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RESUMO

O estudo da adaptacédo estratégica nas organizacdes tornou-se de fundamental
importancia nos ultimos anos, sobretudo em face da velocidade nas mudancas
verificadas no ambiente em que estdo inseridas. As organizac@es precisam entender
0 processo de adaptacdo estratégica e a necessidade constante de renovacéao para
acompanhar as constantes alteracdes verificadas no ambiente em que atuam.

Este estudo trata do processo de adaptacdo estratégica de uma empresa de
construcédo civil, ambiente nocivo para as organizacdes, com sede em Goiania,
estado de Goias, no periodo entre 1986 e 2001.

Trata-se de um estudo de caso qualitativo, baseado na descricdo histérica de
fatos que permitiram identificar e caracterizar as principais mudancas estratégicas
sofridas pela organizacéo, os fatores que desencadearam tais mudancas e o papel
da coalizdo dominante no que se refere as escolhas estratégicas.

O estudo procura ainda identificar as mudancas incrementais e descontinuas,
seus respectivos periodos, por meio de dados histérico-organizacionais da empresa,
permitindo assim a contextualizacdo do processo e evidenciar a acdo da coalizdo

dominante e do ambiente sobre a organizacao

Palavras-chave: adaptacdo estratégica, construcdo civil, mudancas

organizacionais.



ABSTRACT

The study of the strategic adaptation in the organizations became fundamentally
important in the last years, above all in face of the speed of the changes verified in
the environment in which they are inserted. The organizations need to understand
the process of strategic adaptation and the constant need of renewal to be up-to-date
with the constants alterations verified in their environment.

This study treats of the process of strategic adaptation of a Company inserted in
the Civil Works environment, a noxious one for the organizations, with her head office
in Goiania, state of Goias, in the period between 1986 and 2001.

This is a qualitative case study, based on the historical description of the facts
that led to the identification and characterization of the main strategic changes
suffered by the organization, the factors that started such changes and the role of the
dominant coalition referring to the strategic choices made.

Moreover, this study tries to identify the incremental and discontinuous changes,
and their respective periods, through historic-organizational data of the company,
allowing, in this way, the contextual knowing of the process and the evidencing of the

dominant coalition and the environment actions over the organization.

Keywords: strategic adaptation, civil works, organizational changes.



Capitulo 1

INTRODUCAO

A Ultima década do século XX devera ser lembrada como os anos de maiores
transformacdes estruturais ocorridas no Brasil em sua histéria recente, a comecar
pelo ano de 1989 com a retomada do estado democratico de direito e no decorrer da
década de 1990, com profundas transformacdes politicas, sociais e econdémicas.
Tais transformacdes foram promovidas por fatores internos, e também, por pressdes
de agentes externos, representados nesse contexto pela globalizacdo da economia.

O povo brasileiro passou, num curto periodo de cinco anos, por diversas
experiéncias econdmicas que deixaram profundas marcas na estrutura social,
econdmica e politica do pais. No periodo verificado entre o confisco da poupanca
popular no inicio do governo Collor em 1990, até o lancamento do Plano Real em
1994, a sociedade brasileira conviveu com a instabilidade e a incerteza de,
praticamente, um plano econémico a cada ano. A partir de 1995, com a estabilizacéo
inflacionaria e a valorizacdo do real em relacdo ao ddlar, a ameaca aos
investimentos deixou de ser a incerteza inflacionaria para focalizar-se em questfes
de produtividade, competitividade, reducéo de custos e reengenharia econémica nas
empresas. A nova situacao, com reduzida inflacdo, impunha novos desafios, dentre
eles a necessidade de maior competitividade da indUstria nacional diante da invasao
de produtos estrangeiros promovidos, especialmente, pela baixa taxa de cambio e
pela desburocratizacédo das importacoes.

ApOs o periodo entre 1994 e 1998, de relativa estabilidade econémica, com a
entrada do capital especulativo externo, o Brasil ficou a mercé do mercado
internacional de capitais, sofrendo com as especula¢cdes sobre a situacao financeira
de paises como a Coréia do Sul e a RuUssia, em 1998 e 1999. Essa situacéo

provocou a desvalorizacdo da moeda nacional e 0 aumento das taxas basicas de



juros. O ano de 2000 foi marcado por relativo otimismo, em razéo do reaquecimento
da economia, porém, no decorrer de 2001, diversos acontecimentos, como a
desaceleracdo da economia norte-americana, a instavel situacdo econémica da
Argentina, a crise interna da geracdo de energia elétrica e os atentados terroristas
aos Estados Unidos, acabaram por influenciar negativamente o cenario econémico
do pais.

A nova politica nacional promoveu, também, uma série de mudancas no
comportamento da sociedade, com reflexos em diversas areas. Por mais de duas
décadas, o Brasil esteve sob o comando de um governo ditatorial militar, que a
espalhava sua influéncia em todas as esferas da federacdo, com a nomeacéao direta
de governadores e prefeitos. O Brasil ficou sujeito a uma constante troca de poder
entre grupos politicos, o que provocou mudancas estratégicas nas politicas
governamentais em diversas areas — sociais, econdmicas e infra-estrutura. Ja na
década de 1980 a situacdo comecou a se inverter, com a liberac&o politica gradual,
culminando na elei¢céo direta para a presidéncia da republica em 1989.

Todas essas mudancas afetaram o comportamento em sociedade, desde o
cidadao as organizacdes sociais que a compdem.

Entender e avaliar as inter-relacbes do ambiente social e as organizacdes que
nele atuam tornou-se, especialmente nos ultimos anos, de vital importancia para
gualquer tipo de definicdo de a¢cBes organizacionais, tanto na manutencéo de suas
posicbes, como na prospeccdo de novas oportunidades. O ambiente existe,
portanto, como fonte de oportunidades e também de ameacas.

As constantes alteracfes ambientais e o futuro incerto favorecem a instabilidade
da empresa, sobretudo em ambientes instaveis e complexos, como o brasileiro, no
gual as forcas externas sdo altamente determinantes em alguns setores da atividade
econdmica, as opcles estratégicas tornam-se mais restritas e as empresas devem
redobrar seus esforgos, em busca da sobrevivéncia e da adaptabilidade. (Las Casas,
2001).

A industria da construcédo civil, em particular, € altamente dependente das
politicas governamentais. Primeiramente, ha que se considerar os governos federal,
estaduais ou municipais como grandes investidores no setor para a realizacdo de
obras e manutencéo de obras de infra-estrutura (pontes, barragens, estradas, etc.)
ou sociais (escolas, hospitais, centros de lazer, etc.) que necessitam ser feitas por

todo o pais. Em segundo lugar a politica macroeconémica do governo federal



influencia o desenvolvimento do pais, promovendo uma série de investimentos

publicos e privados que consequentemente irdo necessitar de obras para a

implementacdo. Outro aspecto refere-se as politicas governamentais para a
facilitacdo de crédito para a construcao habitacional.

A afirmacdo do consultor Anténio M. Trevisan (Construbusiness, 1997, p. 5)

espelha bem a influéncia do governo nesse setor:
se até o setor privado da constru¢do acordou, os governos continuam dormindo
em relacdo aos problemas de habitagcdo e da recuperacdo da infra-estrutura

brasileira, mandando para o0 espaco a competitividade e os empregos dos

brasileiros.

A industria da construcéo civil exerce um papel fundamental no desenvolvimento
da economia nacional. Representou 10,3% do produto interno bruto (PIB) no ano de
2000, colocando o setor na terceira posicdo em atividade econémica, posicao inferior
apenas ao setor publico e as industrias de transformacéo e a frente dos setores
tradicionais como a agricultura e o comércio. Relativamente ao ano de 1991,
aumentou sua participacao em 3,2% (7,1% do PIB), representando a maior evolucao
dentre os setores discriminados (MDIC, 2000).

No ano de 2000, a participacéo do setor no PIB foi de 15,6%, abrangendo, nesse
célculo, os demais segmentos diretamente ligados a industria da construcao:
materiais de construcéo (2,1%), bens de capital para a construcéo (1,1%) e servicos
diversos, como projetos, atividades imobiliarias e de manutencédo de imoveis (2,1%).
Demonstra-se, assim, que a atividade tem uma importancia ainda maior pelo
desencadeamento que ela promove tanto a jusante como a montante do processo
produtivo, com impacto direto e indireto em toda a economia do pais, sendo
chamado de A locomotiva da economia (Construbusiness, 2001).

O crescimento do setor é intimamente ligado a fatores conjunturais., e sua
variacao é influenciada pelo desempenho das outras atividades econémicas e o
indice de crescimento da industria da construcdo civil (ICC) sempre tende a
influenciar o indice geral do PIB. Em 1994, o segmento teve a maior variacao
percentual do setor industrial — 6,99% — e o PIB atingiu um incremento de 5,85%. Ja
em 1995, a ICC regrediu para 0,43% e a variacdo do PIB foi de 4,22%. Em 1999, o
crescimento geral foi quase nulo — 0,79% — e a ICC teve o pior desempenho de 1994
a 1999 — -3,22% — (MDIC, 2000).



Segundo a CBIC (2001), duas razbes contribuiram para a melhoria do
desempenho da ICC no primeiro semestre de 2000, quando registrou um
crescimento na ordem de 2%. A primeira foi a mudanca na politica oficial de juros,
com uma trajetoria de queda gradual, e a segunda, a mobilizacdo do governo para o
incentivo da producdo por meio de medidas de estimulo, como o financiamento
imobiliario. Confirmando-se assim, a condicdo de dependéncia do setor a politicas
de governo para o setor econémico no pais. Las Casas (2001) afirma que o mercado
de construcdo é muito vulneravel as oscilacbes econdmicas e a outras variaveis
ambientais, portanto atuar em um ambiente desses é uma atividade muito arriscada.

Outro dado relevante sobre a ICC é a sua participacdo na formacdo do capital
fixo brasileiro: a construcéo significou 65,04% dos capitais investidos em 1999, e o
restante refere-se a maquinas e equipamentos (MDIC, 2000).

A industria da construcéo civil € reconhecida como uma rapida e fértil geradora
de postos de trabalho, com absor¢cdo de grandes contingentes de trabalhadores
gualificados e nao-qualificados. Em 1999 o setor empregava 33,09% de todo o
contingente do setor industrial, 16,61% no mercado formal da industria, e um 6,35%
do pessoal ocupado em todas as atividades (MDIC, 2000). Em contraste, sua taxa
de rotatividade de mao-de-obra é a mais alta em todos os setores econdémicos —
6,64% (CAGED, 2001). Aléem da geracédo direta de mao-de-obra, sdo gerados mais
285 empregos indiretos para cada 100 diretos em razdo do encadeamento de
atividades (Construbusiness, 1999),

A ICC respondeu por 3,19% (269 do total de certificacdes 8417) no sistema de
qualidade International Standart Organization (ISO 9000), até 10 de outubro de 2000
(MDIC, 2000), um indice baixo, considerando a contribuicdo da atividade na
economia nacional.

O investimento em construcao civil pode gerar uma série de beneficios para
amenizar varios problemas nacionais (Construbusiness,1999):

a) aumento do nivel de emprego;

b) reducéo do déficit habitacional,

c) reducdo do chamado Custo Brasil em virtude da melhoria e ampliacdo da

infra-estrutura nacional;

d) incremento na balanca comercial uma vez que o0 setor importa pouco e o

segmento de materiais de construcao tem sido um grande exportador.



Portanto, o desenvolvimento e aperfeicoamento da gestdo estratégica das
empresas que compdem a ICC sdo de fundamental importancia para um melhor
desempenho econébmico do pais.

Um dos objetivos deste trabalho é a avaliacdo das mudancas organizacionais em
uma empresa de construcdo civil. Procura-se focar as adaptacdes estruturais
necessarias na organizacao, para atender as exigéncias do ambiente, com enfoque
na abordagem da escolha estratégica, citada por Child (1972), pois, entre 0s anos
de 1986 e 2001 (periodo estudado), a empresa alterou completamente seu foco de
atuacao, por opcao da coalizdo dominante.

Apesar de uma série de estudos tratar da adaptacdo estratégica das empresas
de construcéo civil, como os efetuados por Martignago (1998), Rosseto (1998), Mello
(1997), Zaleski (1993), dentre outros, salienta-se que a pesquisa da adaptacdo das
organizacdes nunca sera esgotada, pois todos os estudos sdo investigacbes de
campo, avaliando as empresas do setor em um contexto de tempo-espaco
especifico. Cada estudo traz a sua contribuicAo, mesmo que pequena, para 0
entendimento das relacdes entre ambiente e organizacdes e suas consequéncias.

Child (1972) critica as investigacdes comparativas sistematicas das relacdes
entre a estrutura organizacional e as variaveis situacionais, que foram o principio
condutor dos principais programas de pesquisa nos EUA (Balu, Hage e Aiken, Hall,
Lawrence e Lorsch) e na Gra-Bretanha (Pugh e Woodward). Segundo Child (1972)
estas investigacOes estatisticas ndo sao apropriadas para explicar adequadamente o
processo de mudanca, pois podem mascarar um conjunto mais complexo de
relacdes diretas e indiretas, sobretudo por ndo levar em consideracdo as escolhas
feitas por qualquer pessoa que detenha o poder de dirigir uma organizacao.

Além disso, uma das principais conclusdes da teoria contingencial (Chiavenato,
1993) é a de que nao existe uma unica maneira melhor de organizar. Miles (1978)
afirma ainda que qualquer tentativa de se examinar a adaptacdo organizacional é
dificil, pois o processo € altamente complexo e mutéavel.

Diante das questdes ja explicitadas, sobre adaptacdo estratégica e relacdes
ambientais, a importancia do setor da construcdo civil no contexto econémico
nacional e as suas peculiaridades, o problema objeto deste estudo é:

Quais foram as principais mudancas estratégicas na empresa de

construcdo civil FGR e quais as razdes que desencadearam estas mudancas,

no periodo entre os anos de 1986-2001?



1.1 Objetivos

Para que a pesquisa apresente os resultados esperados, propdem-se 0s

objetivos gerais e especificos que seguem.

1.1.1 Objetivo geral

Analisar o processo de adaptacdo estratégica da empresa de construcéo civil
FGR, situada na cidade de Goiania-Go, no periodo de 1986 a 2001.

1.1.2 Objetivos especificos

Os obijetivos especificos da pesquisa estdo explicitados a seguir:

a)

b)

f)

caracterizar o ambiente organizacional e identificar as pressfes exercidas
pelo ambiente externo e o papel dessas pressdes no desencadeamento das
mudancas internas;

determinar as principais mudancas estratégicas efetuadas pela empresa no

periodo em estudo;

identificar as mudancas revolucionarias e incrementais e seus respectivos
periodos;
identificar as principais estratégias da organizacdo em relacdo ao ambiente

geral e ao ambiente especifico (ou de tarefa);

analisar a adaptacdo da estrutura organizacional em razdo das mudancas
estratégicas;

avaliar o papel da coalizdo dominante — neste caso especifico composta pelos
sécios diretores da empresa e em alguns momentos por diretores e gerentes
— no processo de adaptacdo estratégica com enfoque na abordagem das

escolhas estratégicas.

As respostas a essas questdes sao essenciais para o entendimento do processo

de adaptacédo estratégica da organizacdo em foco.

O

ambiente € um dos principais fatores que influenciam a mudanca

organizacional e, portanto, conhecer o ambiente geral em que a organizacéo esta

inserida € de fundamental importancia para compreender como as estruturas



organizacionais se relacionam com o0 ambiente e como estas relacdes podem
significar ameacas e oportunidades.

N&o basta apenas conhecer o ambiente, mas também saber qual a percepcéo
gue a coalizdo dominante tem deste ambiente. Como vera a seguir, nem sempre 0
ambiente € percebido como realmente ele é, e o ambiente percebido reflete a
interpretacdo da coalizdo dominante, percepcdo que pode ser diferente entre os
dirigentes da organizacdo pois esta condicionada aos elementos da cultura
organizacional e pessoal e aos valores de cada individuo. Percepcdes erradas
podem acarretar consequéncias irremediaveis para o futuro da organizacéao.

A identificacdo das mudancas estratégicas leva a entender como ocorreram tais
mudancas. Para isso, € necessario identificar as mudancas, as razbes de sua
ocorréncia e 0 modo como se efetuou. As mudancas podem ocorrer tanto por fatores
externos a estrutura organizacional, como a pressdo ambiental, ou por fatores
internos, por exemplo, como o processo de escolha estratégica exercido pela alta
direcdo. A eficacia dessas mudancas determinara o sucesso da organizacao.

O desencadeamento das mudancas da-se normalmente em periodos de
turbuléncia, ameacas ou surgimento de oportunidades, portanto, este estudo deve
identificar os periodos criticos e de estabilidade, e fatores criticos para as mudancas

relevantes ocorridas na organizacao.

1.2 Justificativa da pesquisa

Tradicionalmente, nas empresas do setor de construcdo civil prevalece a
preocupacdo com questbes de eficiéncia produtiva, investindo em esforcos de
reducdo dos custos de producao, dentre outros aspectos relacionados a qualidade
do produto.

Uma caracteristica propria da ICC é o carater transitorio e diferenciado de suas
operacOes. Cada produto possui caracteristicas proprias sob varios aspectos, como
a localizacéo, o projeto, as especificagcdes técnicas, 0os contratos, a gestao financeira
e 0s prazos, dificultando a¢des continuadas que visem a melhoria de processos e da
gualificacdo de mao-de-obra. Muitas acfBes desencadeadas com o objetivo de
aperfeicoamento, como treinamento de mao-de-obra, sdo abandonadas justamente

pelas dificuldades em implementa-las.



A elaboracdo de planos estratégicos e o estudo da adaptacédo estratégica
organizacional podem ajudar a minimizar o risco de abandono dos programas de
aperfeicoamento continuo e de treinamento. A necessidade de maior
competitividade e a oferta de produtos e servicos com maior qualidade e menor
preco estad redefinindo o posicionamento estratégico das empresas do setor
(Construbusiness, 1999).

Outro aspecto que deve ser levado em consideracdo é o de que as empresas de
construcao civil muitas vezes nao trabalharem em um foco especifico, podendo atuar
de diversas maneiras dentro do setor, ora executando obras publicas, ora atuando
como incorporadoras de imdéveis residenciais. Essa diversidade de atuacdo pode
levar a choques estruturais internos e afetar a eficiéncia organizacional, pois cada
movimento necessita de estruturas organizacionais adequadas. O desempenho esta
relacionado a estrutura, pois, padrées de atuacdo e seus graus de alcance podem
agir como um estimulo a variagdo estrutural (Child, 1972). A adaptabilidade
estrutural deve, portanto, ser um requisito indispensavel para essas empresas. O
presente estudo procura identificar os principais aspectos da adaptacéo estratégica.

O estudo de um caso de faléncia de uma construtora — a Encol — que chegou a
ocupar a primeira posicdo no segmento de constru¢cdes residenciais, aponta uma
das razdes que a levou a fechar as portas: a falta de esforco em monitorar seu
mercado para ter informacdes sobre a possibilidade ou ndo de correr riscos (Las
Casas, 2001). O monitoramento do ambiente permitiria a organizacao, a correcao de
eventuais falhas e a sintonia de suas ac¢des estratégias com o ambiente.

A empresa, objeto do estudo de caso, podera compreender melhor como a sua
estrutura organizacional atingiu o estagio atual, com base em mudancas
implementadas e perceber sua evolucdo no tempo, contribuindo, assim, para a
criacdo e implementacao de estratégias futuras.

Estudar as estruturas e estratégias para empresas do setor passa a ter papel vital
para entender as inter-relagdes do ambiente com a organizagao e o posicionamento
estratégico que possibilite o crescimento organizacional.

Este estudo também procura estabelecer o papel das escolhas estratégicas que
podem ser realizadas pela coalizdo dominante, em um ambiente altamente
deterministico, e como as escolhas podem afetar a estrutura organizacional. Child

(1972) afirma que a analise organizacional e ambiental deve reconhecer o exercicio



da escolha por parte dos decisores, e suas decisdes sobre o local em que as
operacdes organizacionais serao realizadas determinam o limite de seu ambiente.

A pesquisa, portanto, podera servir de referéncia para empresas do setor, para
entender e verificar a importancia das relacées que a organizagdo possui com 0
ambiente externo e como as decisbes estratégicas podem afetar a estrutura
organizacional e o ambiente geral e de tarefa da organizacdo, com a finalidade de
garantir as empresas condicfes de permanecerem ativas, apesar da caracteristica

de descontinuidade da atividade produtiva.

1.3 Metodologia da pesquisa

A pesquisa propfe-se a estudar o processo de adaptacdo estratégica de uma
empresa de construcao civil em determinado periodo. Para isso, algumas questdes
levantadas devem esclarecer pontos fundamentais sobre esse processo, sendo
orientadoras do trabalho investigativo, com base no problema e nos objetivos
anteriormente citados. A pesquisa deve ter um design que seja apropriado,

permitindo que se atinjam os objetivos propostos (Trivinds, 1990).

1.3.1 Design da pesquisa:

A proposta deste trabalho é de realizar um estudo descritivo, uma vez que a
intencéo é apresentar os fatos e fendmenos da realidade estudada. Trata-se de uma
pesquisa qualitativa acerca de um ambiente especifico. Trivifios (1990) define a
investigacdo qualitativa como uma investigacdo etnografica. De uma forma ampla,
define-se a etnografia como o estudo da cultura. A etnografia baseia suas
conclusbes nas descricbes do real cultural de seu interesse, para entao extrair os
significados que tém para as pessoas que pertencem a essa realidade, obrigando
tanto os sujeitos como o investigador a uma participacéo ativa no ambiente em que
compartilham modos culturais.

A acado do pesquisador, em uma zona especifica da realidade cultural faz com
gue se pense em denominar a pesquisa qualitativa, simplesmente, pesquisa de

campo ou pesquisa naturalista, porque o investigador atua no meio no qual se



desenrola a existéncia. A pesquisa qualitativa, portanto, permite que um fenémeno
seja melhor compreendido em um contexto especifico, pois o investigador esta
inserido e envolvido na vida da comunidade, que é seu objeto de estudo.

A pesquisa gualitativa € essencialmente descritiva e 0 modo como o investigador
trata a pesquisa e seus significados podem ser influenciados por suas percepcoes,
seus valores e suas interpretacbes. A pesquisa € desenvolvida de forma
disciplinada, orientada por principios e estratégias gerais.

Trivifios (1990) apresenta cinco caracteristicas principais da pesquisa qualitativa:

a) a pesquisa qualitativa tem o ambiente cultural como fonte direta dos dados e o

pesquisador como instrumento-chave;

b) a pesquisa qualitativa é descritiva;

C) 0s pesquisadores qualitativos estdo preocupados com O processo € hao

simplesmente com os resultados e o produto;

d) os pesquisadores qualitativos tendem a analisar seus dados indutivamente;

e) o significado € a preocupacéo essencial na abordagem qualitativa.

O trabalho, neste caso, nao € orientado por uma hipétese levantada a priori, pois
a realidade em uma pesquisa qualitativa é complexa e ndo completamente
conhecida, mas apoiado em uma fundamentacdo teorica referente ao topico
principal do estudo. Alves (apud Martignago, 1998, p. 48) justifica que a pesquisa
gualitativa

exige um minimo de estruturacdo pois o foco e o design do estudo ndo podem
ser definidos a priori pois a realidade € mdltipla, socialmente construida em uma
dada situacdo e, portanto, ndo se pode apreender seu significado se, de modo
arbitrario e precoce, a aprisionarmos em dimensdes e categorias. O foco e o design
podem emergir por um processo de indugdo do conhecimento do contexto e das
multiplas realidades construidas pelos participantes em suas influéncias reciprocas.
Nenhuma teoria selecionada a priori € capaz de dar conta dessa realidade em sua
especificidade e globalidade; a focalizacdo prematura do problema e a ado¢édo de um
quadro teorico a priori turvam a visdo do pesquisador, levando-o a desconsiderar
aspectos importantes que ndo se encaixem na teoria, bem como a interpretacdes

enviesadas dos fendmenos estudados.

Ludke e André (1986) definem o estudo de caso como o estudo de um caso,

seja ele simples ou complexo, especifico e abstrato. O caso € sempre bem



delimitado, podendo ser similar a outros, mas € ao mesmo tempo distinto, pois tem

interesse proprio, singular. Os autores citam ainda algumas caracteristicas do estudo

de caso que se superpdem as caracteristicas da pesquisa qualitativa:

a)

b)

d)

)

9)

0s estudos de caso visam a descoberta;, mesmo partindo de um quadro
tedrico inicial, o investigador devera estar atento aos novos elementos que
podem emergir durante o estudo;

0S estudos de casos enfatizam a interpretacdo em contexto; para uma
compreensao mais completa do objeto é preciso levar em conta o0 contexto
em que ele se situa;

0s estudos de casos buscam retratar a realidade de forma completa e
profunda; o pesquisador procurara revelar a multiplicidade de dimensdes
presentes em uma determinada situacdo ou problema, focalizando-o como
um todo;

0s estudos de caso usam a variedade de fontes de informacédo, a variedade
de dados e informacdes levara o pesquisador a cruzar informacdes, confirmar
ou rejeitar hipoteses, descobrir novos dados, afastar suposi¢cées ou levantar
hipéteses alternativas;

0s estudos de caso revelam experiéncia vicaria e permitem generalizagbes
naturalisticas; o pesquisador procurara relatar suas experiéncias durante o
estudo de modo que o leitor ou usuario possa fazer as suas generalizacbes
naturalisticas, em lugar da pergunta: “este caso é representativo do qué?", o
leitor vai indagar: “0 que eu posso (ou nao) aplicar deste caso na minha
situacao?”;

0s estudos de caso procuram representar os diferentes e as vezes
conflitantes pontos de vista presentes em uma situacdo social, o pesquisador,
diante de uma divergéncia de opinides, vai procurar trazer para o estudo esta
divergéncia e revelar seu proprio ponto de vista, deixando ao o leitor tirar suas
conclusfes; este pressuposto baseia-se no fato de que a realidade pode ser
vista por diferentes perspectivas, ndo havendo uma unica que seja mais
verdadeira.

0s relatos do estudo de caso utilizam uma linguagem e uma forma mais
acessivel do que outros relatorios de pesquisa; os dados de um estudo de
caso podem ser apresentados numa variedade de formas como

dramatizacbes, desenhos, slides, fotografias, etc; os relatos escritos



apresentam, geralmente, citacdes, exemplos e descri¢cdes; a preocupacdo é
com uma transmissao clara, direta e bem articulada do caso, em um estilo
gue se aproxima da experiéncia pessoal do leitor.

A escolha deste trabalho recaiu sobre 0 estudo de caso como forma de pesquisa
gualitativa, na qual serd estudada uma unidade profundamente. Trata-se de uma
empresa de construcao civil, a FGR Construtora S/A, situada na cidade de Goiania-
GO, no periodo que compreende os anos de 1986 a 2001.

