marco
de porta de 12 cm, quando todo mundo s6 vendia de 15 cm, ou alguma
coisa assim, era um parto. Vocé tinha que se ajoelhar para o marceneiro
fazer um marco diferenciado, um quadro, e levava tempo, dai ja dava
problema no prazo, o cara prometia e ndo cumpria, 0 que era a coisa
mais normal na época. O cara estava fazendo dez marcos para alguém
e a gente pedia um, ele nao ia largar os dez para fazer o nosso. As
oficinas foram criadas gradativamente; num primeiro momento teve uma
visdo de economizar e sobretudo de melhorar o atendimento das obras.
Vocé tinha uma quebra de ritmo na obra porque faltava um tipo de
material que dependia de um fornecedor destes, uma janela, um marco
de porta, um marco de ar condicionado. O objetivo era se auto-atender,

além do motivo de economizar”.

A preocupagao em ter instalagbes de boa qualidade e que servissem

como vitrine dos produtos e da qualidade dos servigos de construgéo, o foco no
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cliente da empresa, so6 aparece a partir da década de noventa. Até entéo, as

instalagbes sdo simples, improvisadas. Conforme a entrevista 2:

“ No inicio nés ndo nos preocupavamos em absoluto com as nossas
instalagbes fisicas. Nao nos interessava que o escritério estivesse
bonito, que tivesse forro, que os barracoes fossem bem feitos ou néo.
Muitos foram feitos toscamente, com restos de madeira de forma de
obra. Nos preocupavam sim, as maquinas, os equipamentos, que
tivesse recurso para maquina, que tivesse recurso para o giro e que
tivesse dinheiro para pagar bem o pessoal. E as instalagbes eram
absolutamente secundarias. Tanto que a primeira sede da empresa foi
no fundo de um terreno que inundava, que tinha um rio na frente e
depois, quando a sede veio para a frente, foi uma construgao levantada
com troncos, coberta de telhas de barro e paredes fechadas com
alvenaria, extremamente simples, que durou até noventa e quatro.
Depois é que houve uma mudanga de conceito e que se partiu paré
outro tipo de instalagdo, um prédio ja bem instalado, bem fornido, houve
uma reforma completa do patio, houve a partir dai uma preocupagao
com a instalagao fisica que até aquele momento nao tinha havido. Todos
0s recursos que a empresa tinha, em vez de investir na sede, investia

em iméveis, em patriménio de investimentos”.
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4.2.1.4 A tecnologia da empresa e os seus produtos

A empresa passou por diferentes fases na sua organizagdo. Tanto na
leitura dos documentos quanto nas enfrevistas, se depreende que nos
primeiros anos, tanto o processo administrativo, quanto o processo produtivo
eram modelados de acordo com as demandas. Como as demandas de
servigos eram de qualquer natureza, tamanho, finalidade, a empresa se
organizava em fungdo destas especificidades, sem conseguir criar um
diferencial de tecnologia e qualidade. Esta fase acompanha os primeiros cinco

anos da empresa, conforme entrevista 2:

“ na primeira etapa, devido a absoluta e total inexperiéncia administrativa
dos soécios fundadores, a forma da organizagao era extremamente tosca,
ineficiente, prolixa e complicada. Havia uma dispersdo de recursos e
meios, havia uma dispersao de pessoas, havia uma especializagdo, uma
segmentagao excessiva, a pessoa cuidava de um determinado setor,
mas aquele setor ndo absorvia o tempo integral dela, e no entanto ela s6
cuidava daquele setor, o que tornava aquela administracdo cara e
complicada. Houve um grande salto no final dos primeiros cinco anos,
quando houve uma reformulagdo de mentalidade, pois 0 mercado estava
extremamente dificil, a empresa nao tinha liquidez, tinha muito servigo,
mas os resultados eram minimos, as vezes até negativos, tanto que
houve uma reorganizacao geral no sentido da racionalizagdo de custos,

no fim da década de setenta, mais especificamente em 1979. Foi
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mudado o conceito administrativo, houve um momento em que nao
adiantava pegar obra. S6 se podia pegar obra que pudesse ser bem feita
e dar resultados. Houve uma redugdo pela metade no quadro de

funcionarios da empresa’.

No MQ, a transigao de uma fase inicial, de simples resposta da empresa
as demandas do mercado, para uma nova fase que incorpora atividades de
planejamento e racionalizagdo de processos e produtos é associada a crise
provocada pelo término das obras de ltaipu e a opgéo de passar a fazer

incorporagdes, da seguinte forma:

“‘nos primeiros anos a Construtora limitou-se a executar obras
para terceiros. Qualquer tipo de servigo que aparecia, se acordado no
preco, era realizado. Devido a grande variedade de servigos, desde
muro de cemitério, silos, armazéns, até hotéis de trés ou quatro estrelas,
nao havia uma sistematizagao de métodos e processos. Determinavam-
se os procedimentos conforme as obras que apareciam. Em 1982,
enfrentando o receio do término da construgdo da usina de Itaipu que
deixaria milhares de casas vazias deu-se inicio a incorporagao.(...)A
partir do momento em que havia uma previsibilidade de servigos e obras
(a produgdo de apartamentos) comegou uma grande evolugéao
tecnolégica na qual todos os detalhes passaram a ser pensados,
analisados e racionalizados. Foi assim que se criaram procedimentos
até entdo inexistentes nos canteiros de obras, tais como: formas

metalicas para pilares e vigas, axanxas nas cabegas de pilares, grampo
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inferior para fixagdo em cunhadas de vigas e pilares, contrapiso zero,
concretagem junto da laje das esperas de hidraulica, massa de gesso
sobre alvenaria e concretos, rede elétrica de tomadas correndo no piso e
independente da iluminagao, tijolo em concreto com taco para fixagéo
dos marcos de portas, escada pré-fabricada com sobras de ferro, caixas
de tomada embutidas em tijolos de concreto, medigao elétrica nos
pavimentos e n&o no térreo, projetos apresentados em cadernos folha
tamanho oficio, catarina na torre do elevador para erguimento das
ferragens, arvores de hidraulica, esperas externas para fixagdo de
balancins, elevador cagamba auto descarregadora de concreto, torre
para concretagem automatica de pilares com cagamba igual ao volume

de um carrinho de concreto’”.

A década de oitenta foi a década dos saltos tecnolégicos e caracteriza a
segunda fase da empresa: ela se percebe inovadora, competitiva, produtiva. A
entrevista 3 relata esta questdo de criagdo de tecnologias no processo

produtivo da seguinte forma:

“ (...)comegamos a utilizar as formas metalicas, ainda utilizavamos a laje
pré-moldada, depois passamos a usar a laje maciga , fomos estudando
uma série de alteragdes tecnoldgicas que visavam dar um tombo no
processo tradicional de construgdo. O que é que todo mundo faz,
praticamente todo mundo : faz a estrutura de qualquer jeito, s6 que tem

que ser rapida, ai vem a alvenaria e cobre os defeitos da estrutura, e ai
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a alvenaria ndo cobre os defeitos, vem o reboco e cobre os defeitos da
alvenaria e ainda acaba sobrando para o pintor terminar. Ndo s6 a
alvenaria e o reboco, mas contrapiso. Eu cheguei a ver contrapiso de 13
cm em obra da cidade, fiz orgamento para concluir prédio em que tinha
16 cm de reboco para fazer. Entdo 0 que nés notamos: tinha que mudar

isto, baratear o custo para competir no mercado”.

A década de noventa encontra a empresa acomodada no processo de
criagdo de novas tecnologias, os inventos se tornam raros, embora a
premiagdo e o estimulo sejam parte da cultura da empresa. A explicagdo se
encontra na retragdo do mercado que se inicia nessa época e vem até hoje,

“Tivemos essa fase da teénologia, essa tecnologia foi evoluindo, e ai eu

penso que quando a gente estava no melhor da nossa tecnologia o

mercado fez esta retragdo que dura até hoje. Nao adianta vocé ter a

melhor construtora do mundo e morrer porque o mercado nido compra

nada’ (Entrevista 3).

O salto que ocorre nesta década € na gestdo e nos processos internos
de qualidade. O primeiro salto ocorre com a informatizagdo das atividades

administrativas, dos controles e projetos, conforme entrevista 2,

‘O ingresso do computador foi uma grande revolugéo,
ingressamos nele depois de noventa e quatro, 0 que proporcionou uma

série de mudancas, simplificagbes em todo o escritério e até na propria



68

estrutura fisica. Elaboragdo das folhas de pagamento; no setor de
desenho nds ja temos arquivos em disquete de todas as plantas e
projetos, isto foi realmente uma grande mudanga em termos de

organizagao interna”.

Em 1998, a empresa associada a outras empresas de construgao civil
da regido oeste do Parana, todas em busca de uma diferenciagédo e melhoria
de qualidade, contratam uma empresa paulista para implantar o processo de
certificacdo de qualidade ISO 9000. Este processo de treinamento e
qualificacdo leva a empresa a obter em janeiro de 2000 a certificagdo ISO
9001, sendo ela a primeira empresa de construgéo civil no Estado a obter este
selo. Nas entrevistas, a questdo da relevancia e da mudanga de padrao de
qualidade que a certificagido deveria propiciar, aparece com restrigdes,

conforme a entrevista 3 ;

“Eu acho que nés fomos evoluindo, o que diferenciou muito a empresa
foram os saltos tecnolégicos. Agora na parte administrativa ndo deu para
sentir o quanto a 1SO, sua implantagdo e a certificagédo pode fazer.
Ocorreu durante o processo de retragdo do mercado. Nao deu para
sentir o que é que a qualificagdo de todo o pessoal pode representar
num mercado que estiver florescendo. Eu tenho a certeza de que nos

tornaria mais competitivos”.

