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REesumo

O estudo da mudanca estratégica organizacional tem assumido grande relevancia,
tanto para pesquisadores como para empresarios, especialmente para as empresas de
construgdo de edificagdes no Brasil, as quais operam em um ambiente turbulento com
forte influéncia governamental, que as.'forgou a lidar com a mudanga através de um
processo peculiar de formulago de estratégias e de adaptacgdo estratégica.

Com o intuito de colaborar para a explicacio do processo de formulagdo de
estratégias e adaptacio estratégica dessas empresas, a presente pesquisa realizou um
estudo de caso em uma empresa tipica do setor: uma pequena empresa de construgio de
edificagdes. O estudo de caso desenvolveu-se sob uma metodologia de pesquisa
qualitativa, contextualista e processual, cujo objetivo foi estudar as mudangas
estratégicas ocorridas na empresa desde 1980, de acordo com o ponto de vista dos
gerentes. As mudangas estratégicas foram estudadas, de acordo com Pettigrew (1987),
em trés dimensdes: o conteudo, 0 processo € o contexto no qual ocorreram as mudangas.

O estudo de caso resgatou a historia da empresa, identificando periodos
estratégicos no seu processo de adaptacdio. Os periodos estratégicos foram analisados
teoricamente na tentativa de inferir as estratégias adotadas. Constatou-se que, ao longo
do processo de adaptagfio, a empresa adotou estratégias de segmentagdo, de escopo
global e de diversificagdo e que as estratégias funcionais de marketing, finangas e
producio desempenharam papéis fundamentais para o sucesso da empresa em periodos
distintos de sua historia. Constatou-se, também, que o processo de adaptagio estratégica
é o resultado da interacdo com o ambiente de trés elementos: idéias empreendedoras do
lider, decisdes em nivel funcional e decisGes ndo-funcionais. Essa interacdo é moldada
pelo grau de influéncia das dimensSes caracteristicas desse tipo de empresa: forte
influéncia do lider, pouca énfase no planejamento, presenca de estratégias emergentes,
caracteristica incremental do processo de tomada de decisdes e forte influéncia dos
stakeholders.

Dessa forma, os resultados obtidos contribuem tanto para a formulagio tedrica
sobre o0 assunto como para o apoio as iniciativas empreendedoras do setor, cuja

efetividade das mudancas depende da consideragio dessas caracteristicas.



ABSTRACT

The study of organizational change has assumed great importance either to
researchers and to practitioners, and specially to Brazilian building companies. This
companies have been affected by a high governmental-influenced turbulent environment
over the years, that has forced them to cope with change through strategies formulated
by a peculiar non-planned and very adaptive process.

In order to collaborate with the study of this peculiar process, this research
developed a case study in a typical building firm: a small building construction company.
The case study was developed under a qualitative research methodology, that aimed to
study the strategic changes undertook by the firm, since 1980, by the perspective of its
managers. The strategic changes were studied in three dimensions (Pettigrew, 1987): the
content, the process and the context in which the changes have occurred.

The case study the company's history, and identified strategic periods in its
strategic adaptation process. These strategic periods were analyzed theoretically in order
to infer the company strategy's content and process. The case study revealed that, during
its adaptation process, the firm undertook segmentation strategies, global scope
strategies and diversification strategies. Also, the marketing, finance and manufacturing
strategies had different importance to the firm’s survivability during the period studied.
The case also revealed that the company's strategic adaptation process is the result of the
exchange between the environment and three elements: leader's ideas, decisions in the
functional level and decisions in others levels. This exchange is shaped by dimensions of
this kind of company: great leadership influence, low emphasis in planning and the
presence of emergent strategies, incremental decision-making process and great influence
of stakeholders.

In this sense, the findings of this research contribute either to theory formulation
vand to support the companies' initiatives of the building industry in Brazil.



InTRODUCAO

1.1 Tema e questio de pesquisa

As constantes transformac¢Ses dos mercados, dos produtos e dos padrdes de
concorréncia impelem as empresas para um terreno pouco conhecido, cujo ambiente
empresarial ¢ marcado pela instabilidade e complexidade. Isso resulta na baixa
previsibilidade e inter-relacio entre os elementos ambientais, tornando mais dificil para as
organizacSes a elaboracdo de estratégias que orientem seus negécios diante das
condicOes ambientais.

O ambiente em constante mutagdo pode levar ao fracasso as orgahizagc“)es que
ndo se adaptarem ou nio se anteciparem as mudangas (Sloan apud Bennis, 1976).
Entender esse atual contexto de constantes transformagdes torna-se fundamental para o
sucesso da organizacio.

Trés forgas contribuiram, segundo Hammer (1994), para a construgdo da atual
conjuntura:

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

b) a concorréncia assume padrdes diferentes formados por outras caracteristicas

além da disputa por preco, como qualidade, confiabilidade, velocidade e



capacidade de inovar. Assume também um escopo global, onde as empresas
operam em um mercado mundial; e

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

Todas essas caracteristicas conferem as mudangas estratégicas empreendidas
pelas empresas um caréter central na sua administragio, pois possuem a responsabilidade
de orientar os negdcios e garantir a sobrevivéncia e o sucesso da empresa.

Dentro desse contexto, a Inddstria da Construcdo Civil Subsetor Edificagdes
(ICCSE)' vem sendo palco de pesquisas visando a solucéo de seus problemas cronicos e
a adaptagdo das empresas as condi¢des sOcio-econdmicas emergentes que geram um
contexto de incertezas para as construtoras, cujos esforgos de adaptagdo devem ser
eficazes, sob o risco de nio sobreviverem.

Moore (1984) ilustra o processo de adaptagio das construtoras as mudangas do
ambiente. O autor descreve a evolugio do mercado de construgdo na Inglaterra,
enfatizando as diferengas entre o ambiente do pés-guerra e a década de 80. Devido as
mudancas ambientais, as construtoras tiveram dificuldade para manter a continuidade dos
servicos e obter um nivel de lucro aceitavel. A inconsisténcia da demanda, a
complexidade da economia e eventos internos e externos colaboraram para a faléncia de
varias empresas.

Ainda sobre as transformagbes do setor em nivel internacional, Ashridge apud
Fisher (1986) ressalta que, devido & mudanca no ambiente da industria da construgfo, a
capacidade de as construtoras lidarem com a variagdo da demanda para proporcionar
continuidade dos servigos era determinante para a sua sobrevivéncia.

Esse contexto mundial amplifica-se no Brasil, em particular, onde periodos
histéricos de incertezas e falta de previsibilidade no comportamento dos elementos
ambientais que afetam a ICCSE — direta e indiretamente — geraram um clima de
constante desconforto para as construtoras.

Pode-se citar alguns desses periodos importantes dentro da evolucéo histérica do

contexto setorial: o periodo anterior & década de 80 — marcado por grandes obras —

' A Industria da Construgiio Civil (ICC) pode ser dividida em 3 subsetores (Formoso et al., 1995;
SENALI, 1995): Edifica¢des, Construgio Pesada e Montagem Industrial.



passando pela faléncia do Banco Nacional da Habitagdio (BNH), até a nova lei de
licitagGes e o Codigo de Defesa do Consumidor. Para Vargas (1996), esses eventos tém
mudado a “légica das construtoras de ganharem dinheiro”.

Porém, dois problemas, cujos efeitos entram em ressondncia, sdo fontes de
dificuldades para as empresas mudarem essa logica de sucesso: a falta de referéncias e
instrumentos cientificos que auxiliem as empresas nessa empreitada; e as peculiaridades
da ICCSE.

Quanto a falta de ferramental cientifico, conforme Nelson apud Martignago
(1997), as referéncias para a elaboragdo de estratégias desenvolvidas para paises do
primeiro mundo tém pouca correlacdio com o contexto dos paises do terceiro mundo,
incluindo o Brasil.

O outro problema sdo as peculiaridades da ICCSE brasileira, ¢ da prépria ICC,
que diferem bastante das dos outros setores econdmicos. Algumas dessas peculiaridades
s80: o Subsetor Edificagdes ¢ marcado por um numero muito grande de pequenas
empresas (menos de 100 funciondrios) e sem experiéncia em planejamento estratégico
(Mello, 1996¢; SENAI, 1995); a ICC ¢ utilizada como desaguadouro de mio-de-obra em
época de crises, € também como instrumento regulador do governo; e a ICC softe
diretamente os problemas de ag¢les politicas e da conjuntura econdmica, devido as
caracteristicas do seu produto (Rossetto, 1997), tais como a falta de financiamentos ou a
de formagdo de uma poupanga interna dos consumidores.

Existem também as peculiaridades inerentes ao processo produtivo da
constru¢do. Alguns exemplos sdo citados por Mello (1996d): natureza tnica dos
empreendimentos, falta de feedback dos clientes, produg:ﬁb posicional em canteiros,
natureza fundidria do produto, alto grau de variabilidade do processo, multiorganizacao
tempordria, alto grau de fragmentagio do processo com interdependéncia entre estagios,
uso intensivo de mio-de-obra com alto grau de rotatividade, longo periodo de duracdo
das etapas, incompatibilidade entre matéria-prima e processos transformadores, grande
complexidade do produto e grande mimero de insumos explicitos e implicitos, controle
do operdrio sobre o processo manufatureiro, falta de formalizagio e tecnologia baseada
em experiéncias individuais dos operarios.

Em suma, esses problemas dificultam o trabalho dos empresarios que tentam

dirigir os seus negécios em consondncia com as mudancgas ambientais julgadas por eles



importantes. A adaptacdo ao ambiente é conseguida através de mudangas estratégicas na
empresa.

Com o intuito de colaborar com a construg@o de um referencial para elaboragio
de estratégias especifico para esse setor, na presente pesquisa verificaram-se quais as
mudangas estratégicas que ocorreram ao longo do periodo de estudo, e por que elas
foram realizadas em uma empresa tipica da ICCSE, uma pequena construtora de
edifica¢des.

O estudo desenvolveu-se a partir da seguinte questio de pesquisa: Quais as
mudangas estratégicas ocorridas em uma empresa da ICCSE, segundo a percep¢do da
coalizdo dominante?

A andlise das mudancas estratégicas entre os anos de 1980 e 1997 procurou
identificar quais as estratégias empresariais adotadas pela empresa, aprofundando-se o
estudo até o nivel das estratégias funcionais. Identificou-se como mudou o conteudo das
estratégias de marketing, financas e produgdo e como se inter-relacionaram ao longo do
tempo. A analise das estratégias funcionais também permitiu descrever o relacionamento

delas com o sucesso, ou fracasso, da organizagdo ao longo do periodo estudado.
1.2 Objetivos
Para resolver a questio de pesquisa apresentada anteriormente, o estudo
perseguiu os seguintes objetivos.
1.2.1 Objetivo geral
o Estudar as mudancas estratégicas, ocorridas em uma organiza¢do da ICCSE,
com base na percepgdo de seus executivos.

1.2.2 Objetivos especificos

o [Estabelecer uma referéncia tedrica para a pesquisa das mudangas
estratégicas em empresas tipicas da ICCSE, evidenciando as mudangas nas

estratégias funcionais de produ¢do, marketing e finangas.



e Descrever a evolugdo das transformagdes do ambiente da ICCSE ao longo
do periodo estudado.
e Através de um estudo de caso em uma empresa da ICCSE:

e identificar quais foram as suas mudangas estratégicas;

e descrever como seus executivos perceberam o desenvolvimento e as
transformagdes do setor, através das respostas estratégicas da
empresa diante das mudangas ambientais;

e descrever, através do relacionamento entre as estratégias de
produgdo, marketing e finangas, a importdncia relativa dessas
fungdes para a sobrevivéncia da empresa ao longo do periodo
estudado; e

e identificar as estratégias empresariais adotadas pela empresa ao

longo do periodo estudado.

1.3 Relevancia da pesquisa

A pesquisa possui caracteristicas que a tornam relevantes para o atual contexto,
tanto empresarial como académico. No contexto empresarial, pode-se citar a importancia
de estudar um setor representativo, tanto do ponto de vista social como econdémico para
o pais, ¢ a criagdo de subsidios para auxiliar os legisladores a entenderem os efeitos de
suas decisGes para as empresas da ICCSE. No contexto académico, o tipo de
metodologia de pesquisa utilizada incorpora aspectos qualitativos e considera as
peculiaridades do setor, que nio sdo consideradas pela maioria das pesquisas sobre
mudanga estratégica.

A Industria da Construgdo Civil tem importancia estratégica para o
desenvolvimento sdcio-econémico do pais. Contribui com 13,5% do Produto Interno
Bruto (PIB), participa com cerca de 60% da formacio bruta de capital fixo e emprega
cerca de 6% da méo-de-obra ocupada do pais. Soma-se a esses dados, o déficit
habitacional de 5 milhdes e 600 mil familias sem moradia’ (EXAME, 1997; Formoso,
1995; SENAI, 1995).

2 O déficit habitacional na Grande Floriandpolis ¢ de 20.079 familias de acordo com o censo de 1990 e
pesquisas sécio-econdmicas em 1994 (O ESTADO, 1997). '

-



O Subsetor Edificacdes abrange duas categorias de empresas — incorporagéo de
imoveis e loteamento, e obras de edificagSes. Esse estudo aborda especificamente as
empresas construtoras de edificacGes. A tabela abaixo mostra alguns nimeros que
refletem a importéncia do Subsetor Edificagdes na ICC.