A empresa foi escolhida pelo fato de ser referéncia no mercado goiano em um
nicho de mercado, tendo alterado completamente seu foco de atuacdo no decorrer
da década de 1990, o que propiciou uma série de mudancas em suas estrutura
organizacional, nas suas relacbées com o ambiente externo e uma série de outras
variaveis que serdo discutidas neste trabalho. A escolha da amostra da pesquisa
deu-se de forma intencional, em razao principalmente das caracteristicas da
empresa escolhida, pois seu histérico de mudanca estratégica proporciona
condicdes para o esclarecimento do assunto objeto do presente estudo.

O estudo de caso pode ser diferenciado em trés etapas que podem se sobrepor
em diversos momentos da pesquisa: (1) fase exploratoria, (2) coleta de dados e (3)
analise, interpretacao e relatério final. Estas etapas ndo possuem uma demarcacao
cronoldgica, podendo ser desenvolvidas conjuntamente a medida que o estudo
avanca e se observam a necessidade da coleta de novos dados, a elaboracao de
novas entrevistas ou a procura, na bibliografia existente de novas abordagens
tedricas para a situacao encontrada.

O estudo considerou também como fonte de orientacdo para a metodologia de
pesquisa a definicdo de pesquisa direta apresentada por Mintzberg (1979), por ser
um estudo de caso baseado na descri¢cdo das informacdes observadas, utilizacao de
métodos simples de pesquisa, como a coleta de dados direta e entrevistas, a
observacdo de elementos organizacionais reais e a analise continua de variaveis
gue se inter-relacionam. Apoiou-se, ainda, no estudo biografico da empresa como
fonte de observacdo para a analise do crescimento da organizacdo. Segunda
Salama (1994, p. 35) ‘usando a metafora biografica, Kimberly, afirma que o
comportamento das pessoas e das organizagcbes se formam a partir de uma

combinacgéo de fatores ambientais e internos.”



1.3.2 Exploracgéo, coleta e analise dos dados

A estruturacdo de uma pesquisa qualitativa inicia-se na escolha de um assunto
ou problema, seguida de uma coleta de dados e anélise das informacdes. A escolha
do problema faz parte da fase exploratdria, na qual a pesquisa se inicia de forma
incipiente, que vai se delineando a medida que o estudo se desenvolve. Nessa fase
vao sendo explicitadas as questbes, 0os pontos criticos, que podem ainda ser
reformulados ou abandonados. A origem pode estar no exame da literatura existente
sobre o assunto que se quer estudar (Ludke e André, 1986). Neste trabalho essa
etapa estd caracterizada no capitulo | — Introducdo, e no capitulo Il —
Fundamentacéao tedrica.

A delimitacdo do estudo € importante para determinar os focos da investigacéo e
estabelecer os contornos do estudo, pois dificlmente consegue-se explorar todos os
angulos do fendbmeno em tempo razoavel. A selecdo dos pontos relevantes é crucial
para atingir os propositos do estudo de caso.

A coleta e analise de dados ndo sdo etapas distintas cronologicamente, podendo
ocorrer a medida que se coleta os dados, processam-se as informacdes e, a analise
pode apresentar a necessidade de novos dados para fundamentar melhor as
conclusdes (Trivifios, 1990).

Como método de coleta de dados, utilizaram-se neste trabalho as entrevistas e a
analise documental.

A analise documental busca identificar informacdes factuais nos documentos,
com base em questdes ou hipéteses de interesse (Caulley apud Ludke e André,
1986).

O primeiro passo foi caracterizar o ambiente geral de atuacdo da organizacao por
meio da coleta de informacfes em revistas especializadas, seminarios, relatorios,
estudos, jornais, etc., junto as principais entidades, como sindicatos, entidades de
classes ligados ao setor e 6rgados governamentais.

O passo seguinte foi a coleta de dados junto a empresa objeto do estudo, que
permitiu a caracterizacdo da organizacdo e o seu histérico de atuacdo, como
relatérios, balancos, planejamentos e organogramas.

A entrevista permite a captacdo imediata e corrente da informacdo desejada,

podendo ser realizada de forma estruturada, semi-estruturada ou nédo-estruturada.



Com base na analise dos dados do ambiente externo e interno, foram realizadas
entrevistas semi-estruturadas, as quais segundo Trivifios (1990, p. 146), sdo aquelas
gue decorrem

certos questionamentos basicos, apoiados em teorias e hipoteses, que
interessam a pesquisa e que, em seguida, oferecem amplo campo de interrogativas.
Desta maneira, o informante, seguindo espontaneamente a linha de pensamento e
de suas experiéncias dentro do foco principal colocado pelo investigador, comeca a

participar do contetdo da pesquisa.

A escolha dos entrevistados foi feita de acordo com a importancia de cada
elemento para a organizacao e apos a analise das entrevistas, e ocorreu a escolha
de outros elementos se havia a citacdo explicita de algum elemento, ou se existia a
possibilidade de obtencdo de maiores informacdes que poderiam contribuir para a
pesquisa. Em principio todos os participantes da coalizdo dominante com maior
tempo na empresa seriam entrevistados, contudo esbarrou-se na indisponibilidade
de tempo por parte de alguns, sendo entrevistados, portanto, dois sécios co-
fundadores da organizacéo.

Em um primeiro momento foi feita uma reunido de trabalho com esses dois
sécios, onde foram apresentadas as linhas gerais da pesquisa e realizada uma
primeira entrevista informal. Depois, foram entrevistados separadamente de forma
semi-estruturada. Alguns funcionarios da organizacdo forneceram dados e
informacgdes relevantes para o estudo, ndo configurando, contudo, uma entrevista,
mas apenas consultas para a confirmacdo de alguns pontos levantados nas

entrevistas dos soécios-diretores.

1.3.3 Analise dos dados

A analise dos dados qualitativos significa trabalhar todo o material obtido durante
a pesquisa (Ludke e André, 1986). O primeiro passo € a organizacao do material.
Trivifios (1990) chama esta etapa de pré-analise, dividindo-a em partes e procurando
identificar tendéncias e padrdes relevantes que se enquadrem dentro das

perspectivas estudadas.



Na segundo etapa, descricdo analitica (Triviiios, 1990), o material € submetido a
um estudo com base no referencial teérico e nas hipéteses levantadas, surgindo
quadros de referéncia.

Na ultima etapa, a interpretacdo referencial, surgem as analises, as reflexdes,
com embasamento nos materiais empiricos, estabelecendo relaces e aprofundando
a conexao de idéias. A finalizacdo do trabalho da-se com o acréscimo de algo ao
gue ja € conhecido, podendo significar desde um conjunto de proposicfes bem
concatenadas e relacionadas que configuram uma nova perspectiva tedrica ou um
simples levantamento de novas questdes e questionamentos que precisardo ser
mais sistematicamente explorados em estudos futuros (Ludke e André, 1986).

Nesse caso, 0 estudo requer uma perspectiva longitudinal, destacando-se o
historico organizacional e contextual. Segundo as orientacbes explicitadas por
Mintzberg e Mchough (1985), devem ser observados:

a) coleta de dados secundarios, em arquivos relatorios, anuarios, etc., sendo

que as pesquisas sao complementares;

b) inferéncia de estratégias e periodos, com arranjo cronolégico e uma lista de
eventos com base nos dados primarios e secundarios, enfatizando-se os
eventos criticos;

c) analise dos periodos, apoiando-se nas entrevistas, para destacar 0os eventos
de maior importancia;

d) analise com base na fundamentacdo tedrica para explicar os periodos e 0
processo.

E importante ressaltar que ndo ha uma forma estruturada e seqiienciada das
etapas citadas. Por diversas vezes, as etapas de coleta, tratamento e interpretacéo
dos dados se fundem e sempre sera necessario a retomada de algum ponto para a
compreensao de determinado dado ou informacé&o relevante que surja no processo

de estudo.

1.4 Limitacfes do estudo

O objetivo do presente estudo abrange as mudancas estratégicas
organizacionais, as inter-relacdes entre a organizacdo e o ambiente e como essas

mudancas afetam a estrutura organizacional. O estudo bibliografico limita-se a esse



assunto, ndo havendo preocupacéao, portanto, com mudancas em nivel individual ou
de grupo; contudo, as mudancas organizacionais sdo acompanhadas de mudancas
comportamentais e culturais da organizacdo o que ndo pode ser totalmente
desconsiderado.

Como a pesquisa tem carater qualitativo, fica-se adstrito aos problemas inerentes
a esse design de pesquisa, sobretudo em virtude de o autor/pesquisador ter seus
preconceitos e pressupostos, 0 que pode vir a influenciar as conclusées, por isso,
foram tomados cuidados para que essa parcialidade néo influa nos resultados deste
estudo. Ludke e André (1986) sugerem alguns cuidados especiais no sentido de
controlar o efeito da subjetividade do pesquisador, e uma maneira consiste em o
pesquisador revelar ao leitor os seus preconceitos, valores e pressupostos, de modo
gue o leitor possa julgar o seu peso relativo no desenvolvimento do estudo.

A contextualizacdo do ambiente e a descricdo da organizacdo também foram
prejudicadas, uma vez que a coleta de dados, em alguns casos, ficou restrita ao que
era fornecido pelo entrevistado ou pela organizacdo, ndo sendo possivel, portanto,
avaliar o que tera sido omitido por questdes pessoais do entrevistado ou por sigilo
estratégico. Cabe, portanto, ao pesquisador cruzar as informacdes obtidas entre os
diversos entrevistados e as fontes de informacdes, para garantir a confiabilidade dos

dados, a fim de ndo comprometer as conclusdes do estudo.



Capitulo 2

FUNDAMENTACAO TEORICA

O presente capitulo tem por finalidade descrever as principais abordagens sobre
a evolucao do estudo das organizacdes, desde as classicas e humanistas, até as
aguelas que tratam as organiza¢cdes como sistemas abertos e suas relacées com o
ambiente externo. Destacam-se o0 planejamento estratégico e o estudo da adaptacéo
estratégica utilizados para subsidiar o estudo de caso objeto deste trabalho.

O século XX foi permeado por grandes transformacfes, proporcionando a
humanidade um grande desenvolvimento, impulsionado por diversos aspectos,
relacionados as novas descobertas cientificas, ao crescimento populacional, a
revolucdo nos meios de transportes e de telecomunicacdes e uma série de outros
acontecimentos que criaram condicdes para a humanidade crescer e procurar a
solucdo de problemas advindos do crescimento explosivo da populacdo como, por
exemplo, a satisfacdo de necessidades basicas de alimentacdo, saude, trabalho e
moradia de bilhbes de pessoas ou outras necessidades criadas pela grande
explosao tecnoldgica e de consumo que 0 mundo experimentou nesse periodo.

O periodo de crescimento no século XX foi possivel gracas a mudanca na
concepcao do trabalho e da producdo que ocorreu como fruto da Revolucéo
Industrial, alterando substancialmente a ordem social, econdbmica e comercial
vigentes nos séculos XVIIl e XIX.

As mudancas foram gradativas e provocaram profundas alteracdes nos sistemas
de producdo que antes apresentavam-se essencialmente artesanais. As
organizacdes produtivas resumiam-se a grupos de artesdos, posteriormente
evoluindo para sistemas em que a maquina passou a produzir em grandes

guantidades e em grandes fabricas.



Com o aparecimento das grandes industrias, organizacbes e corporacoes,
também surgiram problemas para a gestdo dessa grande massa de recursos
materiais e humanos. O crescimento acelerado e desorganizado das empresas criou
a necessidade iminente de uma administracdo que suprimisse 0 empirismo e as
praticas improvisadas. Além disso ocorreu a necessidade de organizacdo para
atender a novos mercados consumidores e produzir novos, e as industrias tiveram
gue procurar obter melhor rendimento dos recursos disponiveis, para a reducéo de
custos e uma maior competitividade no mercado. Nesse cenario, surgiram oS

primeiros estudos sobre administracdo de empresas.

2.1 Teorias classicas

As teorias classicas ou a abordagem cientifica, como ficaram conhecidos os
primeiros estudos sobre a administracdo das organiza¢des, tinham como principal
foco as tarefas desenvolvidas na producéo de bens, tratando basicamente de como
obter o maximo de desempenho dos recursos disponiveis, como maquinas e mao-
de-obra, de maneira cientifica e que pudessem ser aplicadas a diferentes industrias.

Procurava-se portanto, estabelecer critérios cientificos para a padronizacao e
mensuracao da producédo, atuando sobretudo sobre o operario, como uma peca do
sistema, e também sobre o arranjo fisico de maquinas e equipamentos. O conceito
aplicado ao movimento cientifico teve suas origens nas consideracdes de Descartes
no século XVII (apud Motta, 1979) que salienta a racionalidade para resolver
gualquer espécie de problema. A idéia central € que o homem é um ser racional e
gue, ao tomar uma decisdo, conhece todos os cursos de acao disponiveis, bem
como as consequéncias de suas acoes.

A producado-padrao tornou-se o objetivo principal dos estudos cientificos. Para
Taylor (apud Chiavenato, 1976) existia somente uma maneira correta de executar o
trabalho, que descoberta e adotada, maximiza a eficiéncia do trabalho. Essa era a
funcdo primordial do administrador: determinar a Unica maneira certa de produzir
para racionalizar o trabalho e maximizar os resultados.

Outro pioneiro no estudo das organizac¢des, Fayol (apud, Chiavenato, 1976), teve
como preocupacao basica de aumentar a eficiéncia da empresa através da estrutura

e disposicdo dos oOrgados componentes da organizacdo e das inter-relacdes



estruturais, com énfase na estrutura e nas funcbes organizacionais. Também
baseado no meétodo cientifico, o trabalho de Fayol, evidenciava a estrutura
organizacional, os elementos da administracdo, a centralizacdo do poder e a
departamentalizacdo da producdo por meio de seis funcdes basicas que eram
desenvolvidas nas empresas: (a) funcdes técnicas, (b) funcdes comerciais, (c)
funcdes financeiras, (d) funcbes de seguranca, (e) funcdo contabil e (f) funcdes
administrativas.

Na abordagem cientifica, a organizacdo era vista como a estruturacdo do
trabalho, e a organizacdo da empresa era condicdo indispensavel para a
racionalizacdo do processo produtivo. A organizacdo deveria, portanto, dividir o
trabalho e agrupar as tarefas semelhantes em departamentos, além de centralizar as
decisfes de forma a facilitar o controle.

Como as teorias abordavam apenas a producao e o controle, houve uma série de
criticas, sobretudo por englobar apenas a organizacdo formal e ndo abordar a
organizacéo informal ou os aspectos humanos da organizacgao.

Avaliar o homem apenas pelo lado econémico — homo economicus — era uma

visdo muito simplista, pois a propria natureza humana é muito mais complexa.

2.2 Teorias humanisticas

As teorias neoclassicas e teorias humanisticas surgiram em contra-ponto as
teorias classicas, que tinham, por sua vez, como objetivo a aplicacdo de métodos
cientificos ou matematicos. As novas teorias apresentavam o0 pioneirismo de
aplicacdo dos conceitos de Psicologia e Sociologia as organizagdes, levando em
consideracdo o individuo e as relacfes estabelecidas no ambiente de trabalho.
Surgiu, entdo, o primeiro conceito de organizacdo como sistema social.

Segundo Mota (1979) a abordagem humanistica surgiu dos estudos realizados
por professores da Universidade de Harvard na Western Eletric, em sua fabrica de
equipamentos telefénicos de Hawthorne em 1927. Contudo, alguns autores séo
anteriores aos estudos de Hawthorne: Mary Parker Follet em 1920 e George Elton
Mayo em 1923.

A escola humanistica desenvolveu-se como um movimento de reacdo a

abordagem classica, corrigindo a forte tendéncia de desumanizacéo do trabalho. O



homem passa a ser visto como um individuo que n&do pode ser reduzido a esquemas
simples e mecanicistas, mas que também é condicionado pelo sistema social que o
cerca e pelas suas necessidade biolégicas. Apareceu o conceito de homo social,
onde, segundo Mota (1979):
a) o homem é apresentado como um ser cujo comportamento ndo pode ser
reduzido a esquemas simples e mecanicistas;
b) o homem é, a um s6 tempo, condicionado pelo sistema social e pelas demandas
de ordem biolégica;
c) em gue pesem as diferencas individuais, todo homem possui necessidades de

seguranca, afeto, aprovacao social, prestigio e auto-realizacéo.

A constatacdo de que o ser humano busca a realizacdo de seus desejos e a
satisfacdo de suas necessidades, desencadeou uma nova teoria organizacional: a
de que os individuos ou grupos atuam com maior eficacia quando suas
necessidades sao satisfeitas — teoria da motivacao.

Outro aspecto levantado pela experiéncia de Hawthorne, segundo Chiavenato
(1976), refere-se a existéncia de liderancas informais dentro dos grupos de trabalho,
divergindo das teorias classicas que enfatizava somente a lideranca formal, baseada
nos niveis hierarquicos existentes na estrutura organizacional.

Os relatos sobre o estudo de Hawthorne definiram, ainda, a existéncia de
organizacdes informais constituidas pelas interacfes e relacionamentos que séo
estabelecidos entre os varios elementos humanos lotados dentro de uma
organizacdo, em contraposicdo as organizacdes formais constituidas por
departamentos, cargos, normas, fungdes, etc.

As teorias classicas e neoclassicas desenvolvidas consideravam as organizacfes
como sistemas fechados, havendo uma evolucdo da abordagem classica para as
demais abordagens humanistas, no sentido de néo se restringirem aos sistemas de
producdo e controle cientificos, mas levando em consideracdo as relacdes do
individuo com a organizacao e vice-versa.

O principal mérito das novas teorias humanisticas era o de incluir nos estudos
organizacionais novos fatores que poderiam influenciar consideravelmente a
producéo, fatores estes ndo-mensuraveis, por serem inerentes aos seres humanos.

Contudo, tanto as teorias classicas como as humanisticas nao consideravam as

relacdes que as organizacfes tinham como outros sistemas. Era preciso, portanto,



estudar as relacdes entre as organizacdes e o0s demais sistemas existentes e

estabelecer a influéncia destas relacdes nas organizacoes.

2.3 Teoria da burocracia

A origem da teoria da burocracia deve-se ao economista e socidlogo Max Weber,
criador da sociologia da burocracia, cuja principal teoria diz que (apud Chiavenato,
1976)

um homem pode ser pago para agir e se comportar de certa maneira pré-
estabelecida, a qual Ihe deve ser explicada exatamente, muito minuciosamente e,

em hipétese alguma, permitindo que suas emocgdes interfiram no seu desempenho.

O tipo ideal de organizacdo burocratica estudado por Weber pode ser definido
como o sistema em que a divisao do trabalho € sistematica e corretamente realizada
racionalmente, tendo em vista os fins visados. N&o existe uma organizacao
burocratica pura, mas algumas se aproximam desta definicho como as forcas
armadas e a igreja.

A organizacéao burocratica citada por Weber tem como principais caracteristicas:

a) ser regidas por normas escritas;

b) baseia-se na sistematica divisdo do trabalho;

c) estabelece os cargos segundo o principio hierarquico;

d) fixa regras e normas técnicas para o desempenho de cada cargo;

e) a escolha das pessoas € baseada no mérito e na classificacdo e ndo em

preferéncias pessoais;

f) baseia-se na separacao entre propriedade e a administragao;

g) requer que seus recursos estejam livres de qualquer controle externo a fim de

assegurar a liberdade da organizacao;

h) caracteriza-se pela profissionalizacdo dos seus participantes;

Novamente, o modelo da teoria da burocracia apresentado por Weber, assim
como as teorias classicas e humanisticas, deu grande importancia a estrutura e as
relacdes internas da organizacéo, ndo prevendo a possibilidade de flexibilizacdo da

burocracia para adaptar-se as exigéncias externas dos clientes e internas dos



participantes da organizacéo. A conciliacdo da teoria classica , teoria humanistica e

a burocracia possibilitou a abordagem estruturalista das organizacoes.

2.4 Teoria dos sistemas abertos

A partir de 1950, desenvolveram-se os primeiros estudos sobre as organizacdes
como sistemas abertos.

De acordo com Katz e Kahn (1973), as organizacfes devem ser tratadas como
sistemas abertos, que estdo em constante troca de energia com 0 seu ambiente.
Apresentam a idéia de que a organizacdo com um sistema aberto atua como um
sistema de energia insumo-produto, no qual ela apresenta ao ambiente o produto e
recebe em troca mais insumos para continuar a producdo e reforcar o ciclo de
transacoes. Essas transacOes acarretam diversas relacdes das organizacdes com o
ambiente, e vao determinar o0 sucesso ou o fracasso organizacional. Portanto, as
organizacdes tornaram-se dependentes das relacbes que estabelecem com o
ambiente para a renovacéao de energia.

Como as estruturas organizacionais dependem da importacdo de energia
proveniente dessas trocas, pode-se considerar que nenhuma estrutura social € auto-
suficiente ou autocontida.

Mello (1978) apresenta de forma simplificada a figura 2.1 que representa um
sistema aberto, que pode ser entendido como uma empresa, pessoas, grupos,

familias, unidades ou também subsistemas no interior das organizacgoes.

Meio—» Emnresa —» Meio

Inouts Transformacoes Outouts
Informacdes Produtos
e recursos Servicos
Imagens
Entropia

(perdas e desgaste)

Figura 2.1 Sistema aberto
Fonte: Mello, 1978 p. 04.



A organizacao € avaliada por seu comportamento inter-relacionado com énfase
nos papeéis desempenhados pelos seus individuos e sdo por estes papeéis que 0s
individuos se mantém inter-relacionados. Portanto, a organizacdo estabelece
relacionamento com os sistemas externos por meio das pessoas que desempenham
papéis.

Katz e Kahn (1973, p. 42) criticam as abordagens classicas e humanisticas
afirmando que

0s modelos tipicos de teorizacdo organizacional concentram-se em principios de
funcionamento interno, como se estes problemas fossem independentes de
mudancas no meio ambiente e como se ndo afetassem a manutencgéo de insumos,

de motivacao e de moral.

O estudo das relacbes e do ambiente externo torna-se relevante para a
sobrevivéncia das organiza¢des. Segundo Homans (apud Motta, 1979), o ambiente
em que existe um sistema social é diferenciado e tal diferenciacédo define atividades
e interacdes aos participantes do sistema. O conjunto dessas atividades e interacdes
impostas pelo ambiente, seja de ordem fisica, cultural ou tecnolégico define o
ambiente externo.

No conceito de sistemas abertos, em virtude da complexidade das relacdes que
se estabelecem entre as organizacfes, pode-se afirmar que ndo existe uma unica
maneira certa de a organizacao atingir um estado estavel, principio da equifinalidade
(Katz e Kahn, 1973).

Outro ponto fundamental da teoria dos sistemas abertos € a de que as
organizacdes dependem, para sobreviver, de sua competéncia em crescer e se
adaptar as mudancas impostas pelo ambiente externo, portanto, devem possuir
papéis, normas e valores, conforme as exigéncias ambientais. As organizacdes
existem em ambientes mutaveis e precisam adaptar-se constantemente as
demandas do meio ambiente.

A organizacdo, como um sistema que produz e promove trocas com o ambiente,
necessita de subsistemas de apoio, como: subsistema de producao, subsistema de
apoio e procura, subsistema de manutencdo, subsistema adaptativo e subsistema
gerencial (Katz e Kanh, 1973).

O subsistema de producdo abrange o processamento e a transformacédo de

energia ou de informacdo, cujos ciclos de atividades compreendem as principais



funcdes do sistema. O subsistema de apoio relaciona-se com o ambiente na procura
de insumos para a producdo e na disponibilizacdo dos produtos acabados. O
subsistema de manutencdo tem como funcdo dirigir seus esforcos para o
equipamento e manté-lo em condicfes de produzir.

Esses subsistemas, por si sO hdo garantem a sobrevivéncia organizacional, pois
estdo voltados para o interior da organizacdo, com excecao da funcéo de procura e
oferta no subsistema de apoio, sobretudo nos ambientes mutaveis. O subsistema
adaptativo surge nas organizacbes como forma de avaliar as mudan¢cas no mundo
exterior, e promover as modificacdes internas necessarias para a adequacao da
organizacdo a nova realidade ambiental. E o subsistema gerencial engloba as
atividades de controle, coordenacao e direcdo de todos os subsistemas da estrutura

organizacional e o ajustamento do sistema total ao seu ambiente.

2.5 Teoria da contingéncia

Com a evolucéao da teoria dos sistemas abertos, desenvolveu-se uma série de
pesquisas que procuravam relacionar os modelos de estruturas organizacionais aos
os ambientes de atuacao das industrias.

A abordagem contingencial explica que existe uma relacdo funcional entre o
ambiente e as praticas administrativas, e que ndo ha nada de absoluto nas
organizacdes, ndo havendo um unico e melhor modelo para atingir os objetivos
organizacionais.

Pesquisas como as efetuadas por Chandler, Burns e Stalker, Lawrence e Lorsch,
apresentam diversas conclusdes sobre as influéncias do ambiente nas estruturas e
estratégias organizacionais. Diferentes ambientes levam as empresas a adotarem
novas estratégias e novas estratégias exigem diferentes estruturas organizacionais
(Chandler, apud Chiavenato, 1993). Outra conclusao importante foi a de que a forma
mecanistica de organizacdo €é mais apropriada sob condicbes ambientais
relativamente estaveis, ao passo que a forma orgénica € mais apropriada para
condi¢cdes ambientais de mudanca e inovacédo (Burns e Stalker, apud Chiavenato,
1993).

As pesquisas que fundamentaram a teoria da contingéncia concluiram de

maneira geral que as caracteristicas de uma organizacdo ndo dependem dela



apenas, mas também das circunstancias ambientais as quais ela esta submetida, e
reforcaram em varios aspectos os principios da teoria dos sistemas abertos:
a) nao existe uma unica e correta maneira de organizar;
b) a organizacéo é de natureza sistémica;
C) as variaveis organizacionais apresentam um complexo inter-relacionamento
entre si e com o ambiente;
d) as variaveis ambientais funcionam como independentes, ao passo que as
variaveis organizacionais sao dependentes das ambientais.
O advento da teoria dos sistemas abertos e da teoria da contingéncia propiciou a
abertura de um amplo campo de pesquisa sobre estratégias organizacionais e
adaptacao estratégica, com vistas a determinar a influéncia exercida pelo ambiente

organizacional nas estratégias e estruturas organizacionais e vice-versa.

2.6 Ambiente organizacional

Com base na constatacao da importancia das inter-relacdes entre organizacao e
ambiente, o entendimento da dimenséo dessas relacdes e o grau de influéncia que
se estabelece entre o ambiente e a organizacao, levou diversos autores ao estudo
dessas relacgdes.