Na entrevista 1 a referéncia é feita da seguinte forma:
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“com a implantagido da I1SO, cada funcionario adquiriu mais
responsabilidade em relagdo a seu trabalho e estas mudangas foram
sentidas basicamente no escritério, porque a 1SO nao conseguiu atingir
de maneira efetiva ainda, os funcionarios que atuam na parte de
produgdo. (...) na parte de prestagdo de servigos de construgdo para
terceiros, a empresa tem uma condigao significativa que a ISO , titulo
que a empresa tem, interfere positivamente na marca. Para o cliente de
incorporagéo nao faz tanta diferenga quanto para o cliente de servigos.
Para ele realmente faz diferenga o que isto significa. A maioria deles
esta lutando para ter um certificado semelhante, entao isto tem um peso

na hora da escolha do produto”.

Nos primeiros anos da empresa, ela prestava servigos de construgao
civil de qualquer natureza e porte, atendendo as demandas de todos os
clientes. Num determinado momento, numa das crises do segmento, nao valia
mais a pena pegar qualquer tipo de obra, a qualquer prego. Naquele momento
houve uma ruptura e a empresa passou a incorporar. Esta possibilidade de
incorporar, no entanto so foi possivel porque, a0 mesmo tempo em que ela
produzia seus apartamentos para venda, ela tinha um grande cliente, em obra
de maior prazo de execugao, através de um contrato de prestagao de servigos.
Em nenhum ano a empresa deixou de ter receitas com obras para terceiros.
E os produtos, objeto destes contratos foram de natureza, tecnologia e
processos de produgdo variados o que aumentou, a cada tempo, a experiéncia

e o curriculo da empresa.
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Enquanto construtora incorporadora, nunca houve uma diferenciagao
significativa de produto em relagdo as demais empresas do setor. O que houve
foi a descoberta de alguns nichos de mercado, em momentos decisivos. Como
a concorréncia entre as empresas é muito grande, em seguida, o0s
concorrentes langaram produtos similares, reduzindo a vantagem competitiva
que a descoberta do nicho de mercado representou.

Uma dificuldade adicional que é prépria do setor da construgao civil é o
longo prazo que decorre entre a concepgdo do projeto, sua aprovagao,
construgdo e comercializagdo. Na entrevista 3 esta questdo é abordada da

seguinte forma:

“No nosso caso, nés trabalhamos para a iniciativa privada e ainda
temos que ter a visdo antecipada do que vai acontecer no futuro. A
maior dificuldade que tem o administrador de uma construtora que faz
incorporagao é saber o que o povo vai consumir daqui a dois, trés anos
e como vai estar a situagdo econémico-financeira do grupo atual quando
o prédio estiver pronto. (..) Isto também tem que ser analisado, a falta
de seqiiéncia na evolugdo da empresa. A empresa estd evoluindo,
evoluindo, dai 0 mercado retrai, ou o financiamento nao existe mais por
uma caneteada do governo, ou o dolar explode, ou o turismo se retrai, e
como nés estamos numa cidade que tem um unico produto que é o
turismo, tudo isso pode influenciar. A construgao civil € muito suscetivel

aisto’.
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Segundo Mintzberg, (1995), a empresa classica empreendedora €
agressiva e inovadora, continuamente procurando ambientes de risco onde as
burocracias receiam trilhar. E também cautelosa, permanecendo no nicho de
mercado que é capaz de entender completamente. Permanece com um
sistema técnico simples e nao regulado, o qual permite que sua estrutura
permanecga organica e centralizada.

A distingao entre o que é inovagdo e o que é modismo, é feita com
relagdo a um ciclo da construgao civil que predominou em todo o Pais, como o
ciclo dos condominios a prego de custo e por administracdo, e que deram

causa a tantas faléncias e imdveis inacabados, conforme a entrevista 2,

“A empresa foi inovadora e sempre evitou alguns modismos de
época. Quando havia a moda do prédio por administragdo, a empresa
nao aceitou fazer. Quando houve a moda do prego de custo a empresa
nao fez isto porque era um retrocesso tecnoldgico. Porque ndao havia um
compromisso, ndo havia risco. Custasse o que custasse a empresa
cobrava uma taxa em cima daquilo, isto nao resultava em nada. Os
produtos mais significativos da empresa depois que ela superou a fase
de obras para terceiros, foram apartamentos, ela foi a primeira a inovar,
nao se acreditava no mercado de Foz para apartamentos. Havia a idéia
de que quando acabasse Itaipu iam sobrar milhares de casas e que
qualquer investimento maior ia ser indtil, inservivel. Ela arriscou. Fez os
primeiros edificios aqui, no principio pequenos, de quatro andares,

tateando, um pouco receosa também, mas isso se mostrou uma
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estratégia correta que deslanchou a empresa. Depois partiu para
grandes edificios. Ela teve também a inovagdo em condominio fechado,
foi a primeira a fazer um condominio significativo em Foz. No principio
de oitenta, a venda dos edificios de quatro andares era extremamente
dificil, mas num golpe de sorte chegou um comprador e arrematou dois
prédios iﬁteiros e pagou a vista, usando aquilo para investimento, em

aluguel”.

Ja na entrevista 1, na parte que trata da analise dos produtos e servigos
prestados pela empresa é feita uma importante ressalva quanto ao momento

presente:

“houve uma mudanga significativa no produto da empresa. Antes
o produto principal dela era a incorporagao e venda de iméveis e agora
ela esta sendo basicamente uma empresa de prestagao de servigos. A
renda da empresa vem 50% de incorporagdo e 50% de produtos e
servicos. Mas na fungao produtiva da empresa ela esta trabalhando
100% na construgdo de obras para terceiros. Isto foi uma mudancga
significativa na estrutura da empresa que deve ter algum impacto no
faturamento e no lucro futuros. Supde-se que quanto aos erros
cometidos na incorporagdo, que foram erros de orgamento e de
execugao de obras, com a mudanga da diretoria supde-se que haja uma
supervisao maior na parte de orgamento e de execugao, e as obras nao

déem mais prejuizo”.
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Atualmente, em virtude da forte retragdo do mercado, a empresa
suspendeu qualquer langamento, estando em fase de projetos e aprovagéo,
apenas empreendimentos que envolvem a comercializagdo de lotes, como
condominios fechados, sem o valor agregado que € a construgao de unidades
residenciais ou comerciais. Além do excesso de ofertas de apartamentos para
venda, se instalou também um patamar de pregos de aluguéis, bem abaixo dos
niveis anteriores na cidade. Na entrevista 3, a associagao entre demanda de
compra por apartamentos e casas esta relacionada com o excesso de oferta de

unidades para locagao,

“E um investimento alto que qualquer familia faz, comprar o apartamento
e, as vezes, tem familia que passa a vida inteira sonhando em ter a casa
propria. Se a familia sente que, para ter a casa propria,o investimento é
muito alto e ela esta morando razoavelmente bem e barato, ndo tem
sentido comprar a casa propria. Sado fases que a gente passa na

construgao civil. Hoje os aluguéis em Foz estao muito baratos”.

42.2 Formas de recrutamento, socializagdo e padrbes de

recompensas

4.2.2.1 As condig¢des de recrutamento de pessoal
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No MQ, o sistema de formagdo e treinamento de pessoal pela prépria
empresa, emerge como solugdao para um problema de baixa qualidade da
mao-de-obra e manutengdo do pessoal na empresa. E relevante a énfase e o
volume de referéncias em que, a questao da mao de obra, um dos problemas
estruturais do setor, abordada' em suas causas e como foram perseguidas as

solugdes.

“No inicio, as contratagées de mestres e encarregados eram fonte
permanente de problemas. Apesar da boa vontade, os profissionais
destas areas apresentavam costumes e vicios que prejudicavam o
trabalho da empresa e, sendo dificil conseguir bons profissionais, a
empresa tomou como principio a formagao de suas chefias a partir de
seus préprios quadros. Escolhiam-se oficiais e mesmo serventes que
apresentavam condigdes de lideranga e chefia e, aos poucos, num
trabalho conjunto transmitia-se o conhecimento técnico. Em pouco
tempo, todos os mestres e encarregados da empresa haviam sido
formados dentro da prépria empresa. Para evitar o turn over de pessoal
a C.T.L. formava profissionais de varias especializagdes : ao carpinteiro
era ensinado servico de pedreiro para que, quando terminasse a
estrutura, ele tivesse servigo no levantamento da alvenaria. Ao pedreiro

e armador, a pintura, aos encanadores e eletricistas, o de pedreiro”.

Esta visdo de que num determinado momento a qualificagdo da mao-de-
obra e a implementacdo de estratégias para a retengdo dos bons profissionais

foi determinante, é reforgada na entrevista 2,
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“ No comego da empresa a nossa mao-de-obra era a que sobrava de
Itaipu. Até o meio da década de oitenta, a mao de obra que. nos
utilizavamos era aquela que nao conseguia se colocar na [taipu, que era
o grande contratador de pessoas, e que oferecia melhores salarios, além
de inimeras vantagens. Entdo nés fomos escada para muitos que
vinham aqui e se cadastravam na ltaipu, e iam para la assim que eram
chamados e isto dava uma tremenda mobilidade, além dos outros que
nao conseguiam entrar 1a e se contentavam em ficar conosco. Depois
que ltaipu deixou de ser o grande contratador e a empresa foi se
tornando mais madura, esta mao-de-obra se estabilizou e recebeu
grandes doses de informagao e treinamento e estabelecendo-se assim,
um processo tecnolégico que ficou com essa empresa 0 que gerou um

grande salto qualitativo nesta mao-de-obra”.