Tabela 1.1 - Importéncia da ICCSE na ICC

N° de empresas 90,29% RAIS, 1991
N° de Empregados 82,28% RAIJS, 1991
N° de empresas com menos 90,00% RAIS, 1988
de 100 empregados
Volume de obras 48,00% SENAI 1995

Fonte: Adaptado de SENAI (1995)

Como visto na sec¢do anterior, a conjuntura atual torna relevantes os estudos que
auxiliam os empresarios a tomarem decisdes com vistas a orientar seus negocios diante
das condi¢des ambientais de suas empresas. Nesse sentido, a presente pesquisa possui
caracteristicas que a tornam importante para a construgdo do referencial de mudanca
estratégica para as empresas da ICCSE. Pode-se comecar a entender como € por que
estas organizagGes respondem ao ambiente, em termos das decisdes estratégicas
tomadas, sob a perspectiva dos tomadores de decisdo.

As diferengas nas percepgdes dos tomadores de decisdo quanto ao contexto do
ambiente organizacional geram as diferengas estratégicas entre as empresas. Rossetto
(1997) cita varios trabalhos sobre mudanga estratégica que nio tém se preocupado em
analisar a influéncia do ambiente, através da percepcdo dos dirigentes, ao longo do
tempo. Em oposi¢do, Seymour et al. (1995) citam diversos autores sobre organizacio e
gerenciamento que estfo se voltando para essas consideragdes metodologicas através da
pesquisa baseada na abordagem interpretativa.

Nesse sentido, a presente pesquisa considera a perspectiva dos tomadores de
decisdo através de uma metodologia de pesquisa interpretativa com caracteristicas
qualitativas, contextuais e processuais.

Evitam-se assim, estudos cross-sectional que contribuem geralmente para a
formulacio de relagGes causais entre variaveis envolvidas. Tais estudos da mudanca
estratégica assumem apenas relacdes que ndo sfio consistentes durante o tempo e nio

admitem diferencas estratégicas entre as organizagdes.



Dessa forma, este estudo permite resgatar a histéria da empresa, fornecendo uma
boa base para a conscientizagdo de futuras mudancas a serem implementadas pela
organizacdo. “A redagdo da historia da empresa e a coletidnea de casos vividos [...]
possibilitam encontrar uma linguagem comum a partir da aceitagdo do passado,
transformando-se em ponto de partida para a discussdo sobre a estratégia e decisbes da
empresa referentes a escolha da atividade e da forma de gestido™ (Scardoelli et al., i994).

O resgate da historia empresarial tem, conforme Scardoelli e al. (1994), os
seguintes impactos para a organizagdo: a) coloca em evidéncia a evolugdo e crises
vividas; b) possibilita elucidar grandes decisGes econdmicas e estratégicas; ¢) pde a
mostra as gestdes cotidianas, as decisOes estratégicas importantes, as opgdes
tecnoldgicas e comerciais, bem como a reestruturagio mercadologica e organizacional;
d) demostra a evolugdo social e conflitual no seio da empresa; €) expde a historia das
pessoas que fizeram a empresa e exerceram o poder; f) aumenta a perenidade da empresa
e reforca seus valores; e f) aumenta a velocidade de integragdo dos novos funcionarios a
empresa.

Outro ponto metodologico importante € a consideragdo das peculiaridades da
ICCSE brasileira, devido ao carater contextual da pesquisa. O principal aspecto
considerado € quanto ao escopo da pesquisa, cuja andlise das estratégias alcanga os
niveis funcionais. Tal consideragio € necessaria para a eficacia do estudo das mudancas
estratégicas nas empresas da ICCSE.

Os resultados da presente pesquisa também fornecem subsidios para os
legisladores entenderem como as suas intervengGes influenciam no comportamento
estratégico destas organizacdes.

Portanto, estudos como este tém grande importdncia no atual contexto
académico, que necessita, além de uma maior base tedrica sobre as estratégias
funcionais, de um maior conhecimento do contetdo, dados o contexto € o processo nos
quais se desenvolvem as mudangas estratégicas nessas empresas.

Ademais, este estudo procura organizar e sistematizar as idéias dos empresarios,
possibilitando a criacdo de modelos de referéncia para mudangas estratégicas,
principalmente visando atenuar os efeitos das descontinuidades dos servicos que tanto
impedem o sucesso dos programas de melhorias na ICCSE. De acordo com Seymour et

al. (1995), trabalhos seguindo a metodologia interpretativa sdo mais descritivos do que



prescritivos, € fornecem uma boa base empirica para que futuras prescri¢Ges possam ser

feitas.

1.4 Limita¢bes da pesquisa

Para a consecugdo dos objetivos, a pesquisa teve limitagdes impostas pela sua
natureza, que se refletiram no seu escopo e design.

O escopo da pesquisa abrangeu as WM@. As
mudancas consideradas envolviam a relagdo organizagio-estratégia-ambiente, sendo
descartadas as mudangas em nivel individual ou de grupo. Entretanto, como as mudangas
organizacionais estio sempre associadas as mudangas culturais € comportamentais dos
participantes da organiza¢do (Mintzberg et al., 1988), as suas influéncias para o estudo
da mudanga organizacional no foram descartadas.

O design da pesquisa impde limitagdes caracteristicas de uma abordagem
qualitativa. Preconceitos e pressupostos do autor podem influenciar nas descobertas e na
analise das informagdes coletadas. Para Seymour et al. (1995), a parcialidade do
pesquisador neste tipo de pesquisa ndo pode ser descartada, mas aproveitada para ajudar
no entendimento de valores e crengas dos outros participantes envolvidos.

H4 ainda algumas limitagdes operacionais: a insuficiéncia de dados que fornegam
a evolugo histérica do ambiente da ICC em Floriandpolis; a coleta de dados via
entrevistas semi-estruturadas; € a propria limitagiio setorial, visto que a empresa
pesquisada atuou em mais de um subsetor da ICC.

O mercado de construgio de Florianépolis sempre foi marcado pela baixa
intensidade, quando comparado com outras capitais, e desenvolveu-se recentemente,
fazendo com que aumentasse a dificuldade de coleta de dados sobre o ambiente da ICC.

Quanto i coleta dos dados, geralmente referem-se a questdes pessoais dos
executivos e estratégicas da empresa. H4, portanto, tendéncia do entrevistado em omitir
certos fatos julgados comprometedores, cabendo ao entrevistador conduzir a entrevista
com destreza e cruzar as informagdes com outras fontes a fim de verificar a
confiabilidade dos dados. As limitagdes metodoldgicas da pesquisa estdo descritas com
mais detalhes no capitulo III - Metodologia.
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FUNDAMENTACAO TEORICA

A fundamentacdo tedrica trata das questdes relacionadas com o estudo da
mudanca estratégica organizacional. A discussfio a seguir esta organizada de maneira que
os conceitos subjacentes sejam descritos na medida em que se avanga na apresentagdo
dos fundamentos tedricos necessarios para o estudo da mudanga orgnizacional dentro do

contexto proposto.

2.1 O estudo das organizacoes

A primeira grande colaboragdo da Teoria das OrganizagSes veio com a
necessidade de adaptar a sociedade industrial a0 novo ambiente que se configurava no
comego do século. A adaptagdo foi conseguida através da Administragdo Cientifica
(Teoria Cléssica). A principal preocupagdo era conseguir o maximo de eficiéncia de
mAquinas e mio-de-obra para atender a demanda crescente de um mercado ainda
inexplorado.

Com o passar do tempo, a Teoria das Organizagdes foi evoluindo e surgiram a
Teoria Neoclassica ¢ a Teoria das Relagdes Humanas, que introduziram as primeiras
abordagens do individuo na organizagéo.

Por conseguinte, a preocupagdo dos estudiosos organizacionais passou a ser a
identificacdio e integracdio dos elementos de uma organizagfo. Nesse sentido, a Teoria

das OrganizagGes evoluiu na tentativa de explicar o funcionamento das empresas atraves
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do conceito de sistemas compostos por varios elementos que se inter-relacionam em
torno de um propdsito.

Até esse ponto, a Teoria das OrganizagGes considerava a empresa como um
sistema relativamente fechado, cujo sucesso dependia das operagdes internas e do
atingimento de um conjunto estivel de metas e tarefas. Pouca atencdo era dada a
adaptagfo da organizacio as mudancas no ambiente externo.

Conseqiientemente, essa teoria nio conseguia explicar os fendmenos que
ocorriam na organizagdo frente as transformac¢des socio-politicas e econdmicas,
principalmente no periodo de 1950 a 1970.

Para contornar essas dificuldades, os tedricos organizacionais comegaram a
estudar a interagdo entre os elementos estruturais das empresas € as for¢as ambientais. O
estudo culminou com a obra de Katz e Kahn em 1966 (Katz ¢ Kahn, 1987), a qual
considerava as organizagOes sistemas abertos, em constante interagio com seus
ambientes (Orssatto, 1995).

Esta abordagem propiciou um vasto campo para estudos sobre a relagdo da
organizacdo com o seu ambiente, que incentivou o surgimento da Teoria
Contingencialista.

A Teoria Contingencialista (Woodward, 1965; Lawrence e Lorsch, 1967), que
segundo Scott apud Hall (1984), diz que "a melhor maneira de organizar-se depende da
natureza do ambiente com o qual a organizacdo deve se relacionar”, gerou importantes
subsidios para o estudo das organizagdes € do ambiente.

A abordagem contingencialista sustenta que, para serem competitivas, as
empresas devem ser permedveis ao meio social, econdmico e politico no qual estdo
inseridas, adaptando-se as mudangas no meio, ou mesmo antecipando-se a €las.

Porém, ela trata a adaptacdo da empresa com o ambiente através de relagGes de
causa e¢ efeito entre ambiente—organizag¢io, onde fatores ambientais determinam a
melhor estrutura da empresa.

Isto posto, as organizagdes sdio consideradas um sistema aberto em constante
interacdo com o ambiente externo. Essa interagdo ou adaptagdo ndo € explicada através
da determinacfio da melhor forma, defendida pela Teoria Contigencialista, mas através de

um conjunto de razdes resultantes da percepgio da geréncia da organizagio quanto aos
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fatos relevantes do ambiente externo e do processo politico inerente ao processo de

adaptacdo.

2.2 Ambiente organizacional

As empresas estdo inseridas em um meio onde interagem vérias forgas que as
influenciam de algum modo. O campo onde essas forgas atuam € também fonte de
recursos para as empresas e exerce influéncia na sua tomada de decisfio. Esse campo,
externo a empresa, ¢ chamado de ambiente organizacional.

O ambiente organizacional tem sido alvo de varios estudos em fun¢do de sua
importincia para o sucesso da organizacio. A necessidade de definir e conhecer os
componentes que formam o ambiente culminou com o desenvolvimento de teorias
administrativas nas quais as organizagdes sdo vistas como sistemas abertos, que precisam
adaptar-se as condi¢Ges externas mutantes (Bowditch e Buono, 1992).

Contudo, as defini¢cdes de ambiente organizacional variam das mais abrangentes
— por exemplo "talvez a mais 6bvia definicdo de ambiente organizacional seja qualquer
coisa que ndo faca parte dela propria” (Miles, 1980) — as mais especificas — por
exemplo, ambiente organizacional sdo "todos os fendmenos ou elementos que sfo
externos A organizagdo e que a influenciam potencialmente ou raramente” (Daft apud
Hall, 1984).

Para Miles (1980), existem elementos que sdo explicitamente relevantes para a
organizac¢fo, € estdo em contato com ela (o ambiente especifico) e existem os elementos
que sdo potencialmente relevantes para a organizacdo (o ambiente geral).

De acordo com Bowditch e Buono (1992), a distingfio entre os ambientes geral €
especifico depende das atividades centrais de cada organizagdo. O ambiente geral € igual
para todas as organizacOes, enquanto o ambiente especifico varia dependendo dos
produtos e mercados que a organizagdo tiver escolhido.

A agio do ambiente geral pode ocorrer através da influéncia sobre os
componentes do ambiente especifico (tais como fornecedores, clientes, concorrentes e
acionistas) ou através da criagdo de pressdes que demandem uma resposta da empresa,

como uma mudanga na legislagdio ou o aparecimento de uma nova tecnologia, que faz
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surgir novos negocios e/ou desaparecer mercados ja estabelecidos (Fisher, 1986; Porter,
1992).

A discussdo sobre a definicdo do ambiente organizacional e seus componentes
torna-se mais complexa quando se considera que nem tudo que acontece no ambiente é
significativo para os membros das organizagdes.

Segundo o conceito da racionalidade limitada de March e Simon (1958), o ser
humano nio tem a capacidade de trabalharA todas as informagGes disponiveis para a
tomada da decis3o.

As idéias acima sio complementadas por Weick (1973). Segundo o autor,
nenhum individuo € capaz de captar toda gama de informagdes que estd ao seu redor, e
mesmo que o fizesse, nada garantiria que a percepgiio do que ele captou seja correta, ou
mesmo Util para suas atividades.

Baseada nessas idéias, existe outra classificacdo do ambiente em fungdo da
percepg¢do dos membros da organizagio. Bowditch e Buono (1992) classifica-o em
ambiente real e percebido.

O ambiente real ou objetivo consiste nas entidades, objetos e condi¢ées fora das
fronteiras da empresa. Cada organiza¢do tem um ambiente real (ou objetivo) que é
externo € mensuravel. Para Child e Smith (1987), o ambiente real é "constituido de um
conjunto de condigdes objetivas que podem criar pressdes para a transformagcfo, a ponto
de a viabilidade de uma empresa depender de que suas dimensdes desenvolvidas sejam
apropriadas para aquelas condi¢des ambientais”.