Child (1972) cita a importancia dos trabalhos de investigacdo das relacGes entre
a estrutura organizacional e as variaveis situacionais. Para Child (1972), a
manutencdo das organizacdes depende de algum grau de intercambio com as
partes externas e as condicbes ambientais diferentes e diferentes relacfes irdo
requerer tipos diferentes de acomodacéo estrutural.

Katz e Kahn (1973) afirmam que o funcionamento organizacional precisa ser
estudado sob a otica das transac¢des continuas com o meio que o0 ampara.

De acordo com Chiavenato (1993, p. 816) ambiente é tudo aquilo que envolve
externamente uma organizacdao (ou um sistema), e o contexto dentro do qual a
organizacao esta inserida.

De outra maneira, bastante simplista, Mintzberg et al. (2000) definem ambiente
como um conjunto de forcas vagas /a fora, ou seja, tudo aquilo que ndo é

organizacéo.



Andrews (1996) define ambiente como o padrdo de todas as condicdes e
influéncias externas que afetam a visdo e o desenvolvimento de uma organizagao.

Bowditch e Buono (1997) consideram que o enfoque da definicdo de ambiente
baseia-se em fatores externos a organizacdo, e definem ambiente como os
elementos existentes fora dos limites da organizacdo e que tenham potencial para
afetar a organizacdo como um todo ou partes dela.

Miles e Snow (1978) afirmam que toda a organizacao esta inserida em uma rede
de influéncias externas e relagdes que podem ser rotuladas como ambiente, que néo
€ uma entidade homogénea, mas composta de uma combinacdo complexa de
fatores como produto, mercado, costumes e praticas industriais, regulamentacdes
governamentais e relacdes com fornecedores financeiros, de matéria-prima e de
Servicos.

O ambiente, por sua vez, influencia as organizacfes em seus diversos niveis e
em diferentes intensidades. Cada fator tende a influenciar a organizacdo de maneira
Unica e propria, e alguns movimentos podem ser previstos com seguranca, ao passo
gue outros nao; alguns fatores sao criticos para a sobrevivéncia organizacional, e
outros sao apenas acidentais e, portanto, de menor relevancia. O ambiente possui,
ainda, caracteristicas proprias no que diz respeito a previsibilidade, acontecimentos
podem ser previsiveis ou ndo, dependendo do nivel de estudo e relacionamento que
a organizacao estabelece com os fatores ambientais, gerando acdes estratégicas
pré-ativas ou reativas nos casos imprevistos.

Para melhor estudo do ambiente, Chiavenato (1993) apresentou dois segmentos
distintos: o ambiente geral e 0 ambiente de tarefa.

O ambiente geral € o macro-ambiente, ou seja 0 ambiente genérico comum a
todas as organizacdes, afetando-as direta ou indiretamente, sem distin¢cdo. E
formado por um conjunto de condi¢cdes ambientais que formam um campo dinamico
de forcas que interagem entre si e tém um efeito sistémico: como condi¢des
tecnologicas, legais, politicas, culturais, demograficas e ecoldgicas;

O ambiente de tarefa € o mais proximo e imediato de cada organizagdo. E o
segmento do ambiente geral do qual a organizacdo extrai as suas entradas e
deposita suas saidas, é também conhecido como ambiente de operacOes, é
constituido por fornecedores de entradas, clientes ou usuarios, concorrentes e

entidades reguladoras. A organizacdo pode ter uma relacdo de poder ou de



dependéncia sobre seu ambiente de tarefa, dependendo do nivel e das rela¢gbes que
séo estabelecidas com os agentes.

Miles (1982), Bowditch e Buono (1997) referem-se ao ambiente geral como os
fatores, tendéncias e condicdes gerais que afetam a todas as organizacoes,
elementos potencialmente relevantes para a organizacdo e que podem afeta-la em
seus diversos niveis, como as condi¢cdes tecnologicas, fatores sociais, interacdes
politicas, etc. O ambiente especifico enfoca os fatores e as condi¢cbes externas que
tenham relevancia imediata para a organizacdo e inclui clientes, fornecedores,
sindicatos, etc.

Os elementos que possuem interesse na organizacdo sdo chamados por
Bowditch e Buono (1997) de stakeholders: grupos ou individuos que possam afetar
ou serem afetados pelo desempenho da organizacdo em termos de produtos,
politicas e processos operacionais, ou seja, SA0 grupos ou pessoas identificaveis de
guem uma organizacdo depende para sobreviver. Acionistas, funcionarios,
fornecedores, sindicatos, entidades governamentais, associacfes de classe,
concorrentes diretos e indiretos, todos podem ser classificados como stakeholders.

Outra distingdo analitica relevante sobre o ambiente é a visdo ou a percepcgao
dos membros da organizacdo. Bowditich e Buono (1997) classificam-na como
ambiente real e ambiente percebido. O ambiente real é constituido pelas condi¢des
fora das fronteiras da empresa, e 0 ambiente percebido é formado pela percepcéo
dos dirigentes, da coalizdo dominante e, por sua vez, € uma avaliacao subjetiva do
ambiente real. Cada empresa possui seu ambiente real, mensuravel e externo a ela,

e esta realidade impde algumas restricbes a atuacdo organizacional.

2.7 Estratégia

O conceito de estratégia transformou-se em uma das palavras mais usada no
dia-a-dia dos administradores, notadamente nos ultimos vinte anos, quando o
reconhecimento cada vez maior de que o ambiente externo da empresa foi se
tornando cada vez mais mutavel e descontinuo em relagdo ao passado. Em
consequéncia, isoladamente, os objetivos sdo insuficientes como regras de deciséo
para guiar a reorientacdo estratégica da empresa a medida que se adapta a novos

desafios, ameacas e oportunidades (Ansoff, 1991).



Estratégia € um dos varios conjuntos de regras de tomada de decisdo para
orientar o comportamento de uma organizacao (Ansoff, 1991).

Mello (1978, p. 60) define estratégia como um plano de longo prazo para nortear
os esfor¢os de desenvolvimento organizacional a médios e curtos prazos.

Mintzberg (1987) entende que nao existe uma definicdo universalmente aceita
sobre estratégia e a define como o padrdo ou o plano que integra os principais
objetivos da organizacdo, suas politicas e a sequéncia de a¢cdées em um conjunto
coesivo. Uma formulacdo adequada da estratégia ajuda a disposicao e alocacdo dos
recursos organizacionais em uma unica e viavel postura, baseada nas competéncias
e fraquezas internas, antecipando-se as mudancas no ambiente e aos movimentos
inesperados dos concorrentes.

Em uma definicdo mais complexa, Andrews (1996, p. 47) define estratégia
corporativa como
0 padrédo de decisfes de uma empresa que determina e revela seus objetivos,
finalidades, metas, e produz politicas e planos para o alcance dessas metas e define
0 escopo do negdcio que a empresa buscara, o tipo de organizacdo econbmica e
humana que ela pretende ser e a natureza da contribuicio econdémica e né&o
econdmica que ela pretende oferecer a seus acionistas, funcionarios, clientes,

comunidades, etc.

Mintzberg et al (2000) discutem o verdadeiro significado da palavra estratégia e
apresenta cinco definicbes: como plano, como padrdo, como posi¢cdo, como
perspectiva e como estratagema.

A estratégia como plano é uma direcdo, um guia ou curso de acao para o futuro,
um caminho para ir daqui a acola. Leva em conta a maneira como os lideres tentam
estabelecer uma direcdo para as organizacfes. Por meio desta definicdo, as
estratégias apresentam duas caracteristicas essenciais: elas sdo formuladas em
antecipacao as acdes sobre as quais se aplicam, e sdo desenvolvidas consciente e
propositalmente.

A estratégia como padrdo refere-se a consisténcia de comportamento,
intencional ou ndo, ao longo do tempo. Ela pode surgir sem uma pré-concepgao e
seu foco é a acao baseada no comportamento organizacional.

A estratégia como posicao consiste na localizacdo de determinados produtos em

determinados mercados ou um modo de localizar uma organizacdo no seu ambiente



competitivo. A estratégia transforma-se em uma forca mediadora entre a
organizacao e o ambiente, entre o contexto interno e o externo. Uma posi¢cdo pode
ser pré-selecionada ou aspirada por meio de um padrao de comportamento.

A estratégia como perspectiva trata da maneira fundamental de como a
organizacao realiza seus propositos. A perspectiva € uma visdo de como a
organizacao olha para si mesma, para o mundo e sua intencdo e comportamento em
um contexto coletivo.

A estratégia como estratagema (truque) € uma manobra especifica com o
objetivo de enganar um oponente ou um concorrente. Leva a organizagcdo ao
dominio da competicdo direta, na qual as ameacas, trugues e varias outras
manobras sdo empregadas para obter vantagem.

Ha varias relacbes entre as diferentes definicbes, porém nenhuma relacdo e
nenhuma simples definicAo assumem a precedéncia sobre as outras. Essas
definicbes competem entre si, pois podem se substituir, mas talvez de certo modo
elas se completam, pois definicdo adiciona elementos importantes para a
compreensao de estratégia.

Os planos sdo desenvolvidos para o futuro da empresa, sdo as estratégias
pretendidas. Os padrdes séo os histéricos de acdo da empresa no passado, sdo as
estratégias realizadas. Por serem independentes entre si, os planos poderdo nao ser
realizados, ao passo que os padrdes podem surgir sem uma pré-concepcao.

No campo da implementacdo das estratégias, definem-se ainda as estratégias
deliberadas como aquelas que faziam parte do plano e foram plenamente realizadas
e as nao-realizadas como as estratégias que foram abandonadas pelo caminho.
Finalmente existem as estratégias emergentes, aquelas que foram implementadas
de acdes que ndo eram pretendidas, mas que ganharam importancia no decorrer do
processo.

Um dos aspectos importantes citados por Mintzberg et al (2000) é de o que néo
existe estratégia totalmente deliberada, bem como estratégia completamente
emergente. Todas as estratégias na vida real precisam misturar-se, exercendo o
controle e o fomento do aprendizado. Os estrategistas eficazes misturam as duas,
de modo a refletir as condi¢des existentes, especialmente a capacidade para prever,
e também, a necessidade de reagir a eventos inesperados.

A figura 2.2 esclarece de maneira sucinta o posicionamento de cada definicdo de

estratégia.



Estratégias

Estratégias Estratégias )
: realizadas
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4 /II
1 , .
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nao-realizadas ‘\Il emergentes

Figura 2.2 Estratégias deliberadas e emergentes
Fonte: Mintzberg, 2000, p. 19.

Mintzberg (1987) levanta a questdo: estratégia sobre o qué?. Para ele,
basicamente a resposta seria sobre a disposicdo dos recursos. Talvez existam
posicdes que merecam maior atencao dos estrategistas do que outras, mas o que
pode ser apenas um detalhe hoje podera vir a ser estratégico no futuro, portanto, a
estratégia é potencialmente focalizada sobre elementos como produtos, processos,
clientes e cidadéaos, responsabilidades sociais e interesses publicos, controle e cor,
etc.

Mintzberg et al (2000, p. 21) apresentam o quadro 2.1, adaptado de Chaffe
(1985, p. 89-90) de forma a mostrar algumas areas gerais de concordancia a

respeito da natureza da estratégia.

Quadro 2.1 Areas de concordancia da estratégia.

O animal da estratégia: areas de concordancia
A estratégia diz respeito tanto a organizacdo como ao ambiente. “Uma
premissa basica para se pensar a respeito de estratégia diz respeito a
impossibilidade de separar organizacao e ambiente....A organizacao usa a estratégia
para lidar com as mudancas nos ambientes.”
A esséncia da estratégia € complexa. “Como as mudancas trazem novas
combinacgdes de circunstancias para a organizacdo, a esséncia da estratégia

permanece nao-estruturada, ndo programada, nao rotineira e nao repetitiva...”

Continua na pagina seguinte...



Continuacao quadro 2.1

Quadro 2.1 Areas de concordancia da estratégia.

A estratégia afeta o bem-estar geral da organizacdo. “...decisbes
estratégicas...sdo consideradas importantes o suficiente para afetar o bem-estar
geral da organizacéao.”

A estratégia envolve questbes tanto de contetudo como de processo. “O estudo
da estratégia inclui acdes decididas, ou o conceito de estratégia, e também os
processos pelos quais as acdes sdo decididas e implementadas”.

As estratégias ndo sdo puramente deliberadas. “Os teoricos...concordam que as
estratégias pretendidas, emergentes e realizadas podem diferir entre si.”

As estratégias existem em diferentes niveis.”...as empresas tém... estratégia
corporativa (“em que negdécio deveremos estar?”) e estratégia de negocios (“‘como
iremos competir em cada negocio?”).

As estratégias envolvem varios processos de pensamento. “... a estratégia
envolve exercicios conceituais, assim como analiticos. Alguns autores enfatizam a
dimensdo analitica mais que as outras, mas a maioria afirma que o coracdo da

formulacdo de estratégias € o trabalho conceitual feito pelos lideres da organizacao”.

Fonte: Mintzberg et al (2000, p. 21) adaptado de Chaffe (1985, p. 89-90);

Para cada vantagem relacionada a estratégia, ha ainda uma desvantagem

associada, segundo Mintzberg et al (2000):

Quadro 2.2 Vantagens e desvantagens da estratégia.

A Estratégia...

Vantagem

Desvantagem

fixa a direcé@o

O principal papel da estratégia é
mapear o curso de uma organizacao
para que ela navegue coesa através
de do seu ambiente.

A direcdo estratégica também pode
constituir um conjunto de antolhos
para ocultar perigos em potencial.
Seguir um curso predeterminado em
aguas desconhecidas é a maneira
perfeita de colidir com um iceberg.

focaliza o esforco

A estratégia promove a coordenacao
das atividades. Sem a estratégia para
focalizar os esforcos, as pessoas
puxam em direcdes diferentes e
sobrevém o caos.

O "pensamento grupal" surge quando
o} esforco e excessivamente
focalizado. Pode ndo haver visédo
periférica para abrir outras
possibilidades. Uma determinada
estratégia pode tornar-se demasiada
embutida no tecido organizacional.

Continua na pagina seguinte



Continuacao quadro 2.2

Quadro 2.2 Vantagens e desvantagens da estratégia.

A Estratégia...

Vantagem

Desvantagem

define a organizacéo

A estratégia propicia as pessoas uma
forma taquigréfica para entender a
organizacdo e distingui-la das outras.
A estratégia prové significado além de

Definir a organizacdo com excesso de
exatiddo também pode significar
defini-la com excesso de simplicidade,
as vezes até o ponto de estereotipa-

prové consisténcia

uma forma conveniente para sella, perdendo-se assim a rica
entender o que faz a organizacao. complexidade do sistema.
A estratégia é necessaria para reduzir]JE  preciso entender que toda

a ambiguidade e prover ordem. Nesse
sentido, uma estratégia € como uma
teoria: uma estrutura cognitiva para
simplificar e explicar o mundo e com
isso facilitar a acao.

estratégia, como toda teoria, € uma
simplificacdo que necessariamente
distorce a realidade. Estratégias e
teorias ndo sado realidades; apenas
representacdes (ou abstracdes) da
realidade nas mentes das pessoas.

Fonte: Adaptado de Mintzberg et al (2000).

A formulacdo e a implementacdo das estratégias tornam-se essenciais quando

ocorrem mudancas rapidas e descontinuas no ambiente organizacional (Ansoff,

1991). Quando se defronta com estas mudancas, a empresa enfrenta dois

problemas graves:

a) como escolher as dire¢cdes certas para o crescimento futuro dentre muitas

alternativas imperfeitamente conhecidas;

b) como reunir as energias necessarias de grande nimero de pessoas na nova

direcdo escolhida; a resposta a essas questbes constitui a esséncia da

formulacdo e implementacéo de estratégias.

A formulacdo da estratégia tem sido vista por varios angulos distintos. Mintzberg

et al (2000), em seus estudos, abordam profundamente o processo de formulagéao
das estratégias e apresentam dez escolas do pensamento estratégico, que pode ser
detectado na revisao da literatura sobre o assunto. Cada escola possui perspectivas
préprias que focalizam um aspecto importante na formulacéo da estratégia, e podem
ser agrupadas em grupos com natureza semelhante, as escolas prescritivas e as
descritivas.

As escolas de natureza prescritiva estdo mais preocupadas como as estratégias
devem ser formuladas, do que como elas sdo formuladas: escola do design

(formulacdo da estratégia como um processo de concepcao), escola do



planejamento (formulacdo da estratégia como um processo formal) e escola do
posicionamento (formulacdo da estratégia como um processo analitico).

As escolas descritivas consideram aspectos importantes do processo de
formulacdo das estratégias, a descricdo de como as estratégias sao formuladas, e
preocupam-se menos com a prescricdo do comportamento estratégico. A escola
empreendedora (processo visionario) e cognitiva (processo mental) t€m em comum
o fato de procurarem a formulacdo da estratégia pela formacdo na mente do
individuo, esteja ele na lideranca ou no papel de estrategista. As escolas do
aprendizado (processo emergente), poder (processo de negociacdo), cultural
(processo coletivo) e ambiental (processo reativo), procuram abrir 0 processo de
formulacdo da estratégia além do individuo, para outras for¢cas e outros agentes. A
Ultima escola citada é a escola de configuracao que trara a formulacdo da estratégia
como um processo de transformacio

Idenburg (1993) descreve quatro maneiras basicas de desenvolvimento de
estratégias: planejamento racional, planejamento como um processo guiado de
aprendizado, l6gica incrementalista e estratégia emergente.

O planejamento racional é fundado na concepc¢ao de um mundo mais ou menos
previsivel em que a futura posi¢cdo da empresa pode ser determinada em termos de
objetivos quantificaveis. Os argumentos racionais e as decisfes analiticas servem de
base para explicar opcdes formuladas ou solugdes 6timas. A formulacédo é uma fase
distinta da implementacéo, baseada na avaliacdo das oportunidades e ameacas do
ambiente externo, pontos fortes e fracos do ambiente interno. Tem como principal
problema o pressuposto que as pessoas agem de maneira racional e estruturada.

O planejamento como um processo guiado de aprendizado parte do pressuposto
de que é dificil, se ndo impossivel, prever o futuro e as organizacfes estdo inseridas
em um ambiente competitivo no qual o tempo € determinante. O processo induz a
uma adaptacdo continua. Utiliza cenarios para influenciar consciéncias. Também
tem como principal problema a valorizacdo do desenvolvimento mental do que a
implementacéo de acles efetivas.

A logica incrementalista reconhece que 0s participantes do processo tém seus
préprios objetivos e estdo experimentando seu proprio processo de aprendizado.
Considera, portanto, que o planejamento ndo é s6 uma questdo de raciocinio mas

também de emocdes, duvidas, preocupacOes, intuicdo, stress, etc. O plano



estratégico raramente é neutro, contendo elementos de poder politico e negociacdes
internas.

A estratégia emergente entende que nao é possivel desenvolver uma perspectiva
para o futuro e formular objetivos explicitos em um ambiente imprevisivel, sendo
necessario reagir de uma maneira flexivel, oportunista e inesperada ao novo. O
desenvolvimento da estratégia € motivado por eventos externos que ofuscam as
tendéncias a longo prazo e as mudancas estruturadas.

As definicbes descritas expressam estagios diferentes de desenvolvimento da
administracdo estratégica. Algumas ja chegaram ao pico e declinaram, outras ainda
estdo em desenvolvimento. Além disso, dificilmente encontra-se uma formulagcéo de
estratégia que seja completamente pura, como foi dito, as definicbes de estratégia
podem se substituir, mas € mais provavel que elas se completem, bem como o
processo de formulacdo da estratégia.

Porter (1986) apresenta, em sua analise de estratégias competitivas, trés
estratégicas genéricas:

a) lideranca no custo total: producdo em escala de determinados produtos no

sentido da reducéo do custo unitario de producéo e venda em grande escala;

b) diferenciacdo: oferecer um produto diferenciado em relacéo aos concorrentes,

criando algo que seja Unico;

c) enfoque: direcionar para determinados grupos de clientes por meio de linhas

de produtos ou geograficamente;

A referéncia a abordagem de Porter (1986) serve apenas para indicar as
estratégicas genéricas adotadas pela empresa, objeto deste estudo de caso, em
determinados periodos e ndo sera aprofundada, uma vez que a prioridade deste

trabalho € a adaptacéo estratégica e seu processo.

2.8 Adaptacéao estratégica

O processo de ajuste da organizacdo a mudanca ambiental e a incerteza da
manutencao do alinhamento eficaz com o ambiente, e, a0 mesmo tempo, gerenciar
as interdependéncias internas, € extremamente complexo, envolvendo decisbes e
comportamentos em varios niveis da organizacéo. As organizacdes eficazes formam

e mantém um mercado viavel para seus bens e servi¢os; as ineficazes falham nessa



tarefa de se alinhar ao mercado. A esséncia do realinhamento é a modificacéo e a
reestruturacdo dos meios pelos quais as organizacdes criam e mantém seus
mercados, reorganizando seus papeis, relacionamentos e 0os processos de tomadas
de decisao (Miles e Snow, 1978).

Mello (1978) conclui que a capacidade de perceber e entender as mudancas e
seus reflexos sobre o homem e a instituicdo, de adaptar-se as exigéncias dos novos
fatos, e, se possivel, antecipar-se a chegada das mudancas e aos novos fatos,
torna-se condicao vital para a sobrevivéncia organizacional.

A adaptacdo estratégica estd intimamente ligada a variacdo da estrutura
organizacdo com a finalidade de adaptacdo as novas exigéncias ambientais. A
estrutura da organizacéao € definida por Child (1972, p. 2) como

a alocacéo formal dos papéis de trabalho e mecanismos administrativos para o

controle e integracdo das atividades de trabalho, incluindo aquelas que cruzam as

fronteiras da organizacao formal.

Hrebiniak e Joyce (1985) questionam a adaptacdo estratégica como derivada da
acao gerencial ou ambiental. A adaptacédo é vista como um processo que reflete a
escolha e a selecdo versus um processo pelo qual € necessaria uma reacao as
forcas ambientais. A visdo determinista, considera o ambiente como fonte de
pressdao para as mudancas organizacionais e a visao voluntarista ou de escolha
estratégica, aborda as opc¢Oes realizadas pela coalizdo dominante. Outra questéo
importante sobre escolha e determinismo € a relacdo entre eles e como suas
interacoes e tensdes resultantes culminam em mudancas durante o tempo. A
escolha tanto, tanto pode ser causa como consequéncia das influéncias ambientais,
uma vez que causa e conseqiéncia se interagem e entram em conflito para resultar

em mudancas organizacionais observaveis (Hrebiniak e Joyce, 1985).

2.9 Determinismo ambiental

No determinismo ambiental, 0 ambiente € considerado fonte primaria de restricdo
ao design organizacional. Fatores contextuais sdo relevantes para avaliar as
restricdes a estrutura organizacional, e se a estrutura organizacional ndo se adaptar

a esse contexto, entdo oportunidades serdo perdidas, 0 custo aumentara e a



sobrevivéncia da organizacdo estara ameacada (Child, 1972). A organizacdo é
considerada passiva em relacdo a acao do ambiente sobre a estrutura, reduzindo a
possibilidade de planejamento estratégico a um processo reativo.

Segundo Mintzberg et al (2000), a escola ambiental tem suas origens na teoria
da contingéncia, que surgiu para se opor as afirmacdes confiantes da administracao
classica de que ha uma maneira melhor para dirigir uma organizacao. Essa teoria
descreve as relacfes entre determinadas dimensfes do ambiente e atributos
especificos da organizacdo, como por exemplo, quanto mais estavel o ambiente,
mais formalizada a estrutura interna, estendendo estas idéias a estratégia para
avaliar os ambientais estaveis que favoreciam mais o planejamento. Para a teoria da
contingéncia tudo depende do porte da organizacdo, da sua tecnologia, da sua
estabilidade, do seu contexto, da hostilidade externa e assim por diante.

Child (1972) cita trés argumentos relevantes para explicar a variacao
organizacional por meio da referéncia as restricdes ambientais: ambiente, tecnologia
e tamanho.

O primeiro argumento, que interessa diretamente ao presente estudo, é do
ambiente, no qual as condi¢cdes ambientais sdo consideradas como restricdes
criticas sobre a escolha das formas estruturais eficazes, e a manutencdo da
organizacdo depende de algum grau de intercambio com as partes externas. As
condicbes ambientais diferentes e tipos diferentes de relacbes com as partes
externas exigem diferentes tipos de acomodacao estrutural da organizacao para o
alcance dos objetivos. Child (1972) descreve ainda trés condi¢cdes ambientais como
as mais importantes: a variabilidade ambiental, a complexibilidade ambiental e a
iliberalidade ambiental.

A variabilidade ambiental refere-se ao grau de mudanca que caracteriza as
atividades ambientais relevantes as operacfes de uma organizacdo. Pode ser vista
por trés variaveis distintas: a freqiéncia das mudancas, o grau de diferenca entre as
mudancas e o grau de irregularidade no padrédo geral da mudanca. Quanto maior a
variabilidade ambiental e a incerteza, mais a estrutura organizacional devera ser
mais adaptativa.

A complexibilidade ambiental refere-se a heterogeneidade e extensdo das
atividades ambientais que sdo relevantes as operacfes de uma organizacao.
Quanto maior o grau de complexibilidade, maior sera a profusédo das informacdes

ambientais relevantes a serem experimentadas pelos decisores organizacionais.



A liberalidade ambiental refere-se ao grau de ameaca que 0s decisores
ambientais enfrentam para alcancarem seus objetivos diante da competicao externa,
hostilidade ou até mesmo a indiferenca.

Essa escola cumpre papel importante, uma vez que deu a devida importancia
para a atuacdo do ambiente externo na organizacdo, descrevendo diferentes
dimensdes do ambiente que os estrategistas tém diante de si, e a sugerir seus
efeitos sobre a formacao da estratégia.

Segundo Mello (1978), as organizacdes reagem de maneira diferente aos fatos
novos do meioambiente. Essas maneiras séo:

a) negacdo da realidade, ou seja, desconhecer, ignorar ou desprezar qualquer

fato novo no ambiente;

b) resisténcia passiva ou ativa, resistir ao fato novo, opor-se as mudancas
antecipativas ou consequentes ao fato novo;

c) acomodacdo inercial, deixar-se levar inercialmente, esperar passivamente
que as coisas acontecam;

d) mudanca planejada, perceber, entender e assimilar as mudancas ambientais,
integrando com o que ja existe e promover mudancas intencionais dentro da
organizacao;

e) subversdo ou revolugdo, atacar e destruir o que ja existe, reconstruir-lo s6 em

funcao do fato novo, rejeitando a estrutura da organizacéo existente.

2.9.1 O modelo da ecologia das populacdes ou selecdo natural

Para Miles (1982), a perspectiva da selecao natural teve suas raizes na teoria
darwiniana e, em termos, gerais essa perspectiva argumenta que as organizacdes
nao podem se adaptar, e que as mudancas no ambiente, ndo na organizacao,
determinam a eficacia e sobrevivéncia organizacional.