A terceirizagado que se inicia em meados da década de noventa, parece
um movimento irreversivel. Ela se deve as causas ja apontadas de baixa
motivacdo, isonomia salarial, ma qualificagdo da mao-de-obra. As empresas
reduziram a um tergo, o numero de funcionarios registrados, nos altimos anos.

Na pratica, segundo entrevista 3 , o sistema funciona da seguinte maneira :

“ As empresas contratam pequenas empresas de mao-de-obra. A
empresa grande subcontrata os servicos para uma empresa de mao-de-
obra de porte menor, que por sua vez registra algumas pessoas, mas

pega um monte de gente sem registro. Acontece o seguinte: aquele
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funcionario que é pego para este servigo subcontratado, ndo entra na
justica contra o contratante porque ele é pequeno, tem um pacto entre
eles e coisa e tal. Se ele trabalhasse sem registro, pouco tempo que
fosse, para a empresa grande, ele entra na Justiga, porque essa tem
um nome a zelar. Esses outros, volta e meia eles fecham empresas,
abrem outras, com outro nome, outro CGC, caducam todas as agdes
que porventura tenham e vao para outra. Entao ja que é assim, tem que
ser para todo mundo. O que tem que fazer, € mudar a legislagéo. Parece
que nos Estados Unidos o que vale é o fio do bigode. Vale a palavra. O
acerto € entre quem paga e quem trabalha, individualmente. Nao tem
acordo sindical, salario igual, até porque isto &€ extremamente burro.
Pagar a um pedreiro de grande categoria a mesma coisa que para um
pedreiro, colocado la como pedreiro, cria uma distorgado muito grande.
Até porque com esta isonomia salarial por que € que o cara vai produzir
mais, é igual ao comunismo. Vocé ndo ganha mais, se vocé produz
mais, se vocé recebe por hora. Entdo o cara fica se espelhando em
outro que ndo produz, ndo liga e fica o circulo vicioso. As vezes quando
a empresa investe em treinamento, qualifica um funcionario, e de
repente o funcionario sai para prestar servigo fora, ou ele vai ser gato, ai
ele se sujeita a ser gato porque esta ganhando mais, ou ele é contratado
por uma outra empresa que paga por fora uma produtividade a mais.
Todo este ilicito de atividade acaba prevalecendo sobre vocé que

investiu, que qualificou. O jogo é triste”.
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4.2.2.2 Socializagao e padrbes de recompensas

Paralelamente ao sistema interno de qualificagao profissional a empresa
adota uma politica, em alguns momentos agressiva, de atendimento as
necessidades basicas de seus funcionarios com o intuito de manté-los no seu
quadro, num contexto externo de grande concorréncia e escassez de mao-de-

obra.

Os valores defendidos pela empresa dizem respeito a oportunidades de
crescimento pessoal dos funcionarios através de projetos educacionais. Muitas
iniciativas foram tomadas durante estes anos,para melhorar o nivel
educacional, com a implantagdo de diferentes projetos de

escolarizagao,conforme o MQ,

(...)JQuando os servigos publicos em Foz entraram em crise, a empresa
organizou a assisténcia social que ia buscar em casa os doentes,
marcava consulta e levava até o médico; a marcenaria construiu bergos
gue eram cedidos aos funcionarios com filhos pequenos e que
retornavam quando nao eram mais necessarios. Cada obra passou a ter
uma cozinha, mais tarde substituida pela cozinha central. Como prémio
a quem nao faltava durante o més, uma cesta basica de alimentos era
entregue na casa do funcionario. Nao havia exigéncia de atestado
médico para justificativa de faltas, desde que o encarregado ou mestre
estivessem de acordo. Prémios por produgao, prémios significativos para

quem criasse tecnologia ou inventos. Sala de aula com professora para
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estudos de 1° a 4° séries. Seguro de vida para todos os funcionarios,
financiamento e auxilio na construgado da casa prépria para muitos
funcionarios, tratamento odontolégico no canteiro de obras para todos os
funcionarios, e por Jultimo, o atual programa educacional com
pagamentos, pela empresa, dos custos de curso de pds-graduagao para
engenheiro, especializagcao para técnicos, cursinho pre-vestibular para
funcionarios que queiram ir a Universidade e apoio para estudos
supletivos tipo CES". (...) liderangas da empresa foram todas formadas
dentro da prépria empresa. Todas as experiéncias e tentativas de trazer
gente de fora pronta, ja formada, resultaram negativas, tanto na area de
engenharia como da administragdo, todas foram infrutiferas e o que
resultou mesmo foi o pessoal formado na empresa, treinado num
processo de discussao interna, no processo do dia-a-dia, no processo de
ensaio e erro. As coisas que davam errado era sempre procurada a
origem delas, nao adiantava punir o erro, adiantava mudar o processo
que deu origem aquele erro, ou criar um processo que permitisse que
esse erro nao acontecesse mais. Talvez por isso, todas as grandes

liderangas foram formadas dentro dela mesma”.

O funcionario percebe as oportunidades que a empresa oferece. Na
entrevista 5 sdo destacados os aspectos do crescimento profissional, como
uma das vantagens que o funcionario tem ao trabalhar na empresa. Ele gosta

de trabalhar 14, porque:
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“o pessoal gosta de trabalhar na C.T.L. porque nunca, em todos
estes anos, houve atraso no pagamento de pessoal, qualquer que tenha
sido a dificuldade. A firma nao tinha dinheiro, porque o pessoal nao
pagava a obra, mas a firma ia ao banco, pegava empréstimo e pagava o
pessoal em dia. Uma outra coisa muito importante é que, quem entra na
empresa, sabe que depende s6 dele querer progredir. E uma firma onde
quem quer crescer, pode entrar servente e sair supervisor geral quando
se aposenta. Tem chance, da sempre para melhorar, aprender novo
oficio, ganhar mais e continuar la, como funcionario ou como

empreiteiro”.

A questao da profissionalizagado da mao-de-obra e a forma pela qual ela
€ levada a efeito, resultam num grande diferencial em relagao as empresas do
setor. E é esta, com certeza, uma vantagem competitiva da empresa. No
momento em que os funcionarios, de todos os niveis de produgéo e hierarquia
da empresa, se integram num processo de discussao de qualidade de produto
e melhoria de condigbes técnicas desta produgao, a “organizagao aprende”. Ela
agrega um valor ao seu produto, que é intangivel. Com relagdo as principais
caracteristicas do setor, como o atraso tecnolégico, a falta de motivagao da
méo-de-obra e a ma qualidade do servigo prestado, nesta empresa houve
avangos significativos. A implementagao total de um processo de qualidade
desta natureza envolve, porém, um conflito com a configuragao em que o fluxo

da tomada de decisdes esta centralizado na cupula estratégica. A percepgao
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do limite no “aprendizado organizacional” se expressa no trecho da entrevista 1

que discute a implementagao do que seria a politica de qualidade da empresa.

No MQ a questao da missao da empresa e a politica da qualidade tem o
seguinte enunciado, respectivamente: “A missdo da empresa & construir obras
bem feitas, duradouras e funcionais, garantindo a satisfagdo dos acionistas,

clientes e funcionarios e a politica da qualidade & ‘“prestar servicos de

engenharia com nota 10”.

“a empresa tem um objetivo bem claro que & prestar servigo de
engenharia com nota dez. E uma politica clara que é difundida através
de auditoria, treinamentos, reuniées. Acontece que a percepg¢ao, na
pratica, dessa politica, é dificil de ocorrer. O peao tem duvida na obra
se ele faz o servigo certo ou nao faz. Nao € uma coisa clara para ele. Ele
nao tem certeza na hora que se ele esta fazendo certo, se o0 engenheiro
ou o dono da empresa nao vao la reclamar por ele ter feito o certo.
Ainda tem conflito em relagdo ao objetivo e ao conceito de qualidade.
Ele pode levar uma bronca se ele fizer qualidade nota dez, assim como
ele pode levar se nao fizer. Esta duvida, sera que eu fago certo, mesmo
que demore mais tempo, mesmo que custe mais caro, sera que eu
mando esta carreta embora ja que o material veio incorreto, essa duvida
que nao poderia ter, ela ainda existe e ainda ocorre. O peao vé uma
coisa errada, ele ndo para e providencia para que esta coisa seja
corrigida imediatamente. Ainda tem aquela mentalidade do vamos ver

quando o cara conferir, se ele vai ver ou se deixa passar, ou se ele acha
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que o cliente ndao vai perceber que isto esta errado. Isto mostra

claramente que o objetivo forte ndo esta bem entendido”.

4.3 A configuragao da estrutura da empresa

A empresa se apresenta durante quase todo o periodo com a
configuragdo que Mintzberg (1995) chama de configuragdo simples. A
coordenacado € efetuada pela supervisdao direta e o poder sobre todas as
decisGes importantes tende a ser centralizado nas maos do principal executivo.
A cuapula estratégica emerge como a parte chave da estrutura. Segundo
Mintzberg (1995), o empreendedor tende a ser autocratico e algumas vezes
carismatico. Fundou a empresa propria porque nao tolerava os controles que
Ihe eram impostos pela burocracia na qual estava trabalhando. No interior da
organizagao tudo gira em torno do empreendedor. As suas metas sao as metas

dela e suas estratégias sado a visao que ele possui de como a situa no mundo.