A percepcdo desse ambiente objetivo, por parte dos individuos da organizagio,
constitui 0 ambiente percebido ou subjetivo. “Embora essas percepgdes sejam eventos
‘reais’, do ponto de vista de suas conseqiiéncias, elas ocorrem dentro da organizagio [...]
isso € importante, visto que as pessoas reagem em fungfo das suas percepgdes e ndo dos
fatos reais” (Bowditch e Buono, 1992).

De acordo com Child ¢ Smith (1987), as correlagdes entre as condigdes
objetivas, ou o ambiente real, e a sua percepgdo por parte dos gerentes ndo sdo altas,
influenciando, por sua vez, o processo de formulagdo de estratégias. Encontram-se,

portanto, empresas que estdo em um mesmo ambiente, mas que o interpretam de maneira
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completamente diferente, adotando estratégias diferentes, que podem ser consistentes
com o meio ou nfio’.

Defende-se, nesta pesquisa, que o estudo do ambiente das organizag¢des deve ser
conduzido considerando as defini¢cbes apresentadas nesta seg¢fio, necessdrias para a

consecucdo dos objetivos da pesquisa.

2.3 Mudan¢a ambiental

Bowditch e Buono (1992) acreditam que alguns ambientes organizacionais
podem ser simples ou estdveis, enquanto outros tenderfio a ser mais complexos e
dindmicos. A mudan¢a ambiental que afeta uma organizagdo baseia-se em duas
dimensdes: grau de estabilidade e grau de complexidade do ambiente.

O grau de estabilidade da mudanca ambiental mede até que ponto os elementos
do ambiente sdo dindmicos. Um ambiente ¢ estavel se permanecer relativamente o
mesmo durante um certo periodo de tempo. Por outro lado, os ambientes instaveis

passam por mudangas abruptas e rapidas.
| A outra dimensio da mudanga ambiental mede a quantidade de elementos
diferentes e relevantes no ambiente externo das organizagdes fornecendo o grau de
complexidade. Um ambiente € complexo quando hd um grande nimero de elementos
diétintos que exercem influéncia significativa sobre a organizagdio. J4 um ambiente
simples caracteriza-se por apenas alguns fatores externos importantes.

O grau de incerteza ambiental, por sua vez, ¢ determinado pelas dimensGes de
estabilidade e complexidade. Esta relacionado com a falta de informag¢des sobre as
tendéncias € mudangas nas condi¢Ges ambientais.

" H4 varias tipologias de mudanca ambiental. Destaca-se a tipologia ambiental de
Emery e Trist apud Miles (1980), que consideram diferentes mudangas ambientais em
quatro tipos de ambientes: placido aleatério, placido agregado, pertubado reativo e
campo turbulento (figura I1.1).

3 Entretanto, somente o fato de as empresas adotarem estratégias diferentes nio significa que interpretem
o meio de forma diferente. De acordo com o conceito de eqlifinalidade (Katz e Kahn, 1987), as
empresas podem chegar a um mesmo objetivo por caminhos diferentes.
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Figura I1.1 - Tipologia de Emery & Trist apud Miles (1980)
Fonte: Silva (1993)

Segundo os autores, no ambiente tipo campo turbulento as condi¢cdes ambientais
sdo extremamente complexas, dificultando o entendimento das interrelages entre os
elementos ambientais.

E importante a distingfio entre turbuléncia e incerteza. Um ambiente turbulento
associa alto grau de complexidade com instabilidade gerando i\ncerteza. "mudanc¢a rapida
e de dificil previsdo, uma caracteristica da turbuléncia, leva a incerteza” (Cameron et al.,
1987).

Os relacionamentos de instabilidade ¢ complexidade ambiental cada vez mais
geram turbuléncias para as empresas, aumentando a necessidade de adotarem estratégias
para se adaptarem na conjuntura em que operam. Portanto, estudos, como o proposto
por esta pesquisa, que auxiliem os decisores na tarefa de administrar seus negdcios em

um ambiente turbulento séo bastante oportunos.

2.4 Estratégia

Como visto, os gerentes tém a dificil tarefa de tomar decisdes que orientem

consistentemente os seus negdcios face as mudancas ambientais, ou seja, formular as
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estratégias. Nesta secdo, discutem-se as principais definicGes sobre o conceito de
estratégia.

Diversos autores formulam defini¢Ges e teorias concorrentes sobre estratégia que
na maioria das vezes se complementam em algum aspecto, mas que nio sdo
universalmente aceitas. Em linhas gerais, as defini¢des encontradas na literatura tratam a
estratégia como meio utilizado para adaptar a organizagdo as condicdes ambientais. Esta
se¢do focaliza as definicdes mais importantes dentro do contexto considerado.

Desde o inicio da utilizacdo do conceito de estratégia na teoria da administragio
(Ansoff, 1977) até as definigdes modernas mais refinadas, a discussdo sobre estratégia
mais relevante para esta pesquisa gira em torno da tipologia descrita por Mintzberg
(1987a). )

A estratégia de uma empresa, conforme Mintzberg (1987a), pode assumir 5
formas : como um plano, como um padrido de decisdes, como uma posi¢do, como uma
perspectiva e como um estratagema. A discussio aqui focaliza-se em apenas dois tipos: a
estratégia como um plano e como um padrio de decisGes.

A estratégia como um plano € o resultado de um processo de planejamento da
empresa, cuja finalidade € atingir objetivos especificos predefinidos. Esse processo
resulta em um curso de agdo ou em um guia que da origem.é.s metas, politicas e
programas que norteiam as decisées da empresa.

Segundo Mintzberg (1987a), "nessa definicdo (como um plano), as estratégias
tém duas caracteristicas essenciais: sfo feitas com antecedéncia as a¢les que ela guiara, e
s@o desenvolvidas conscientemente e com um proposito”.

Portanto, para formulagio de uma estratégia como um plano através dos
planejamentos estratégicos formais, a direcdo da empresa traca cendrios a longo prazo,
objetivos, e utiliza-se de modelos racionais para otimizar os recursos e analisar
mercados.

A outra definicdo de estratégia proposta por Mintzberg (1987a), baseado nas
idéias de Andrews (1971), € a estratégia como um padréo consistente de comportamento
estabelecido por varias decisbes tomadas por uma organizagdo. O padrio de
comportamento inferido das decisGes "determina e revela seus objetivos, propositos ou
metas, produz as principais politicas € planos para alcangar essas metas e define o

conjunto do negocio que a companhia persegue, o tipo de contribuicdo econdmica que
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ela intenciona fazer para seus acionistas, empregados, consumidores e comunidade”
(Andrews, 1971). ' .

Para Andrews apud Mintzberg et al. (1988), a esséncia da estratégia da empresa
¢ um padréo de comportamento que se forma a partir das inimeras decisdes que a
organiza¢dio toma ao longo do tempo, na tentativa de adaptar-se ao ambiente. Durante
essa trajetdria, a empresa aprende com os seus erros € responde ao ambiente de uma
maneira desestruturada e flexivel, na malona das vezes reativa, sem um curso de agio ou
plano previamente formulado a ser seguido. Apenas "uma idéia puxa a outra até que um
novo padréo ¢ formado, a agdo precedeu a racionalidade: uma estratégia emergiu”
(Mintzberg, 1987b).

Pode-se questionar que nem todas as estratégias planejadas sio de fato
realizadas, ou assumidas pela organizago. Porém, a estratégia como um padrio sempre
€ realizada, pois emerge das a¢des da empresa.

A tipologia proposta por Mintzberg ¢ McHugh (1985) trata da relagiio entre
estratégias realizadas e nfio-realizadas. Segundo os autores, existem as estratégias
planejadas, as ndo-realizadas, as deliberadas, as emergentes e as realizadas (figura I1.2).
As estratégias deliberadas sdo as estratégias planejadas que foram realizadas, enquanto
as emergentes sdo sempre realizadas, visto que emergiram de agdes j& implementadas.
Pode-se notar na figura abaixo que o padréio formado pelas varias decisdes tomadas pela

empresa (pequenas setas) constitui a estratégia emergente.

Estratégia Deliberada 5

Estratégia Estratégia
Pretendida Realizada

Estratégia Estrategla
N&o-Realizada Emergente

Figura II.2 - Tipologia de Mintzberg e McHugh (1985)
Fonte: Adaptado de Mintzberg (1987a)
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Mintzberg (1987a) coloca a questdo da estratégia como um plano € como um
padrdo em dois extremos de um continuum. A estratégia de uma empresa situa-se em um
ponto entre esses extremos, possuindo uma dimenséo planejada e outra emergente.
Nesse sentido, as estratégias empresariais por esséncia sdo padrdes de
coinportamento que se formam a partir de decisGes ou agdes ja realizadas pela
organizacdo. A¢les que emergem sem um planejamento prévio, mas em funcdo da
mudanca ambiental.
Essas decisGes sempre tém um certa dose de inten¢do, embora sejam bem mais
flexiveis do que o curso de a¢do proposto pela estratégia como resultado de um
planejamento. “Estratégias sdo igualmente planos para o futuro e padrdes do passado”
(Mintzberg, 1987b). “Uma estratégia se desenvolve através de uma série de decisdes
intrerrelacionadas, que nfio sdo planejadas com antecedéncia, € podem representar
respostas contingenciais de forgas opostas ou amigaveis™ (Corey, 1992). Para Mansfield
apud Docherty e Langford (1996), "a estratégia de uma empresa pode ser referenciada
como uma predisposi¢do coletiva mais ou menos planejada da geréncia superior em
tomar decisGes relativas a administracdo dos negécios € seu relacionamento com o
ambiente”.
As idéias acima sdo ilustradas pelo fato de existir um grande de niumero de casos
em que as estratégias da empresa sfo oriundas de um processo de planejamento, mas, ao
longo do tempo, contingéncias e mutagGes ambientais fazem com que inimeras decisdes
incrementais sejam tomadas, emergindo uma nova estratégia (Mintzberg, 1987b).
Outra discussdo importante sobre estratégia € quanto ao seu processo de
formulacdo que, segundo Mintzberg (1973), pode desenvolver-se em trés modos :
a) no modo empreendedor: motivado pelas caracteristicas do empreendedor, o
qual toma decisGes arriscadas em um ambiente incerto. Ocorre, geralmente,
em organizagdes pequenas com forte lideranga; e

b) no modo adaptativo: caracterizado por solugdes reativas a problemas
existentes, € em passos incrementais. Ocorre geralmente em grandes
organizacOes que atuam em ambientes estaveis, onde ha disputa pelo poder

entre varios grupos;
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¢) no modo planejado: analisa analiticamente as propostas e cenarios e gera
esfratégias globais para a empresa. Ocorre geralmente em organizagies
grandes que atuam em ambientes arriscados.

Até este ponto, foram apresentadas as principais definicGes sobre estratégia
relevantes para o contexto da pesquisa. Defende-se, portanto, que a estratégia
empresarial pode ser definida como um padrio consistente no comportamento
estabelecido nas decisdes da empresa, tomadas com certa dose de intengdo, que podem
seguir as caracteristicas do modo empreendedor de tomada de decisdo (formulagio de

estratégias).

2.4.1 A hierarquia estratégica

Pode-se classificar as estratégias (planejadas ou emergentes) em fun¢io do nivel
dentro da estrutura organizacional em que s&o tomadas as decis6es. Essa classificacdo as
dividem em trés possiveis niveis hierarquicos (Wheelwright, 1984; Pires, 1995; Mello,
1996b): a) estratégia corporativa; b) estratégia da unidade de negocios ou empresarial; e
c) estratégias funcionais.

A estratégia em nivel corporativo refere-se a uma corporag¢do ou conglomerado,
buscando uma sinergia entre todas as suas unidades estratégicas de negécios. De acordo
com Porter (1987), a estratégia corporativa diz respeito a duas grandes questdes: em que
negAdcios a corporacio deveria atuar € como a corporagio deveria administrar o conjunto
de negocios. “A estratégia corporativa € que faz a corporagfio ser mais que a simples
soma de suas unidades de negocios” (Porter, 1987).

A estratégia da unidade de negocio ou, dependendo da complexidade, a
estratégia empresarial define os limites de cada negécio e como a empresa podera manter
uma vantagem competitiva. A questdo basica € determinar o que a empresa deve fazer
para que os clientes prefiram os seus produtos. A solu¢cdo dessa questdo exige a
identificagdo do core business, ou seja, 0 negocio essencial da empresa.

Porter (1986) afirma que existem trés tipos de estratégias competitivas genéricas
para a unidade de negdcios ou para a empresa que sdo mutuamente exclusivas: a)
lideranga em prego; b) diferenciacio; e ¢) enfoque em um segmento de mercado - onde

pode haver competi¢io por preco ou por diferenciagéo.
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Por outro lado, autores como Day (1989) advogam que essas estratégias ndo sdo
mutuamente exclusivas, e que a estratégia competitiva genérica nesse nivel é composta
por trés dimensdes: énfase no prego; énfase no valor para o cliente; e énfase no segmento
de mercado.

Ja a estratégia funcional deve dar suporte & estratégia da empresa e apoiar as
outras estratégias funcionais para a consecug@o dos objetivos empresariais. Os exemplos
mais tipicos de estratégias funcionais sdo: producdo, marketing, finangas, pesquisa e
desenvolvimento e recursos humanos.

E importante ressaltar que, independentemente da classificagdo hierarquica, toda
estratégia possui as caracteristicas discutidas na secio anterior. Portanto, em linhas
gerais, as estratégias, em qualquer nivel, buscam adaptar a empresa ao ambiente externo.

Nas proximas segdes, discutem-se os principais conceitos de trés estratégias

funcionais relevantes para a presente pesquisa.