Aldrich e Pfeffer (apud Hall, 1990) apresentam esse modelo, no qual os fatores
ambientais selecionam as caracteristicas organizacionais que melhor se adaptem ao
ambiente e as mudancas nas organizacdes para uma melhor adaptacdo ao
ambiente.

Hrebiniak e Joyce (1985) afirmam que a selecdo natural é caracterizada pelo

baixo nivel de escolha estratégica e adaptacao.



Minztberg et al (2000) citam o surgimento do grupo de ecologistas de populacao,
0S quais postulavam que as condicbes ambientais externas forcavam as
organizacdes para determinados nichos: a organizacdo fazia o que seu ambiente
mandava, ou era eliminada. As opc¢des estratégicas eram tiradas da organizacdo ou
de seus lideres e postas na mao do ambiente.

Hall (1990) explica os trés estados que formam o modelo da selecéo natural:

a) o primeiro estado € aquele onde ocorrem as variacbes nhas formas

organizacionais, que podem ser planificadas ou nao;

b) no segundo estado, ocorre a selecdo, na qual as melhores formas
organizacionais serdo selecionadas, com preferéncias aquelas que nao se
ajustam;

c) o terceiro e ultimo estado € da retencdo, na qual as formas selecionadas séo
preservadas, duplicadas e reproduzidas.

Mintzberg et al (2000) fazem referéncias ao modelo de formulacdo da estratégia
na escola ambiental, afirmando que a maioria das mudancas nas organizacées sao
superficiais, e que a estrutura basica e o carater organizacional sdo fixados pouco
depois de seu nascimento. A fixagcdo das caracteristicas organizacionais funciona
como uma barreira a adaptacdo, uma vez que tais mudancas podem significar
alteracbes na estrutura formada, como troca de equipamentos, pessoal
especializado, processos, nas forcas politicas internas, etc. O ambiente externo
também exerce pressao, no sentido da inércia: as barreiras legais e fiscais a entrada
e saida de mercados, obtencdo de informagcBes externas e uma série de outros
aspectos que representam restricbes ao processo de mudanca e adaptacao
estrutural da organizacdo. As novas organizacdes, que nascem a partir da inovacao,
introduzem variacbes no ambiente e esta inovagcdo pode significar uma vantagem
competitiva, cabendo a nova organizacdo obter os recursos de que necessita.
Porém, cada ambiente possui uma capacidade finita de fornecimento de recursos, e
essa capacidade podera ser exaurida, seguindo-se uma luta por esses recursos, e
somente as organizacdes mais preparadas e adaptadas ao ambiente sobreviverao e
as demais serao eliminadas.

Outra constatacao importante deste modelo é a de que as organizacdes ocupam
nichos no ambiente. Nicho é definido como “diferentes combinacdes de recursos e
outros constrangimentos, que sao suficientes para sustentar uma forma

organizacional” (Aldrich, apud Hall, 1990). A possibilidade de que ndo existam nichos



ocupados, pois ndo existem formas organizacionais adequadas, surge como uma
oportunidade a ser aproveitada por organizacbes que encontrarem uma forma
adequada para atuar nesses espacos

Alguns problemas do modelo de ecologia das popula¢des séo citados por Hall
(1990). Tal modelo preocupa-se basicamente, com as formas organizacionais que
tiveram éxito, descartando os processos administrativos gerenciais como forma de
alcancar a adequacéo entre a organizacdo e o ambiente. Van de Ven (apud Hall,
1990) critica esse modelo em alguns aspectos:

a) a nocédo de adequacao entre as organiza¢des e 0 ambiente ndo é clara;

b) o modelo apdia-se minimamente em analogias com sistemas biolégicos;

c) o modelo diminui a importancia das opc¢des estratégicas feitas em beneficio

da organizacéo.

O modelo da selecdo natural desconhece, ainda, a reacdo do ambiente as
atividades organizacionais. O modelo apresenta o ambiente desprovido de atores
humanos, os quais estéo sujeitos as atividades das organiza¢des, como produtos ou
servicos, que sdo oferecidos e tém impacto na sociedade.

Apesar de todas as criticas, Hall (1990) justifica a importancia do modelo, por ser
atil em duas areas:

a) a sobrevivéncia da organizacdo como indicador positivo;

b) a morte organizacional como um indicador negativo, servindo como um tipo

de examinador final de efetividade.

Contudo, a grande utilidade do modelo reside no fato de sensibilizar as

organizacdes e todos que a compdem para a importancia dos fatores ambientais.

2.9.2 O modelo institucional

O conceito do modelo institucional esta associado ao fato de que a organizacao
existe e esta inserida em campos formados por outras organizacdes que lhe séo
similares, portanto, as organizacdes sao cada vez mais homogéneas dentro desses
campos (Di Maggio e Powel apud Hall, 1990).

No modelo institucional, o ambiente consiste em interacdes entre fornecedores,
clientes, agéncias governamentais e outras entidades, além dos concorrentes. Essas

relacbes geram um conjunto complexo de normas que dominam a pratica. A



organizacao, para ter sucesso, precisa satisfazer e conhecer essas normas, e como
elas valem para todas as organizacdes que estdo no mesmo ambiente, com o0
tempo, as organizacGes adotam praticas e estruturas semelhantes (Mintzberg et al,
2000).

A convergéncia progressiva entre as organizacgoes, pela imitacdo, é chamada de
i[somorfismo mimético. Muitas organizacfes procuram respostas para seus
problemas estruturais na forma de organizacdo bem sucedida de seus concorrentes.

Parte deste isomorfismo decorre das pressfes exercidas por agentes externos,
Isomorfismo coercitivo, como por exemplo, a regulamentacdo das atividades
econdmicas por leis governamentais ou as questdes culturais da sociedade na qual
0 campo esta inserido.

A profissionalizacdo da forca de trabalho também é citada por Hall (1990) como
fonte de isomorfismo institucional, isomorfismo normativo, uma vez que a tendéncia
€ a de que os trabalhadores e profissionais se unam em entidades e associacdes
gue visam normatizar as relacdes trabalhistas, ou, em outros casos, promover a
integracdo e o aprendizado, por meio de treinamentos, cursos, seminarios, fazendo
com que o pensamento dessas categorias tenda a ficar homogéneos.

Hall (1990) cita quatro problemas que podem ter sérias conseqiéncias sobre o
modelo institucional:

a) a dificuldade em estabelecimento das causas e dos efeitos, uma vez que as
variaveis envolvidas nesse modelo s&o definidas cada uma em termos dos
demais (pensamento tautologico potencial);

b) o segundo problema diz respeito a tarefa de definir o que € que se encontra
institucionalizado e o que nao est4;

c) o terceiro problema é essencialmente antolégico, cada campo vive sua
realidade, tendo suas proprias caracteristicas e problemas;

d) o quarto e ultimo diz respeito a aplicacdo deste modelo a uma grande

variedade de situacdes e organizacgoes.

2.10 Abordagem voluntarista

A abordagem voluntarista tem por principio que as organizacfes estao sujeitas

as forcas ambientais, bem como ao poder de escolha da coalizdo dominante, e



também, que a organizacdo tem poder de influéncia sobre o ambiente, com
capacidade de manipula-lo com o estabelecimento das estratégias organizacionais.
As organizacOes agem para criar seus ambientes. Este modelo rompeu com a idéia

de que somente os fatores ambientais formavam o comportamento organizacional.

2.10.1 O modelo da dependéncia dos recursos

A premissa basica do modelo da dependéncia dos recursos, € de que,
diferentemente da ecologia das popula¢gdes, a qual subvaloriza o rol dos atores
organizacionais na determinacao do destino das organizacdes, considera as acoes e
decisdes organizacionais (Hall, 1990). As decisbes sao tomadas no interior das
organizacgdes, portanto, no contexto politico interno organizacional e sédo ligadas as
condi¢cdes ambientais encaradas pela organizacao.

O modelo considera, também, que as organiza¢des tentam interagir ativamente
com o ambiente, em vez de serem apenas receptores passivos de forcas
ambientais. As organizacdes tomam decisfes estratégicas para adaptarem-se ao
ambiente. A suposicdo principal do modelo € a de que nenhuma organizacao é
capaz de gerar todos 0s recursos de que necessita, consequentemente, a
organizacao depende do ambiente para obter tais recursos, que ela, por simesma, €
incapaz de produzir, e as fontes de recursos séo as outras organizacdes. O modelo
da dependéncia de recursos pode ser elaborado como um modelo inter-
organizacional de dependéncia de recursos.

Como as organizacbes sao ativas para influenciarem seus ambientes, um
elemento-chave do modelo é a opcao estratégica que pode ser adotada dentre um
conjunto de alternativas, em relacdo a estratégia que a organizacdo empregou em
suas interacfes com o ambiente (Hall, 1990).

A tomada de decisOes estratégicas podem ocorrer de trés maneiras distintas em
relacdo ao ambiente, conforme Aldrich e Pfeffer (apud Hall, 1990):

a) a autonomia na tomada de decisdes reflete o fato de que mais de uma classe
de decisado pode ser feita em torno do nicho ambiente que € ocupado e mais
de uma estrutura sao apropriadas para um determinado ambiente;

b) existe a possibilidade de planos serem feitos para manipular o ambiente,

como a criacao de demanda ou acordos inter-organizacionais;



c) as condi¢cbes ambientais sdo entendidas e avaliadas de maneira diferente por
diferentes pessoas e essas percepcdes convertem-se em realidade e as
condi¢cdes ambientais sdo importantes enquanto sao percebidas por aqueles
encarregados de tomar decisbes nas organizacdes, portanto, diferentes
organizacdes atuardo de maneira diferente, sob as mesmas condicdes

ambientais, se as percepc¢des dessas condi¢cdes forem diferentes.

2.10.2 A selecéao racional

Segundo Miles e Snow (1978), a abordagem da selecéo racional afirma que, a
medida que as condicbes ambientais determinam a eficacia das diferentes estruturas
e processos organizacionais, os administradores de organizacdes bem sucedidas
selecionam, adotam e descartam 0s componentes estruturais e processuais para
manter o equilibrio da organizacdo com o seu ambiente.

Diferentemente da selecdo natural, que considera a organizacdo como reagente
a forca ambiente e coloca a funcdo ambiental em um plano inferior, a selecéo
racional eleva o papel da coalizdo dominante como agente ativo na elaboracao de
respostas aos fatores ambientais.

Assim como parece implausivel que a sobrevivéncia organizacional se origina
Unica e exclusivamente das flutuagcbes ambientais, as quais raramente sao
influenciadas pelas respostas dos administradores a estas condi¢des, 0 argumento
de que os administradores selecionam racionalmente as estruturas organizacionais
também é questionavel, considerados os limites cognitivos da tomada de deciséo
individual ou em grupo (Miles e Snow, 1978).

Tanto a selecdo natural quanto a racional estdo parcialmente corretas, uma vez
gue os administradores, geralmente, tentam fazer escolhas racionais baseadas em
suas percepcdes imperfeitas, e que algumas dessas escolhas estdo mais de acordo
com a realidade do que outras. A atuacdo dos administradores e as escolhas
realizadas ficam, portanto, sujeitas as percepcfes que 0s mesmos possuem do

ambiente em que atuam.



2.10.3 Escolha estratégica

Miles e Snow (1978) apresentam essa abordagem com o argumento de que a
estrutura organizacional é sO parcialmente pré-ordenada pelas condi¢des
ambientais, e enfatiza o papel dos altos decisores, 0os quais servem de elo primario
entre a organizacdo e o ambiente. A alta direcdo tem o papel de alinhar a
organizacdo e seu ambiente e gerenciar as interdependéncias internas que séo
criadas.

Miles (1982) afirma que essa visdo enfatiza o papel da aprendizagem e da
escolha no processo de adaptacdo organizacional, observando que nao s6 as
organizacdes possuem a habilidade de se alterarem para se conformarem as
contingéncias, oportunidades e ameacas, impostas por seus ambientes, mas que
também podem exercer influéncia consideravel sobre os ambientes em que operam.

Child (1972) salienta que os modelos anteriormente apresentados ignoravam o
processo politico, no qual os detentores do poder no interior da organizacao
decidem sobre os cursos da acdo estratégica. A escolha estratégica nao inclui
somente o estabelecimento de formas estruturais, mas também a manipulacdo das
caracteristicas ambientais e a escolha dos padrbes de atuacao relevantes. A escolha
passa a ser a variavel critica no processo de adaptacdo estratégica, e as demais
variaveis (condicbes ambientais, tamanho, tecnologia) séo vistas como pontos de
referéncia para o processo de tomada de decisao.

A teoria dos sistemas abertos e os modelos deterministas falham em né&o
permitirem varias manifestacdes de escolha estratégica, nas quais os tomadores de
decisdo podem ter certas oportunidades para selecionar os tipos de ambientes nos
guais as organizacdes atuardo, e algumas decisdes podem exercer poder suficiente
para influenciar as condi¢cdes prevalecentes nos ambientes, sobretudo nas as
grandes corporacfes. Child (1972) conclui que algum grau de selecdo ambiental
encontra-se aberto a maioria das organizacdes, e um certo grau de manipulacéo
ambiental esta disponivel a maioria das grandes organizacoes.

O papel da escolha estratégica definird o ambiente organizacional, uma vez que
a escolha do local em que as operacdes serao realizadas, da clientela a ser servida
ou dos tipos de funcionarios que deverao ser contratados, determinardo o limite de
seu ambiente, ou seja, do ambiente importante para as funcdes que a organizacéo

desempenha.



A coalizdo dominante ou o decisor refere-se ao detentor do poder sobre o design

estrutural. O termo coalizdo dominante deve ser usado cuidadosamente:

a) coalizdo dominante ndo identifica necessariamente o0s detentores da
autoridade, uma vez que estes podem ser designados formalmente em uma
organizacao;

b) o conceito ndo implica que outros membros da organizacdo ndo possuam
algum poder para modificar planos e decisdes que foram formulados.

Chandler (apud Child, 1972) desenvolveu o conceito de estratégia referindo-se

ao exercicio da escolha por uma coalizdo dominante como a principal fonte de
variacao organizacional. Pode se definir estratégia como a determinacao das metas
basicas de longo prazo, dos objetivos de uma empresa e da ado¢ao dos cursos de
acao e a alocacdo dos recursos necessarios para a conducdo das metas. A
alteracdo das metas organizacionais €, portanto, fonte principal de mudancas no
tamanho, tecnologia e localizacdo organizacional. A tese geral apresentada por
Chandler (apud Child, 1972, p. 15) é de que “uma nova estratégia exigia uma nova
estrutura, ou pelo menos, renovada caso uma empresa grande pretenda ser
eficiente”. Child (1972) conclui que o trabalho de Chandler apresenta a escolha
estratégica como a variavel critica em uma teoria da organizacao.

Segundo Miles e Snow (1978), a abordagem da escolha estratégica assinala que

a eficacia da adaptacdo organizacional depende das percepcdes da coalizéo
dominante sobre as condicbes ambientais, e das decisbes que ela toma
relacionadas a maneira pela qual a organizacdo enfrentara essas condicdes. Este
processo pode ser dividido em trés problemas principais a serem solucionados pela
coalizdo:

a) a idéia empreendedora em organizacbes novas deve ser transformada,
rapidamente, em uma definicdo concreta de um dominio organizacional; nas
organizacdes existentes esse problema tem uma dimensdo maior, uma vez
gue a tentativa empreendedora esbarra em estruturas e processos existentes;

b) o problema de engenharia envolve a criacdo de um sistema que implemente a
solucdo da geréncia ao problema empreendedor; requer a selecao de
tecnologias apropriadas, producao, distribuicédo, etc;

c) o problema administrativo €, primariamente, o de reduzir a incerteza no
interior do sistema organizacional, racionalizando e estabilizando as

atividades que solucionem os problemas enfrentados pela engenharia.



O ambiente continua tendo papel significativo nesse modelo, significando a
existéncia de ameacas ou oportunidades para a organizacdo. Os decisores dos
processos devem ter consciéncia dos efeitos ambientais sobre suas autonomias de
escolha, e que eles mesmos respondem por suas préoprias percepcdes do ambiente,
uma vez que o processo de escolha incorpora aspectos objetivos e subjetivos sobre
0 ambiente. Os decisores tém poder limitado sobre o ambiente, em virtude da
atuacao de poderes neutralizadores e reguladores institucionais.

O modelo da escolha estratégica une diferentes perspectivas sobre as
organizacdes, integrando idéias. A escolha é realizada por um processo politico, no
gual os decisores interagem entre si, com outros membros da organiza¢cdo e com o
ambiente externo.

O principal mérito do modelo da escolha estratégica é o de levar em
consideracao todos os fatores inerentes a atividade organizacional, incluindo o papel
da coalizdo dominante como agente politico nas escolhas sobre a atuacdo da
organizacdo. O modelo age tanto sobre as variaveis externas, quando cria ou altera
mercados, areas de atuacdo com o objetivo de tentar garantir uma demanda
favoravel e consequente sobrevida da organizacdo, como nas variaveis internas,
tentando estabelecer, nos limites possiveis, uma configuracdo de poder, tecnologia e
arranjos estruturais que sao coerentes com 0s objetivos e metas organizacionais.

O modelo, portanto, tem fundamental importancia no estudo das estratégias
corporativas e seus aspectos serdo levantados no presente estudo. A escolha
estratégica sera observada por meio das entrevistas com a coalizdo dominante, na
gual sdo destacados 0s momentos em que a organizagao viu-se obrigada a realizar
opc¢des para garantir ou aprimorar sua posi¢cao no mercado.

Um dos aspectos interessantes da escolha estratégica é apresentado por Child
(1997), no qual a evolucéo e a transformacdo da organizacdo estdo associadas ao
processo de aprendizagem nas organizacbes, prometendo uma ponte entre o
aprendizado organizacional e a evolucdo da organizacao, por meio de sua atencéo

ao nexo agéo-estrutu ra.



2.11 Mudanca estratégica organizacional: processo, contexto e conteudo

Wood et al (1995, p. 190) definem a mudanca organizacional como sendo
qualquer transformacdo de natureza estrutural, estratégica, cultural, tecnologica,
humana ou de qualquer outro componente, capaz de gerar impacto em partes ou no
conjunto da organizagéao.

As mudancas podem ocorrer: (1) quanto a natureza relacionada a quaisquer
caracteristicas da organizacédo; (2) quanto a relacdo da organizacdo com seu
ambiente como uma resposta a algum acontecimento no ambiente (reac&o) ou uma
antecipacdo voluntaria (proacédo); ou (3) quanto a forma de implementacao:
reeducativa, coercitiva ou racional.

Segundo Herzog (apud Wood et al, 1995), o processo de mudanca pode ser
desencadeado por trés razoes:

a) crises e problemas: dificuldades com a estrutura organizacional, incapacidade

de atender aos clientes e restricao de recursos;

b) novas oportunidades: introducéo de novas tecnologias, de novos produtos ou

servicos e a disponibilidade de novos recursos;

C) novas diretrizes internas ou externas: adequacao a novas leis, adaptacéo de

estratégias corporativas, implementacdo de novos sistemas de controle.

Pettigrew (1987) afirma que o ponto de partida para a analise da mudanca
estratégica € a nocdo de que a formulacédo do contetudo de qualquer nova estratégia
acarreta, inevitavelmente, mudanca na gestdo de seus contextos e processos. O
contexto externo refere-se ao ambiente social, econémico, politico e competitivo no
gual a firma opera e o contexto interno, a estrutura, cultura corporativa e forcas
politicas da organizacdo, por meio dos quais as idéias sobre a mudanca devem
ocorrer. O conteudo refere-se a areas particulares de transformacédo em que essas
mudancas sdo examinadas. Portanto, a organizacdo podera buscar a mudanca na
tecnologia, na mao-de-obra, nos produtos, no posicionamento geografico ou na
cultura.

A definicdo de processo de mudanca, elaborada por Pettigrew (1987), refere-se
as acoes, reacOes e interacdes das varias partes interessadas, a medida que elas
buscam mudar a organizacao de seu estado presente para ser estado futuro.

O conteudo da mudanca estratégica é o produto de um processo de legitimacao

formado por consideracdes politico-culturais, expressos, geralmente, em termos



racionais/analiticos. A formulacdo do conteddo da mudanca estratégica €
dependente da geréncia e de seu contexto e processo.

O papel da coalizdo dominante como provocador das mudancas estratégicas
organizacionais deve ser levado em consideracao, sobretudo pelo poder de escolha
exercido e pelo poder politico de negociacdo entre os componentes da coalizéo.

Javidan et al (1990) apresentam o modelo do stakeholder como elemento util na
compreensao do conceito e da mudanca estratégica. Afirma que a sobrevivéncia
organizacional depende da habilidade em desenvolver e manter um equilibrio com
0s grupos de stakeholders, estabelecendo relagdes satisfatorias, estaveis e
sustentaveis para ambas as partes.

Em contraponto ao equilibrio organizacional apresenta-se o conceito de inércia
organizacional, no qual a busca de estabilidade resulta em uma tendéncia de
somente a tomar decisGes incrementais e de agir como se existisse um grande
obstaculo em respostas as descontinuidades ambientais. As mudancas estratégicas
parecem, portanto, consistir de longos periodos de mudanca incremental,
intercalados com periodos de mudanca radical provocados por crises.

Pettigrew (1987) cita a pesquisa de McGill como importante na identificacao tanto
da queda, quanto do fluxo das concentracdes estratégicas na organizacdo, e
também, a existéncia de periodos de mudanca revolucionaria e evolucionaria.

A mudanca evolucionaria, também chamada de sintonia fina (fine-tuning),
envolve mudancas gradativas nas estratégias vigentes, sao faceis de implementar e
concentram-se na busca da efetividade e aprimoramento de processos existentes.

As mudancas revolucionarias sao caracterizadas pelas reorientacdes e trocas de
estratégias, com reflexos na estrutura organizacional, nas pessoas, N0S processos,
levando a uma remodelacdo organizacional. Normalmente, as mudancas
revolucionarias surgem como respostas as descontinuidades ambientais ou ao
aumento de pressfes competitivas

Nadler e Tushman (1995) apresentam as mudancas organizacionais como sendo
incrementais e descontinuas. As mudancas incrementais sdo pequenas mudancas
gue ocorrem em periodos de equilibrio, e se referem, especialmente, as mudancas
gue procuram implementar ou melhorar o desempenho organizacional. As definicdes
da organizacdo, como identidade, valores e missdo ndo mudam. As mudancas

descontinuas ocorrem principalmente em periodos de desequilibrio, quando a



organizacdo propde uma mudanca radical nas estruturas, estratégias, e as
mudancas ocorrem até mesmo no setor em que a organizacao esta inserida.

As mudancas ainda podem ser classificadas como reativas, ou seja , quando as
mudancas sao respostas a movimentos externos a organizacdo, e preventivas,
guando a organizacdo age antecipando-se as mudancas que poderdo ocorrer mais
tarde.

O modelo representado pela figura 2.3 serve de base para o estudo do processo
de mudanca da organizacdo, sendo de fundamental importancia para a associacéo
das mudancas organizacionais, periodos, frequéncias e magnitudes das mudancas

e contextualizacdo do processo.

Mudancga incremental Mudancga descontinua

Figura 2.3 Mudancas incrementais e descontinuas.
Fonte: Nadler e Tushman (1995, p. 23).

Greiner (apud Salama, 1994) apresenta estagios pelos quais as empresas
passam em seus ciclos vitais, compreendendo periodos evolucionarios e
revolucionarios em que o passado da organizacdo pode fornecer indicios
fundamentais para o sucesso futuro da organizacdo. Ainda segundo Greiner (apud
Salama, 1994), os lideres da organizacdo devem assumir o papel de direcdo da
maré, e ndo contra ela, além de estarem prontos para pensar e agir sob uma

perspectiva desenvolvimentista.



Capitulo 3

A INDUSTRIA DA CONSTRUCAO CIVIL

Um dos objetivos deste trabalho € caracterizar os ambientes gerais e de tarefa
nos quais a organizacdo esta inserida. Neste capitulo, caracterizam-se esses
ambientes por meio de dados coletados em diversas fontes, demonstrando a
importancia do setor na atividade econdmica nacional, contextualizando esse setor

industrial, sobretudo no periodo em que se analisa a organizacao.

3.1 Caracterizacéo do setor

A industria da construcdo civil destaca-se pela importancia que possui no
contexto econdmico nacional. E um setor complexo, que envolve diversas atividades
periféricas ou correlatas, formando uma grande cadeia econémica que pode ser
chamada de construbusiness, ou seja, a cadeia produtiva do setor da construcao,
organizado em cinco segmentos (Construbusiness, 2001): materiais de construcao,
bens de capital para a construcdo (equipamentos, ferramentas, etc.), edificacdes,
construcéo pesada e servicos diversos (imobiliarias, condominios, servicos técnicos,
etc.).

A figura 3.1 ilustra a cadeia produtiva da construgcao civil e suas respectivas
participacdes no produto interno bruto (PIB) brasileiro no ano de 2000, evidenciando
assim, a sua grande importancia como agente promotor do desenvolvimento
nacional. O setor tem contribuido decisivamente para a geracado de empregos diretos
e indiretos, melhoria, oferta e manutencao de infra-estrutura e diminuicdo do déficit

habitacional.
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Figura 3.1 Participacdo da cadeia produtiva da constru¢cdao no PIB em 2000

Fonte: Construbusiness (2001, p. 6)

Construbusiness (1998) cita a industria da construcdo civil como uma poderosa

alavanca para o desenvolvimento, impactando diretamente a producédo, os

investimentos, o emprego e o0 nivel geral de precos. Os principais aspectos

econdmicos da industria da construcao civil sao:

a) tem importante participacao no PIB;

b) possui extraordinaria capacidade de realizacéo de investimento;

c) custo evolui abaixo da inflagéo;

d) contribui para o equilibro da balanca comercial uma vez que o setor exporta

trés vezes mais do que importa;

e) gera emprego e reduz a tenséo social;

f) reduz o custo Brasil.

A figura 3.2 apresenta a participacdo da ICC no PIB entre os anos de 1990 e

1999, considerando apenas a ICC, ou seja, sem a participacdo das demais

industrias encadeadas. No setor industrial, a construcdo civil € a segunda atividade

em importancia, perdendo para a industria de transformacdo, na ordem de 9,5%

contra 21,5% (MDIC, 2000).
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Figura 3.2 Participacdo do PIB da Construcao Civil em relacéo ao PIB total
brasileiro (em %)
Fonte: CBIC (2000)

Nota-se na figura 3.3, que a curva que representa a variacdo do PIB na
construcéo civil possui pontos convergentes com a variacdo do PIB nacional, ou
seja, se o PIB total esta em alta, a curva do PIB ICC também apresenta elevacdo. As
variacbes na economia nacional influenciam positiva ou negativamente o

desempenho da construcéao civil
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Figura 3.3 Variacéo do PIB Total x Variagcédo do PIB ICC (1991-1999)
Fonte: CBIC (2000)

A ICC é um grande empregador, seus custos de mao-de-obra séo relativamente
mais baratos do que em outros setores, e freqientemente, utiliza-se de pessoal com
baixa qualificacdo profissional. Nos grandes centros urbanos, o contingente de

trabalhadores no setor é formado, em sua maioria, por migrantes de regides rurais



mais pobres. O perfil do trabalhador da construcéo civil, segundo o Servico Nacional
de Aprendizagem Industrial — SENAI (1995), € formado pelo sexo masculino,
originario do meio rural, com idade entre 30 e 35 anos, baixo nivel de escolaridade e
remuneracao de um a dois salarios minimos.