Esta descricdo de caracteristicas do empreendedor corresponde
fielmente ao perfil do presidente da empresa, objeto do estudo. Na questao da
visdo de mundo, dos objetivos e das metas, sempre houve a submissao dos
interesses da empresa aos seus interesses e metas pessoais, conforme

entrevista 2,
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“ Um objetivo forte a empresa continua tendo, mas teve um
adicional representado pelo fato do objetivo da empresa se chocar com
o objetivo do presidente. O presidente tinha uma preocupag¢ao social
intensa, participagao politica e isto, algumas vezes, prejudicou a propria
empresa fazendo com que os seus objetivos ficassem em segundo
plano, com o afastamento do presidente para cumprir fungées politicas.
Eu diria mais que foi um ato de extrema bravura, de extrema
competéncia da empresa ja que o normal seria que os objetivos da
empresa fossem supremos, o presidente ndo teria nunca uma posigao
contraria a forca hegemdnica e dominante da cidade, devido ao grande
potencial de servigos que poderia representar para a empresa, um
grande elo para a indicagdo de novos negdcios. Houve o contrario, a
empresa sobreviveu por méritos proprios, apesar de o seu presidente ter
uma postura sempre independente na maioria das vezes, oposta a
maioria hegemdnica da cidade. Nisto houve um certo atrapalho na vida
da empresa, eu diria que ela perdeu oportunidades de um grande
crescimento, devido a esta posigédo do presidente. E isto forgou que ela
tivesse maior eficiéncia, maior racionalidade, maior criatividade, maior
inovagdo tecnolégica e maior cuidado no langamento dos seus

produtos”.

Desde o inicio das atividades da empresa esta mobilizagdo do
presidente em causas classistas, sociais € comunitarias era verbalizada nas

reunides com funcionarios. Integram os objetivos da empresa o atendimento a
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organizagdes sociais como a Pastoral da Crianga, o Projeto Esperanga e Vida
e o Empresa Amiga da Crianga, conforme metas anuais estabelecidas no

planejamento estratégico da empresa e que integra o MQ.

O ponto forte da empresa, no entanto, consistiu na existéncia de uma
cupula estratégica, diretamente associada ao executivo principal, e que
assumiu em diferentes momentos da empresa a lideranga técnica, estratégica
e administrativa. A questdo do afastamento do principal executivo por periodos
maiores ou menores, em que ele assumia cargos publicos, ou mesmo, tocava
empreendimentos de outra natureza, ndo acarretou mudanga de rumo, redugao

de faturamento ou desmobilizagdo da empresa.

Ainda segundo Mintzberg, muitos empreendedores detestam os
procedimentos burocraticos e a tecnoestrutura que surge com eles, como
imposicdes a sua flexibilidade. Durante o periodo de implantagdo dos
procedimentos da ISO e nas auditorias internas, a formalizagdo requerida foi
uma das maiores dificuldades a serem superadas pela tecnoestrutura da
empresa. Havia um consenso politico em relagdo a importancia da implantagao
de rotinas, mas a implementagdo delas com as inevitaveis restricbes ao

improviso e a auséncia de documentagdo formal (burocratizagéo), geraram

conflitos e busca de solugdes em confronto com as normas.

A propagacgao dessa rejei¢cao aos procedimentos burocraticos, explica a
citagdo em entrevista na pagina 80, em que se configurou o0 modo pelo qual
se materializa para o “peao”, a dificuldade em seguir a risca o “ prestar servigos

de engenharia com nota dez’, que € a politica da empresa.
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As decisdes concernentes a estratégia e as operagées nas empresas de
configuragédo simples sao centralizadas no principal executivo, pois, segundo
Mintzberg (1995), a centralizagao tem a importante vantagem de assegurar que
a resposta a estratégia reflete o completo conhecimento do nucleo operacional.
A estrutura simples é considerada a mais arriscada das configuragoes,
dependendo da saude e das fantasias de um individuo. Comumente opera com
eficacia. Sua flexibilidade é bem adequada para ambientes simples e
dinamicos, para os extremamente hostis (pelo menos por um certo tempo) e
para uma organizagao jovem e pequena. Ela se torna enfraquecida fora de sua
reduzida faixa de condigdes. A circunstancia de ser organica a impede de
produzir o exigido por um ambiente que fique estabilizado ou quando a
organizagao torne-se grande, enquanto sua natureza centralizada faz com que

seja ineficaz ao tratar com ambientes que se tornaram complexos.

Durante um determinado periodo (1996 a 2000), em que o Presidente
se afastou da empresa, houve uma mudanga na configuragdo. A empresa
passou a adotar a configuragdo da adhocracia, em virtude da alteragdao em
duas variaveis determinantes para a manutengdo da configuragdo simples: a
primeira foi a substituigdo do engenheiro pelo administrador na cupula
estratégica; a segunda diz respeito aos servicos e produtos que a empresa

passou a vender nesse periodo, o que tornou o ambiente complexo.

No inicio de 1999, a empresa, cujo foco nos ultimos anos tinha sido a
construgdao de edificios e obras de grande porte, estava com um estoque

grande de apartamentos a venda, e sem demanda por novos empreendimentos
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verticais. Além disto, ela havia langado um condominio horizontal, de lotes, cuja
comercializagdo estava lenta. Era um bom produto, mas potenciais clientes
tinham receio de construir sua casa e morarem sozinhos no condominio por
um periodo longo, j4 que alguns clientes haviam comprado lotes para
investimento, ndo para moradia. Nesse momento a empresa decidiu a venda
casada, o lote com uma casa padrao de 100 m2, o que provocou imediata
procura, mas com uma ressalva: os clientes queriam comprar o lote, queriam
comprar a casa, porém queriam individualizar os projetos, o que foi aceito pela
empresa. Os clientes queriam casas desde 100, até 600 m2, em um dois ou

até trés lotes.

Esta decisdo de venda gerou uma profunda alteragéo no planejamento,
nas compras € na execugdo de obras, pois a empresa comegou a trabalhar,
com produtos unicos, ndo seriados. Em virtude disto, durante o periodo de
construgao das casas, a configuragao da organizagao se torna mais proxima da
configuragdo da adhocracia, cujas caracteristicas, entre outras, segundo
Mintzberg (1995) sao: frequentes alteragdes do produto que exigem uma
dindmica maior da organizagdo e a produgdo por unidades, onde cada

produto &€ um produto a pedido do cliente, e se constitui num novo projeto.

Durante o periodo da construgdo de um edificio a empresa busca a
padronizagdo de servigos por unidade, e na sua configuragdo ela pode
permanecer centralizada operacionalmente, mesmo com a produgio
simultdnea de mais de um empreendimento. Ja durante a construgdo de

casas em condominio, em que cada unidade é um projeto, a descentralizagéo
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de decisdes é indispensavel e a delegagéo de poderes para a tecnoestrutura,
para a linha intermediaria, para os engenheiros e mestres, torna-se

imprescindivel, tendendo a estrutura para a adhocracia empreendedora.

Nesta, o principal executivo, quando € um perito, € capaz de reter uma
semelhanga com o controle central, apesar da utilizagdo de equipes de projetos

multidisciplinares.

Mesmo que uma teoria possa ser considerada uma ferramenta
conveniente para descrever o todo de uma organizagdo em termos de um tipo
puro, tal descrigdo deve sempre ser reconhecida como uma simplificagao, para
ser seguida por investigagdes mais profundas na estrutura de cada uma de
suas partes componentes. Em conjunto, as cinco configuragdes anteriormente
referidas nos auxiliam a entender como as organizagdes podem ser delineadas
para a eficacia e explica que as transi¢gées estruturais comumente se atrasam

em relagdo as novas condi¢des que determinam mudangas.

Na empresa, durante o periodo que vai de 1999 até o inicio de 2001, a
configuragdo da estrutura foi hibrida, prevalecendo, porém, o modelo da
adhocracia empreendedora. Nao houve previsdao nos orgcamentos da violenta
majoragao de custos, decorrente da produgao por unidade. Na medida em que
este custo foi sendo apurado e majorados os pre¢os nos novos orgcamentos, o
empreendimento se tornou inviavel. O cliente com a opg¢ao de fazer mais
barato, comprando diretamente os materiais e contratando um mestre-de-obras

experiente para tocar, e um engenheiro para a supervisdo eventual, ndo aceita



87

o sobrecusto que a gestdo deste produto exclusivo gera para a empresa

construtora.

Com o encerramento deste processo de produgdo em quantidade de
produtos unicos, altamente sofisticados e complexos, a empresa volta, em
2001, a procurar mercados em que possa sobreviver tendo o controle
centralizado do processo operacional, tecnoestrutura minima, e as demais

caracteristicas da configuragao simples.