2.4.1.1 A estratégia de marketing

“Marketing trata dos interesses e da satisfagdo dos clientes [...] trata da
organizagio de capital, recursos, pessoas e equipamentos para satisfazer as necessidades
dos clientes [...] trata de transformar tudo isso em lucro” (Fisher, 1986). A corrente
tedrica a favor de que as empresas devem ter orientagdo para o marketing argumenta
que somente através das considerages dos desejos dos clientes as empresas sobrevivem
na atual conjuntura (Fisher, 1986; Moore, 1984; Friedman, 1984).

Kotler (1980) conceitua marketing como "uma orientagdo da administragfio
baseada no entendimento de que a tarefa primordial da émpresa ¢ determinar as
necessidades, desejos e valores de um mercado visado, e adaptar a organizagio para
promoveé-los de forma mais efetiva que seus concorrentes”.

O marketing nas organiza¢des tem sido considerado fung:éd central na atividade
empresarial e no plano estratégico. Segundo Drucker apud Kotler (1980), “o marketing
€ tdo basico que ndo pode ser considerado como uma fungfo isolada [...] é o negécio
todo do ponto de vista do resultado final, isto ¢, do cliente”.

Um grande nimero de estudos considera que o planejamento estratégico de uma

empresa deve basear-se essencialmente nas atividades de marketing (Ansoff, 1977). De
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acordo com Fisher (1986), para empresas pequenas, um planejamento de marketing
serve como o plano empresarial, enquanto que, para empresas maiores, o plano de
marketing constitui-se em um elemento-chave no plano empresarial. Para Corey (1992),
"no coragdo de qualquer estratégia empresarial estd uma estratégia de marketing”.

Segundo Kotler (1980), para a empresa ter uma orientagdo de marketing deve
utilizar-se dos conceitos do marketing estratégico. Para o autor, marketing estratégico
"¢ o processo de analise de oportunidades, escolha de objetivos, desenvolvimento de
estratégias, formulagio de planos e a implementagio e controle”.

Adotando os pressupostos da hierarquia estratégica, considera-se a estratégia de
marketing apenas como um elemento do marketing estratégico, definido por Kotler
(1980). Dessa forma, a estratégia de marketing utiliza os fatores controlaveis da empresa
para adapta-la aos fatores incontrolaveis. Entende-se por fatores controlaveis o conteudo
da estratégia (as caracteristicas da empresa que sdo passiveis de serem alteradas pelo
marketing, ou o composto de marketing) e por fatores incontroliveis as mudancgas e
contingéncias ambientais.

Nesse sentido, a estratégia mercadologica € um subsistema do sistema de
marketing de uma empresa’, que possui inputs e outputs. Em geral, os inputs sdo: a
estratégia empresarial, a andlise ambiental e a retroalimentagfio do sistema de marketing.
Ja os outputs da estratégia mercadoldgica (o seu conteido) sio basicamente as variaveis
do composto de marketing.

A discussdo foca-se na identificagdo do composto de marketing. Consiste nos
fatores relacionados com a fung@o de marketing, que sdio passiveis de escolhas pela
empresa. Essas escolhas envolvem decisGes que sdo geralmente tomadas pela geréncia,
em funcdo da sua percepgdo das contingéncias ambientais.

Segundo Corey (1992), a empresa pode mudar o composto ao longo do tempo,
para que, "em um mundo dindmico, possa se ajustar as for¢as de mercado™.

O composto de marketing possui particularidades para cada organizagio, devido
a importéncia relativa atribuida aos fatores contextuais, face a percep¢do de cada

gerente.

* Definido como o conjunto de instituigdes e fluxos que influenciam e ligam as atividades das empresas
com seus mercados. O sistema proposto por Kotler (1980) é muito amplo segundo os pressupostos desta
pesquisa. Porém, sera utilizado para ajudar a definir o papel da estratégia de marketing.
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Porém, cinco elementos sio basicos € estdo presentes em toda estratégia de
markéting (Corey, 1992): a) selegdo do mercado; b) planejamento do produto; ¢) preco;
d) sistemas de distribui¢do; e €) comunicagio.

Os quatro tiltimos elementos baseiam-se nos trabalhos de McCarthy apud Kotler
(1980). O autor define composto de marketing como sendo formado pelos 4 P’s: a)
produto; b) prego; ¢) promogao; e d) praga (distribuicgo). '

Considera-se, nesta pesquisa, que o composto de marketing — o conteudo da
estratégia de marketing — ¢ constituido pelas seguintes categorias de decisdo: a)
selecio do mercado; b) planejamento do produto e servigos; c) estrutura de prego; d)
atividades promocionais; ¢ €) canais de distribuigéo.

Portanto, a estratégia de marketing ¢ um padrio consistente de comportamento
que se forma através das varias decisdes referentes as escolhas do composto
mercadologico. As decisdes sdo tomadas pela geréncia, em funcdo de suas percepgdes
das mudangas ambientais de uma maneira desestruturada e flexivel, mas com uma certa
dose de intenciio, seguindo as caracteristicas do modo empreendedor (Mintzberg, 1973).

'Nos itens a seguir sdo descritas as suas principais caracteristicas encontradas na literatura

e as caracterizadas para as empresas da ICCSE.
a. Sele¢io de mercado

Para Kotler (1980), mercado ¢ uma arena onde se desenvolvem as trocas entre a
organizagio e seus consumidores. Um mercado existe quando as pessoas (ou
organizacdes) possuem um nivel de comprometimento necessario para gastar dinheiro na
satisfacdo de suas necessidades (Fisher, 1986).

Nesse sentido, segundo Rocha et al. apud Cordeiro (1992), trés condigOes
basicas devem ser satisfeitas: a) que o consumidor perceba a existéncia de uma
necessidade; b) que exista pelo menos um produto para satisfazé-la; e c) que exista
capacidade de compra.

A selegdio, ou segmentagdo, reconhece dentro do mercado conjuntos de pessoas
(ou orga:ﬁzaéées) que possuem necessidades distintas, € que, portanto, diferentes trocas
podem ser realizadas (Kotler, 1980).

Decidir sobre a selecio de mercado € responder a pergunta: "em quais mercados

a empresa atuara?” (Fisher, 1986). A definicio de qual é o negécio da empresa € pre-
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requisito para essa resposta, pois abrira o leque de alternativas para a segmentagéo do
mercado. Também sfo pré-requisitos outras definicdes estabelecidas na estratégia
empresarial, como objetivos, analise das oportunidades e ameagas, pontos fortes e
pontos fracos da empresa e alavancagem de recursos (Kotler, 1980; Corey, 1992).

A tarefa de sele¢do de mercado ¢ complicada. Nunca hia uma forma unica de
segmentar 0 mercado; sempre existirdo formas alternativas de segmentagdo (Kotler,
1980). As varidveis geralmente utilizadas para a segmentacdo estdo dispostas abaixo
(quadro I1.1).

por Kotler (1980
% ¥ : » ¢

Geografica Regido, tamanho do municipio ¢ da cidade, densidade
(urbana, suburbana, rural), clima.

Demogréfica 1dade, sexo, tamanho da familia, ciclo de vida da familia,
renda, profissdo, instrugdo, religido, raga, nacionalidade,
classe social.

Psicografica Estilo de vida, personalidade, beneficios procurados,
status de usuario, intensidade do uso, sensibilidade ao

fator marketing (qualidade, preco, servigo).
Fonte: Adaptado de Kotler (1980)

Quadro I1.1 - Varigveis de segmenta¢do

iR

Para Corey (1992), os prinéipais critérios para segmentacio estdo divididos em:
critérios demograficos, geograficos, de estilo de vida e finalidade do uso do produto
(quadro 11.2).

Quadro I1.2 - Varidveis de seg

Demografica Pessoas com diferentes rendas e grupos de idades,
ocupagdes e perfis educacionais podem apresentar
diferencas no gosto e comportamento e padrdes de
COnsumo.

Geografica Alguns produtos s3o sensiveis & cultura. Seu uso, formas
de promogio e restricdes governamentais podem variar
de uma regido geografica para outra.

Estilo de vida Também chamado de fatores psicograficos, que
segmentam o mercado de acordo com estilos de vida e
atitudes com relacdo ao individuo em si, ao trabalho, ao

lar.
Finalidade do uso do Particularmente para consumidores industriais, essa
produto segmentagdo procura proporcionar produtos com o0s

atributos desejados pelos clientes para adequar-se aos
seus processos € sisternas.
Fonte: Adaptado de Corey (1992)
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b. Planejamento do produto e servigos

A decisdio mais relacionada com a selecio de mercado € determinar o pacote de
atributos do produto ou servigo oferecido. A escolha deve ser quase concomitante. “A
selecdio do mercado e a escolba do planejamento de produtos (e servigos) devem ser
geralmente feitas juntas” (Corey, 1992).

Essas duas escolhas envolvem a busca de necessidades ndo atendidas dos
clientes, bem como o posicionamento perante a concorréncia. A percep¢do das
oportunidades e ameagas, e das limitagdes e vantagens competitivas da empresa, que €
tarefa da geréncia, guiara, posteriormente, a escolha dos produtos/mercados servidos.

Ansoff (1977) propds uma classificagdo util para guiar o posicionamento da
empresa perante o mercado escolhido. Segundo o autor, a estratégia de crescimento

proposta pela empresa pode ser classificada em quatro tipos, conforme ilustrado pela

w Atual Novo
Mercado

matriz abaixo.

Atual Penetracio no | Desenvolvimento
mercado de produtos

Novo Desenvolvimento de | Diversificagéo
mercados

Figura I1.3 - Matriz de Ansoff
Fonte: Adaptado de Ansoff (1977)

A escolha da estratégia de crescimento é fungdo das caracteristicas do mercado
servido (se ja existe ou € um novo mercado) e das caracteristicas do produto (se € um
novo produto ou um produto ja existente).

De uma maneira geral, o leque de produtos/mercados servidos por uma empresa
seguiria as caracteristicas da matriz, compondo o vetor de crescimento que indicaria a
direcdo estratégica que a empresa assumiu em termos de produtos € mercados por ela
servidos. Segundo os conceitos da hierarquia estratégica, essas decisdes devem estar
ligadas com os objetivos e estratégias empresariais.

Em um nivel inferior as decisdes propostas por Ansoff (1977), o planejamento do
produto deve definir uma série de atributos do produto/servigo. Segundo Kotler (1980),
os atributos de um produto compreendem qualidade, caracteristicas e opgdes, estilo,

marca, embalagem, linha de produtos, garantias, assisténcia técnica e outros servigos.
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Os atributos oferecidos pelo produto obviamente variam entre nichos, € os
mesmos atributos tém valores diferentes para cada cliente do mesmo nicho, os quais
percebem beneficios distintos. Segundo Corey (1992), o que realmente import.a, em
termos estratégicos, é a comparagio que o cliente faz com relagdo aos beneficios
oferecidos pelos concorrentes.

Por exemplo, consumidores em potencial, pertencentes a um mesmo segmento,
podem preferir comprar de determinada empresa pela sua solidez no mercado,
idoneidade e marca, mesmo pagando mais. Outros preferem comprar de uma empresa
com 0 menor prego, mesmo sem a garantia da qualidade. Outros ainda poderiam preferir
uma empresa que oferecesse a possibilidade de alteragdo do produto com menos custo.

A tarefa de selegdo de mercado deve considerar a possibilidade de criar novos
mercados com produtos diferenciados. Segundo Levitt (1986), produtos sdo a
combinacio de atributos tangiveis e intangiveis, logo qualquer produto pode ter atributos
de diferenciacio. Por exemplo, uma commodity pode ser diferenciada incorporando
VArios servigos que os concorrentes ndo oferecem.

Nesse sentido, o produto genérico (Levitt, 1986) pode ser ampliado com esses
atributos, causando uma nova expectativa para o cliente, cuja necessidade € satisfeita
pela compra do produto. Porém, a identificagio do atributo que tem mais valor

percebido pelo cliente ¢ tarefa complicada e decisiva.
¢. Estrutura de preco

O preco (maximo), na grande maioria dos setores industriais, ¢ determinado pelo
mercado, enquanto os custos determinam o pre¢o minimo. Dessa forma, a estrutura de
preco define como sera a politica de competigdio, a de descontos e as condi¢des de
pagamento (Kotler, 1980; Corey, 1992).

A estrutura de preco ¢é afetada pela estratégia da empresa com relagdo a
competigio, ou seja, competir pelo preco mais baixo ou com pregos mais elevados
justificados por produtos com atributos diferenciados. Ou, ainda, entrar no mercado com
um prego alto e, de acordo com a sua saturagéo, baixar o prego.

O prego de um produto pode variar entre tipos de clientes (atacado e varejo) e
entre grupos de consumidores (que valorizam atributos diferentes). Dentro do mesmo

grupo, pode variar também devido a pequenas diferenciagdes cosméticas, como na
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imagem do produto (Mintzberg, 1988). Essas diferencia¢cdes ndo alteram a performance
do produto, mas criam novas expectativas nos consumidores.

A politica de prego também depende de como a empresa esta no mercado, ou
seja, se ela deseja entrar em um mercado ja estabelecido ou desenvolver seu mercado

(Ansoff, 1977), ou ainda criar novos mercados (Corey, 1992; Porter, 1986).

d. Canais de distribui¢ao

Faz parte da estratégia mercadoldgica definir como o produto chegard as mios
do consumidor. Os canais de distribuicdo tratam da questdio da politica de distribuicgo e
da distribuigdio fisica, ou cobertura da distribuicio do produto. E o elemento que visa
proporcionar ao cliente satisfagdes de tempo e lugar (Cordeiro, 1992).