A construcao civil empregou, no ano de 1999, 6,35% do pessoal ocupado no pais
(MDIC, 2000), observar figura 3.4. Um outro dado importante e que revela a
dimenséo do construbusiness como fator gerador de emprego é o encadeamento de
atividades, gerando mais 285 empregos indiretos para cada 100 diretos

(Construbusiness, 1999).
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Figura 3.4 Percentual de pessoal ocupado na ICC em relacao ao total
Fonte: MDIC (2000, p. 11)

Dois fatores que afetam diretamente a produtividade do setor sdo a sazonalidade,
ou seja, em algumas regides do pais as atividades do setor sdo muito prejudicadas
por questdes climaticas, fazendo com que o nivel de atividade caia em determinados
periodos do ano, e a periodicidade, pois, cada obra possui prazos definidos de
execucao e etapas, em que determinadas categorias profissionais sdo mais
utilizadas como armadores, carpinteiros, pedreiros, fazendo com que muitos
profissionais sejam dispensados quando nao ha frentes de trabalhos.

Segundo a Camara Brasileira da Industria da Construcdo — CBIC (2000), o
consumo aparente de cimento é um importante indicador do nivel de atividade no
segmento de edificacbes da industria da constru¢cdo, uma vez que tal insumo é
consumido quase que exclusivamente por esse segmento (excetuando-se a
construcédo de barragens). O mercado de cimento divide-se, basicamente, em trés

segmentos: (1) construcdo pesada, (2) obras de infra-estrutura e (3) edificacdes.



Portanto, qualquer dado referente ao nivel de atividade do setor cimenteiro
podera ser significativo na avaliacdo do desempenho no setor de construcao civil
uma vez que as atividades das industrias de cimento estdo relacionadas de maneira
geral com a construcao civil (Gazeta Mercantil, 1998). O consumo de cimento pode
dar uma dimensdo da atividade da construcdo civil nacional (figura 3.5) e

regionalmente (figuras 3.6).
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Figura 3.5 Evolucao do consumo de cimento no Brasil (1980-1999)
Fonte: CBIC (2000)

Nota-se que o desenvolvimento das curvas apresentadas pelas figuras 3.5 e 3.6
assemelham-se, indicando que a variacdo regional no consumo de cimento,

acompanha a variacao nacional.
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Figura 3.6 Evolucdo do consumo de cimento em Goias (1980-1999)
Fonte: CBIC (2000)
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Figura 3.7 Evolucdo do consumo aparente de cimento per capita no Brasil
(em kg/hab)
Fonte: Gazeta Mercantil (1998)

A figura 3.7 apresenta 0 consumo per capita de cimento no Brasil, verifica-se um
incremento consideravel apos o plano real em 1994, promovido principalmente pelo
consumo formiga.

Um dos principais dados que deve ser levado em consideracdo para avaliar o
setor de construcao civil, com base nos dados da industria cimenteira € a evolucéo
do consumo de cimento pelo consumidor formiga, ou seja, 0 pequeno consumidor
gue adquire cimento em pequenas propor¢cdes para servicos de reforma, construcéo
ou ampliacdo de sua residéncia.

Conforme informacéo da Gazeta Mercantil (1998), desde o inicio da industria de
cimento no Brasil, na década de 1920, o setor pautou seu crescimento nos programa
de infra-estrutura e habitacionais do governo, diferente da realidade atual em que o
grande consumidor (com 31,8% do total de cimento produzido no pais) € o pequeno
consumidor individual, consumo formiga, em detrimento das grandes empreiteiras
publicas e grandes construtoras.

Nota-se na figura 3.8 o percentual de consumo de diversas categorias de
consumidores, onde destaca-se 0 consumidor individual e pequenos
empreiteiros/pedreiros com uma fatia de consumo de 50,56% do total consumido no
ano de 1996.
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A construcao civil possui caracteristicas proprias que a distinguem dos demais
setores industriais, desde a concepc¢ao e producao, até as relacdes comerciais que
séo estabelecidas entre clientes e empresas. Cada produto possui caracteristicas de
projeto e especificacdes técnicas Unicas para atender as necessidades dos clientes,
sdo complexos desde a fase de projeto até a construcdo. Sao iméveis no espaco,
fazendo com que o canteiro de producdo se estabeleca localmente e por
determinado periodo de tempo. Possuem grande durabilidade e alto custo de
producdo, com grande mobilizacdo de recursos humanos, financeiros e técnicos. As
atividades de administracdo e planejamento, normalmente sdo desenvolvidas fora
do canteiro de obras, o que dificulta 0 acompanhamento da producéao.

O investimento em construcao civil requer grande mobilizac&do de capital, fazendo
com que as empresas necessitem de financiamentos externos e de longo prazo,
envolvendo diversos agentes no processo.

As atividades desenvolvidas, de carater técnico ou comercial, sdo regidas por

uma série de normas e leis comuns as diversas empresas do setor como: normas



técnicas, codigos comerciais, tributarios, trabalhistas, lei de licitacGes, codigos de
obras municipais, etc.

O setor é altamente dependente das politicas e investimentos publicos, seja para
a obtencédo de créditos para a construcdo habitacional ou para a construcdo de
obras publicas de infra-estrutura, seja para investimentos de cunho social como
escolas, hospitais, asilos, ginasios, etc.

A politica macroeconémica do governo federal também impacta positiva ou
negativamente o setor. O crescimento econdmico impulsiona uma série de
investimentos publicos e privados. A construcao civil representou 65,04%, em 1999,
na formacao bruta do capital, ou seja, para cada R$100,00 investidos pela iniciativa
privada R$65,04 foram aplicados em construgédo civil (MDIC, 2000).

A industria da construcdo civil possui uma série de subsetores com
caracteristicas proprias, sejam em relacdo ao ambiente externo e as relacées com
os diversos stakeholders (clientes, fornecedores, agéncias fiscalizadoras, etc.), ou
no ambiente de tarefa (producao, controle, tecnologia de producao, insumos, etc.).
Cada subsetor, portanto, exige estratégias diferentes de atuacédo. O CBIC (1999) e 0
SENAI (1995) dividem a industria da construcao civil nos seguintes segmentos:

a) construcdo pesada e obras publicas. obras de infra-estrutura como estradas,
pontes, viadutos, obras de arte especiais, saneamento basico, barragens,
usinas de geracao de energia elétrica, portos e hidrovias, dentre outras;

b) edificacbes e industria imobiliaria. incorporacdo e construcdo de unidades
residenciais ou comerciais, loteamentos, condominios, conjuntos
habitacionais, e demais servicos relativos a edificios em geral;

C) engenharia industrial. construcdo, montagem e manutencdo de unidades
industriais para a producao de bens duraveis e nao-duraveis, implantacao de
agroindustrias, transmissdo e distribuicdo de energia e sistemas de
telecomunicacoes.

Na figura 3.9 destaca-se a finalidade da utilizacdo do cimento pelas empresas
construtoras/empreiteiras, dimensionando assim cada subsetor da industria da
construcdo civil. Cabe salientar, contudo, que em alguns subsetores como
pavimentacdo e obras em estruturas metalicas ndo ha utilizacao intensiva deste
insumo, subsetores de grande importancia e que, principalmente no caso de

estruturas metalicas, vém aumentando sua participacdo no mercado.
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Figura 3.9 Uso do cimento pelas construtoras/empreiteiras
Fonte: Gazeta Mercantil (1998) Nota: A soma dos percentuais € maior que 100% pois as

empresas possuem atividades em mais de um segmento

Cada area citada compreende produtos, clientes, demandas, estratégias
diferentes para as empresas que atuam no setor, portanto, cada area possui
caracteristicas proprias em seus relacionamentos entre os diversos stakeholders,
sendo necessario que as empresas procurem estruturas internas proprias para cada
tipo de relacionamento. A figura 3.10 apresenta a distribuicdo dos estabelecimentos

de construcéo civil, pesquisa realizada pelo SENAI (1995) com base na RAIS (1991).
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Figura 3.10 Distribuicdo dos estabelecimentos de construcéo civil por setor
de atividades — RAIS (1991)
Fonte: SENAI (1995)



O SENAI (1995) afirma que cada segmento ainda pode ser subdividido segundo
a natureza das atividades, gerando uma grande variedade de classificacbes como:
construcao predial prépria, obras publicas, engenharia consultiva, construcao predial
para terceiros, incorporagdo, imobiliaria, etc. As relacdes entre organizacdo e
Stakeholders séo bastante diferentes em cada um dos casos.

As empresas de construcdo pesada, normalmente possuem clientes
governamentais, uma vez que suas atividades estdo voltadas para a construcéao de
estradas, obras de arte especiais, barragens etc. As empresas de edificacbes e
construcdes imobiliarias procuram vender seu produto para um mercado-alvo e seus
clientes sdo os compradores de apartamentos, casas, lotes e salas comerciais.

Apesar das diferencas, € comum haver empresas que atuam nas diversas areas
ao mesmo tempo, o que pode gerar conflito na estrutura, na cultura e nos interesses
organizacionais. O caso estudado neste trabalho € um exemplo dessa situacao,
comum a muitas empresas. Originalmente, a FGR atuava na area de construcéo
pesada e obras publicas, especialmente com pavimentacdo. Nos ultimos anos,

concentrou sua atuacao em incorporacao e vendas de condominio horizontais.

3.2 A construcéo pesada

A construcéo pesada esta basicamente ligada a infra-estrutura. O setor responde
pela construcdo de rodovias, estradas férreas, tuneis, pontes, viadutos, barragens
para sistemas de tratamento de agua e esgoto ou geracao de energia, dentre outras
atividades importantes que visam promover as condi¢des necessarias para estimular
a producdo industrial, 0 comércio e a melhoria de vida da populacdo em geral.

Segundo o Construbusiness (2001), a construcdo pesada possui como principal
caracteristica a dependéncia de investimentos de longo prazo. Além disso, séo
poucas as obras que podem se auto-financiar, como as usinas hidrelétricas que
vendem a energia produzida, ou as pontes e estradas que podem cobrar pedagios
dos usuérios.

O fato de possuir uma demanda reprimida € um ponto forte do setor, que podera
ser explorado desde que haja recursos suficientes ou politicas publicas para atender

a essa demanda.
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Fonte: adaptado de Ferreira (1995) e Giambini e Pinheiro (1996), apud Pinheiro (1996)

No inicio da dultima década do século XX, houve uma forte queda nos

investimentos em infra-estrutura, conforme ilustram as figuras 3.11, 3.12 e 3.13.
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1993) — setores . Em bilhdes de US$
Fonte: adaptado de Ferreira (1995) e Giambini e Pinheiro (1996), apud Pinheiro (1996).



Figura 3.13 Investimentos publico em infra-estrutura em relacéo ao PIB —
governos federais, estaduais e municipais e empresas publicas federais
Fonte: adaptado de Ferreira (1995) e Giambini e Pinheiro (1996), apud Pinheiro (1996)

Comparando as figuras 3.11, 3.12 e 3.13 com as figuras 3.2 e 3.3, nota-se que
nos periodos comuns entre as figuras, especificamente entre os anos de 1990 e
1993, a reducédo dos investimentos publicos refletiu-se nas variagdes do PIB da
industria da construcao civil.

As atividades de construcdo pesada exigem tecnologia mais apurada e grande
mobilizacdo de maquinas, equipamentos pesados e de mao-de-obra. Sao obras
geralmente de longo prazo, portanto demandam grande capacidade de investimento
tanto do contratante da obra como da empresa construtora. Segundo SENAI (1995),
em virtude do tamanho significativo das obras nesse setor, concentram-se nele
empresas de grande porte, que apresentam um quadro homogéneo entre elas
(modelo institucional). O tipo, o porte e a complexibilidade das obras levam as
empresas a se especializarem.

No Brasil, a infra-estrutura sempre foi preocupacdo dos governos, tanto nos
planos federal, estadual ou municipal. O setor € dependente da capacidade de
investimento do setor publico, pois apenas 0s governos investem em obras desse
porte, sendo responsaveis pelas maiores obras de infra-estrutura do pais ao longo

dos anos:



0s segmentos de construcdo pesada e obras de infraestrutura estdo diretamente
relacionados ao nivel de gastos do poder publico. Em outros periodos, em que o
Estado brasileiro possuia maior capacidade de investimento, estes segmentos
respondiam por grande parcela do faturamento das empresas produtoras de

cimento. Gazeta Mercantil (1998, p. 2).

O setor representa um risco para as pequenas empresas, pois, sao grandes as
barreiras de entrada no mercado, como por exemplo: alta capacidade financeira,
grande mobilizacdo de equipamentos, contratos com prazos longos, etc. Além
dessas barreiras visiveis, o setor sempre foi reconhecido pelas relacdes entre poder
publico e empresas na obtencdo de contratos e de obras que beneficiavam
pequenos grupos de grandes empresas. Além de toda a capacidade técnica e
financeira, portanto, € preciso ainda grande poder politico para a obtencéo de obras,
e também, para garantir as verbas necessarias a sua execucao.

Na ultima década do século XX, o governo federal e alguns estaduais iniciaram
um processo de concessao de servigcos publicos e vendas de empresas estatais que
mudaram, timidamente, o perfil da construcdo pesada no pais. Na area de
transportes, as ferrovias foram quase que totalmente privatizadas. Contudo, o maior
projeto na area continua sendo financiado pelo governo federal: a Ferrovia Norte-
Sul, projeto iniciado ha mais de dez anos e gque tem sido executado lentamente.

As principais rodovias do pais foram terceirizadas como a Rodovia Presidente
Dutra, e outras no estado de S&o Paulo, como a Via dos Bandeirantes, a Via
Anhanguera e a Rodovia Dom Pedro Il. As concessionarias foram obrigadas a
realizar investimentos de ampliacdo de pistas de acesso, manutencao de faixas de
rolamento, sinalizacdo e construcdo de novas pracas de pedagio.

A grande maioria da malha rodoviaria nacional ainda continua sob a
responsabilidade dos governos estaduais e federal, o que justifica a falta de
investimentos em construcdo, ampliacdo e o0 seu péssimo estado de conservacao
(figura 3.14). De conformidade com o Construbusiness (1999), o quadro em que se
encontra a malha rodoviaria nacional, somente poderd ser alterado com a

participacdo conjunta do capital privado, nacional e estrangeiro.
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Além disso, ainda é grande no pais a malha viaria sem pavimentacéo, sobretudo
no ambito estadual e municipal, onerando os custos de transportes da producéo,
uma vez que o transporte rodoviario € o principal meio de escoamento da producao

nacional (figura 3.15).
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Em um outro campo importante da construcdo pesada, que é o de geracao de
energia elétrica, o governo federal realizou leildes de concessao para a construcéo
de unidades de geracdo de energia hidrelétrica e incentivou, em seu Plano
Plurianual de Acao a construcao, pela iniciativa privada, de unidades termoelétricas,
aproveitando o potencial do gasoduto Brasil-Bolivia. Contudo, o governo continua
sendo o grande provedor de energia elétrica e de financiamento para a construcéo
de unidades geradoras de energia elétrica (figura 3.16). A iniciativa privada avanca
timidamente por este setor, uma vez que as barreiras de entrada sdo enormes. As
empresas de engenharia continuam atuando como empreiteiras, salvo casos
especiais de grandes grupos que possuem participacdo em empresas geradoras de
energia, como as Unidades de Serra da Mesa em Goias e Usina de Lajeado no
Tocantins, ambas construidas com a participacdo de grandes grupos empresariais,
juntamente com a participacdo do governo com recursos do Banco Nacional de

Desenvolvimento Econdémico e Social (BNDES).
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Figura 3.16 Capacidade instalada de geracdo de energia elétrica — geracéao
privada x estatal.
Fonte: DNPE (1999)
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Entre os anos de 1982 e 1998, a capacidade de geracdo de energia elétrica
cresceu cerca de 51% (figura 3.17), ao passo que o consumo elevou-se em 78%
(figura 3.18), DNPE, 1999.
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Figura 3.18 Evolucao do consumo de energia elétrica entre 1982-1983
Fonte: DNPE (1999)

Em geral, o papel da iniciativa privada ainda € muito timido quando se trata de
construcao pesada, e, em sua maioria, fica restrito ao papel de empreiteiro. O campo
organizacional apresenta grandes barreiras de entrada para as pequenas e medias

empresas. As grandes empreiteiras ainda possuem enorme participacdo no



mercado, e para as empresas menores, a atuacao fica restrita as obras de menor
porte junto aos governos estaduais e municipais ou como subempreiteira das
grandes empresas.

O poder politico continua decisivo nesse campo de atuacdo apesar da pressao
da opinido publica e de ferramentas de controle e fiscalizagdo criadas nos ultimos
anos, como a nova lei de licitacbes de 1993, e mais recentemente a lei de
responsabilidade fiscal. Contudo, ainda séo frequentes as denuncias de corrupcao
envolvendo a construcdo pesada, sobretudo quanto ao superfaturamento de

contratos e ao favorecimento de empresas em licitagdes publicas.

3.3 Edificacg0es:

No do setor de construcdo civil, o subsetor de edificacbes é um dos mais
importantes e competitivos, e suas caracteristicas proprias tornam-no extremamente
dependente do contexto macroeconémico, das politicas governamentais e das
relacdes entre os varios niveis de stakeholders. O produto é complexo e envolve
uma série de interesses por parte dos fornecedores, clientes, governos e
investidores. O ambiente externo no subsetor de edificacbes € altamente nocivo, ou
seja, exerce fortes barreiras para a atividade empresarial, e exige das empresas um
alto nivel de adaptabilidade, flexibilidade e mudanca.

As peculiaridades dos produtos desse subsetor fazem com que as dificuldades
de producédo e comercializacdo sejam maiores do que em outros setores industriais.
O produto edificio ndo € comum, pois cada obra necessita de projetos e
especificacdes proprias; o produto esta imével no espaco, ao passo que a producao
se desloca até o local, é longa e complexa, envolvendo uma grande variedade de
insumos, devendo cada um deles ser aplicado em seu tempo, exigindo uma série de
tarefas encadeadas. O custo de producéo é alto, com uma grande imobilizacdo de
capital, e os créditos, normalmente, ocorrem em longo prazo.

As principais caracteristicas desse subsetor (Construbusiness, 2001) séo a alta
intensidade de méao-de-obra e a demanda dependente da capacidade de renda e
crédito da populacdo. O ponto forte € a sua importancia na economia nacional, e a
procura pela melhoria dos indices de produtividade tem sido a grande preocupacao

no desenvolvimento do setor.



Diferentemente da construcdo pesada, o subsetor de edificacbes possui um
numero elevado de empresas atuantes, de todos os tamanhos. Essas empresas
apresentam diferencas quanto ao porte, capacidades técnicas e gerenciais,
apresentando um ciclo de vida curta e mobilidade para atuar em outras areas
(SENAI, 1995). Convivem neste subsetor empresas de grande porte com estruturas
administrativas complexas e micro/pequenas empresas sem qualquer organizacao
empresarial. Além disso, a incorporacdo de novas tecnologias construtivas e
gerenciais ocorre de forma lenta, se comparadas a outras atividades industriais.

Empresas grandes e pequenas disputam um cliente exigente. A disputa no setor
ainda € mais intensa em virtude da falta de diferenciacdo de produtos e da
tecnologia construtiva ser amplamente difundida, ndo oferecendo barreiras de
entradas para novas empresas.

O subsetor é altamente influenciado pelas variagbes na economia. Com o
crescimento econ6mico, a demanda tende a aumentar, fazendo com que as
empresas procurem colocar no mercado imobiliario lancamentos para atender a
essa demanda que surge com o aguecimento da economia. Contudo, o ciclo de
construcao é bastante longo, e, em caso de crise econémica, podera gerar perdas
para as construtoras que nao conseguirem comercializar seus produtos no pico da
demanda.

A demanda por habitacbes também é bastante influenciada pela politica
habitacional do governo federal. O subsetor ainda € muito dependente da oferta de
crédito pelo sistema de financiamento habitacional, promovido, sobretudo, pelo
governo federal. A disponibilidade de financiamentos faz com que a demanda cresca
e por consequéncia, também, a oferta de produtos. Por outro lado quando o governo
nao disponibiliza meios de financiamento, o subsetor sofre um desaquecimento em
suas atividades.

A figura 3.19 apresenta como o setor teve uma reducao significativa em termos
de contratacdo de financiamentos imobiliarios, entre os anos de 1973 e 1997,

causando um impacto negativo no desenvolvimento econémico deste subsetor.
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Fonte: Construbusiness (1999)

Segundo o Construbusiness (2001), o déficit habitacional no Brasil é de cerca de
5,21 milhdes de unidades, e ocasionado pelo crescimento da populagéo, pela crise
do setor nos anos 1980 e inicio dos anos 1990 e pela falta de uma politica de
financiamento. Esse grande déficit habitacional representa grandes perspectivas de
crescimento para o setor, contudo, o atendimento a essa demanda reprimida passa
obrigatoriamente pela equalizacdo de formas de financiamento, uma vez que 0s
investimentos para o atendimento desta demanda sao da ordem de US$70 bilhdes
(Gazeta Mercantil, 1998).

A figura 3.20 apresenta, esquematicamente, os efeitos nocivos para o subsetor
de edificacbes da falta de fontes de financiamento, escassez de recursos e das altas
taxas de juros, influenciando diretamente o desempenho e a competitividade do

subsetor.
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As principais caracteristicas da industria de construcéo civil- subsetor edificacdes
- sdo comuns a todas as empresas do setor, como por exemplo:

a) a alta demanda reprimida, mas efetiva baixa, sobretudo pela falta de

mecanismos de financiamento eficientes;

b) a falta de investimentos publicos em infra-estrutura;

C) acesso universal a tecnologia,

d) os altos indices de desperdicio de insumos;

e) baixo indice de produtividade da méao-de-obra;

f) alta competitividade entre as empresas do setor.

O ambiente geral é comum a todas as empresas do setor e a estratégia de cada
uma podera fazer com que algumas figuem mais protegidas das conseqiéncias das

mudancas ambientais. Quanto ao ambiente de tarefa (producéo), percebe-se pouca



variacao entre as empresas, sobretudo pelo carater ciclico de suas atividades, pela
baixa qualificacdo da méo-de-obra e pela tecnologia de construcdo empregada, que
€ amplamente difundida.

As empresas, portanto, precisam estar atentas as mudancas ambientais, pois o
ambiente é bastante vulneravel a forte influéncia governamental e de outros
agentes. Para garantir sua sobrevivéncia, as organizacdes necessitam de estruturas
flexiveis, de facil adaptacdo e a adocédo de estratégias que visem ao alcance de

posicdes sustentaveis e menos suscetiveis as variagdes ambientais.



Capitulo 4

O PROCESSO DE ADAPTACAO ESTRATEGICA NA
FGR CONSTRUTORA S/A

O objetivo principal deste trabalho € estudar o processo de adaptacdo e as
mudancas estratégicas verificadas na FGR Construtora S/A, no periodo que
compreende desde a sua fundacdo, em 1996, até dias atuais (2001). Este capitulo
relata as caracteristicas da empresa, tais como a sua estrutura, e a sua area de
atuacado e faz um breve relato histérico, identificando os principais movimentos
estratégicos e os motivos que desencadearam a mudanca na visdo da coalizéo
dominante.

O estudo tragca um paralelo entre as estratégias da empresa, 0 contexto
ambiental, relacionado a fundamentacéo teorica apresentada. A analise critica dos
dados coletados esta fundamentada nas entrevistas realizadas com componentes

da coalizdo dominante.

4.1 A FGR Construtora S/A.

A FGR Construtora S/A foi criada no ano de 1986, pela iniciativa de trés
engenheiros civis. Ainda nos anos de faculdade, a idéia foi amadurecendo e dois
dos socios, vislumbrando a oportunidade futura, iniciaram uma série de estagios em
diversas empresas para familiarizarem-se com as rotinas das organizacfes voltadas
para a construcao civil. Um dos sécios optou por realizar estagios em empresas de
pavimentacao e terraplenagem, e o outro dirigiu seus interesses para edificacdes,

areas que viriam a ser os focos da futura empresa.



No inicio, a empresa ndo possuia um planejamento que direcionasse suas
atividades para determinados setores. Segundo um dos socios, o periodo e que a
empresa iniciara suas atividades era extremamente complexo, do ponto de vista
macroecondmico, e a expectativa de pessoas de fora da organizacdo era a de que a
empresa passaria por uma seérie de dificuldades, até mesmo ocorrendo uma série de
tentativas por parte de outras pessoas em desestimular a criacdo da empresa. O fato
de os soécios estarem iniciando sua vida profissional e ndo terem experiéncia, fez
com que nao fossem percebidas as dificuldades iniciais. O ambiente percebido pela
coalizdo dominante néo era tdo ameacador quanto realmente parecia ser.

Naturalmente, as atividades da FGR foram sendo direcionadas para as areas de
interesse dos soOcios, as obras publicas, sobretudo de infra-estrutura viaria,
pavimentacdo, terraplenagem, galerias pluviais, sistemas de distribuicdo e
tratamento de agua e coleta de esgoto e edificacoes.

Desde a sua criacdo, a FGR experimentara uma série de mudancas estratégicas,
incrementais ou descontinuas, sempre procurando adaptar-se as exigéncias do
mercado ou visando aproveitar as novas oportunidades que surgiam.

Atualmente, a empresa tem seu foco voltado para a incorporacado de condominios
residenciais horizontais, destinados as classes sociais média e alta e para a
incorporacdo de condominios empresariais. Com trés empreendimentos em fase de
comercializacdo. Além das atividades diretamente ligadas a FGR, os sécios ainda
participam, como acionistas, de uma empresa de software para a gestdo de
construtoras, desenvolvido com base nas necessidades da FGR. Também
administram a venda e conservacao de um parque memorial (cemitério) para uma
associacao cristd. Essas sdo atividades paralelas a FGR, que surgiram como
oportunidade de negaocios.

A empresa conta, em 2001, com cerca de 115 colaboradores internos. A diretoria
€ composta por diretores de negocios, ndo havendo, portanto, diretorias por areas, e
nem a figura de um diretor executivo ou presidente. As decisdes de maior relevancia
sdo tomadas por um conselho de acionistas. As estratégias sao tracadas pelos
diretores de negdcios e avaliadas pelo conselho de acionistas, que define em ultima
instancia a aplicacdo dessas estratégias.