4.4 Conteudo, contexto e processo de vantagens competitivas

A analise dos dados permitiu idenfificar diferenciais que, na concorréncia
entre os competidores do setor, permitiram a empresa, vantagens na disputa
por posicdo e fatia de mercado. Estas vantagens estdo associadas ao
posicionamento da empresa em relagdo aos demais concorrentes, nos
diferentes periodos de depressao, estagnagao ou crise, que caracterizaram o
mercado durante esta periodo. Devido a auséncia total de barreiras de entrada,
em cada periodo de crescimento acelerado ou boorn, novas empresas vinham
de fora ou se constituiam localmente, para aproveitar fatias desta demanda.
Schumpeter (1982), no seu estudo classico sobre o ciclo econémico, ao
explicar que as distor¢gdes de cada boom nao tem a mesma dimensdo para

todos os ramos da industria, e em cada induastria, afirma que os novos
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empreendimentos, geralmente, se comprometem consideravelmente mais do

que os ja estabelecidos:

“Isso deve se explicar da seguinte maneira: uma empresa antiga tem o
amortecedor da quase-renda e, o que € mais importante, geralmente
tem reservas acumuladas. Esta envolvida em relagdes protetoras, em
geral é apoiada por ligagbes bancarias de muitos anos. Pode estar
perdendo terreno ha anos sem que seus credores fiquem apreensivos.
Portanto, resiste muito mais tempo do que um novo empreendimento,
que é fiscalizado rigorosamente e mantido sob suspeita, que nao tem
reservas, mas no maximo apenas facilidade de saque a descoberto e
que so6 precisa dar um sinal de embarago para ser considerado um mau
devedor. Assim, a reagdo da mudanga de todas as condigbes sobre os
novos empreendimentos pode tornar-se visivel mais cedo e mais
destacadamente do que as condi¢gbes sobre as empresas antigas. E,
portanto, nos primeiros, tal reagcdo leva muito mais facilmente a
conseqiiéncia final, a faléncia, do que nas ultimas, em que, mais
provavelmente, inicia uma queda lenta. Isso distorce a imagem da
realidade e é também a razéo porque nas crises s6 se pode falar em um
processo seletivo com uma significativa classificagao, pois a firma que
tiver maior sustentagdo, e ndo a que em si € mais perfeita, € a que tem

maior chance de sobreviver a crise” (Schumpeter,1982)
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Algumas estratégias que efetivamente representaram vantagens em
momentos de crise da empresa e do setor estao relacionadas com a politica de
capitalizagdo da empresa, diferenciada em cada periodo. A capitalizagdo da
empresa se da, numa primeira fase, através da aquisigao de terrenos em areas
centrais da cidade. Numa segunda fase, a empresa se capitaliza construindo
pequenos edificios e adquirindo grandes areas. Numa terceira fase, a empresa
alavanca seus empreendimentos' com recursos do SFH e, por ultimo, a
empresa implementa o planejamento tributario, para recuperar seu capital de
giro. Atualmente a empresa trabalha com retornos baixos, buscando
oportunidades de crescimento numa segmentagdo do mercado, que é area da

estrutura e do concreto.

Ao apresentar o conceito de mudanga estratégica, Pettigrew (1989),
trabalha com a percepcéo de que a mudanga é um processo humano bastante
complexo, em que todos desempenham sua parte: a percepgao diferenciada,
as buscas por eficiéncia e poder, as habilidades de lideranga visionaria, a
duragdo de mudangas sdo processos sutis que gradativamente preparam o
momento propicio de apoio para a mudanga, para entdo, ocorrer a

implementagao vigorosa da mudanca.

Formular o conteido de qualquer nova estratégia supde controlar seu
contexto e processo. O contexto externo € o ambiente social, econémico,
politico e competitivo em que a empresa atua. O contexto interno refere-se a
estrutura, a cultura organizacional e ao contexto politico da empresa, através
do qual as idéias de mudanga devem fluir. O conteudo refere-se as areas

especificas de mudanga que estdo sendo examinadas.
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O processo de mudanga refere-se as agoes, reagoes e interagdes das
varias partes interessadas, na medida em que procura alterar a empresa em

seu estagio presente, tendo em vista o futuro.

4.4.1 O contexto, o conteudo e o processo de aquisigdo de terrenos

em areas centrais (1976 a 1982)

A empresa é constituida em 1973, em Fl. Naquele momento, a cidade
com cerca de 30.000 habitantes, tinha sua economia centrada no turismo de
visita as Cataratas do Iguagu, com apenas alguns hotéis; um comércio
insipiente de fronteiras atendendo basicamente a populagéo local e regional -
extremamente vulneravel as variagdes cambiais - € um contingente significativo
de funcionarios publicos representativos de todas as repartigbes da Uniao, dos
Poderes e do Estado. Esta presenca forte das instituicdes de Governo,
provinha de sua condigdo de cidade fronteiriga, no contexto da vigéncia da
ditadura e das leis da Seguranga Nacional, incluindo-se ai, a nhomeagao do

Prefeito pelo Presidente da Republica.

O tratado de Itaipu, assinado em 1973, ainda nao se reflete na atividade
econdmica da cidade. A partir de 1975, a cidade inicia um processo de
crescimento e inchago, absolutamente desorganizado e imprevisivel. A politica
do Tratado de Iltaipu é atender a todas as demandas de moradia, escolas,

hospitais, supermercados e centrais de abastecimento da mao-de-obra
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contratada para o periodo de construgdo da usina, projetado para 18 anos,
através da construgao de vilas residenciais, centros comerciais e de servigos, a

margem do processo de ocupagao urbana da cidade.

A construgdo destas vilas, escolas, hospitais e centros comerciais, no
entanto, demanda um certo tempo durante o qual, os construtores desta cidade
paralela se instalam transitoriamente em Foz do Iguagu. isto gera uma
demanda por habitagdo que faz explodirem os valores de aluguéis, surgindo
investidores em moradias, 0 que aquece o mercado imobiliario. Prevalece, no

entanto, a percepgao de que estas demandas sao transitorias.

Neste contexto, a empresa que evolui prestando servigos para terceiros,
em quaisquer tipos de obras civis, na cidade e na regido, tem como estratégia
aplicar todas as sobras de caixa em terrenos no centro da cidade. Os terrenos
ainda sdo baratos, porque nao existe a expectativa de um crescimento

sustentado da cidade.

A escolha dos terrenos é feita levando em consideragdo prego de
ocasido, pechinchas, as possibilidades de valorizagédo deste terreno em médio
prazo e a adequagdo de seu tamanho para construgdo futura de edificios. A
estratégia de capitalizar em iméveis caracteriza a empresa até hoje, e explica

tanto as vantagens e os lucros, quanto as crises de capital de giro.

Esta politica de capitalizagdo em imoéveis, tanto na empresa quanto na
pessoa fisica dos sécios, permite a empresa tomar empréstimos para capital de

giro, dispensando aval de terceiros, porque oferece aos bancos garantias reais
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em iméveis ou hipoteca, ao mesmo tempo em que eles integram o seu portfélio

imobiliario.

44.2 O contexto, o conteudo e 0 processo de construgdo de

edificios e aquisicdo de grandes areas (1983 a 1989)

Na década de oitenta, a cidade cuja populagdo explodiu para 180.000
habitantes, com novos bairros e grandes vazios urbanos, sofre uma crise de
emprego e renda de grandes propor¢des. Aparecem o desemprego estrutural e
as favelas, em fun¢gdo do término de algumas etapas de construgdo da Usina.
A mao-de-obra que deveria migrar para outras frentes de construgdo de
barragens ou obras rodoviarias, nela permanece, em virtude da crise
macroecondmica que o Pais atravessa e que se caracteriza pela auséncia de

investimentos publicos.

O setor de construgéo civil que cresceu muito durante a década 74/84,
devido a disponibilidade de financiamentos pelo BNH, em Foz é altamente
concorrencial devido a presenga de grandes empreiteiras e construtoras de
todo o Brasil que participam da construgcdo de Iltaipu e outras, que
marginalmente vao ocupando os espagos dos financiamentos publicos
destinados a cidade. A auséncia total de barreiras de entrada para
competidores, um dos cinco critérios de vantagens competitivas, segundo
Porter (1998), € uma constante tanto no mercado imobiliario, quanto no de

obras por empreitada e de licitagdes para obras publicas locais.
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A pressao dos competidores externos é intensa e, em alguns contextos,
as condigbes da disputa sdo desiguais para os competidores locais. Esta
desigualdade se manifesta claramente num dos aspectos que a existéncia de |
barreiras de entrada pode apresentar que é a questdo dos financiamentos
habitacionais. Durante alguns governos a concessao dos financiamentos era
moeda de troca politica, sendo totalmente ignorados tanto os projetos quanto
os pareceres locais ou regionais dos agentes financeiros. Muitos
financiamentos eram liberados diretamente em Brasilia, a pedido e com o aval
de politicos. Empresas locais sem acesso “aos corredores do poder”,

dificiilmente eram atendidas nos seus projetos.

A empresa consegue, a partir de 1980, alcangar um ponto 6timo de
equilibrio entre receitas provenientes da prestagdo de servigos para terceiros e
da venda de imodveis construidos por incorporagao. Ao invés de muitas obras
em diversos canteiros, ela concentra sua produgao em uma obra de grande
porte para terceiros, e um edificio de incorporagdo, otimizando compras,
estoques, equipes e capital de giro. Esta situagao de mercado alavanca a

empresa durante mais de uma década.

Durante este periodo, as sobras de caixa sao investidas nos prédios em
construgédo e em grandes areas, muitas delas ainda rurais, localizadas nos
vazios urbanos e na periferia. Os proprietarios destas areas rurais, com a
expansdo do perimetro urbano e a crescente valorizagdo de apartamentos,
preferem ter apartamentos na cidade, a areas na periferia, com risco de

invasdes, além de a renda dos aluguéis ser superior 4 renda da produgéo
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agricola na pequena propriedade. Nessas operagbes de compra e permuta, a

empresa constitui seu estoque de areas para loteamentos e condominios.

4.4.3 O contexto, o conteudo e o processo dos empreendimentos

com recursos do SFH (1986 a 1987)

Em 1986/87, em conseqiiéncia do Plano Cruzado, ocorre uma explosao
de oferta de financiamentos e o aquecimento da demanda. A disponibilidade
maior de recursos do SFH em Bancos Estaduais, aumenta as condi¢gées de
acesso dos construtores/incorporadores. Num mesmo ano, em 1987, a
empresa obteve financiamento habitacional para dois empreendimentos
verticais . Estas duas obras foram marcos de inovagdo tecnoldgica e
barateamento de custos. As vendas foram um sucesso: o mercado estava
comprador e havia financiamento para administrar a obra, com cronograma

otimizado, além da possibilidade de repasse para o comprador.

Este fator financeiro, a disponibilidade de caixa como alavanca do
cronograma da obra, e a garantia de clientes pelo repasse dos financiamentos,
foi decisiva. Em nenhum outro momento da empresa ela conseguiu realizar

seus ativos de modo tao lucrativo e em tdo curto espago de tempo.