Definem-se também pontos € zonas de vendas — representantes, distribuidores
atacadistas, franquias, corretores e revendas autorizadas — niveis locais de estoques e as
transportadoras (Kotler, 1980).

Ha ainda a necessidade de definir se sera uma distribui¢do intensiva ou seletiva.
Para determinados produtos, uma distribuigio seletiva baseada em vendas pessoais é a

mais adequada. Por outro lado, ha produtos cuja distribui¢dio deve ser maciga.
e. Atividades promocionais

As atividades promocionais abordam, basicamente, a comunica¢io da empresa
com o mercado. E um importante elemento do composto de marketing. As principais
atividades promocionais s@o (Fisher, 1986): a) organizar o pacote de atributos dos
produtos/servigos para que o cliente entenda facilmente o que esta comprando; b) usar a
propaganda para criar uma expectativa no nicho escolhido, educar, criar uma imagem da
empresa e divulgar pontos de venda; c) usar técnicas de venda pessoal, no estagio final
do processo, para fechar a transacgfio; e d) utilizar-se de métodos de promog&o para gerar
uma situacio de venda pessoal, e posterior fechamento da transag3o.

As atividades promocionais visam chamar a aten¢@o do consumidor para o
produto a ser ofertado, criando necessidades e persuadindo-o a comprar. Em outras
palavras, elas influenciam no processo de tomada de decisdo do consumidor (Corey,

1992).
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2.4.1.1.1 Estratégia de marketing na ICCSE

De acordo com Cordeiro (1992), existe uma falta de entendimento por parte dos
empresarios da ICC acerca do conceito de marketing. Isso tornou mais dificil a
identificagdio do contetido da estratégia mercadoldgica nas empresas construtoras.

Quanto a selecdo de mercado, as variaveis para a segmentagdo na ICCSE estdo
sempre mudando com o tempo. A identificacio de um segmento pode ser feita tanto pela
tipologia do imdvel como pelas caracteristicas do usuario: executivos, idosos, casais sem
filhos, estudantes universitarios.

Fisher (1986) apresenta uma forma de segmentar o mercado da ICC. Para o
autor, uma empresa pode dividir o mercado em servigos oferecidos ou tipo de cliente,

utilizando as varidveis de segmentagfo expostas no quadro abaixo.

Quadro I1.3 - Varidveis de segmentacdo de mercado
para ICCSE

Edifica¢bes industriais
EdificacGes comerciais
Restauragéo
Habitagdo para o setor privado
Habitagio para o setor piblico
Servigos de manutenc¢do
Servigos especialistas (bombeiro, eletricista, execugio de
estruturas de concreto e metdlicas, fundagGes)
Fonte: Adaptado de Fisher (1986)

Nas empresas construtoras da ICCSE, ap6s seus dirigentes “idealizarem” qual o
nego6cio a ser explorado, parte-se para as agdes de marketing: sfo definidos em que
nichos operar, e diferentes abordagens dos consumidores sfo feitas para cada segmento.
Em outras palavras, os outros elementos do composto de mercado sdo definidos para
cada nicho de mercado escolhido.

Nesse caso, o planejamento de produtos e servigos define quais os atributos de
cada produto em fungfio das caracteristicas de cada nicho. A identificacdo do atributo
que tem mais valor é tarefa complicada e decisiva. Na ICCSE, muitos empresarios

utilizam-se do feeling e ndo recorrem a pesquisas de mercado.
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Quanto a estrutura de preco, na ICCSE as empresas geralmente entram com o
preco maximo do mercado. Diferenciam-se nas formas de pagamento e financiamento. A
estrutura de prego define qual a politica de competi¢éio das empresas, a faixa de preco de
cada empreendimento, bem como o prazo e condigdes de financiamento.

Outra questdo do composto de marketing envolve decisdes quanto aos canais de
distribui¢do. Na ICCSE, referem-se a0 modo como as unidades sdo comercializadas. As
questdes especificas visam definir, basic;,amente, se as unidades serdo comercializadas
diretamente através da equipe de vendas propria, ou via imobilidria, ou ainda como sera
a distribuicdo dos stands de vendas (no local ou centralizados).

Ha ainda a necessidade de definir se serd uma distribui¢do intensiva ou seletiva.
Para determinados produtos, como imdveis de condominio fechado a prego de custo,
uma distribui¢fio seletiva baseada em vendas pessoais é a mais adequada para formar o
grupo. Por outro lado, para as incorporagdes, a distribuicdo deve ser macica com
corretores de plantdo no local ou em grandes stands de vendas.

Finalmente, as decisdes quanto as promogdes. Envolvem decisbes sobre
organizacdo dos atributos, propaganda, venda pessoais € promog¢do. As vendas pessoais
sdo feitas pelos corretores de imé6veis. A propaganda dos empreendimentos geralmente ¢
veiculada em jornais e folders, no proprio canteiro de obras e nos stands, ao passo que a
propaganda institucional utiliza-se de veiculos de massa para construir uma imagem de
confiabilidade perante os clientes.

Isto posto, elencou-se uma série de questdes referentes ao marketing nas
empresas da ICCSE. As questSes formam um quadro para pesquisa da estratégia de
marketing na ICCSE e foi utilizado neste estudo de caso para identificar o conteudo da
estratégia. Em outras palavras, procurou-se identificar, neste estudo de caso, como se
comportou o relacionamento entre os elementos do composto mercadoldgico, ou seja,
como se modificou o contetdo da estratégia de marketing ao longo do periodo

estudado. As questdes estdo descritas no quadro I1.3.



Quadro I1.3 - Quadro de referéncia para pesquisa do contetido da estratégia de
marketing na ICCSE

a) Sele¢ao do mercado

1.

Rl

b) Planejamento do produto

1.

. A empresa utilizava dados de empreendimentos semelhantes formalmente ou a

v

¢) Estrutura de precos
1.
2. Baseado em que era definido o regime de construgdo (financiamento direto, empréstimo
3.
4.
d) Atividades promocionais

1.

2.

Os novos mercados eram planejados ou simplesmente apareciam mediante novas
oportunidades?

Com base em que era identificado um mercado em potencial?

Com base em que, geralmente, um novo empreendimento era rejeitado?

Quem eram os responsaveis na analise do mercado?

Havia planejamento ou feeling na analise dos mercados?

Havia pesquisas de mercado para determinar o atributo mais valorizado pelos clientes
no mercado escolhido (tipologia, localizacdo, estilo, marca, garantia)? O que mais
influenciava a localizagio escothida?

Havia planejamento dos produtos produzidos ou simplesmente eram criados pelos
projetistas?

informacdo era apenas “lembrada”™?

Como era analisada a eficiéncia da empresa em competir com esse produto no mercado?
A empresa tinha alguma parceria para desenvolvimento de um produto diferenciado?
Havia preocupagdo em diferenciar o produto (alto acabamento, prédios inteligentes,
condominios fechados com seguranga e outros servigos ) ou a diferenciagdo era
meramente financeira (facilidade de pagamentos)?

Como era estabelecido a faixa de preco do imé6vel?

bancario, a prego de custo )? A escolha era estritamente financeira ou sentia-se que era
um bom atributo de venda?

Qual era a autonomia do corretor para a negociagdo?

Quem avaliava as propostas? O setor financeiro?

Como era feita a divulgagio dos langamentos (jornais, revistas, TV, panfletos, folders,
feira de imoveis)?

A obra era usada como divulgagio (placar de contagem regressiva para entrega,
tapumes decorados, obra organizada e limpa, apartamentos modelos)?

Em geral, como era o estilo da propaganda? Como eram passados os principais
atributos do produto para o cliente? )

Havia propaganda institucional? Como a empresa considerava que seria a2 methor forma
de fazer propaganda da sua imagem?

Havia treinamento para os corretores e/ou pessoal de obra para orientar os clientes nas
visitas?

Havia eventos promocionais para atrair os clientes, como festas, shows?

Havia promogio para antecipar pagamentos a prazo, como- sorteios entre oS
compradores?

Havia procedimentos para captagdo e manutencio da clientela da empresa, como
cadastro de clientes para futuros contatos, anlise da qualidade do atendimento, reunido
periédica com os compradores para discutir 0 andamento e possiveis modificagdes,
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avaliacfio de qualidade do imével (pos-ocupagio)?

9. A empresa oferecia servicos pos-venda , como manual do usudrio € do condominio,
planta as built, registro formal das reclamaces dos clientes, estruturagdo de um setor
de atendimento ao cliente?

e) Canais de distribui¢do

1. O imével era comercializado por venda direta pela empresa, ou por venda através de
corretores?

2. Havia alguma forma de avaliagio da credibilidade dos corretores (evitar o uso de

~ artificios ilicitos para forgar a venda e prejudicar a imagem da empresa)?

3. A abordagem dos corretores era intensiva (stands de vendas centrais e/ou nas obras) ou
seletiva (ofereciam apenas a clientes seletos)?

4. Havia parceria com corretores?

2.4.1.2 A estratégia financeira

A funcdo financeira € base para qualquer atividade empresarial. Qualquer a¢io ou
decisdo a ser tomada pela empresa deve ter o suporte ou a prévia andlise financeira. Por
isso, essa funcéio sempre trabalha em conjunto com as outras fungdes, visando promover
o inicio e a continuidade dos projetos.

As decisbes relativas a area financeira referem-se, basicamente, a questdes sobre
(Sanvicente, 1987): a) como captar os recursos financeiros; ¢ b) onde investir os
recursos € como controld-los. Em um nivel mais detalhado, a estratégia financeira

envolve decisdes sobre as seguintes questdes:

Questdes sobre alavancagem Capacidade de usar o endividamento
Determinago do custo de capital Calculo dos custos das fontes de
capital préprio e de terceiros
Determinagio da Quantidade de endividamento
estrutura de capital
Lucros retidos Politica de utiliza¢3o dos lucros retidos
Planejamento financeiro Administra¢do de contas a receber €

fluxo de caixa

Analise do risco/retorno dos projetos | Calculo do risco/retorno nos investimentos

em projetos da empresa

Viabilidade econdmico-financeira Determinacdo das rentabilidade dos

projetos, considerando o risco/retorno e
o custo de capital

Administracio de portfolio Como distribuir os recursos dentro de uma
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carteira de investimentos
Controle das aplicacdes Envolve questdes de controladoria
(monitoramento dos investimentos)

Portanto, a estratégia financeira ¢ um padréio consistente de comportamento que
se forma através das varias decisdes referentes as questdes sobre capta¢do, investimento
e controle dos recursos financeiros. As decisdes sdo tomadas pela geréncia, em ﬁmc;ﬁo.
de suas percep¢des das mudancas ambientais de uma maneira desestruturada e flexivel,
mas com uma certa dose de intengéo, seguindo as caracteristicas do modo empreendedor
(Mintzberg, 1973).

A estratégia financeira sempre procura (Gitman, 1987; Sanvicente, 1987): a)
promover a continuidade do negocio, viabilizando investimentos, através da engenharia
financeira; b) propiciar a melhor rentabilidade sem comprometer a liquidez; e c¢)
maximizar a riqueza dos acionistas.

Maximizar a riqueza dos acionistas ou proprietarios é um objetivo de longo
prazo. Isso significa que a maximizacio da rentabilidade a curto prazo pode ser
sacrificada em fun¢&o dos objetivos estratégicos de longo prazo, tais como: crescimento,
maior participag¢@o no mercado e entrada em um novo segmento.

A estratégia financeira sempre trabalha em conjunto com todas as outras areas da
empresa. A questdo do inter-relacionamento entre as fungGes € discutida na secdo

24.1.4.

2.4.1.2.1 A estratégia financeira na ICCSE

Devido as caracteristicas do produto da ICCSE, € notorio que a fonte de
financiamento dos empreendimentos € de vital importdncia para as empresas e afeta
diretamente a funcgio financeira.

Isto posto, elencou-se uma série de questGes referentes a fungéio financeira nas
empresas da ICCSE. As questdes formam um quadro para pesquisa da estratégia
financeira na ICCSE e foi utilizado neste estudo de caso para identificar o contetido da
estratégia. Em outras palavras, procurou-se identificar, neste estudo de caso, como se

comportou o relacionamento entre essas questfes, ou seja, como se modificou o
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conteido da estratégia de financas ao longo do periodo estudado. As questdes estdo
descritas no quadro II.5.

Quadro II.5 - Quadro de referéncia para pesquisa do contetido da estratégia

financeira na ICCSE

a) Captacao de recursos

1.

3.
b) Aplicacio dos recursos
1.

2.

5. Como era administrado financeiramente o portfélio de empreendimentos?
¢) Controle da aplica¢ées

1.

b

Qual era a principal fonte de captagdo dos recursos (financiamentos bancarios, a prépria
poupanga do comprador, capital préprio de empresa, fundos de investimentos,
companhias hipotecarias)?

A empresa realizava estudos financeiros para analise da captagio (custos das fontes de
captacdo, quantidade de endividamento, estrutura de capital, grau de alavancagem
financeira)?

Qual a principal dificuldade na captagio (juros, 4dgio, falta de financiamentos)?

Havia planejamento a longo prazo das aplicagdes ou ocorria &4 medida que apareciam as
oportunidades?

Como era determinado o regime de contratagio (consdrcio de iméveis, fundos de
investimentos, permutas com fornecedores, financiamento direto com a construtora,
financiamentos bancarios, securitizagio de recebiveis, regime de constru¢do a prego de
custo)?

Havia interesse mercadologico no regime de contratagio ou a anilise era somente
financeira?