As atividades de controle, financas, contabilidade e administrativas estéo

vinculadas aos socios, de acordo com os interesses e afinidades de cada um, ndo



havendo, contudo, uma divisdo formal destas atividades entre a direcdo da empresa

(figura 4.1).
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Figura 4.1 Organograma atual da FGR

Fonte: FGR Construtora S/A.
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A atual forma de organizacdo interna da FGR é bastante diferente das,

normalmente, observadas em empresas que atuam na construcdo civil. A

organizacao verticalizada, com uma divisdo interna de funcbes, como diretorias

financeiras, comerciais, técnicas, foi substituida por diretorias de negoécios. Os




diretores sdo responsaveis pela implementacdo de um negaocio, desde sua criacao e
implementacdo, até o gerenciamento e acompanhamento de resultados. Este
modelo faz com que o corpo diretivo esteja muito mais atento as mudancas
ambientais, com uma visdo completa da empresa e ndo apenas de uma area
especifica. Dividem-se as responsabilidades nas decisdes estratégicas, uma vez que
sdo tomadas por um conselho, e agilizam-se as tomadas de decisdo, pois todo o
processo de implementacdo dos negocios € gerenciado por um ou dois diretores,
desde o inicio.

Os niveis gerenciais sao divididos em especialidades, que d&o suporte as
diretorias de negocios nas tomadas de decisdo, aos quais estdo ligados diretamente,
e os diretores, por sua vez, fazem parte do conselho de acionistas.

A estrutura organizacional da FGR passou por varias transformacdes até o
modelo atual. A organizacdo atual facilitou a tomada de decisdo, tornando-a mais
rapida e eliminando os processos internos de consulta a outras diretorias, que
normalmente, retardavam decisbes importantes. Sua estrutura atual veio ao
encontro de suas necessidades de flexibilizacdo e agilidade, peculiares em
empresas que atuam em um ambiente turbulento, instavel, no qual as relacées com
0 ambiente externo sdo extremamente complexas e exigentes.

Nesta estrutura, procurou-se eliminar a verticalizacdo desnecessaria e encurtar
as distancias existentes entre a direcdo e as geréncias, e também, melhorar o
posicionamento das geréncias, uma vez que, ha organizacédo, foi dada a mesma
importancia para todas.

A empresa, em determinados momentos, teve que aprender novas atribuicdes,
como a de promover a venda de seus produtos, pois, originalmente ndo havia venda
de produtos ao mercado consumidor. A medida que a organizagido aprendia, sua
estrutura sofria alteracdes para atender as novas funcdes ou suprimir aquelas que
iam perdendo importancia em seu contexto.

Nota-se no quadro 4.1, que a grande maioria dos trabalhos realizados,
compreendem as mesmas especialidades com que a empresa iniciou suas
atividades. ApO0s uma série de atividades como empreiteira, em 1994, surgia a
primeira oportunidade de incorporacdo de condominio residencial horizontal de alto
padrdo, condominio pioneiro na cidade de Goiania-GO. Apds o lancamento deste
condominio, a FGR continuou suas atividades como empreiteira, intercaladas com o

lancamento de mais dois outros condominios, em 1996 e 1997. Em 1998, a empresa



realizou seu ultimo trabalho com empreiteira de obras publicas, e em 1999 e 2000,

concentrou suas atividades no lancamento de mais dois condominios horizontais de

alto padréo, consolidando sua atuacdo no mercado, como pioneira do segmento no

estado de Goias.

Quadro 4.1 Principais obras/servicos realizados pela FGR Construtora no
periodo 1987-2000

Descricdo da obra/servico Contratante/proprietério D'at'a'de
inicio

Pavimentacédo asfaltica Prefeitura de Sdo Luiz de Montes Belos-GO set-1987
Construcao de escola/creche Prefeitura de Inhumas-Go nov-1987
Sistema de abastecimento de 4gua Prefeitura de Sdo Luiz de Montes Belos-GO nov-1987
Conjunto habitacional Companhia de Habitacdo COHAB-GO dez-1988
Galerias de 4guas pluviais Prefeitura de Inhumas-GO dez-1988
Sistema de esgoto sanitério Saneamento de Goids SANEAGO-GO dez-1988
Conjunto habitacional Incorporacao propria/Financiamento CEF jan-1990
Conjunto habitacional Subempreita jan-1990
Pavimentacédo asfaltica Prefeitura de Sdo Miguel do Araguaia-GO set-1990
Pavimentacédo asfaltica Prefeitura de Mundo Novo-GO mar-1991
Terraplenagem/pavimentacédo asfaltica Estado do Tocantins jun-1991
Sistema de abastecimento de 4gua SANEAGO-GO ago-1991
Conjunto habitacional Incorporacao propria/Financiamento CEF out-1991
Conjunto habitacional Incorporacao propria/Financiamento CEF nov-1991
Rede distribuicao elétrica rural Centrais Elétricas de Goias — CELG dez-1991
Rede distribuicdo de dgua/ligacdo predial |CAESB-DF jan-1992
Ponte sobre corrego Estado do Tocantins abr-1992
Canalizacao de cérregos Prefeitura de Palmeiras de Goias-GO jul-1992
Terraplenagem/pavimentacédo asfaltica Subempreita jul-1992
Construcdo de escola Subempreita ago-1992
Sistema de abastecimento de 4gua SANEAGO-GO ago-1992
Terraplenagem/pavimentacédo asfaltica Subempreita set-1992
Conjunto habitacional Estado de Goias out-1992
Construcdo de viaduto em concreto DER-DF dez-1992
Construcdo de ginasio de esportes Estado de Goias jan-1993
Terraplenagem/pavimentacdo asfaltica Prefeitura de Goiania-GO mai-1993
Terraplenagem/pavimentacédo asfaltica Prefeitura de Hortolandia-SP ago-1993
Linha de transmiss8o Corumba—Alexania |Centrais Elétricas de Goias — CELG set-1993
Linha de transmissdo Itaberai—Itapuranga |Centrais Elétricas de Goids — CELG set-1993
Linha de transmisséo Itapaci—Rubiataba |Centrais Elétricas de Goias — CELG set-1993
Linha de transmissdo Pamplona—Cristalina |Centrais Elétricas de Goias — CELG set-1993
Subestacdo energia elétrica Alexania-GO |Centrais Elétricas de Goias — CELG set-1993
Subestacdo energia elétrica Cristalina-GO |Centrais Elétricas de Goias — CELG set-1993
Subestacdo energia elétrica Itaberai-GO |Centrais Elétricas de Goias — CELG set-1993
Subestacdo energia elétrica Itapuranga-GO|Centrais Elétricas de Goias — CELG set-1993
Subestacdo energia elétrica Marajoara-GO |Centrais Elétricas de Goias — CELG set-1993
Subestacédo energia elétrica Pamplona-GO |Centrais Elétricas de Goias — CELG set-1993
Sistema abastecimento de 4gua Prefeitura de Senador Canedo-GO mar-1994
Terraplenagem/pavimentacdo asfaltica Departamento de Estradas de Rodagem DERGO-GO|ago-1994




Continuacao quadro 4.1

Quadro 4.1 Principais obras/servicos realizados pela FGR Construtora no periodo

1987-2000
Data de
Descricdo da obra/servico Contratante/proprietério inicio

Cond. residencial fechado Viena Incorporacao propria nov-1994
Terraplenagem/pavimentacédo asfaltica Departamento de Estradas de Rodagem DER-SP dez-1994
Terraplenagem/pavimentacédo asfaltica Subempreita dez-1994
Cond. residencial fechado Florenca Incorporacao propria jul-1996
Condominio empresarial Incorporacao propria jan-1997
Ampliacdo subestacdo Serra da Mesa Furnas Centrais Elétricas S/A ago-1997
Pavimentacédo asfaltica DERGO-GO ago-1997
Construcao galeria comercial Incorporacao propria jul-1998
Terraplenagem/pavimentacdo asfaltica Subempreita jul-1998
Pavimentacédo asfaltica Subempreita ago-1998
Cond. residencial fechado Madri Incorporacao prépria nov-1999
Cond. residencial fechado Ménaco Incorporacao propria jul-2000

Fonte: FGR Construtora S/A.

4.2 Periodos estratégicos da FGR Construtora S/A

Dentro dos objetivos do estudo de caso estdo a identificacdo dos periodos

estratégicos e as mudancas que ocorreram na organizacao, sejam elas incrementais

e descontinuas, conforme apresentado por Nadler e Tushman (1995). Para

identificar os periodos estratégicos procurou-se identificar os eventos criticos que

acarretaram as principais mudancas:
Quadro 4.2 Eventos criticos da FGR Construtora S/A

Eventos criticos Ano

Inicio das atividades da FGR 1986
Crescimento expressivo da FGR 1991
Criacao de filiais em trés estados 1992
Entrada no ramo de condominios horizontais 1993
Gestao por resultados 1994
Desmobilizacdo de pessoal/equipamentos 1995
Investimento na criacao do sistema UAU 1996
Mudanca de ramo de atividades 1996
Sistema Casa Pronta 2000
Implantacédo 1SO/novos mercados 2001




Com base nos eventos criticos identificados, pode-se caracterizar os periodos
estratégicos, como um conjunto de atividades e decisdes que criaram um padréo de
comportamento dentro do no periodo em questao (Cunha, apud Martignago, 1998).

A identificacdo dos periodos estratégicos foi possivel através da analise dos
dados disponibilizados e das entrevistas realizadas, fazendo-se uma identificacéo

cronoldgica conforme as indicacfes da pesquisa direta de Mintzberg (1979).

Quadro 4.3 Periodos estratégicos da FGR Construtora S/A.

Descricao Periodo

Criacao/consolidacdo da empresa 1986-1990
Expansao acelerada 1991-1992
Novos negocios/mercados 1993-1994
Desmobilizacdo/reducéao da organizacao 1994-1996
Reestruturacéo/consolidacdo do novo foco 1996-1999
Projeto Casa Pronta/novos mercados 2000-2001

Seguem-se, nas proximas secdes, a apresentacdo dos respectivos periodos
estratégicos, os principais eventos e a analise tedrica de cada periodo baseado na

fundamentacéo tedrica apresentada no capitulo 2.

4.2.1 Primeiro periodo estratégico: criagcdo da FGR Construtora S/A

Entre os anos de 1986 e 1990, a FGR concentrou suas atividades em pequenas
obras de empreitada, tanto na iniciativa privada quanto na participacdo em licitacoes
publicas.

O surgimento da empresa fora possivel gracas ao espirito empreendedor de trés
engenheiros, que vislumbraram a possibilidade de satisfacdo pessoal por meio da
realizacdo de um sonho, acalentado ainda nos tempos de faculdade. A idéia era
constituir uma empresa que crescesse, que possibilitasse um bom ambiente de
trabalho para os funcionarios e promovesse a satisfacdo pessoal de realizar algo

construtivo.



O inicio das atividades da FGR ocorreu de forma bastante simples, com pouco
capital e sem grandes ambicdes. Os trés sécios, que estavam praticamente iniciando
suas atividades profissionais, compuseram a coalizdo dominante nesse primeiro
periodo. Enquanto um dos soécios ainda estudava, outro assumia a criagcdo da
empresa e o terceiro trabalhava como engenheiro em uma grande construtora,
investindo o seu salario na FGR.

N&o havia. no inicio das atividades da FGR, uma estratégia formal de atuacao ou
direcionamento das atividades de maneira planejada. A vontade dos socios era a de
atuar nas areas com as quais foram se familiarizando, em virtude das experiéncias
em estagios e como engenheiros de outras empresas. Diante dessa falta de
formalizacdo algumas estratégias foram emergindo a medida que a empresa se
estabelecia:

a) participar de licitacbes publicas e privadas que necessitassem de baixo

capital;

b) verificar junto aos concorrentes e nas empresas em que 0s sOcios haviam

trabalhado formas de organizacao e atuacdo que se adaptassem para a FGR;

Seu primeiro trabalho foi a construcdo de uma pequena casa, na condicdo de
subempreiteira de uma grande construtora e de um pequeno hotel, localizado em
uma cidade proxima a cidade de Goiania-GO.

Entdo, a partir de 1987, a FGR comecou a direcionar suas atividades para
servicos de infra-estrutura, como pavimentacéo asfaltica, sistema de abastecimento
de &gua, e paralelamente a essas atividades, continuava a construcdo de
edificacbes, sempre por meio de contratos de construcao por empreitada.

A construcdo por empreitada ndo necessitava de grandes investimentos em
maquinas e equipamentos, pois eram geralmente obras de pequeno porte, e
também nédo exigiam grande disponibilidade de capital.

Nesse periodo, surgiu a primeira oportunidade de diversificacdo do negdcio: a
construcdo de um conjunto residencial popular, valendo-se de um financiamento
obtido junto a Caixa Econdmica Federal (CEF), saindo, assim, das caracteristicas
dos negocios que a empresa vinha realizando até entdo. Segundo um dos sécios

um dos melhores negdcios que a empresa fez, uma vez que nao utilizava capital

préprio para a construcdo e o financiamento era repassado aos compradores dos

imoveis, possibilitando boas taxa de retorno.



Contudo, esse tipo de construcdo somente foi viabilizado com o financiamento
obtido, e a empresa ainda pbéde realizar mais dois empreendimentos desse porte,

antes da paralisacéo desde tipo de financiamento pela CEF.

4.2.1.1 Analise tedrica do primeiro periodo estratégico

A principal estratégia era a participacdo em licitacdes publicas e privadas de
obras de pequeno porte, que ndo exigissem grandes investimentos. A estrutura da
organizacdo era pequena e totalmente centrada nas figuras dos socios, que
atuavam nas diversas frentes de trabalho.

Genericamente, conforme Porter (1986), a estratégia nesse periodo pode ser
definida em lideranca no custo total, pois a participacdo em licitacdes pressupde que
0 vencedor apresentou 0 menor preco, apesar de ainda contar com a capacidade da
empresa em se apresentar e relacionar-se com os clientes.

A grande dificuldade nesse periodo foi a falta de experiéncia na gestdo e na
administracdo de um negdcio, ainda, na area contabil e de dominio técnico em areas
gue os trés engenheiros ainda eram incipientes, como a pavimentacdo e 0
saneamento.

O ambiente externo, naquela época, também nao era favoravel a criacdo de uma
empresa, e conforme um dos socios se entendesse mais de economia, entendesse
mais de empresa, ndo tivesse montado...como ndo entendiamos nada de empresa,
nada de economia, fomos montando.

Os socios da empresa, por estarem iniciando suas carreiras profissionais, nao
tiveram a percepcao de que o momento econémico do pais era de instabilidade e
incertezas. Também n&o possuiam experiéncia na gestdo de negdécios nas areas
administrativas, contabeis, trabalhistas, fiscais, etc. A percepcao dos sécios era a de
gue o ambiente externo ndo mudaria, pois sempre 0 pais esteve inserido em um
ambiente macroecondémico desfavoravel, com inflacdo e altas taxas de juros. Como
havia somente esse ambiente, ndo havia como fugir, era nesse contexto que a
empresa teria que trabalhar. Nao havia ainda uma opinido formada da coalizéo
dominante, sobre 0 que seria a empresa ou qual a sua percep¢cdo do mercado e do

ambiente externo.



Na perspectiva da estrutura organizacional e gestdo, a idéia inicial era tentar
copiar as experiéncias das empresas para as quais 0s socios ja haviam trabalhado
como estagiarios ou engenheiros. A observacdo de como as outras empresas
atuavam ou agiam (isoformismos mimético) e a aprendizagem constante, por meio
de livros e cursos, era a forma com que os soOcios encontraram solucao para suprir
as deficiéncias que possuiam em nivel gerencial do negadcio.

Como a empresa nao possuia recursos adequados de capital, maquinas,
ferramentas, instalagbes, concentrou suas atividades em obras de pequeno porte,
gue exigiam baixa mobilizacdo de recursos, ndo comprometendo, em demasia 0s
pequenos recursos disponiveis.

Por outro lado, as barreiras de entrada para a empresa ndo foram muito
significativas. Na perspectiva tecnoldgica, o setor € caracterizado por ter uma
tecnologia de construcdo altamente difundida e de facil assimilacdo, e todas as
empresas do setor tém facil acesso a essa tecnologia. O setor é altamente
competitivo, contudo, contava muito, naquela época a capacidade da empresa em
participar de licitacfes publicas abertas a varias empresas do setor e ser adjudicada.

Nesse periodo, os principais stakeholders da empresa eram seus fornecedores,
clientes e financiadores, sobretudo os 6rgaos publicos para 0s quais a empresa
realizava obras, e, posteriormente, a CEF que viria a financiar alguns
empreendimentos da FGR. A seguir sdo caracterizados os principais stakeholders
da empresa: fornecedores, clientes, financiadores e fiscalizadores.

Fornecedores

A FGR possuia alto poder de escolher os fornecedores que atuariam com a
empresa, uma vez que o setor € caracterizado pela grande disperséo, sobretudo
guando se trata do comércio varejista. Alguns insumos da construcao civil séo
altamente cartelizados, como o cimento e o ferro para construcao, limitando, assim,
a atuacao da empresa sobre os custos de insumos e as especificacdes técnicas.

Clientes

Em sua maioria, eram clientes governamentais, empresas publicas, poder
executivo, como prefeituras, governos estaduais e federal. As relacbes com estes
clientes eram altamente formalizadas e seguem uma série de leis que tratam da
contratacdo de servigos pelo poder publico. A empresa tinha baixissimo poder de
influéncia e flexibilizacéo, tendo que se sujeitar a atuacao politica e ao trabalho de

bastidores. No final do periodo, com a incorporacéo e venda de casas residenciais, a



organizacao passou a ter novos clientes, pessoas fisicas, em um numero absoluto
significativo, mas com um o volume de recursos ainda pequeno em relacdo aos
clientes governamentais. Como as casas eram financiadas pela CEF e
padronizadas, esse tipo de cliente exercia pouca ou quase nenhuma influéncia sobre
a organizacao.

Financiadores

A CEF financiou empreendimentos da FGR em determinados periodos. Esse
financiamento, contudo, faz parte da politica habitacional do governo federal e esta
em constante processo de mudanca. A empresa, para conseguir tais financiamentos,
tinha que se enquadrar em uma seérie de exigéncias legais, ndo tendo margem de
negociacao ou flexibilizacdo dessas relacoes.

Orgéos fiscalizadores

Uma empresa de construcdo civil, para atuar no mercado tem que atender
também as exigéncias sobre a regulamentacdo da atividade, sobretudo junto aos
Conselhos Regionais de Engenharia e Arquitetura — CREAS — nos estados em que
atuam. Além disso, é fiscalizada por 6rgaos publicos, em especial nas areas fiscais
como o Instituto Nacional de Seguridade Social — INSS —, Receita Federal, Receita
Estadual e prefeituras.

Fica evidente, portanto, que quase todos os stakeholders nesse primeiro periodo
possuiam alto poder de atuacéo sobre a organizacédo, e esta possuia baixo poder de
influéncia e manipulacao. As relacdes entre a empresa e seus stakeholders, em sua
maioria 6rgdos publicos, eram realizadas de maneira formal e deviam seguir uma
série de normais legais que regem o setor.

Os trés socios atuavam de maneira conjunta e dividiam as responsabilidades na
gestao do negdcio.

O periodo foi marcado por pequenas mudancas incrementais que ocorriam a
medida que a empresa crescia, de forma lenta e gradual. Nao ocorreram grandes
mudancas e, por decisdo da coalizdo dominante, foi mantida a linha de atuacao
inicial, contudo, procurava-se no ambiente externo, possibilidades que contribuissem
para o incremento da empresa.

N&o havia estratégias planificadas, e também, ndo existiam padrdes historicos de
atuacdo que pudessem determinar uma estratégia. A historia da empresa era
recente, e a falta de experiéncia da coalizdo dominante fez com que a organizacao

procurasse inspirar-se em experiéncias de outras empresas. O processo era de



aprendizado, tanto para as pessoas envolvidas como para a organizacao, e envolvia
estratégias emergentes que surgiam em virtude de oportunidades que o ambiente
oferecia e, também, por meio de um processo reativo as ameacas e oportunidades
desse mesmo ambiente (Mintzberg et al, 2000).

Em uma dessas oportunidades, 1990 a FGR incorporou, construiu e vendeu um
conjunto habitacional destinado a classe social média/baixa, em um bairro localizado
préoximo periferia de Goiania. Essa oportunidade ocorreu gragas a um financiamento
obtido junto a CEF, no qual se financiava a construcao dos imoéveis. Depois da
venda, transferia-se o financiamento para os compradores, possibilitando um
negocio de baixo risco e de bons resultados financeiros, ndo comprometendo capital
préprio e contribuindo para o crescimento da empresa. Com esse modelo, a FGR
executou a construcdo de mais dois conjuntos habitacionais, que, segundo um dos
sécios eram satisfatoriamente rentaveis. Entretanto, essas oportunidades eram
vinculadas ao financiamento junto a CEF, que, por sua vez, estava diretamente
ligado as politicas econdmicas e habitacionais do governo federal. Logo apds o
ultimo conjunto ter sido executado, em 1991, a CEF encerrou a realizacao desse tipo
de operacao, e, em decorréncia disso, a FGR voltou a centrar seus recursos em
obras de empreitada.

No final desse periodo, a coalizdo dominante havia percebido a necessidade de
realizar negdécios e investir em areas que nao dependessem tanto do governo, como
acontecera anteriormente. Os so6cios, entdo, passaram a procurar possibilidades de
investimento para a empresa com essa nova concepc¢ao, resultando em mudancas
para o préximo periodo.

A atuacao estratégica da empresa, nesse periodo, apresentou um perfil que se
enquadra no determinismo ambiental, uma vez que os fatores ambientais surgiam
como fontes primarias para o design ambiental (Child, 1972). Como a coalizédo
dominante possuia baixa capacidade de gestédo e percep¢cao do ambiente, a reacao
as ameacas ou oportunidades que advinham do ambiente externo caracterizava o

planejamento estratégico da organizacao nesse periodo.

4.2.2 Segundo periodo estratégico: expanséo acelerada da FGR



A partir do ano de 1991, a FGR experimentou um crescimento expressivo em
suas atividades. As obras tornaram-se maiores e com significativo aumento nos
volumes de recursos empregados, tanto financeiros como em relacdo a pessoal,
maquinas e equipamentos.

As principais estratégias do periodo foram:

a) participar do maior numero possivel de licitacdes publicas;

b) estabelecer estratégia genérica baseada no custo, em razdo da participacao

em licitacdes publicas;

C) procurar novas areas de atuacao;

d) procurar novos mercados em outros estados;

e) contratar pessoas mais experientes e consultores para melhorar o

desempenho do negécio.

A composicdo societaria da FGR continuou a mesma do primeiro periodo,
contudo, os trés socios procuraram tomar decisfes juntamente com funcionarios
mais experientes e com a ajuda de consultores; entretanto, a palavra final sempre foi
assumida pelos trés socios.

Os stakeholders néo variaram em relacdo aos apresentados no primeiro periodo
estratégico. A FGR diversificou sua atuacdo em termos geograficos, porém, os
novos clientes eram 6rgdos governamentais, ndo mudando assim, a perspectiva e
as relacdes formais entre a organizacao e seus stakeholders.

Nesse periodo, a FGR explorou novamente a incorporacdo, a construcdo e a
venda de conjuntos habitacionais financiados pela CEF, continuando suas atividades
principais na condi¢cdo de empreiteira de obras publicas e procurou novos mercados
nesse segmento, iniciando suas atividades em outros estados, como o Tocantins e 0
Distrito Federal, além de investir na area de eletrificacdo e na montagem

eletromecanica.

4.2.2.1 Evento critico 2: crescimento expressivo da FGR

A partir de 1991, a diretoria da FGR procurou expandir os negocios da empresa.
Entre os anos de 1991 e 1993, chegou a possuir cerca de um mil e cem
funcionarios, atuando em diversas frentes de trabalho. Para suprir a falta de

experiéncia técnica, os soOcios contrataram pessoas com maior conhecimento nas



areas de atuacdo da empresa, especialmente em pavimentacdo de estradas e
saneamento.

Para cada setor em que a empresa atuava, tornava-se necessario a criacado de
uma estrutura para gerenciar as obras, sobretudo com pessoal técnico adequado,
como pavimentacdo, saneamento, instalacdes de redes elétricas e montagens

eletromecanicas, inflando ainda mais a sua estrutura organizacional.

4.2.2.2 Evento critico 3: criacao de filiais em trés estados

Para atender ao grande crescimento dos negocios em outros estados do pais, a
FGR criou, em 1992, filiais nos estados de Tocantins, Sdo Paulo e no Distrito
Federal. O Tocantins apresentava-se nessa época com um grande potencial para a
realizacao de obras publicas, uma vez que era um estado novo, com baixo nivel de
infra-estrutura, dependente das verbas do governo federal, e ainda, sob forte
influéncia do estado de Goias.

Essas filiais eram encarregadas da gestdo de obras e de contratos, e ainda, de

procurar novas oportunidades para a empresa.

4.2.2.3 Analise tedrica do segundo periodo

Esse crescimento ndo fora previamente planejado, as oportunidades surgiram e a
empresa para atendé-las, por sua vez, crescia sem qualquer planejamento.

Na tentativa em ajustar esse crescimento, foram contratados consultores
externos para auxiliar a coalizdo dominante na gestdo da empresa. Contudo, a
experiéncia ndo foi satisfatéria para obtencédo de melhores resultados e aperfeicoar
a organizacao, pois as idéias da consultoria ndo encontravam ressonancia junto aos
diretores.

A estrutura da empresa tornou-se extremamente departamentalizada e
verticalizada, dificultando o controle e a apuracédo dos custos e dos resultados de
cada obra. A falta de controle e de ferramentas apropriadas que possibilitassem o
acompanhamento das obras, sob o ponto de vista fisico e financeiro, foi o grande

ponto fraco da organizacao nesse periodo.



Como néo havia um processo de planejamento formal, a organizacdo atuava de
maneira reativa e adaptativa, sempre que surgiam ameacas ou oportunidades no
ambiente externo. Como a diretoria ainda ressentia-se da falta de experiéncia
técnica em determinadas areas e de conhecimento em gestdo, procurava a
contratacdo de pessoas com experiéncia ou de consultores especializados. Segundo
um dos entrevistados:

pouco se aproveitou desse periodo, pois as pessoas com maior experiéncia,
normalmente, eram de outros estados e mais velhas que os diretores e nao
demonstravam interesse em permanecer na empresa, mas apenas executar
determinadas obras/contratos e depois retornar para seus estados de origem. Por
sua vez as consultorias pouco acrescentavam, jA que normalmente, a diretoria

divergia de opinido dos consultores, em varios aspectos.