Este resultado foi possivel, também, em virtude da politica de pregos. O
custo do terreno praticado nesta época equivalia a uma permuta entre 10 e

15% da area total construida. Como a empresa ja tinha adquirido os terrenos, a
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precos baixos, o custo atualizado dos mesmos, em relagao ao valor total do

empreendimento, correspondeu a apenas 1%.

Quando as Ultimas unidades financiadas estavam sendo vendidas,
ocorreu a explosdao dos juros, o que viria a inviabilizar o financiamento de
novos empreendimentos. Deste momento em diante, a politica da empresa
passou a ser a de sé trabalhar com recursos proprios. Este posicionamento

esta expresso na entrevista 2 :

(...) Ela sempre procurou, em todos os momentos, a partir da metade da
década de oitenta, a nao precisar de banco para nada. E foi isso que lhe
deu a sobrevida, a sobrevivéncia. Como ela nado devia, os altos juros

nunca consumiram com ela”.

Nesta mesma entrevista, sao relatados alguns aspectos significativos do
ambiente externo a empresa: as principais mudangas no mercado em fungéo
de regulamentos do governo e que dizem respeito a questdes estruturais do

setor da construgao civil.

“ A cidade foi dependente de grandes ciclos da economia.
Quando terminou o ciclo da ltaipu ndo se vendia nada na cidade.
Absolutamente nada. Quem se empolgou e fez grandes investimentos
contando com uma receita mensal estavel, quebrou, faliu. Nesta cidade,
as grandes construtoras, tanto as daqui quanto as de fora, faliram quase
todas. Teve construtoras que comegaram extremamente ativas,

estruturadas e ambiciosas e faliram por nao perceberem estes
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momentos. Quem n&o percebe esses momentos fica com prédio parado,
sem vender, fica com estoques de material, fica com dividas, paga juros
altissimos. Quando houve, por exemplo, a primeira grande quebra com o
fim do BNH em que os financiamentos desapareceram, as vendas
cairam demais, os pregcos dos imodveis cairam e quem tinha
financiamento com o BNH e 6rgaos como a CEF e 6 BANESTADO, nédo
conseguiu colocar seus estoques e viu seu patriménio dilapidado por

juros altissimos”.

444 O contexto, o conteudo e o processo do planejamento

tributario (1991 a 2001)

Em 1991, a inflagdo estava “galopante”, o que gerava perda contabil,
portanto ficticia, dos étivos da empresa, principalmente do estoque de imoveis,
que, pela legislagdo vigente, ndo estavam sujeitos a atualizagdo monetaria,.
Esta perda podia atingir até 90% do valor de mercado de um bem. Assim,
quando da venda desses ativos, a mais valia ( diferenga entre o valor de venda
e o valor contabil) era tributada em aproximadamente 30%, o que causava um

desencaixe consideravel.

Desde que havia iniciado as obras por incorporagdo, a empresa
mantinha altos os estoques de materiais ndo pereciveis, de uso permanente,
como uma estratégia de capitalizagdo da empresa. Da mesma forma que os

imbveis, porém, os estoques de materiais, também nao estavam sujeitos a
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corregao monetaria, e com o estouro da inflagdo, quando eram transferidos
para aplicagdo numa obra, o custo dos mesmos era o custo historico de
aquisicdo, que correspondia eventualmente a décimos ou até mesmo

centésimos do custo de reposigao do estoque.

O terceiro fator que gerava um sobrecusto era o procedimento contabil
de apuragao de resultados, que nao levava em conta o cronograma da obra, ou
a proporcionalidade entre a receita ja realizada e o custo incorrido. Desta
forma, algumas negociagées de contrato, extremamente vantajosas para a
empresa, eram anuladas na apuragdo anual de resultados por falta de
diferimento de exercicio. Deve-se ter em mente, que obras de porte em
construgdo civil, ttm um prazo duas vezes maior que'a duragédo do exercicio

fiscal.

A empresa teve dificuldades em identificar que havia possibilidade de
adotar outros procedimentos contabeis tanto por falta de conhecimento
especializado neste assunto quanto em razao da configuragéo simples de sua
estrutura. A assessoria contabil era terceirizada. O modelo de terceirizagao
nesta area, muito freqlilente nas empresas pequenas e médias, é o da
contratacao de escritorios de contabilidade que recebem no inicio de cada més,
a documentagdo do més anterior e, a partir dai, fazem o processamento, com a
conseqilente emissdo das guias de tributos. Num cenario de inflagdo
crescente, a empresa se deu conta, quando do fechamento do balanco e da
apuragéao do lucro do exercicio, de que o pagamento das parcelas do imposto

de renda consumiria todo o capital de giro e de investimento mensal.
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A estratégia da empresa foi buscar assessoria juridico-contabil de
renome. Desta decisdo surgiu a alternativa da adogdo de um programa de
planejamento tributario. O planejamento sugerido e adotado pela empresa,
devidamente amparado na legislagdo fiscal/societaria, vigente naquele
momento, possibilitou a recomposigao contabil dos ativos da empresa, através
de procedimento de reavaliagdo e de reorganizagédo societaria, o que resultou
em uma tributagdo e um desencaixe menor na empresa, dando-lhe félego.
Essa economia fiscal possibilitou o incremento dos projetos em andamento e o

desenvolvimento de projetos novos.

445 O contexto, o contelido e o processo do foco nas estruturas

(a partir de julho de 2001)

Neste momento, a empresa se encontra envolvida numa grave crise de
mercado e de identidade. Todas as analises levadas a efeito, no mercado local,
apontam um periodo de estagnagdo do setor, com um estoque de imoveis
elevado, cuja absorgdo pode levar até trés anos, mantidas as condigdes
macroeconOdmicas atuais. Nao ha indicios politicos ou projetos consistentes
que permitam inferir um novo boom de invéstimentos na cidade e na regido. O
quadro também é de perplexidade, quando se analisa a conjuntura tripartite da
fronteira: Puerto Iguazu estd com a economia em colapso, estando prevista

uma moratoria cujas consequéncias previsiveis remetem a estagnacao. Ciudad
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del Este também se encontra numa crise politico-econdmica sem precedentes,
com altos indices de desemprego, ameagando se tornar uma cidade fantasma,
em virtude da desativagdo de mais de quatro mil pontos de venda nos ultimos

trés anos.

Ha uma preocupagdo em evitar os rumos para 0s quais a inércia
gerencial pode conduzir uma empresa, pois, conforme salienta Prahalad (1995)
, “os anos desperdicados pela falta de sensibilidade as tendéncias do setor e a
propensao de negar verdades desagradaveis, colocam em risco o negocio de

uma empresa’.

Quais sao as tendéncias do setor no mercado da empresa, quais sio as
forcas e as fraquezas da empresa em relagédo as tendéncias do setor em que

atua e quais sao as estratégias a adotar?

Na perspectiva de Porter (1998), a esséncia da formulagao estratégica &
lidar com a competicdo. As forcas basicas de pressdao competitiva, que
determinam o lucro potencial de um setor industrial, sdo determinadas pelo

vigor com o qual essas for¢as se apresentam.

A primeira destas forgas, - a ameaga de novos entrantes no setor da
construgao, - configura um quadro de intensa e desigual concorréncia. Nao ha
barreiras de ingresso, e hoje os concorrentes de empresas construtoras sao as
pequenas empresas de mao-de-obra, os mestres e a informalidade. A
informalidade cresce na medida em que existe a cumplicidade do poder
publico. Na entrevista 3, &€ abordado o contexto da concorréncia do setor e

citado um dos exemplos do comprometimento dos 6rgdos publicos com a
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arrecadagao a qualquer prego, a revelia do cumprimento da lei e das empresas

estabelecidas:

“Eu penso que qualquer construtora € nossa concorrente. Grandes
concorrentes nés sempre tivemos e sempre quebraram. A grande maioria
quebrou, por motivos os mais diversos. Na verdade o indice de
quebradeira na construgdo civil € grande. Quantas grandes construtoras
aqui em Foz do Iguagu, quebraram? Quantas grandes aqui no Parana?
Entdo quebrava um concorrente e vinha outro. Para nés, nunca foi
vantagem alguém quebrar. Pelo contrario. Todo construtor, ndo
engenheiro, que tem uma empresa & nosso concorrente. Isto porque nés
temos falhas na nossa legislagdo e no cumprimento dela. Hoje, por
exemplo, o INSS admite que um proprietario qualquer, que tenha feito
uma construgao, va la e quite o INSS da obra, sem comprovar que teve
empregado registrado. Pagou a taxa, chegou no que eles querem e esta
tudo certo.(...) A informalidade é aceita e legitimada pelo préprio 6rgao
arrecadador e fiscalizador. Quem quer trabalhar direitinho, acaba se

complicando”.

O mesmo procedimento adotado pelo INSS é adotado pela Prefeitura e
pelo CREA. Em periodos de baixa arrecadagdo, os 6rgdos saem em
fiscalizagdo pela cidade, registrando autuagbes e intimagbes para
regularizagdo de obras clandestinas. A partir da intimagéo, o contribuinte pode

negociar a regularizagdo dos tributos devidos, sem constrangimento de
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qualquer espécie, mantendo assim todas as vantagens financeiras que obteve

ao construir na informalidade.

Ao agir desta maneira, o poder publico, embora otimize sua arrecadacéo,

consolida a excluséo social a qual estao sujeitos os trabalhadores informais.