Quanto a viabilidade econémico-financeira dos empreendimentos:

4.1 A empresa utilizava de alguma ferramenta ou modelo de analise de investimentos?
4.2 A empresa se baseava somente no fluxo de caixa?

4.3 Qual a influéncia no cronograma fisico e na liberagdo das vendas?

4.4 Como eram determinados a faixa de preco, o prazo e condi¢Ses de pagamento?

4.5 Qual a influéncia mercadoldgica nessas variaveis?

4.6 Como era estimada a margem de lucro?

A rentabilidade real do empreendimento era calculada e comparada com a prevista nas
analises?

Como a empresa lidava com a inadimpléncia? Havia formas de incentivo a ndo-
inadimpléncia?

Os custos sdo controlados para servir de retroalimentacio nas analises?

Como era feita a prestacio de contas das obras?

Havia um sistema informatizado para controladoria (contas a pagar, receber)?

2.4.1.3 A estratégia de producio

v

A abordagem estratégica da funcio producio foi inicialmente trabalbada por

Skinner (1969). Outros trabalhos importantes deram prosseguimento as suas id€ias, tais
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como Wheelwright (1984) e Hayes e Wheelwright (1985). As principais definicdes de
estratégia de produgéo, sob o ponto de vista dos autores classicos, sdo descritas a seguir.

Para Wheelwright (1984), a fun¢io produgfio deve assumir um papel proativo na
organizagdo. Ndo apenas deveria seguir as diretrizes da estratégia empresarial, mas
contribuir na sua elaboragdo. A fungfio produgio seria a fonte de vantagem competitiva
para a empresa.

Segundo essa visdo, a estratégia de produgdio deve traduzir as diretrizes
estabelecidas pela estratégia empresarial, na melhor maneira de utilizacdo dos recursos
da produgéo.

Portanto, a estratégia de produggo € definida como sendo composta pelas vérias
decisdes inerentes ao ato de produzir, orquestrando os recursos da produgio para obter
um produto com os atributos (tais como qualidade, confiabilidade e flexibilidade)
exigidos pela estratégia empresarial (Wheelwright, 1984).

As decisbes inerentes ao ato de produzir, referentes as escolhas dos recursos
utilizados na produgio e para o desenvolvimento de um produto, sio o contetido da
estratégia de producdo (Wheelwright, 1984; Hayes e Wheelwright, 1985; Hayes et al.,
1988; Horte et al., 1987).

De uma maneira geral, divide-se o conteido da estratégia de produgéo em (Pires,
1995): a) prioridades competitivas da produgdo; e b) questdes estruturais e infra-
estruturais do sistema produtivo.

As prioridades competitivas da produgéo, ou dimensGes competitivas, devem ser
definidas a partir da estratégia da empresa. Elas formam o mix de atributos que o
produto deve ter, e proporcionam um direcionamento para as decisdes quanto as
questGes estruturais e infra-estruturais. As prioridades competitivas devem estar ligadas a
forma como a empresa compete, tendo em vista as necessidades do mercado servido.

As principais prioridades sdo (Corréa e Gianesi, 1993): a) fazer os produtos
gastando menos que os concorrentes, obtendo vantagem em custos; b) fazer produtos
melhores que os concorrentes, obtendo vantagem em qualidade; c¢) fazer os produtos
mais rapidamente, obtendo vantagem na velocidade de entrega; d) entregar os produtos
no prazo prometido, obtendo vantagem em confiabilidade de entrega; e €) ser capaz de

mudar muito rapidamente o que esta se fazendo, obtendo vantagem em flexibilidade.
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A outra parte do contetido da estratégia de producid compreende aS™qUestoes 0

escolhas sobre os recursos do sistema produtivo. Encontram-se agrupadas em categorias
de decisdio. As categorias estdo classificadas em questdes estruturais e infra-estruturais
(quadro 11.6).

Quadro I1.6 - Contetido da estratégia de producdo: questGes estruturais e infra-
estruturais do sistema produtivo

NN R AR

Compatibilidade (demanda x capacidade),
volume de produgdo/mix de produtos,
planejamento a curto e médio prazo
InstalagGes Industriais Localizagdo geografica, tamanho, volumes
e mix de produtos por planta, graus de
especializagdo da planta, processos
produtivos

Tecnologia Tipo e nivel de automag@o, movimentagdo
de materiais, sistemas de informagdo
necessarios para a producio

Integragdo Vertical Determina o que vai ser produzido,
terceirizado e externalizado e a politica de

= NE

Recursos Humanos - Fixagdo de procedimentos para
contratagdo, selecdo, avaliagdo, promogao,
dispensa e motivag¢do da méo-de-obra
Geréncia da Qualidade Qualidade de projeto e fabricagdo,
atribui¢des de responsabilidades, sistemas
de medidas, programas de treinamento,
dimensdes da qualidade

Organizagio Estrutura organizacional, niveis
hierarquicos da produgio, organizagdo do
trabalho, relagdo inovacgéo x estrutura
Planejamento e Controle da Produgdo Previstes de médio e longo prazo, decisdes
dentro do gerenciamento produtivo para
compra de materiais, defini¢do de set up’s,
balanceamento da linha

Relagdo com Fornecedores Cooperagdo x Competi¢do

Fonte: adaptado de Pires (1995)

Em suma, as decisbes quanto as questSes estruturais e infra-estruturais sdo
orientadas pelas dimensdes competitivas para organizar o sistema produtivo de maneira
que produza produtos com o mix de atributos desejados pelos clientes.

Os trabalhos sobre estratégia de producdo desenvolveram-se seguindo essas

idéias. Entretanto, esses conceitos nos ultimos anos tém sido revistos, até mesmo pelo
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proprio Skinner (Skinner apud Voss, 1992). Nésse sentido, diferentemente das idéias
originais, a presente pesquisa, conforme Mello (1996b), assume que a estratégia de
produczo:

a) ndo é a tinica fonte para se alcangar vantagem competitiva, a qual s6 é possivel

através de varios fatores, atuando-se holisticamente na organizagfo;
b) nio necessariamente deve ser o desdobramento do resultado de um
planejamento estratégico — estratégia planejada. Pode ter, também, a
dimensio emergente, como proposto na se¢io 2.4; e

c) como conseqiiéncia, as dimensGes competitivas ndo sd3o declaradas
explicitamente em uma estratégia planejada, mas sdo implicitas € emergem das
decisdes nas areas listadas no quadro acima.

Portanto, a estratégia de producéio ¢ um padrdo consistente de comportamento
que se forma através das varias decisGes referentes ao sistema produtivo. As decises
sdo tomadas pela geréncia, em funggio de suas percep¢des das mudangas ambientais de
uma maneira desestruturada e flexivel, mas com uma certa dose de intengfo, seguindo as
caracteristicas do modo empreendedor (Mintzberg, 1973).

Essas consideracdes sfo necessarias para definir a estratégia de produgdo no

contexto desta pesquisa.

2.4.1.3.1 A estratégia de producio na ICCSE

Nas empresas construtoras da ICCSE, as dimensGes competitivas
tradicionalmente abordadas pela literatura formam o tripé "prazo, qualidade e custo”.
Porém, sob uma orientagdo estratégica da produgdo, outras dimensSes competitivas
devem ser consideradas, como flexibilidade e confiabilidade, o vetor resultante que
orientara as decisGes estruturais e infra-estruturais deve ser redefinido.

Como nessas empresas a estratégia empresarial ¢ a de producdo nfo s@o
planejadas, as dimensGes competitivas estdo implicitamente definidas quando a geréncia
toma uma série de decisées ao longo do tempo.

Com isso, o presente estudo de caso identificou a outra parte do contetido da
estratégia de producio, em um nivel mais detalhado, que sdo as questdes ou escolhas

estruturais e mfra-estruturais.
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Essas questdes compreendem todas as escolhas estratégicas com relagdo aos
recursos da produgdo descritas no quadro II.6. Uma contextualizagdo para a ICCSE €
feita por Mello e al. (1996b). Os autores procuraram elencar uma série de programas de
acdo para produgdo.

Os programas de agdio propostos podem ser classificados em cinco grupos
(Mello et al., 1996b): a) programacgio da obra, expressa pelas ferramentas classicas de
planejamento de obra (Curva S, Linha de Balango e PERT/CPM); b) gestdo classica de
produtividade (modelos tayloristas); ¢) gestdo moderna de produtividade e qualidade; d)
organizagdo do posto de trabalho, motivagdo e treinamento dos recursos humanos; e €)
adog¢do de novas tecnologias e procedimentos de trabalho.

Segundo os autores, cada programa de acio necessita que uma série de decisdes
relativas as questdes descritas ao longo das categorias no quadro II.6 sejam tomadas.
Ademais, a adogdo de determinados programas refletird o padrdo de direcionamento
estratégico da empresa com relagdo & produgfo. Porém, para a formacéo desse padréo,
alguns programas devem ser escolhidos em detrimento de outros’. Por exemplo, o
planejamento ¢ a organizagdo dos postos de trabalho mudam quando a empresa atua em
obras publicas e em condominios fechados.

Isto posto, elencou-se uma série de questdes referentes a fun¢do producdo nas
empresas da ICCSE. As questdes formam um quadro para pesquisa da estratégia de
producdo na ICCSE e foi utilizado neste estudo de caso para identificar o contetdo da
estratégia. Em outras palavras, procurou-se identificar, ao longo do periodo estudado,
como se comportou o relacionamento entre essas questdes, ou seja, como se modificou

o conteudo da estratégia de produgdo. As questdes estfio descritas no quadro IL.7.

3 E a questdio dos trade-off s discutida inicialmente por Skinner (1969).



Quadro I1.7 - Quadro de referéncia para pesquisa do contetido da estratégia de
producdo na ICCSE

a) Instalacdes industriais

1. Havia uma central de produgfo para atender os canteiros, ou a produgio era in loco ?
2. As obras geralmente exigiam canteiros parecidos, com mesmo layout?

b) Capacidade

1. Como era decidido o nimero de obras e de recursos necessarios para produgcio,
prevendo futura demanda? Qual era a capacidade de empreendimentos da empresa?

2. Como era decidido a compra de terrenos? Havia estoque de terrenos?

3. Como era decidido se determinado empreendimento poderia ser feito pela empresa com
base na capacidade?

¢) Tecnologia

1. Quanto ao desenvolvimento de tecnologia:

1.1 O desenvolvimento tecnoldgico era formalizado?

1.2 Até que ponto o desenvolvimento tecnolégico era importante?

1.3 Havia desenvolvimento de ferramentas simples no canteiro, ou na empresa como um
todo, como argamasseiras, cavaletes, andaimes, carrinhos para transporte €
escantilhdo para alvenaria?

1.4 Havia a preocupacio de mecanizagdo do processo, utilizando p.ex. gruas, maquinas
de corte, moldagem e solda de aco, maquinas para cortes em paredes, plataforma de
carga e descarga, nivel laser?

1.5 Havia preocupag¢do no estudo dos processos, procurando: racionalizagdo,
simplificagdo, uso de materiais e métodos alternativos, uso de pré-fabricacdo e
montagem dos componentes?

1.6 Como era feito o repasse da utilizagio da nova tecnologia?

1.7 Quais as principais inovag¢des e melhorias introduzidas, e as que deixaram de ser
introduzidas, na producdo de uma maneira geral?

2. Como era a postura da empresa em utilizar a tecnologia do subcontratado?
3. Havia a neccssidade de aplicacdo da tecnologia da informagdo na geréncia, através do
uso de computadores na comunicagio e gestio?

d) Integracio vertical

1. Como era decidido o que seria produzido e o que seria terceirizado?

2. Como eram feitas a escolhas dos terceiros?

3. Como era o nivel de utilizagdo de mao-de-obra subcontratada (% em relagdo ao efetivo
total)?

4. A empresa achava que deveria fabricar o préprio componente (externalizacdo) em vez
de terceirizar?
4.1 Quais os motivos? Econdmicos ou estratégicos?
4.2 O excedente era vendido para outras empresas?

5. A empresa achava que deveria comprar ou alugar equipamentos?

¢) Recursos humanos

1. Quanto ao recrutamento e a selegdo de operarios:
1.1 Eram sempre feitos para suprir picos de trabalho ou eram planejados a longo prazo?
1.2 Quais eram os procedimentos? Como eram anunciados?
1.3 Qual era o perfil do operario preferido pela empresa?
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1.4 Quem escolhia 0 novo operario?
1.5 Havia algum procedimento formal de integracio do novo operario?

. Quanto ao sistema de remuneragio:

2.1 Como a mao-de-obra era paga?

2.2 Em que eram baseados os pregos da mio-de-obra?

2.3 Como eram os procedimentos de medigdo da produgéo?

2.4 Havia algum tipo de incentivo financeiro?

2.5 A hora-extra e a hora-prémio eram bastante utilizadas?

Como eram os critérios de promogio? Havia plano de cargos e salarios?

Quanto 4 motivac¢io e participa¢io dos operarios:

4.1 Havia preocupacio da empresa?

4.2 Havia algum programa para diminuir a rotatividade?

4.3 Como eles eram ouvidos?

44 Como era feito o reconhecimento dos bons/maus servicos (operario do
més/equipes)?

4.5 Havia algum tipo de concursos ou gincanas?

4.6 Como a geréncia participava desse processo?

. Quanto ao treinamento dos operarios: -

5.1 Havia preocupagio da empresa em oferecer treinamento?
5.2 As politicas eram voltadas para alfabetizagéo e/ou profissionalizagio?
5.3 Qual a infra-estrutura existente (videos, salas de aula no canteiro)?