Os governos, em suas varias esferas, eram os principais clientes da empresa
oferecendo pouca mobilidade e baixo poder de influéncia para a organizacéo. Nesse
sentido, reforcava-se a idéia de desvincular a empresa desse setor:

O setor de obras puUblicas atrai com contratos que tem ndameros bonitos, mas na
hora que vocé vai executar ...nds tomamos muitos prejuizos em obras. A medida que
nds apuramos nosso controle interno, passamos a enxergar numericamente o que a
gente desconfiava que era tomar prejuizo em obra.... E ai nés descobrimos que nao
era tdo interessante como pensavamos e passamos a procurar outros setores.

(Afirmou um dos sécios entrevistados).

Esse periodo apresentou uma série de dificuldades para a coalizdo dominante.
Aprender o que ndo deve ser feito, foi uma das expressdes usadas por um dos
sécios para definir esse periodo.

No final de 1993, apds as dificuldades enfrentadas pela FGR em seu processo de
crescimento, iniciou-se um processo de mudancas revolucionarias que culminariam
com a alteracéo de foco da empresa.

O fato de os socios terem pouca ou nenhuma influéncia sobre o ambiente
externo e seus stakeholders, sobretudo os clientes, em sua grande maioria 6rgaos
publicos, incomodava a coalizdo dominante. As possibilidades de crescimento da
organizacdo ficavam vinculadas as politicas publicas, até entdo, totalmente
influenciadas pelo jogo politico. Nesse contexto, a organizacdo nao dispunha de

muitas opcOes estratégicas e prevaleceu a idéia de procurar negocios que



desvinculassem, ou pelo menos reduzissem a dependéncia que a FGR tinha dos

seus clientes governamentais.

4.2.3 Terceiro periodo estratégico: novos negocios/mercados

As principais estratégias no terceiro periodo foram:

a) procurar oportunidades de investimento fora do circuito de obras publicas;

b) estabelecer novos negocios e novos mercados;

c) implementar as ferramentas de gestdo e controle para possibilitar o controle
por centros de custos e a gestdo por resultados;

d) formular estratégia genérica baseada na diferenciacdo do produto em
decorréncia do novo negqcio que surgia e baseada na lideranca de custos em
razao da participacao em licitacoes.

A coalizdo dominante continuava sendo os trés socios originais, diminuindo a

importancia dada a funcionarios e consultores verificados no periodo anterior.

Consolidando a idéia de procurar novas oportunidades de negocios que
diminuissem a dependéncia da FGR em relacdo a seus clientes governamentais, a
coalizdo dominante procurou possibilidades de investimento fora do circuito de obras
publicas. Essa oportunidade surgiu com a incorporacdo, construcdo e venda do
primeiro condominio residencial horizontal de alto padrédo no estado de Goias, o
condominio Jardins Viena.

Os projetos para a implantacdo desse condominio foram iniciados em 1993,
juntamente com o de outro empreendimento, o Jardins Florenca. Contudo, apenas o
projeto do Jardins Viena foi aprovado em um prazo adequado e concluido em 1994.

Em virtude do novo negocio que surgira ser inédito na regido pode-se classificar
genericamente essa estratégia como sendo de diferenciacdo (Porter, 1986).

Nesse periodo, iniciou-se um processo de mudanca de foco da empresa e, com
iSSo seus stakeholders também mudaram, sobretudo clientes e fornecedores. A
perspectiva principal era diminuir a dependéncia de clientes governamentais, e com
a venda de areas em condominios residenciais, um novo tipo de cliente ganhou

importancia para a empresa: pessoas fisicas de classes econémicas superiores.



Quanto aos fornecedores, 0 novo negocio necessitou de alguns produtos
diferentes dos utilizados em obras publicas, contudo, sua importancia e sua relacéo

com a organizacao e estes fornecedores continuaram basicamente as mesmas.

4.2.3.1 Evento critico 4: entrada no ramo de condominios horizontais

Em 1993, iniciaram-se 0s projetos para a incorporacéo, construcao e vendas de
um loteamento, totalmente murado e com a infra-estrutura necessaria, como asfalto,
agua tratada, esgoto, eletricidade, seguranca e telefonia. O condominio trazia para
Goiania um conceito de moradia ja existente em outras cidades do Brasil. O negocio
apontava uma possibilidade nova para a empresa FGR, mas, em um primeiro
momento, ndo havia a dimenséo exata de seu potencial.

O empreendimento surgiu tomando-se por base a percepcdo da coalizdo
dominante de que Goiania era uma cidade que precisava desse tipo de opcao de
moradia. Havia um boato na cidade, de que em breve uma grande empresa de Sao
Paulo iria construir um condominio nos moldes dos que ja existiam em cidades como
Sao Paulo e Belo Horizonte. Os socios perceberam entdo que havia um grande
potencial para esse tipo de empreendimento em Goiania. Entéo, surgiu a idéia de
implementar condominios horizontais o mais rapido possivel, e a FGR chegou a
lancar quatro condominios antes que outro concorrente o fizesse.

Associado a este novo empreendimento e a uma nova visdo do negocio que
surgia para 0s sOcios, iniciou-se, no ano de 1993, uma nova fase para a FGR, com
uma série de mudancas significativas na empresa, que podem ser classificadas
como mudancas descontinuas e revolucionarias, por serem desencadeadas pela
percepcdo que a coalizdo dominante possuia, e, também, pela presséo tanto do
ambiente interno quanto do externo a organizacao.

Além do novo negécio, a FGR aproveitou-se de uma oportunidade que o
ambiente oferecia na area de montagem de linhas de transmisséo e de subestacéo
de energia elétrica, a abertura de uma linha de crédito do governo japonés para a
Centrais Elétricas de Goias — CELG — a FGR montou, entdo, uma estrutura de
pessoal e equipamentos para atender a essa nova demanda.

Nessa fase, a FGR estava com uma estrutura bastante inflada, que néao

respondia adequadamente as necessidades, uma vez que existiam muitas frentes



de trabalho, em diferentes setores, como pavimentacdo, saneamento, condominio

residencial e montagem eletromecanica.

4.2.3.2 Evento critico 5: gestao por resultados

Uma das dificuldades que a FGR enfrentou, em seu segundo periodo estratégico,
foi a gestao fisica e financeira das obras que realizava. Ndo havia um controle dos
custos de cada contrato e tudo entrava no bolo. Perdia-se dinheiro em determinadas
obras e ganhava-se em outras, empatando os resultados.

Como parte, entdo, de um planejamento formal e deliberado pela coalizdo
dominante, a FGR implantou a gestéo por resultados, ou por centros de custos, onde
cada obra era gerenciada independentemente, apurando seus custos e resultados
finais separadamente. Os responsaveis pelos negdécios passaram a ganhar
participacdo nos resultados. Em um primeiro momento, essa estratégia resultou na
reducéo de pessoal, pois os funcionarios que nao se interessaram pelo novo sistema
foram dispensados e mantidos apenas aqueles que concordaram com a nova

politica.

4.2.3.3 Analise tedrica do terceiro periodo:

A coalizdo dominante iniciou um processo de acdo direta sobre o ambiente
interno da organizacdo, com o intuito de melhorar o desempenho e procurar novos
negocios. Como a percepcao era a de que a atuacado sobre o ambiente externo
apresentava-se restrita ou quase nula, sobretudo no tocante as relacbes com os
clientes governamentais, a empresa procurou novas oportunidades de investimento,
novas formas de organizacéo interna e de remuneracédo, para incentivar e melhorar
o0 desempenho da equipe, e por consequéncia, da empresa.

A coalizdo dominante passou, entdo, a ter papel fundamental como agente
promotor de mudancas estratégicas, pois procurava novas oportunidades de
negocios, Nnovos arranjos estruturais, com a intencdo clara de melhorar o
desempenho da empresa e reduzir as pressdes sofridas em suas relagcdes com o

ambiente externo.



A organizacao, nesse periodo, ja detinha um histérico de atuacdo que permitia
estabelecer algumas estratégias com base nesses padrdes. Aléem disso, a entrada
em um novo mercado, diferente em relacdo aquele com que a FGR estava
familiarizada, fez com que novas ferramentas de gestdo, controle e planejamento
fossem implementadas e outras aperfeicoadas.

Os socios concluiram que a FGR precisava melhorar a qualidade de seus
investimentos e diminuir a quantidade de obras. Com a melhoria da gestdo do
negocio e a apuracdo dos resultados por obras, a FGR identificou as atividades
potencialmente mais rentaveis e concentrou nelas seu interesse, selecionando
objetivamente as licitagcdes de que devia participar.

Na organizacao, iniciou-se uma nova fase de aprendizado. O novo negadcio exigia
uma série de atribuicbes com o0s quais a empresa nado estava acostumada a lidar,
como, por exemplo, o marketing. O novo produto precisava ser apresentado a
sociedade de forma a convencer as pessoas a irem conhecer 0 novo conceito de
moradia, e fazé-las comprar essa idéia. Estratégias de marketing sao
implementadas, e para isso, a FGR utilizou-se de especialistas, consultores e
agéncias de publicidade.

A gestao financeira apresentava-se, também, como um novo desafio, uma vez
gue a FGR mantinha uma clientela reduzida e contratos de grandes valores. A nova
realidade da empresa gerou um grande numero de clientes e contratos com valores
guase gque insignificantes, se comparados aos anteriores.

Do ponto de vista estrutural, a organizacdo passou a enfrentar uma série de
dificuldades, pois 0 novo negocio exigia habilidades e estruturas préprias. Por outro
lado, a empresa necessita manter a estrutura anterior, uma vez que continuava
atuando como empreiteira, e a coalizdo dominante ainda nao tinha a percepcéo do
potencial do novo negdcio.

Nessa fase a principal dificuldade era contornar os problemas que surgiam em
virtude de diferentes exigéncias estruturais que as frentes de trabalho exigiam.
Apesar de os negocios fazerem parte da industria da construcéao civil, as habilidades
gerenciais e a aplicacdo dos recursos eram totalmente inéditas para a organizacao.

Em funcdo da implementacdo de um novo negocio, ocorreu uma mudanca
significativa de stakeholders, principalmente entre os clientes e fornecedores. Os
clientes dos condominios, pessoas fisicas, passam a ter grande importancia para a

organizacao principalmente por exigirem que a organizacdo adapte suas estruturas



internas para o atendimento de suas necessidades. Como a organizacdo era
totalmente voltada para clientes organizacionais, a nova realidade exigiu adaptacdes
gue comecaram a tomar forma neste periodo e foram se consolidando nos periodos
subsequentes. O novo negocio exigiu também novos fornecedores, de materiais e

servicos, como projetos, pesquisas, consultorias e acessorias de marketing, etc.

4.2.4 Quarto periodo estratégico: desmobilizac&o/reducao

Principais estratégias no quarto periodo:

a) implementar o novo negdcio: condominios horizontais;

b) desmobilizar e reduzir a estrutura organizacional que estava voltada para as

obras publicas;

C) reestruturar a organizacao para adequar a estrutura a nova realidade;

d) implementar a ferramenta de gestdo e controle UAU — software de gestao

empresarial;

e) investir na estratégia genérica de diferenciacao.

A comercializacédo do primeiro condominio residencial foium grande sucesso. Os
sécios perceberam, entdo, o grande potencial de investimentos nesse setor, uma
vez que a procura foi grande e, em virtude do porte do empreendimento, néo foi
possivel atender a todos os interessados. Ficou evidente, assim, para a FGR a
opcao de especializar-se nesse produto e abandonar a execucéo de obras publicas.

Deflagrou-se um processo de desmobilizacdo de maquinas e equipamentos, de

reducdo de pessoal, e implementacéo da terceirizacdo nos processos produtivos.

4.2.4.1 Evento critico 6: desmobilizacdo e reducéo da estrutura

A partir do final de 1994, a empresa iniciou um processo de reestruturacao,
desmobilizacdo e reducdo de pessoal, com o intuito de viabilizar a empresa,
diminuindo a sua dependéncia de obras publicas e reorientando seus negocios para
o setor de condominios horizontais.

O passo dado nesse sentido deveu-se a percepcdo pela coalizdo dominante

percebeu de que possuia uma estrutura produtiva extremamente complexa e com



grande mobilizacdo de capital em maquinas e equipamentos. Constatou-se uma
gestao ineficaz desses recursos e que a mobilizacdo e a manutencao do aparato era
dispendiosa. A administracdo dos equipamentos exigia conhecimentos técnicos de
mecanica, tornando-se um outro problema em razdo da escassez de pessoal
especializado e a falta de conhecimento da coalizdo dominante dessa especialidade.

Como grande parte dos negdécios da empresa era de obras publicas, a demora
no recebimento dos pagamentos levava a FGR a procurar recursos de capital de giro
junto as instituicbes financeiras, submetendo-se a altos juros, que comprometiam,
significativamente, a lucratividade das obras.

Com vistas a reducdo das despesas de manutencdo de maquinas e
equipamentos, a quitacdo dos empréstimos bancarios, e desmobilizacdo do capital,
os diretores optaram por vender todo o seu maquinario, locar maquinas e
equipamentos e terceirizar 0S servicos.

A venda desses bens diminuiu o quadro de pessoal e reduziu a estrutura da
empresa, tanto fisica quanto logistica.

Nesse mesmo periodo fecharam as filiais localizadas em Sao Paulo, no Distrito

Federal e no Tocantins.

4.2.4.2 Evento critico 7: sistema UAU

Durante os primeiros anos da organizacao, ndo havia uma forma de apurar os
resultados financeiros por obras e acompanhar o desenvolvimento dos servicos
comparando-o com o fluxo financeiro. Com base na idéia de centro de custos, a
FGR implementou um software de gerenciamento e controle de custos por obra.

A FGR necessitava de uma ferramenta que permitisse o gerenciamento agil e
eficiente de suas obras. O sistema deveria possibilitar a apuracéo dos resultados por
obras e por centros de custos, valendo-se do orcamento da obra e do planejamento
da producado, além de permitir o acompanhamento e a comparacdo do realizado
fisico com o financeiro.

Com as ferramentas do orcamento, do planejamento e do controle, a tomada de
decisdo seria facilitada e as fontes de prejuizo identificadas, uma preocupacéo

constante da diretoria.



Para atender as necessidades, a FGR, ao longo dos anos, desenvolveu um
software de gestédo integrada, com todas as ferramentas necessarias ao suprimento
de informacdes a diretoria.

O sistema, chamado de UAU, foi definitivamente implantado em 1996, e
provocou uma mudanca nos habitos da empresa. Para que o sistema funcionasse
adequadamente, a primeira informac&o necessaria era um orcamento completo da
obra e 0 seu planejamento de execucao.

Como nao havia no mercado nenhum software que se assemelhava ao UAU, e,
também, em razdo de seus altos custos de criacdo e implementacdo, 0s soOcios
decidiram que o sistema deveria ser um negdécio a parte e oferecido ao mercado.
Criou-se, entdo, a Global Sistemas, empresa desvinculada da FGR, porém sob
controle dos mesmos socios, encarregada de implementar, comercializar e dar

suporte técnico as empresas que adquirissem o programa.

4.2.4.3 Analise tedrica do quarto periodo

Esse periodo foi marcado por uma intensa reducdo e desmobilizacdo na
empresa, em virtude das pressdes que o ambiente exercia, tanto pelas ameacas
como pelas oportunidades.

A incorporacdo de condominios horizontais correspondia as expectativas da
coalizdo dominante, pela desvinculacdo e diminuicdo da dependéncia da empresa
em relacédo aos clientes governamentais. Esse novo empreendimento ndo dependia
diretamente dos governos, a néo ser pela obrigacdo de atender as normas legais de
aprovacao do projeto, de registro e de comercializacdo do empreendimento. De
certa forma, a empresa estava livre das pressdes exercidas pelo jogo politico e nédo
dependia Unica e exclusivamente dos contratos de obras publicas.

Em um primeiro momento, a FGR néo tinha dados suficientes para avaliar o
impacto do lancamento do condominio. A expectativa era a de comercializar as
unidades, em um espaco de tempo adequado para o retorno do investimento. O
sucesso imediato do empreendimento levou a coalizdo dominante a avaliar a
possibilidade de direcionar todos os seus esforcos para novos lancamentos e

diminuir sua atuacédo como empreiteira de obras publicas.



O primeiro passo nesse sentido foi a desmobilizacdo de maquinas e
equipamentos de construcéo pesada, reducdo do quadro de pessoal e encerramento
das atividades das filiais. Esse processo proporcionou a FGR ndo mais se preocupar
em procurar obras de construcéo pesada.

Adotou-se uma politica de terceirizacdo da producdo em construcdo pesada.
Alguns concorrentes nesse setor, que na visado da coalizdo dominante possuiam
maior capacidade na gestado desses recursos, passaram a ser parceiras da FGR em
diversas obras. A FGR obtinha os contratos e 0s gerenciava, ao passo que 0S
concorrentes/parceiros forneciam as maquinas e equipamentos a execucao dos
servicos, em regime de aluguel por horas trabalhadas.

A terceirizacao foi sendo implementada com base no conhecimento propiciado a
um dos socios em uma visita técnica a empresas dos Estados Unidos, onde este
modelo € amplamente difundido, e também pela experiéncia de uma grande
empresa brasileira que adota este modelo.

A desmobilizacéo reduziu o tamanho da empresa, tomando mais agil a tomada
de decisdo, diminuiu, sensivelmente, a mobilizacdo de capital e a necessidade de
empréstimos bancarios.

A coalizdo dominante exerceu, nesse periodo, seu poder de escolha estratégica
de forma intensa. Como n&do era possivel influenciar, ou manipular o ambiente
externo no qual a empresa estava inicialmente inserida, optou-se por atuar
decisivamente no ambiente interno, atacando os pontos fracos, como na
incompeténcia de gestdo de recursos de maquinas e equipamentos, além de
procurar novos negocios ou segmentos que diminuiria a dependéncia da empresa
em relacdo a seus stakeholders.

A implantacdo dos condominios horizontais mudou radicalmente a relacdo da
empresa com seu ambiente externo. De alguns grandes clientes com alto poder de
negociacao, a FGR passou a ter centenas de clientes com baixo poder de influéncia
sobre suas estruturas organizacionais.

O setor de obras publicas € altamente competitivo, com um grande numero de
concorrentes, que possuem formas e estratégias semelhantes, organizacbes que
estdo inseridas em um contexto altamente determinante, que encontra ressonancia
no modelo institucional apresentado por Di Maggio e Powel (apud Hall, 1990).
Quando a FGR optou por entrar no segmento de condominios horizontais, encontrou

um ambiente externo amplamente favoravel as suas pretensdes, sem qualquer



concorrente direto, com um produto inovador no mercado goiano e com alta
demanda, ocasionada, em parte, pela falta de um produto similar ou de um
concorrente, e, em outra, pela criacdo da demanda pois o mercado local néo
conhecia este produto.

ApOs os primeiros periodos estratégicos, em que a organizacdo adotava uma
postura reativa ou defensiva em relacdo as mudancas e as pressdes ambientais,
nesse quarto periodo estratégico, tornou-se evidente um processo de planejamento
guiado pela aprendizagem. A organizacao iniciou um processo de entrada em um
novo segmento de negoécios, sendo necessario um aprendizado de novas
habilidades e selecdo de uma estrutura organizacional que viabilizasse o novo perfil.

Na adocédo do sistema UAU, a FGR demonstrou capacidade de criacdo e de
inovacgao, e a diretoria revelou-se capaz de enxergar além de suas fronteiras, pois,
nao encontrando nenhum sistema de computacdo que atendesse as suas
expectativas, criou e implementou um sistema proprio. Depois, fizeram dessa
ferramenta interna uma nova oportunidade de negdcio, com a percepcao de que o
mercado era carente de um programa adequado para as necessidades de empresas
construtoras.

Tornou-se evidente o papel da coalizdo dominante como agente promotor dessa
reestruturacdo e a sua funcdo de exercer as escolhas estratégicas que
possibilitassem a sobrevivéncia da empresa. Segundo um dos socios, a
sobrevivéncia da organizacdo estaria ameacada se ndo fossem promovidas
mudancas radicais, tanto na estrutura e estratégicas internas como em uma nova
relacdo com o ambiente externo. O novo ambiente que se vislumbrava para a
empresa era extremamente mais saudavel para a organizacdo, e até mesmo, para
os funcionarios e socios. Palavras de um dos entrevistados: até o sono ficou mais

tranqdiilo.

4.2.5 Quinto periodo estratégico: reestruturacdo da FGR e consolidagédo do

novo foco

As estratégias definidas pela coalizdo dominante no quinto periodo foram:
a) definir a organizacéo pelo segmento de incorporacédo, construcdo e vendas de

condominios horizontais, definitivamente;



b) paralisar as atividades como empreiteira de obras publicas, de forma gradual,
terminando os contratos em andamento ou a iniciar e ndo participar de novas
licitagcdes publicas;

c) lancar novos produtos dentro de novo segmento, como o0 condominio
empresarial horizontal;

d) reforcar a estratégia genérica de diferenciacdo, divulgando a imagem do
produto como inovador e da marca Jardim.

Aos poucos, a FGR abandonou as obras de empreitadas publicas e dedicou-se,

integralmente, a incorporacao, construcao e venda de condominios horizontais.

No ano de 1997, a empresa ndo participou de nenhuma licitacdo publica e

buscou a conclusédo dos contratos em vigéncia.

No mesmo ano a coalizdo dominante passou a ter mais um soécio, e a

composicdo societaria passou a ter trés irmdos. Todos o0s quatro sOcios séo

engenheiros civis, e 0 novo socio aperfeicoou-se em gestao financeira.

4.2.5.1 Evento critico 8: mudanca do ramo de atividades;

Depois do sucesso no lancamento dos primeiros condominios residenciais
horizontais, a FGR concentrou seus esfor¢cos na implementacdo do novo negdcio,
procurando novas oportunidades nesse segmento.

As obras publicas foram colocadas em segundo plano, e a coalizdo dominante
tomou a decisdo de nao participar de novas licitacbes e, apenas terminar os
contratos em andamento. Tal decisdo foi facilitada pelo fato da estrutura que a
empresa possuia nesse subsetor, obras publicas de infra-estrutura, havia sido
totalmente vendida ou terceirizada, anulando, praticamente, os custos financeiros
dessa decisao.

Seguiram-se mais dois empreendimentos do mesmo porte que os anteriores, e
outra novidade no mercado imobiliario de Goias: a construcdo de um condominio

empresarial horizontal, a Cidade Empresarial.



4.2.5.2 Analise tedrica do quinto periodo:

A FGR iniciou um periodo de relativa estabilidade organizacional, com a
consolidacdo do novo segmento e com a reducéo e o término das atividades como
empreiteira de obras publicas.

O objetivo nesse periodo era de consolidacdo da empresa nesse segmento e
promocdo de novos empreendimentos. Entre os anos de 1997 e 2000, foram
lancados dois condominios residenciais e um condominio empresarial.

O aperfeicoamento do produto e das relacdes que a empresa passou a ter com 0
novo ambiente, tornou-se o foco das estratégias. Nos dois primeiros
empreendimentos, a FGR n&o possuia concorrente, contudo, nos anos que se
seguiram foram colocados a venda mais trés condominios de outros
empreendedores, disputando mercado com a FGR. Segundo um dos socios, a
concorréncia, nesse caso veio contribuir para os negocios, uma vez que difundiu a
idéia de moradia em condominios horizontais e possibilitou ao cliente a comparacgao
de produtos fortalecendo a marca Jardins, de dominio da FGR.

A concepcao dos condominios da FGR formou um padrdo no produto que o
difere dos concorrentes. Sdo condominios pequenos, com lotes também de
dimensdes reduzidas, permitindo um convivio mais integrado e préximo pelos
moradores, e concentrados na regido da Grande Goidnia que mais cresceu e se
valorizou muito nos ultimos anos.

Diante dessa relativa estabilidade, o periodo foi marcado por mudancas
incrementais, e com pequenos ajustes na estrutura organizacional, tendo em vista a
melhoria do desempenho e consolidacdo dos padrdes de atuacdo, uma vez que a
organizagao passou por um novo processo de aprendizado apés a paralisacao das
atividades como empreiteira de obras publicas.

Uma das dificuldades vivenciadas nesse periodo foi o estabelecimento de um
canal de comunicacéo e atendimento ao cliente. A FGR n&o possuia uma estrutura
voltada para o cliente, uma vez que a organizacéao relacionava-se basicamente com
0s oOrgdos governamentais. Nessa nova realidade a organizacdo passou a
relacionar-se com mais de mil clientes individualmente, com diferentes aspiracoes,
desejos e muito mais exigentes, pois estavam investindo suas vidas na nova

concepcao de moradia.



A empresa deixou de agir de forma reativa e adaptativa as oportunidades ou
ameacas e passou a adotar uma estratégia de planejamento deliberada. O novo
setor de atividades da empresa é muito mais estavel e menos ameacador no
estabelecimento das relacbes da organizacdo com seu ambiente externo. Os
investimentos sédo pautados em projetos, planos, pesquisas de mercado, etc.

A interacdo ambiente-empresa tem uma nova relacéo de forcas, na qual a FGR
pode atuar de forma mais decisiva e influenciar seu ambiente e seus stakeholders.
Antes, a FGR atuava de forma defensiva e seu poder era bastante reduzido diante
de seus clientes.

Um exemplo da nova correlacdo de forcas € de que, ja ha algum tempo, a FGR
tenta cobrar juridicamente uma divida do governo do estado de S&o Paulo. Ganhou
em varias instancias mas o Estado sempre entra com recursos usando todas as
lacunas juridicas para evitar o pagamento. Atualmente, para efetuar a cobranca de
seus clientes, pessoas fisicas, as alternativas sdo muito mais eficientes e os valores
sao infinitamente menores, o que néo prejudica o fluxo de caixa.

Nesse mesmo periodo, foram lancados alguns condominios na cidade de
Goiania-GO, visando aproveitar o bom desempenho da FGR no setor. Os produtos
possuem as mesmas caracteristicas basicas, condominios horizontais para as
classes sociais mais altas, contudo, diferem em localizacdo, tamanho dos lotes,

areas de lazer, dentre outros pontos.

4.2.6 Sexto periodo estratégico: projeto Casa Pronta/lnovos mercados

As principais estratégias no sexto periodo, foram:

a) lancar e implementar o sistema Casa Pronta, novo produto que visa agregar
mais valor aos condominios e as vendas da FGR;

b) melhorar continuamente os produtos e evidenciar a marca Jardins como um
produto diferente dos oferecidos pela concorréncia;

c) melhorar os processos e a gestdo do negoécio por meio da certificacdo ISO;

d) procurar novos mercados em outras regides do pais que comportem esse tipo
de empreendimento;

e) monitorar a concorréncia de novos empreendimentos dentro do mesmo

segmento de mercado da FGR;



f) evidenciar a estratégia genérica de diferenciacédo, principalmente devido ao

surgimento de concorrentes no mercado;

No sexto periodo, a FGR buscou alternativas que melhorassem o negocio e
oferecessem maiores vantagens para os clientes, que os concorrentes. Nesse
periodo, a empresa ja dispunha de uma estrutura adequada as novas exigéncias, e
novas mudancas incrementais foram realizadas para melhorar o desempenho

interno e as relacdes com clientes e fornecedores.