Entre as vantagens que uma empresa estabelecida tem em relagdo a
concorréncia dos novos entrantes, a economia de escala sé configura
vantagens quando ha demanda. Num quadro recessivo como o atual,
demandas por habitacdo que justifiquem produgdo em escala, dependem de
financiamentos puablicos e geragdo de poupanga interna. A prestagao de
servigos para terceiros s6 € um mercado atraente quando ha investimentos na

cidade, e a cidade hoje esta sem investimentos.

A diferenciagao de produto pela marca e tradigdo da empresa, inexiste no
setor imobiliario. O cliente ndo percebe a empresa como vantagem. Valem as
caracteristicas do imével, seu prego, sua localizagdo, as condigbes de
pagamento, a recomendacido de amigos e nao as caracteristicas da empresa

construtora ou loteadora.

A empresa, "entrincheirada”’, na terminologia usada por Porter, tem
vantagens sim, em relagdo a empresas entrantes, advindas da curva da
experiéncia, da tecnologia proprietaria e dos ativos adquiridos em épocas pré-
inflacionarias. Outrossim, em virtude dos estoques, ela pode baixar os pregos

para manter sua participagdo no mercado.
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Efetivamente o grande regulador do mercado da construgéo civil € o
capital e a politica governamental. Os dois se fundem, na medida em que, so
ha capitais disponiveis para investimento em constru¢do, quando ocorre a
desregulamentagdo que engessa a migragao do capital e da poupanga para o
setor imobiliario. Este engessamento é fruto da intervengdo governamental no
setor de locagdes, na politica restritiva da cobranga de juros de 1% ao ano,
exclusiva para o financiamento da produgao de iméveis, e da politica de juros

reais que onera e desestimula a securitizagao dos financiamentos.

No setor, inexistem compradores ou fornecedores poderosos. O mercado
€ bastante disputado, havendo muita oferta e muitas possibilidades de escolha.
Nao & um setor cartelizado. Naqueles insumos para os quais S&0 poucos 0s
fornecedores nacionais, como é o caso do cimento e do ago, ha margens de

negociagao significativas de um fornecedor para outro.

Porter (1998), afirma que os consumidores tendem a ser mais sensiveis
a pregos se estiverem comprando produtos que ndo sao diferenciados, que
sejam caros relativamente as suas rendas e de um tipo onde a qualidade nao
seja particularmente importante. E exatamente este o caso do imoével. O
consumidor ndao tem elementos que lhe permitam diferenciar uma obra
executada com qualidade, de outra cuja aparéncia seja similar. Como o
investimento na casa propria € normalmente Unico, o consumidor nao faz
comparagoes desta natureza. Ele adquire o imbvel de acordo com sua renda

naquele momento.
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A entrevista nimero 1, considera sim, que a empresa tem consumidores

poderosos, na medida em que

(...)cada produto da empresa, na verdade, € um produto regional
que atinge um publico alvo. Um empreendimento residencial, por
exemplo, com 64 apartamentos,foi destinado basicamente para a classe
média. E um produto de trés quartos, cujo publico alvo & uma familia que
tenha renda de 3 a 4 mil reais. Na medida em que a classe social desta
faixa de renda tem problemas financeiros, isto atinge diretamente a
empresa. A empresa atua em diversos segmentos e cada
empreendimento exige investimento muito alto e um tempo longo de
producdo. Vocé nao tem como retirar o investimento feito naquele prédio,
naquele lugar. Vocé nao tem como alterar seu produto de maneira tao
rapida quanto em outros mercados.(...)Os langamentos de prédios que
tém sido feitos hoje, mostram que nado vale a pena para a empresa,
investir neste setor agora. O prego pelo qual ela conseguiria vender é

inferior ao custo”.

A grande dificuldade em avaliar a decisao de permanecer no mercado de
construgao nas fases de retornos baixos ou negativos, &€ o que Porter (1998),
chama de barreiras de saida elevadas. Ativos muito especializados, e lealdade
da geréncia com o negdcio, fazem com que a capacidade em excesso continue
funcionando, e a lucratividade dos concorrentes saudaveis sofra pelo fato de os

doentes estarem ainda em funcionamento.
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Nas entrevistas foi unanime a percepgdo de que, no momento, o
investimento em novos prédios residenciais & de alto risco. Ha nichos de
mercado para condominios residenciais fechados. O preco de venda de casas
em condominios estd muito baixo devido a informalidade crescente e

consentida.

A empresa levou a efeito a desmobilizagdo de equipes de obra
especializadas em acabamento. A negociagdo de um contrato com a
concessionaria de rodovias, na realizagdo de obras civis e de concreto nas
estradas, permitiu a manutengdo das equipes basicas de estrutura, e a
implementagdo dos servigos deve possibilitar que esta parceria se torne de

longo prazo. Conforme a entrevista 1,

“Um evento nacional de carater significativo foi a concessédo de
rodovias para empresas privadas. Estas empresas estédo tendo que fazer
muitas obras e, a empresa em estudo, estrategicamente, conseguiu se
posicionar como parceira de uma dessas empresas que ganhou uma das
concessdes. E, para esta empresa, a qualidade de servigos que a C.T.L.
tem condicdo de prestar devido a ISO e seus vinte e cinco anos de
histdria, faz uma diferenga significativa. E esta diferenga pode beneficiar a
empresa positivamente, porque assim como os custos de manutengéo da

empresa contratante reduzem, a C.T.L. pode trabalhar e ter lucro”.

Na entrevista 3, a questdo da especialidade da empresa em fazer
estruturas, aflora no contexto de uma perspectiva de segmentagao da empresa

nesta area. As avaliagdes de custo e de tecnologia havidas durante os ultimos
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anos, sempre evidenciaram que os melhores resultados eram obtidos durante a
fase de execugdo da estrutura. Analisando o volume de inventos em processos
construtivos na década de oitenta, sobressai a racionalizagdo no levantamento

da estrutura do prédio.

“O que nos temos certeza que da dinheiro é fazer estrutura. Da para
fazer, tem tanta obra por ai em que o pessoal tem dificuldade para fazer a
estrutura. E s6 manter um projetista para adequar as formas, dar o projeto
estrutural de gragae adotar a melhor tecnologia em concreto, com adigéao
de pozolana, que barateia em até 30% o custo do concreto. Montar uma
usina de concreto, fazer parceria para conseguir areia barato, outra para
montar uma pedreira na cidade. Com os insumos basicos, da para vender
concreto muito mais barato do que estas multinacionais estao vendendo,
e pelo menos ter o fornecimento garantido. Oferecer o que a C.T.L. tem
de melhor que é a estrutura. - Como fazer? - Entregar a obra estruturada,
ou estrutura mais alvenaria e deixar o resto da edificagdo, que para nés é

problema, por conta do proprietario”.

A maior dificuldade gerencial na constru¢do por incorporagdo é
identificar com dois ou trés anos de antecedéncia o que o mercado estara
disposto a comprar, e qual a capacidade de renda deste mercado. Em
contextos de previsibilidade econdmica e instrumentos legais que assegurem
direitos de contrato, o planejamento da produgéo a longo prazo € estratégia
gerencial nas quais o empreendedor otimiza todas as condicdes de seu

negocio, € o consumidor as condi¢des de sua compra. A realidade brasileira,
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no entanto, é de instabilidade macroeconémica, com mudanga de regras
basicas a periodos cada vez mais curtos. Em consequiéncia disso, a pratica
usual de aquisicdo de imovel na planta ou durante a construgéo, é cada vez
menos frequiente, pelos riscos embutidos de faléncia de construtoras e pelas

mudangas nas expectativas e poder de renda dos consumidores.

A estratégia proposta de a empresa ocupar o nicho de mercado
constituido pela prestagdo exclusiva de servigos de estrutura em obras de
qualquer natureza e porte, evitaria os riscos da produgdo sem a
correspondente garantia de venda. Ao oferecer um servigo especializado com
qualidade, prazo e custos competitivos, todos os engenheiros, arquitetos,
empreiteiros, mestres-de-obra e proprietarios poderdo se transformar de

concorrentes em clientes.

A busca por outros mercados ou servigos esta novamente sendo levada
em conta pela empresa, o que ja ocorreu no inicio da década de noventa,
quando a empresa investiu na construgdo de shoping center, como alternativa
de renda e produto para a empresa. O empreendimento nao prosperou, muito
embora tenha sido precedido de uma ampla pesquisa de mercado, langado
com estratégia audaciosa de marketing, ampla publicidade e obtidos
comprometimentos com lojas ancora de ambito nacional. A variavel
desconhecida foi a crise politica do governo Collor, cujas repercussdes
econdmicas foram desastrosas. A entrevista 2, ao abordar os produtos da

empresa que nao deram certo, se refere a este caso:
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“Houve um produto langado pela empresa que ndo deu certo, um
shoping center. Foi adquirido um terreno excepcional, iniciada a obra,
investidos 500 mil dolares e esta parado ha quase dez anos. Mas em
virtude da politica de nao fazer com dividas, fazer s6 com recursos
proprios, isto ndo abalou a saude da empresa. Este patrimbnio esta 1a, e
quando terminarem alguns investimentos ele vai ser retomado. Qualquer
outra empresa que tivesse pego um minimo de capital emprestado
naquele momento, para fazer aquele empreendimento, teria quebrado
porque ndo agientaria um baque destes. Entdo o que se sabe € que
este produto foi uma negativa. Mas foi hum momento em que, por
dificuldades no ramo de construgdo, se tentou mudar de ramo e ter uma
renda de outro ramo e que foi um insucesso. Mas como a empresa tinha
por principio nao trabalhar com dinheiro emprestado, o imovel esta |3,
valorizou, e daqui a pouco pode ser um grande instrumento para os

novos saltos que a empresa vai dar para frente”.