. Havia alguma iniciativa em melhorar o ambiente de trabalho (refeitério, alojamentos e

vestiarios, fornecimento de refeigBes, aquecedor de marmita, refrigerador, bebedouro,

instalacdes sanitrias espalhadas no canteiro, atividades de lazer, geréncia visual)?

Quanto a seguran¢a:

7.1 Havia CIPA ou pessoal especialista contratado?

7.2 Havia conscientizagfo para uso do EPI?

7.3 Havia preocupag¢dio em tornar o ambiente seguro, utilizando, p.ex., bandeja salva-
vidas, sinalizagio e fechamento da obra?

7.4 Os acidentes eram controlados estatisticamente?

7.5 A preocupagiio que havia era esponténea ou pressionada pela fiscaliza¢do?

Havia algum beneficio para o operério (cesta basica, assisténcia médico-odontolégico-

farmacéutica, servico social, transporte)?

Quanto ao relacionamento com a mio-de-obra subcontratada:

9.1 Quais os beneficios que ela nfo recebia?

9.2 Havia a preocupagio de treinar pessoal préprio, visando reduzir a rotatividade?

f) Geréncia da qualidade

1.

Quanto & qualidade dos projetos:

1.1 Havia um processo formal?

1.2 Os projetistas se reuniam para buscar solugGes?

1.3 Eram registradas as alteracdes?

1.4 Qual o padrio de exigéncia do desenho (CAD, detalhamentos)?

1.5 Eram feitas perspectivas ¢ maquetes?

1.6 Eram exigidos projetos especiais para facilitar no processo construtivo, como os
projetos as built?

1.7 Quem, da empresa, participava do processo de criagdo dos projetos?

1.8 Qual era a variavel que mais influenciava na tipologia (era mercadoldgica, ou
restri¢io da produgio ou financeira)?

1.9 Havia alguma forma de normalizag8o e/ou padronizagio dos projetos?

1.10 Havia algum tipo de meméria e documentagio dos projetos antigos?

1.11 Com base no projeto, eram feitos estudos dos processos, tais como fluxograma das

atividades?
1.12 Havia projeto de layout de canteiro? Eram padronizados?
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2. Quanto & qualidade na fase executiva:

2.1 Havia algum programa formal, com definicio de responsabilidade e estabelecimento
de padrdes? Como eram estabelecidos os padroes?

2.2 Havia algum procedimento para conferéncia do servigo executado?

2.3 Havia controle de medigio de produtividade e utilizacdo de indicadores ?

2.4 Havia algum procedimento para conferéncia das especificagdes do projeto?

2.5 Havia algum estudo dos processos executivos?

2.6 Como era o relacionamento dos subcontratados com a qualidade?

2.7 Havia alguma iniciativa de desenvolver fornecedores?

2.8 Havia alguma pardmetro formalmente definido para conformidade dos materiais
entregues no canteiro? Como eram feitas essas conferéncias?

2.9 Como eram controlados os estoques? Havia alguma forma de armazenagem
especial?

2.10 Como eram disseminadas as instrugdes para manuseio de materiais e ferramentas?

2.11 Havia preocupagio com controle tecnoldgico dos concretos e argamassas?

2.12 Havia preocupacio em controlar o desperdicio e exigir a limpeza da obra?

2.13 Havia preocupagio com a melhoria das instalagdes do canteiro?

2.14 A obra conseguia ser flexivel para alterar o projeto quando requisitado pelo cliente
(sem custos altos)?

g) Organizacao

1. Quanto a estrutura organizacional da area de produgZo:

1.1 Como a estrutura era orientada (por fungdes ou por projetos)?
1.2 Havia uma geréncia especifica?

1.3 Havia sala técnica?

1.4 No canteiro, como eram a estrutura e a hierarquia?

1.5 Quando houve necessidade de alterar essa estrutura?

2. Quanto a organizagdo do trabalho dos operarios no canteiro:

2.1 Eram divididos em equipes simples ou polivalentes (célula)?
2.2 Eram organizados em quadros permanentes para cada obra ou em quadros flexiveis?
2.3 Como os subcontratados encaixavam-se na estrutura? A quem respondiam?

3. Quanto ao papel da geréncia:

3.1 Quais fungbes eram delegadas?
3.2 Como era feita a supervisio da geréncia nas obras?

h) Planejamento e controle da produgio

Ll

N w

Qual o nivel de preocupago em seguir o cronograma fisico-financeiro?

Qual a sofisticacdo das ferramentas de planejamento e controle?

Havia um or¢amento detalhado? Havia forte preocupagio em segui-lo?

Qual o nivel de detalhamento e a preocupagio em planejar a intensidade de alocagdo
dos recursos?

Era feito um planejamento operacional das atividades?

Eram combinadas entregas programadas com fornecedores?

Como era definida a programagiio com subcontratados?

Como era feita a medigiio da produgio dos operérios e subcontratados?

i) Relacionamento com fornecedores

1.

Os fornecedores eram escolhidos por concorréncia (menor prego) ou tentava-se
estabelecer cooperagdo (parcerias a longo prazo)?

Havia preocupacdo em ter muitos ou poucos fornecedores?

A empresa preocupava-se em oferecer treinamentos, seminarios?

A empresa tinha parceria para desenvolvimento de novos produtos?

38
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2.4.1.4 O relacionamento entre as decisdes funcionais e nao-funcionais

Apresentaram-se, nas se¢0es acima, as areas das fungdes de marketing, finangas e
producio de uma empresa em que a geréncia deve tomar as decisbes necessarias para
administrar o negdcio. Entretanto, notam-se dois pontos importantes:

a) com base no exposto sobre o conteudo das estratégias funcionais de
marketing, financas e produgdio, observa-se que, em alguns pontos, estas
fun¢Ges possuem uma intersegéo;

b) além das decisbes nas fungBes descritas anteriormente, outras decisdes, em
geral em nivel ndo-funcional, s3o necessarias para a administracdo da
empresa.

Quanto ao primeiro item, a divisdo proposta pela hierarquia estratégica deve
assumir a sobreposi¢do das areas em determinadas questdes. Deve-se entender que a
interse¢dio nfo significa trabalho duplicado, mas trabalho em conjunto. O sucesso de uma
organizagio nfio depende de fungdes isoladas, mas da sua sinergia, com atuag&o holistica
nas diversas areas da empresa.

Kotler (1980) alerta que a estratégia de composto de marketing deve ser
compativel com os recursos e capacidade dos outros departamentos. “A empresa deve
certificar-se de que pode desenvolver um equipamento de qualidade, obter as economias
de escala de fabricacdo ¢ manipular os fluxos de caixa necessarios para a estratégia de
penetracgo” (Kotler, 1980).

Para Slack (1993), cada funcdo deve ter questdes-chave a serem decididas,
visando o melhoramento da competitividade como um todo. Porém, essas questdes
devem ser analisadas em conjunto com a vis3o de competitividade das outras fungdes.

O autor exemplifica que a fungio de marketing tem a melhor condigdo de
determinar as necessidades dos clientes, embora seja dificil a traducdo dessas
necessidades para os processos da produgéo.

Com relacio as outras decisdes ndo-funcionais, as questGes referem-se
principalmente: a) a parcerias nos empreendimentos, e outras parcerias estratégicas em
nivel empresarial, b) a rede de influéncias; ¢ ¢) a queétﬁes sobre a infra-estrutura

organizacional administrativa.
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Nesse sentido, as decisdes ndo-funcionais também foram consideradas neste
estudo de caso. Procurou-se saber qual o posicionamento da empresa quanto as questdes
expostas no quadro abaixo, bem como algumas caracteristicas do processo decisorio,
devido a dificuldade de dissocia¢do entre conteido e processo nesse tipo de estratégia.

-Quadro I1.8 - O relacionamento entre as decisdes funcionais e ndo-funcionais
s — e N

1. Quais as parcerias estratégicas que a empresa formou para viabilizar o
empreendimento?

2. Quem era e como utilizava sua rede de influéncias? Havia rede de influéncias em
orgdos publicos e/ou institui¢des financeiras?

3. Quais as modificacbes na infra-estrutura organizacional (estrutura hierarquica
organizacional, novas sociedades, integragdo vertical/diversificacio, expansdo das
instalagGes, automacdo da empresa, gestdo de RH )? .

4. Havia programas de qualidade? Os procedimentos organizacionais na empresa eram

formalizados/normatizados?

Qual o nivel de controle que havia nas despesas administrativas?

6. Qual dessas decisbes geraram as decisOes nas estratégias funcionais e quais foram
afetadas pelas estratégias funcionais?

N4

1. Qual o passo seguinte quando idealizava-se um novo empreendimento (viabilidade
financeira, marketing ou capacidade de construgo)?

2. Quais vantagens que a empresa possuia que atraiam os clientes e os impediam de
comprar em outra construtora (qualidade, em que aspectos? Acabamento, sem defeitos
no decorrer do uso, confiang¢a na construtora (marca), capacidade de alterar o imé6vel a
um custo baixo, o mais barato dos similares, facilidades no pagamento)?

3. Financeiramente, qual a principal vantagem da empresa (facilidade na captagdo,
liquidez, alto grau de alavancagem, crédito facil)?

4. Quais decisBes eram as mais importantes e preocupavam a geréncia, com rela¢do ao
sucesso da empresa?

5. Quais as decisdes mais importantes para a redugédo de custos?

6. A empresa tomou sempre as decisdes corretas? Houve algum erro de percep¢do?

7. Qual a ligagdo das decisdes tomadas com o sucesso da empresa?

As respostas devem ser justificadas:
1. Com base em que foram tomadas as decisGes?

2. Quem tomava essas decisSes?
3. O que se esperava ao tomar as decisdes?

Como visto, esta pesquisa também se propde a descrever como ocorreu o inter-
relacionamento entre as fungSes, e entre as fungdes e outras decisdes nfo-funcionais,

durante as mudancas estratégicas da empresa, e a analisar a importancia relativa delas
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para a sobrevivéncia da empresa pesquisada em diversos momentos do periodo em
estudo.

A definicdo de mudanga estratégica serd apresentada nas segdes seguintes.
Porém, faz-se necessario descrever, anteriormente, as varias perspectivas que tratam da

questio de como as organizagdes se adaptam ao seu ambiente.

2.5 Adaptacio estratégica

Nesta se¢fio, discutem-se as maneiras como as empresas adaptam-se a0 ambiente.
A discussdo gira em torno de duas abordagens distintas quanto ao poder de influéncia
das organizagdes e do ambiente:

a) a visdo deterministica: considera o ambiente com forte poder de influéncia

sobre a organizagio, sendo o tinico responsavel pela definicdo das estratégias;

b) a visdo voluntarista: considera a organizagio com forte poder de influéncia

sobre o ambiente, com capacidade de manipuld-lo em fungdo de seus
interesses estratégicos.

A visio deterministica considera que o ambiente impde restri¢des e contingéncias
as organizacdes e nio considera o processo de ajustamento entre o ambiente e a
empresa. Desconsidera a capacidade dos executivos, cuja fungéo seria adequar a empresa
as condi¢des impostas pelo ambiente.

A visio voluntarista considera a capacidade da organizagdo em influir no
ambiente, cujas mutagdes sdo uma conseqiiéncia dessa influéncia (Rossetto, 1997). As
mudangas ambientais sdo conseqiiéncias das agdes de algumas empresas com poder de
manipular o ambiente.

Considera-se essas duas visdes como extremos de um continuum. Dessa maneira,
as perspectivas existentes sobre adaptagdo situam-se nesse continuum, possuindo
dimensdes deterministicas e voluntaristas. Dentre as principais perspectivas, as que
possuem maior dimenso determinista s&o, por exemplo, a da selegdo natural e a racional
da contingéncia. Enquanto as que possuem maior dimensio voluntaristas sdo a da

dependéncia de recursos e a da escolha estratégica (Hall, 1990).
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Das abordagens tedricas citadas acima, a perspectiva da Escolha Estratégica

possui caracteristicas mais adequadas para a presente pesquisa. Suas caracteristicas sdo

descritas a seguir.

2.51A perspectiva da escolha estratégica

De acordo com Child (1972), existe um espago nas organizagdes, mesmo sob
forte pressdo ambiental, onde seus dirigentes podem exercer escolhas estratégicas, como
por exemplo em quais negdcios operar, quais tecnologias utilizar e como usar os
recursos.

Nesse sentido, a adaptacio organizacional refere-se ao processo pelo qual a
empresa modifica sua estrutura e manipula seu ambiente para melhorar sua performance.
Segundo Child e Smith (1987), a maneira pela qual a organiza¢do percebe e lida com o
ambiente influencia e define o tipo das escolhas estratégicas.

Para Child (1972), a possibilidade de realizar as escolhas estratégicas ¢
fundamental para explicar o processo de adaptag@o estratégica. O autor afirma que a
maioria dos modelos de adaptagdo explica pouco mais do que associagdes positivistas
entre dimensdes da estrutura organizacional e fatores situacionais, como ambiente,
tecnologia e tamanho. Ou seja, esses modelos ndo consideravam a possibilidade de
escolha das pessoas que estavam no poder, bem como o processo politico que resultam
nas decisdes.

Por outro lado, a Escolha Estratégica reconhece que ha um "processo politico no
qual restrigdes e oportunidades sdo fungdes do poder exercido pelos decisores a luz de
valores ideologicos™ (Child, 1972).