4.2.6.1 Evento critico 9: sistema Casa Pronta

Em suas pesquisas de mercado e no contato com clientes, efetivos e potenciais,
a FGR detectou um nicho no mercado de lotes em condominios horizontais; pessoas
gue tém vontade de morar em casas, mas ndo querem perde tempo e dinheiro com
0 projeto e construcdo de residéncias. Segundo um dos sécios: algumas pessoas
compram casas e ndo lotes.

Para atender a essa demanda percebida pela organizacdo, a FGR passou a
oferecer a seus clientes o projeto Casa Pronta, que consiste em apresentar diversas
plantas residenciais que podem, na medida do possivel, serem personalizadas ao
gosto do cliente e, assim, entregar a chave de uma casa, e ndo apenas o lote.

Os valores envolvidos nesse tipo de transacao sao relativamente maiores do que
a compra do lote: de R$50.000,00 — pre¢co do lote — para R$150.000,00,
R$200.000,00 — preco da casa mais o lote. Para viabilizar o novo projeto, a FGR
aproveitou uma linha de financiamento da CEF, que financiava diretamente o
comprador.

Para nao inflar novamente a estrutura da organizacdo com equipes de producéo,
a diretoria optou por terceirizar o trabalho produtivo, ou seja, pedreiros, serventes,
pintores, pertencem a empresas prestadoras de servi¢cos. Ficou a cargo da empresa
0 gerenciamento das obras, por meio de equipes proprias de engenheiros e mestres-
de-obras. Essa estratégia trouxe maior agilidade e flexibilidade para a empresa, e
nao mobilizava novamente o capital em maquinas e equipamentos e, também, nao
necessitava da administracdo do contingente de méao-de-obra a cargo das empresas

terceirizadas.



O projeto Casa Pronta visava agregar maior valor de venda aos lotes em duas
frentes:
a) pela construcdo de novas unidades habitacionais, gerando lucro na
construcéo de unidades;
b) pela maior ocupacéo dos lotes nos condominios, consolidando a ocupacao
mais rapidamente, reduzindo a quantidade de lotes vagos e atraindo maior

numero de moradores, formando um ciclo de negadcios.

4.2.6.2 Evento critico 10: implantacéo da certificacdo ISO/novos mercados

No ano de 2001, como forma de melhorar as relagdes internas e externas da
empresa e padronizar procedimentos, a empresa iniciou um processo de
implantacéo da certificacdo ISO 9001.

A principal meta da organizacdo para fins de obter a certificacdo ISO é
padronizar seus processos internos e melhorar as relagdes entre a organizacédo e
seus principais stakeholders, ou seja, clientes e fornecedores.

O sistema UAU ja incorporava muitas ferramentas de controle interno no padrao
ISO em suas rotinas, contudo, sdo linguagens internas e muitas vezes nao
entendidas externamente. A coalizdo dominante constatou, entdo, que precisava
adotar uma linguagem acessivel aos seus clientes e ao estabelecimento de
parcerias com seus fornecedores. A ferramenta adotada para atingir tais objetivos foi
a ISO 9001, que, atualmente, se encontra em processo de auditoria com vistas a
certificacao.

A certificacdo ISO n&o pode ser considerada como uma estratégia que possibilite
vantagens competitivas sustentaveis, pois seus processos de implantacdo e
certificacdo sdo de dominio publico e qualquer empresa pode adota-los.

Além da certificacdo ISO, o ano de 2001 tambéem foi marcado pelo implemento
de novos negodcios a serem lancados no futuro. A expectativa era incorporar novas
vantagens para tornar a Cidade Empresarial mais atrativa, e lancar dois novos
condominios horizontais, um na cidade de Goiania-GO, e outro, na cidade de
Uberlandia-MG, com o padrdo da marca Jardins como diferencial competitivo em

relacdo aos concorrentes diretos.



4.2.6.3 Analise tedrica do sexto periodo

A FGR ja esta consolidada no mercado com uma marca forte e de referéncia no
mercado de condominios horizontais; chamada de Jardins. Nos ultimos anos, a
empresa adquiriu know-how para esse tipo de empreendimento, por meio de um
processo constante de pesquisas de mercado e da satisfacdo dos clientes, sempre
procurando a melhoria do produto.

Detentora de um produto diferenciado e com nova situacédo de concorréncia, a
FGR passou a adotar uma politica de planejamento formal e deliberada.
Diferentemente da época em que atuava como empreiteira, quando as estratégias
eram reativas e adaptativas, pelo préprio tipo de investimento feito pela empresa, os
passos estratégicos atualmente sdo bem mais estudados e elaborados, baseados
em pesquisas e projetos.

A empresa continua atenta as necessidades de seu novo cliente, conforme se
constata pelo lancamento do projeto Casa Pronta, que oferece variacdbes em um
mesmo produto, ndo desviando, entretanto, o seu foco atual sobre os condominios
horizontais.

Os concorrentes, ainda, ndo sdo uma ameaca a empresa, pois, conforme um dos
sécios, ainda ndo ha uma super-oferta deste tipo de produto, e como ndo ha super-
oferta ndo ha guerra de precos. Alguns concorrentes nao atingiram o sucesso obtido
pela marca Jardins por diversas razdes como localizacdo, dimensfes dos lotes,
infra-estrutura interna e de apoio, dimensdes do empreendimento, etc., e possuem
em seus estoques, lotes e areas a serem vendidos.

Apesar do lancamento de um grande empreendimento na cidade de Goiania, no
ano de 2001, realizado por um grupo de Sao Paulo em associacdo com outro local,
0 mesmo empreendimento que originou 0os boatos em 1993 e incentivou a FGR a
investir neste setor, a coalizdo dominante confia que sua posicdo ndo estara
ameacada, pois se trata de um empreendimento de grandes proporcdes que néo
atrai o cliente-alvo da FGR.

Nesses dois ultimos anos, a organizacdo consolidou sua estrutura interna e
procurou estabelecer rotinas e procedimentos que melhorassem o desempenho da
organizacao, por meio de uma série de pequenas mudancas incrementais.

A expectativa para o futuro é a de continuar nesse ramo de condominios,

utilizando-se do know-how adquirido nos Uultimos anos e procurar novas



oportunidades de negdcio, como, por exemplo, a unidade Jardins a ser lancada na
cidade de Uberlandia. A empresa ndo descarta, porém, eventuais negocios em
outros ramos de atividades que possam resultar em resultados satisfatérios para a

coalizao dominante.

4.3 Sintese da analise tedrica dos periodos estratégicos

A organizacao objeto deste estudo nasceu em um periodo econdmico altamente
turbulento e ameacador, contudo, a falta de percepcéo e de experiéncia em gestéo
da coalizdo dominante fez com que as ameacas provenientes do ambiente externo
nao fossem percebidas no primeiro momento da formacao da organizacao.

Esse periodo foi marcado por um crescimento organizacional gradual e lento,
sem grandes mudancas ou transformacdes. A falta de experiéncia em gestdo e
administracdo de empresas por parte dos soécios, todos engenheiros civis recém-
formados influenciou decisivamente 0s negocios nesse periodo. Como ainda
ressentiam-se da falta de experiéncia, a coalizdo dominante manteve 0s pés no
chéo, atuando de forma defensiva e adaptativa.

No periodo seguinte, a organizacdo experimentou um crescimento significativo,
impulsionado pelas oportunidades que surgiam no setor de obras publicas. A
empresa cresceu de forma desordenada e sem um planejamento formal. O ambiente
influenciou fortemente as estruturas internas, uma vez que era a fonte primaria de
recursos da empresa.

A organizacao ficou altamente dependente de seus principais stakeholders, no
caso, 0s governos, em suas diferentes esferas — federal, estadual e municipal. Os
principais contratos da empresa eram feitos com 6rgaos do governo, e a obtencéao,
em um banco federal, de financiamento para a incorporacdo de unidades
habitacionais. A atuacdo estratégica realizava-se de forma reativa, defensiva e
adaptativa. Para suprir as deficiéncias administrativas e técnicas em determinadas
areas, a coalizao dominante recorreu a experiéncia de consultores especializados ou
de funcionarios mais experientes, o que, contudo, ndo rendeu bons resultados.

Ancorada em um periodo turbulento e dependente das relacdes da organizacéo
com 0s governos, a coalizdo dominante vislumbrou, no inicio do terceiro periodo

estratégico, mercados e negdécios que diminuissem esta dependéncia e garantissem



uma posicdo mais interessante para a organizacdo na relagdo com o ambiente
externo. O investimento em condominios horizontais de alto padréo, trouxe uma
nova perspectiva para a empresa.

O quarto periodo foi marcado por rupturas com as estruturas existentes como
preparacdo para estratégias futuras. A decisdo principal foi a desmobilizacdo de
capital com a alienacdo de maquinas e equipamentos. Com a venda do ativo
imobilizado foi possivel a sua reestruturacdo financeira, além da adocdo da
terceirizacao.

A essa altura do processo, nota-se 0 amadurecimento da coalizdo dominante na
sua percepcdo do ambiente organizacional e uma postura mais atuante, em virtude,
sobretudo de um melhor preparo dos sécios em termos de gestdo e administracao.
Este periodo foi marcado por decisfes vitais para a sobrevivéncia da organizacao.
Talvez, este tenha sido 0 momento mais importante para a organizagao, pois houve
uma ruptura com as estruturas vigentes até o momento, visando ao preparo da
organizacao para um novo mercado e uma nova realidade, e também, para defender
a sobrevivéncia da organizacao, que sai de um ambiente marcado pela turbuléncia e
dependéncia, para outro desconhecido mas no qual a organizacdo percebia um
potencial maior de crescimento.

O quinto periodo foi marcado por uma série de mudancas incrementais para
melhorar o desempenho organizacional, tendo em vista que a estrutura existente
nao era adequada para atuar no novo segmento. Os passos foram entdo planejados
e deliberados pela coalizdo dominante. Houve um novo processo de aprendizagem,
tanto da organizacdo como dos elementos que a compdem. Neste novo segmento
sdo necessarias outras habilidades gerenciais que a empresa, até entdo, néo
dominava. Os processos e a gestdo dos diversos aspectos, financeiros, recursos
humanos, técnicos, marketing, etc, passaram por uma serie de ajustes. Consolidou-
se 0 processo de desvinculagdo da empresa com o antigo segmento de obras
publicas, apds o término de contratos assinados anteriormente. A empresa
concentrou suas atividades na venda de condominios horizontais, inovando no
mercado com o lancamento de um condominio empresarial. Aprimorou 0s demais
produtos e 0s seus processos internos e de relacdo com seus novos stakeholders:
clientes pessoas fisicas (nos condominios residenciais), pessoas juridicas (no

condominio empresarial) e fornecedores e parceiros.



No periodo estratégico atual, iniciado em 2000, a nova preocupacao da empresa
esta em diferenciar-se dos concorrentes que entraram, recentemente, neste
segmento, de certa forma impulsionados pelo sucesso da FGR em seus primeiros
lancamentos. A FGR busca ainda promover novos lancamentos para viabilizar a
sobrevivéncia da organizacdo. Um desses lancamentos foi o sistema Casa Pronta,
elaborado, em principio, pela percepcdo de uma demanda no mercado consumidor.
Para o ano de 2002 a FGR prepara novas unidades de sua marca Jardins, a serem
lancadas na cidade de Goiania, e o primeiro fora do estado de Goias, na cidade de
Uberlandia.

Encontra-se em andamento uma série de mudancas incrementais na
organizacdo, com vistas a melhorar o desempenho, reducdo de custos e
estabelecimento de canais de comunicacdo entre a organizacdo e seus
stakeholders. O principal ponto deste programa de incremento € a implantacdo das
rotinas 1SO 9001.

Evidencia-se, portanto, que no periodo que compreende a fundacdo da empresa,
1986, até a conclusao do presente estudo, 2001, ocorreram mudancas incrementais,
realizadas em periodos de relativa estabilidade e nos quais ndo ocorreram
mudancas significativas nas estruturas organizacionais, bem como mudancas
revolucionarias, que deram novas diretrizes a organizacdo como mudanca de foco,
de estruturas e de valores.

O primeiro e segundo periodos estratégicos pode-se defini-los como periodos de
mudancas incrementais ou evolucionarias, caracterizados pela criacdo e
crescimento da FGR no segmento de obras publicas, sem que ocorressem
mudancas estruturais e de foco. Nesses primeiros periodos, a FGR manteve-se
dentro da linha de trabalho inicial, adotando como estratégia genérica a lideranca de
custo, e crescendo a partir das obras publicas.

A partir do terceiro periodo estratégico, ocorreu uma procura por mercados e
produtos diferentes das propostas iniciais da organizacdo. O novo produto que
surgiu, exigia novas estruturas organizacionais e novas habilidades gerenciais, além
de se tratar de um novo ambiente, destacando-se novos stakeholders. Essa nova
realidade possui caracteristicas que definem este periodo como de mudancas
revolucionarias ou descontinuas. A organizacdo desmobilizou-se, vendeu
equipamentos e maquinas, demitiu funcionarios, passando por uma profunda

reestruturacdo que permitiu a adequacado com sucesso a nova realidade.



Estas mudancas revolucionarias ocorreram impulsionadas por experiéncias mal
sucedidas e por uma nova percepc¢ao da coalizdo dominante sobre o ambiente de
atuacao, justamente apdés um periodo critico que a organizacao viveu, decorrente da
dependéncia de clientes institucionais que por sua vez possuiam alto poder de
influéncia sobre a estrutura da empresa.

ApoOs a consolidacao do novo foco e da nova estrutura da organizacao, durante o
quinto periodo estratégico (1996-1999), seguiu-se um periodo de relativa
estabilidade no qual a organizacdo procurou ajustar as estruturas internas e
melhorar o relacionamento com o ambiente e seus novos stakeholders (fine-
tunning).

O quadro 4.1 apresenta um resumo das principais caracteristicas dos periodos

estratégicos identificados neste estudo de caso.
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Capitulo 5

CONSIDERACOES FINAIS

5.1 Conclusdes

A busca dos objetivos explicitados no capitulo 1, nortearam o estudo de caso
da FGR Construtora S/A, com enfoque principal de analisar as mudancas
estratégicas da organizacao, associando essas mudancas a influéncia ambiental
e as escolhas realizadas pela coalizao dominante.

Adotou-se o0 processo de pesquisa direta, apontado por Mintzberg (1979),
sustentado por outros aspectos como o0 estudo biografico e o processo de
evolucdo com base em mudancas incrementais ou evolucionarias, descontinuas
ou revolucionarias.

O ambiente externo da organizacao exerce papel fundamental como fonte de
pressfes para mudanca e ajuste das estratégias e estruturas organizacionais.
Contudo, ndo se pode considerar apenas a pressao externa como promotora das
mudancas, mas também o papel da coalizdo dominante, em virtude de escolha
das estratégias e do design organizacional, seja para atuar em um ambiente
turbulento e ameacador para organizacdo, ou em determinados segmentos ou
setores que permitam maior atuacao da empresa sobre o ambiente e diminuam a
inter-dependéncia dessas relagdes.

No decorrer de sua trajetoria empresarial, a FGR enfrentou uma série de
ameacas e aproveitou-se de um conjunto de oportunidades que foram percebidas

pela coalizdo dominante.



A principal mudanca estratégica foi realizada por uma opcao da coalizdo
dominante: abandonar o setor de obras publicas e de infra-estrutura para investir
na incorporacao de condominios horizontais.

O principal motivo que desencadeou esta mudanca estratégica foi a alta
dependéncia que a empresa tinha de seus clientes governamentais. Nesse
relacionamento, a empresa tinha pouco poder de influéncia e as constantes
mudancas nas politicas governamentais afetavam diretamente a sua organizacao.

Em um primeiro instante, a coalizdo dominante ndo percebia esta relacdo de
dependéncia como fator de ameaca, pois havia uma caréncia entre 0s sOcios-
diretores de melhor formacdo administrativa e experiéncia em gestdao de
empresas. E, ainda, por haver certo deslumbramento em virtude de um
crescimento acelerado da organizacdo. A medida que os soécios-diretores
ganhavam experiéncia e melhoravam o poder de anélise e percepc¢éo, o ambiente
percebido foi aproximando-se do ambiente real.

A coalizdo dominante constatou, entdo, que precisava agir para defender sua
empresa. Como a atuacdo sobre o ambiente externo era bastante limitada e,
ainda, poderia ndo surtir efeito, a atuacéo sobre as estruturas internas e sobre o
processo de planejamento alterou consideravelmente o panorama da
organizacao.

Pode-se ressaltar alguns pontos no processo de adaptacao organizacional da
FGR Construtora S/A, como importantes para a avaliacdo do alcance dos
objetivos do presente estudo.

O ambiente externo a organizacdo sempre foi fonte primaria de ameacas e
oportunidades. Como empreiteira de obras publicas, a FGR tinha limitado poder
de atuacao sobre o ambiente e via-se em constante processo de adaptacao para
aproveitar oportunidades neste setor. Como no periodo em que atuou na area de
montagem eletromecanica, ou quando aproveitou linhas de financiamento para
incorporacéo de conjuntos habitacionais.

A atuacdo como empreiteira fez com que a empresa criasse lacos de
dependéncia com seus clientes, de modo algum benéfico para a organizacao.

Em seu processo de adaptacdo, a FGR deslocou-se de um ambiente nocivo e

turbulento, no qual suas decisfes praticamente néo influenciavam suas relacoes,



para um segmento em que o ambiente era totalmente novo. E a empresa, como
pioneira, teve papel decisivo na criacdo de um padrdo de atuacdo nesse
segmento, condominios horizontais nha Grande Goiania-Go.

O planejamento estratégico da FGR mudou de uma forma reativa e adaptativa,
relacionada a teoria da ecologia das populacdes, na qual determinismo ambiental
€ mais sentido, para um processo de planejamento deliberado e emergente
(Mintzberg et al, 2000), apoiado no voluntarismo ambiental.

O processo de aprendizado foi de fundamental importancia para a organizacao
e, também, para a coalizio dominante. A medida que a coalizio dominante
aprendia novas habilidades, particularmente gerenciais, a empresa evoluia em
seus processos de planejamento.

O poder no interior da organizacdo sempre esteve associado aos trés sécios-
proprietarios iniciais (em 1997 a empresa ganhou mais um soécio). O processo de
mudanca estratégica foi implementado por suas decisdes, algumas de grande
importancia para a sobrevivéncia da organizacao.

Os concorrentes, em determinados momentos, influenciaram positivamente a
FGR. No periodo em que atuava com obras publicas, a percepcado de que 0s
concorrentes exerciam melhor gestdo de maquinas e equipamentos, foi um dos
motivos que desencadeara o0 processo de venda destes ativos, sendo que, nesse
momento, alguns concorrentes passaram a atuar como parceiros. No caso dos
condominios, 0s concorrentes contribuiram para a consolidacdo deste novo
conceito de moradia em Goiania, e fez com que diversas pessoas, incentivadas
pelas acdes de marketing dos concorrentes, e pela propria FGR, fossem conhecer
os condominios da empresa.

Intercalados as mudancas revolucionarias, existem periodos de relativa
estabilidade, quando a empresa procurou melhorar 0s processos internos e as
relacdes com seus stakeholders (mudancas incrementais).

O setor de construcao civil tem como uma de suas principais caracteristicas a
homogeneidade entre as empresas (Di Maggio e Powel, apud Hall, 1990), por
alguns motivos:

a) atecnologia de construcdo € amplamente difundida;



b) os recursos para financiamento, em geral, sdo obtidos nas mesmas fontes:

bancos oficiais;

C) o setor publico € o maior contratante no setor.

Essa homogeneidade pode justificar uma certa inércia por parte das empresas
do setor em procurar alternativas estratégicas de diferenciacdo. Este estudo
demonstra um caso de sucesso de adaptacdo e mudanca estratégica, com base
na opc¢ao realizada pela coalizdo dominante.

Outro ponto relevante é o de que a empresa, apesar de ter diminuido o volume
dos recursos empregados, o que implica diminuicdo de tamanho fisico e
estrutural, melhorou sensivelmente seu desempenho relativo, e apesar de
trabalhar com um volume menor de recursos tem conseguido resultados mais
satisfatorios. Tal estratégia contraria a maioria dos interesses de soécios e
dirigentes de outras empresas, 0s quais acham que crescer significa aumento
tanto no volume de recursos fisicos e financeiros, como na estrutura
organizacional.

No caso da FGR, a coalizdo dominante percebeu, apés melhorar suas
ferramentas de controle, que seu crescimento no periodo entre 1991 e 1993 foi
apenas aparente, os resultados nao foram satisfatérios. Diante desta constatacao,
0s sécios tomaram a decisdo estratégica de diminuir seu tamanho, melhorando a
gualidade de seus investimentos e de suas estruturas e processos.

Conclui-se, portanto, que a coalizdo dominante teve papel fundamental na
deliberacdo das estratégias da empresa. Esse papel, inerente aos lideres
organizacionais, foi ficando cada vez mais evidente a medida que o0s sécios
amadureciam com a experiéncia, o conhecimento em gestdo de empresas e da

percepcao do ambiente externo, suas ameacas e oportunidades.

5.2 Consideracdes sobre os objetivos especificos propostos

O capitulo 1 desta dissertacdo apresenta o0s objetivos especificos que o

presente estudo propbs-se a alcancar, sendo importante avaliar se esses

objetivos foram atingidos satisfatoriamente:



Caracterizacdo do ambiente organizacional

O capitulo 3 faz um relato das principais caracteristicas do setor, sobretudo,
dos segmentos em que a organizacdo atuava ou atua (construcdo pesada e
incorporacdo). Destaca-se, neste capitulo, a forte influéncia governamental na
construcao civil, como contratante direta ou por meio das politicas econdmicas,

habitacionais, de financiamento, etc.

Determinar as principais mudancgas estratégicas da empresa
O capitulo 4 relata, de forma cronolégica, as principais mudancas pelas quais

a organizacao passou no periodo estudado.

Identificar mudancgas revolucionarias e incrementais e seus respectivos
periodos

As sec¢les subsequentes do capitulo 4 identificam os periodos estratégicos da
organizacgao. A principal mudanca revolucionaria foi o abandono do setor de obras
publicas para concentrar-se na incorporacéo e venda de condominios horizontais.

Mudanca radical de segmento que provocou mudancas estruturais.

Identificar as principais mudancas estratégicas da organizacdo em relacdo ao
ambiente geral e ao ambiente especifico

Na descricdo dos periodos estratégicos, define-se as principais mudancas
estratégicas sofridas pela organizacdo. A mudanca de setor de atuagcdo mudou
completamente a abordagem da organizacdo em relacdo ao ambiente geral: de
altamente dependente das relacdes com seus clientes — 6rgéos publicos — para
uma relacdo mais determinante e independente com os clientes dos condominios,
ainda influenciando esse ambiente, por ter sido pioneira na regido. Quanto ao
ambiente de tarefa, destacam-se algumas estratégias como a terceirizacdo da

mao-de-obra, o aluguel de maquinas e a criacao e implantacdo do sistema UAU.

Analisar a adaptacdo da estrutura organizacional em virtude das mudancas

estratégicas



A nova realidade da empresa exigiu adaptacdo em suas estruturas para
atender aos novos clientes. Neste aspecto, a desmobilizacdo das estruturas
voltadas para obras publicas gerou uma verdadeira revolucdo interna, pois a

medida que essas estruturas eram extintas, novas eram criadas.

Avaliar o papel da coaliz&o dominante no processo de adaptacao estratégica

A medida que os sécios da empresa adquiriam experiéncia administrativa e
conhecimento do mercado e das inter-relacbes existentes com o ambiente
externo, as estratégias organizacionais eram criadas e implementadas como
maior eficiéncia. A organizagao iniciou suas atividades sem qualquer estratégia
deliberada, e os soécios, profissionais recém-formados, ndo dispunham de
conhecimentos adequados para a gestdo do negoécio, e sua percepcdo do
ambiente externo era quase nula. Com o amadurecimento dos componentes da
coalizdo dominante, as estratégias da organizacao deixaram de ser adaptativas e
reativas para serem deliberadas e planejadas. A percepcédo do ambiente externo,
em que atuava, era nocivo e ameacador, forcou a coalizdo dominante a procurar

um novo ambiente para a organizacao, para torna-la sustentavel e rentavel.

Apesar das dificuldades e das limitacbes em realizar um estudo de caso
gualitativo, pautado no estudo biografico da organizacéo e na pesquisa direta, 0s
objetivos especificos foram atingidos nos aspectos que interessavam para o
alcance do objetivo geral: analisar o processo de adaptacdo estratégica da
empresa de construgdo civil FGR, situada em na cidade de Goiénia, capital do
estado de Goias, no periodo de 1986 a 2001.

5.3 Recomendacdes para possiveis estudos futuros

O estudo de caso em adaptacdo estratégica € amplo e sugere um complexo

inter-relacionamento entre diversas variaveis envolvidas no processo, sejam

internas ou externas as organizacdes. Um estudo de caso especifico, como este



apresentado, dificilmente apresentara as mesmas variaveis e situacées de outros
casos.

Este estudo traz uma pequena contribuicdo ao entendimento das mudancas
estratégicas de uma organizacdo, desencadeadas por pressdao do ambiente
externo ameacador e pelas escolhas da coalizdo dominante, abrindo um leque de
possibilidades para possiveis estudos que visem complementar as questfes
levantadas.

Limitou-se, neste caso, o0 estudo qualitativo das mudancas e do processo,
associadas as pressfes ambientais e as escolhas realizadas pelos sécios. Nao foi
objeto deste estudo a analise numeérica ou quantitativa da organizacdo, podendo
ser este o foco de uma futura pesquisa, que procure associar 0s impactos das
mudancas na organizacdo, a eficiéncia dessas mudancas e das decisbes
tomadas ao longo da existéncia da organizacéao.

O ambiente externo da industria da construcédo civil tem um alto poder de
influéncia sobre as estruturas organizacionais das empresas, podendo ainda
influencia-las em diversas frentes e de diversas formas (tecnologia, legislacao,
politicas publicas sociais e ambientais, etc.). A identificacdo destas frentes de
pressao, a forma e a intensidade com que as mesmas agem sobre a organizacao,
podera indicar estratégias de defesa dos interesses organizacionais.

A FGR apresentou-se como uma organizacdo que obteve sucesso em suas
mudancas. Pode ser interessante para a contribuicdo de estudos nesta area a
avaliacdo de casos em organizacbes nao obtiveram sucesso em seus
empreendimentos.

Ambientes organizacionais podem sofrer transformacdes que o tornem mais
ameacadores ou favoraveis para a organizacdo, ou vice-versa. ldentificar estas
mudancas pode resultar em dados importantes para a avaliacdo do campo

organizacional.
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