Esta visdo de que as estratégias devem focar além do segmento em que
a empresa atua, para além do seu produto, parece ser uma das caracteristicas
da década de noventa, em fungédo até mesmo das alteragdes organizacionais
provocadas pela globalizagdo. Os estudos de admihistragéo passam a ter
como foco na avaliagdo de estratégias, a potencialidade da organizagéo e o

mercado global, ndo somente o seu produto ou negécio.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDAGCOES PARA TRABALHOS

FUTUROS

5.1 Conclusoes

O carater contextualista do estudo, que levou em conta a historia da
organizagado abordada segundo uma perspectiva longitudinal, constituiu um
posicionamento metodologico adequado para compreender seu processo de

adaptacao estratégica.

O setor da construgao civil € um dos setores econdmicos em que a agao
do governo, seja pro-ativa, seja inibidora, provoca reagdes imediatas de
alavancagem ou deflagao da atividade. Nos ultimos vinte anos, as intervengoes
ocorreram praticamente a cada dois anos, o que influenciou o desempenho da
economia como um todo, e numa reagao em cadeia, as empresas do setor da

construgao civil.

A empresa criou vantagens em relagdo aos seus competidores, no
processo de capitalizagdo/ concentracdo de ativos e na politica de
treinamento/parcerias com a mao de obra. Foram estratégias que, quando
deflagradas, atenderam a uma necessidade circunstancial da empresa.
Posteriormente se revelaram vantagens em relagdo a concorréncia. No

contexto de empresa iniciante, num mercado restrito, ela se posicionou na
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prestagéo de servigos para terceiros. Neste mercado, altamente competitivo e
no qual a credibilidade da empresa desempenha um papel determinante, ela se
firmou com uma politica de pregos competitivos e prazos de execugéo curtos,

ao mesmo tempo em que investia na cidade todos os retornos da atividade.

A evolugao anual da receita bruta, conforme figura 6 a pagina 120,
mostra que a linha de crescimento da empresa foi continua, havendo mudanca

de patamar nos periodos de mudanga estratégica.

No contexto de empresas construtoras com mao-de-obra de baixa
qualificagdo, pouca motivagdo e turn over constante qualificar, criar
remuneracgao variavel e fidelizar o funcionario foi estratégia que Mintzberg
chama de emergente. Houve a necessidade de ter melhores profissionais para
atender as demandas. Os passos deste processo de fidelizar e qualificar a
mao-de-obra foram sendo desenvolvidos a partir da pressdao do processo
produtivo. O que foi tatica num momento, tornou-se estratégia em outro. A
partir de um determinado ponto, a estratégia é padrdo em um fluxo de agdes. E
consisténcia no comportamento, tenha sido pretendida ou nao, Mintzberg

(2001).

Os processos de capitalizagdo, descritos anteriormente, que criaram
diferenciais em relagéo a concorréncia representam o que Mintzberg ( 2001)
chama de estratégia como posigdo: uma maneira de colocar a empresa no
ambiente. As empresas incorporadoras que se estabeleceram na cidade em
qualquer periodo, tiveram o sobrecusto da permuta do terreno para fazer a

incorporagédo, comprometendo até 15% da area total construida. No caso de
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loteamentos a pratica de negodcios predominante é o incorporador realizar as
obras de infra-estrutura e, em troca, receber a metade dos lotes. Elas tiveram
também que recrutar e treinar sua mao-de-obra ou, trazer de outras cidades,
profissionais de sua linha intermediaria, a um custo maior do que o da empresa
que tinha suas equipes operacionais consolidadas e era proprietaria de areas

para loteamento.

Fazer investimentos com recursos proprios ou com recursos que
pudessem ser seguramente repassados aos compradores, garantiu a
sobrevida nos periodos altamente inflacionarios. O limite de expansdo e
crescimento da empresa foi restrito a alavancagem que as taxas de retorno da
propria atividade permitiam. O capital financeiro de bancos foi usado como
capital de giro; como capital de investimento, apenas durante o ano de 1987.
Esta estratégia € a que Mintzberg (2001) entende como perspectiva, por
derivar de um conceito, de uma posi¢do escolhida e também de uma maneira
enraizada de ver o mundo, ou, no caso, os riscos da taxa de juros consolidada

na politica financeira do governo.

Pela dindmica e vantagens excepcionais que a empresa apresentou
durante alguns periodos ela poderia ter barrado a entrada de alguns
concorrentes ou mesmo saido dos limites da cidade, tornando-se uma empresa'
de atuacgédo regional. Este fendmeno ndo ocorreu devido as limitagées da sua
configuragdo, a qual, por sua vez, foi determinante para a obtengdo dos

resultados. O perfil e as metas pessoais do empreendedor restringiram as
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oportunidades que foram se abrindo para a organizagao. As vantagens da sua

estrutura foram e sdo também as suas fraquezas (Porter, 1995).

O processo de andlise das forgas competitivas de Porter permitiu
identificar as capacitagbes da empresa no presente e delinear um
posicionamento pela descoberta de. posigdes onde as forgas estdo mais
fracas.. A empresa pode ser um produtor de baixo custo na area de concreto e
estruturas e vender este produto para os concorrentes ja que, a curto prazo,
este nicho n3o é vulneravel a competicao por substitutos. Ao desenhar esta
alternativa a empresa projeta uma estratégia que Porter define como partir para
a ofensiva, e estabelece uma estratégia de diversificagao. “Combinando o que
estd no quadro contextual com o julgamento sobre sua aplicagdo, uma
empresa pode ser capaz de identificar um setor com um bom futuro antes que
esse bom futuro seja refletido nos pregcos de candidatos a aquisigao”, Porter

(1998, pag. 26).

5.2 Recomendagdes para trabalhos futuros

Recomenda-se a utilizagao conjugada do modelo de Porter (1986) e o
da configuragdo de Mintzberg( 1995) com os procedimentos metodologicos de
analise da mudancga organizacional de Pettigrew (1989) para outros estudos de

caso de empresas do ramo da construgao civil.
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Para o rastreamento da histéria de organizagbes a utilizagdo das
categorias de analise de Collins e Porras, representa um instrumento valioso
na coleta e selegdo de dados primarios e secundarios e subsidia o
levantamento da analise de contexto, contetdo e processo da metodologia de

Pettygrew.

No cenario atual de mudangas estruturais e tecnoloégicas no setor da
construgdo civil estudos que permitam a otimizagdo das estruturas
organizacionais existentes e estratégias de qualificagdo da mao-de- obra do

setor sdo de grande relevancia.
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7 ANEXOS

7.1 CATEGORIAS DE RASTREAMENTO DA HISTORIA DA ORGANIZAGAO

(COLLINS ET AL., 1995)

a)organizagao: envolve o levantamento de itens concretos como estrutura da
organizagao, politicas e procedimentos, sistemas, recompensas e incentivos,
estrutura de propriedade e estratégias, atividades de negdécios em geral da
empresa (ex. aquisigbes, mudangas significativas na estratégia, novos

negocios, abrir o capital).

b) fatores sociais: itens abstratos como praticas culturais, atmosfera, normas,
rituais, mitologia e historias, dindmica de grupo e estilo de gerenciamento da

empresa.

¢) disposigao fisica: aspectos significativos sobre a forma como a empresa
utilizava o espaco fisico, como disposigdo da fabrica e do escritério ou novas
instalagbes, incluindo qualquer decisdo importante quanto a localizagao

geografica de partes chave da empresa.

d) tecnologia: como a empresa usava a tecnologia, tecnologia da informagao,
processos e equipamentos de ponta, configuragbes avancadas de cargos e

itens relacionados.

e) lideranga: lideranga da empresa desde o inicio de sua existéncia: a transigao
entre os primeiros arquitetos da organizagao e as geragdes posteriores, tempo
de lideranga, o, periodo de tempo durante o qual os lideres estiveram com a

organizagao antes de se tornarem diretores executivos. Foram trazidos de fora
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ou treinados internamente? Quando eles entraram para a empresa? Processos

e critérios de selegao de lideres.

f) produtos e servigos: produtos e servigos significativos da historia da
empresa. Como surgiram as idéias relativas aos produtos e servigos? O que
levou a sua selegdo e desenvolvimento? A empresa teve produtos
fracassados? Como lidou com eles? A empresa lidava com novos produtos ou

ia atras das tendéncias do mercado?

g) visdo, valores centrais, objetivos, metas visionarias: estas varidaveis foram
encontradas? Caso positivo, como elas surgiram? A organizagido as
apresentou em certos pontos da historia e ndo em outros? Qual o seu papel?
Se a empresa tinha valores e um objetivo forte, continuaram intactos ou foram

diluidos? Por qué?
h) analise financeira,

i) mercados/ambiente aspectos significativos do ambiente externo & empresa:
principais mudangas no mercado, eventos nacionais ou internacionais
drasticos, regulamentos do governo, questbes estruturais do setor, mudancgas

tecnoldgicas drasticas e itens relacionados.
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7.2 Anexo

Figura 5: Variagao Percentual Anual da Renda Bruta — 1974/2000
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Fonte: Balangos anuais da empresa (organizado pelo autor).
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7.3 ANEXO

Figura 6: Evolugao anual da receita bruta — 1974/2000.

3.000.000,00

2.500.000,00

2.000.000,00

1.500.000,00

1.000.000,00

500.000,00

0,00

—&— valores atualizados ~—™—ano

Fonte: Balangos anuais da empresa (organizado pelo autor).
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7.4 ANEXO

Figura 7: Evolugao Anual de Area Licenciada em m?
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7.5 ANEXO

Figura 8: Comportamento do PIB brasileiro e o PIB da inddstria da construgao

civil
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Fonte: Relatédrios Anuais do Banco Central do Brasil, varios anos, apud Oliveira

(2000, pag. 56).