Em suma, as organizacSes tentam manipular o ambiente para seu proprio
beneficio. Em lugar de serem receptores passivos das for¢as ambientais, como € dito pela
perspéctiva da Selecdo Natural, as organizagdes fazem escolhas estratégicas para
adaptar-se ao ambiente. Por sua vez, a perspectiva da Escolha Estratégica enfatiza o
papel da geréncia nesse processo, logo possuindo fortes dimensbes voluntaristas.

Para Miles ¢ Snow (1978), a perspectiva da Escolha Estratégica tem cinco

caracteristicas importantes:
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a) a coalizio dominante: representa um grupo de decisores existente em cada
organizagdo, com alta capacidade de influenciar o sistema e realizar as
escolhas estratégicas. Os individuos desse grupo devem ter a capacidade de
identificar os problemas e soluciona-los. Para Child (1972), a coalizéo
dominante deve influenciar na formula¢io de estratégias e no modo como esta
influéncia é decisiva para a consecugio dos objetivos desse grupo. E a fonte
direta de variago estrutural. Os individuos que compdem o grupo podem ndo
ser os mais altos na hierarquia formal, mas todos exercem poder e influenciam
politicamente as decisGes;

b) as percepgdes: a agdo da organizacfio perante o ambiente ocorre através das
percepgdes realizadas pela coalizio dominante. As condigSes ambientais que
ndo sdo percebidas tém pouco valor nas decisdes;

¢) a segmentacdo: é a particio do ambiente de acordo com a percep¢do da
coalizio dominante, a qual influenciard a departamentalizacio da estrutura da
empresa;

d) a procura/busca de atividades: refere-se & tarefa da coalizio dominante em
identificar elementos ambientais relevantes e criticos para a organizagéo. A
avaliagdo desses elementos ambientais definird a postura, reativa ou proativa,
da organizagéo; €

e) as restricbes dindmicas: referem-se as estratégias, estruturas e experiéncias
passadas que restringem as novas escolhas estratégicas da coalizio dominante.

Aldrich e Pfeffer (1976) afirmam que as decis6es da coalizio dominante t€ém mais

forca do que o determinismo ambiental, e por sua vez tentam manipular o ambiente para
criar demandas ou prote¢do da concorréncia. As percepgdes de cada coalizdo dominante
difefem entre si devido aos valores e historia pregressa dos individuos que a compdem,
bem como devido aos interesses politicos do grupo.

Essa abordagem parece ser a mais completa para a andlise de uma organizagéo

empresarial’, pois considera o papel da geréncia em captar as informagdes do ambiente e

realizar as decisbes estratégicas. Enfatiza, também, a administracéo estratégica, por ela

¢ Entretanto, segundo Hall (1990), as abordagens existentes se complementam para explicagdo do
processo de adaptag3o das empresas a0 ambiente.
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ser, em ultima instincia, a responsavel pela ligacdo organizagio—ambiente (Miles e
Cameron, 1982).

Nesse sentido, as idéias propostas pela abordagem da Escolha Estratégica serﬁb
adotadas como vahdas para a presente pesquisa. Considera-se, portanto, que as
mudangas estratégicas das organizagdes sejam desencadeadas através da escolha

estratégica da coalizio dominante segundo suas percepgbes do ambiente.

2.6 Mudanca estratégica organizacional

Esta pesquisa estudou as mudangas estratégicas ocorridas em uma organizagéo,
assumindo que a adaptagdio da empresa ao ambiente segue um processo semelhante ao
proposto pela abordagem da Escolha Estratégica.

Segundo essa abordagem, é papel da coalizio dominante das organiza¢des
realizar as escolhas estratégicas, as quais geram as mudancgas, visando a adaptagdo ao
ambiente, em fun¢do de sua percepcdo das condigdes ambientais.

Com base no exposto acima, define-se mudanga estratégica como “as diferengas
através do tempo de uma ou mais dimensdes da estratégia” (Pettigrew, 1987). As
diferengas, por sua vez, foram desencadeadas pelas escolhas estratégicas da coalizdo
dominante.

Estudar as mudancas de uma empresa, considerando-se a possibilidade de
escolhas estratégicas da coalizio dominante, torna-se um processo peculiar. A mudanga
estratégica nfio deve ser entendida como um processo analitico racional, mas um
processo cultural, educacional e politico, em face das heterogeneidades das forgas de
resisténcia que impedem a efetiva implementagio das mudangas. “As habilidades
gerenciais necessdrias para implementar as mudangas certamente nio combinam com
concepgdes simplistas de processo racional e diretrizes top-down, mas devem engajar-se
em um amplo leque de habilidades politicas” (Pettigrew ef al., 1992).

Devem ser levados em consideragdo, além dos objetivos da organizacdo, os
objetivos da coalizio dominante € o processo politico de negociagdo entre os
componentes da coalizéo.

Nesse sentido, a estratégia de pesquisa adotada neste trabalho utiliza-se dos

conceitos da Pesquisa Contextualista (Pettigrew, 1985b). Segundo o autor, o contetido
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da mudanga — ou seja, as diferencas entre as dimensdes das estratégias — deve ser
estudado levando em consideragéo o contexto no qual ocorreram € 0 processo sob o
qual se desenvolveram as escolhas estratégicas.

Apoiando-se na Pesquisa Contextualista, Pettigrew (1987) apresenta uma
metodologia de pesquisa para o estudo das mudancas estratégicas baseada em trés
dimensdes: 0 processo, 0 contexto € o con'FEﬁdo. A fundamentacdo metodologica da

pesquisa é detalhada no préximo capitulo.

2.7 Formulac¢io de estratégias e adaptacgio estratégica em pequenas empresas

As teorias éxpostas nas se¢Oes anteriores consistem nos conhecimentos basilares
para o estudo das mudancas estratégicas organizacionais. Apresentou-se a revisio da
literatura sobre o tema, cujas teorias foram desenvolvidas a partir, principalmente, de
estudos nas grandes organizagdes. Porém, quando se estudam as empresas de pequeno
porte (menos de 100 funcionarios), algumas consideragdes devem ser feitas.

Por exemplo, nas grandes organizagdes, as estratégias sdo geralmente planejadas.
No processo de planejamento estratégico, sdo definidos a missdo e a visdo, as
oportunidades e ameagas, os pontos fortes e fracos da empresa, e os objetivos. A
estratégia empresarial é formulada para atingir esses objetivos. Dessa forma, um objetivo
de aumentar a participagdo no mercado do produto X poderia ser alcangado através de
uma estratégia (empresarial) de compra de fabricas menores € de competi¢do com pregos
mais baixos. Segundo o conceito de hierarquia estratégica exposto anteriormente, as
estratégias funcionais seriam planejadas para, dentro de suas 4reas, apoiar a estratégia da
empresa na consecucgio dos objetivos.

Porém, nas organizagdes de pequeno porte esse processo ¢ diferente,
principalmente porque as estratégias, geralmente, nfio sio planejadas, necessitando,
assim, de uma abordagem particular (Nagel, 1981; Pleitner, 1989; Atkins et al., 1994;
Kim et al. 1995). X

As peculiaridades das pequenas empresas podem ser divididas em dois grandes
grupos: a) quanto a importancia da figura do dono; € b) quanto ao tipo de gerenciamento

e estrutura organizacional.
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Quanto 3 importdncia da figura do dono, a caracteristica mais marcante nas
pequenas empresas € o poder exercido pelo lider, ou pelo dono (Pleitner, 1989). “O
papel da alta geréncia no processo estratégico tem sido enfatizado por muitos autores,
especialmente no contexto das pequenas erripresas, onde o poder tende a ser centralizado
no principal lider” (Kim et al., 1995).

Deséa maneira, os relacionamentos do dono com os stakeholders sdo
fundamentais para a formulagdo de estratégias. Segundo Atkins et al. (1994), a
efetividade na interpretagdio da turbuléncia ambiental e tomada de decisbes para lidar
com a rhudanca ambiental da empresa sfio diretamente proporcionais 4 quantidade de
relacionamentos do dono. Aumentam-se as oportunidades em potencial ¢ as suas “idéias
empreendedoras”.

Os stakeholders podem ser divididos em trés grupos, quanto ao seu
relacionamento com o dono da empresa (Atkins ef al., 1994): a) os que tém ligagéo
pessoal; b) os que tém ligagdo profissional; e ¢) empresas com ligacdo profissional.
Alguns dos stakeholders mais comuns sio membros da familia, gerentes, empregados,
consultores, investidores, consumidores e fornecedores.

Outra peculiaridade das pequenas empresas ¢ quanto ao estilo gerencial e a
estrutura organizacional. E notério que muitas pequenas empresas tém sucesso ao longo
do tempo, mesmo nio praticando o tipo de “gerenciamento estratégico” usualmente
descrito pela teoria do planejamento estratégico.

Para Pleitner (1989), muitos pequenos empreendedores tém tido sucesso através
da improvisagiio e intuigdo. Segundo Nagel (1981), os pequenos empreendedores ndo
sentem a necessidade de implementar procedimentos formais de planejamento
estratégico, e suas andlises externas baseiam-se em “sinais” do ambiente, que podem ser
oportunidades ou ameagas. A percepgdo desses “sinais” forma a base para a deciséo
estratégica.

Quanto & estrutura organizacional, nota-se o achatamento de niveis hierarquicos
¢ uma estrutura com divisdo funcional, onde o lider da empresa gerencia cada fungdo,
direta ou indiretamente, exercendo grande influéncia sobre as decisdes do gerente da
area (Langford, 1991).

Dessa forma, segundo os principios da perspectiva da Escolha Estratégica e com

base nas caracteristicas apresentadas, considerou-se um tratamento particular para o
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estudo das mudangas estratégicas nas pequenas empresas. Ressaltam-se dois pontos: a)
quanto a definicio de estratégia; e b) quanto ao escopo escolhido para o estudo das
mudangas.

A estratégia nas pequenas empresas € definida como o padrdo de comportamento
estabelecido pelas decisGes tomadas, seguindo o modo empreendedor (Mintzberg,
1973), em face da percepcdo do lider das mudancas ambientais. Essa definicdo €
justificada pela falta de planejamento estratégico e pelo cardter improvisador,
incremental e adaptativo das decisdes nessas empresas, que diferem da rigidez de uma
estratégia planejada resultante de um processo de planejamento estratégico.

Em suma, as estratégias nessas empresas ndo sdo planejadas, mas formadas por
decisdes flexiveis, incrementais e orientadas pela percep¢io ambiental dos lideres. Cada
decisio na empresa, nio importa em que nivel da estrutura organizacional, reflete o
comportamento estratégico da empresa.

Quanto ao escopo escolhido para o estudo das mudangas, consideraram-se as
mudangas estratégicas no nivel empresarial € no nivel funcional, principalmente as
estratégias funcionais de marketing, finangas ¢ producgdo. Tal consideragio € necessaria
para inferir o padrio de comportamento estratégico da empresa estudada.

Estas foram as consideragbes tedricas que fundamentaram o presente estudo de
caso. No capitulo seguinte, a metodologia ¢ detalhada, ressaltando-se a utilizagéo dos

conceitos citados neste capitulo para a coleta e andlise dos dados.



MEeToDOLOGIA

De acordo com Gil (1991), o conhecimento cientifico deve ser obtido através de
um método que identifique as operagdes mentais ¢ técnicas que possibilitariam sua
verificagdo.

Nesse capitulo, mostram-se os métodos utilizados na presente pesquisa. SZo
discutidos, inicialmente, os fundamentos metodologicos que moldaram o carater
qualitativo da pesquisa. Discutem-se, também, as delimitagdes do trabalho, identificando
seu centro e limites, nas dimensdes temporais e espaciais, € os participantes. Finalmente,
apresentam-se o design da pesquisa € a metodologizi utilizada para coleta e anilise dos
dados.

3.1 Fundamentag¢io metodolégica da pesquisa

A maioria das pesquisas que estudam as mudangas organizacionais tém se
desenvolvido de maneira acontextual e aprocessual (Pettigrew, 1985b). Child ¢ Smith
(1987) afirmam que os modelos baseados na Teoria Contingencial, por exemplo, séo
estaticos ao descreverem estados desejaveis ou fits entre a organizagio e o ambiente.
Eles conseguem explicar pouco mais que associagSes positivistas estabelecidas entre
dimensdes estruturais ¢ fatores situacionais (Child, 1972).

As relagdes positivistas de causa-efeito, por sua vez, ndo sdo suficientes para
explicar os fendmenos sociais, como € o caso da mudanga estratégica nas organizagoes.

Segundo Giddens (1979), a explicagdo desses fendmenos deve considerar o contexto
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(interno e externo) no qual se desenvolve o processo. As relacdes de causa-efeito entre
variaveis ndo consideram esse contexto, especifico na organizagdo, assumindo relagbes
universais e constantes no tempo.

No estudo da mudancga estratégica organizacional deve-se considerar, também,
fatores subjetivos, tais como o processo politico e cultural que envolve relagdes de
carater humano e social, € as percep¢Ges dos individuos quanto ao contexto no qﬁal se
desenvolvem-se as mudancas.

Nesse sentido, apesar de mais complexa, a pesquisa qualitativa deve ser utilizada
como alternativa 4 pesquisa quantitativa no estudo das ciéncias sociais, visto que se
utiliza de uma abordagem interpretativa para o estudo dos fendmenos e nio de uma
abordagem racional (Seymour ef al., 1995).

Para o autor, a abordagem racional coleta dados numéricos relativos as variaveis
envolvidas no fen6meno e analisa-os estatisticamente, abstraindo-os do contexto e do
processo sob 6 qual foram produzidos. A tentativa de utilizar essa abordagem para
estudar fendmenos sociais, de explicar as atitudes, crencas e o comportamento das
pessoas através de teorias probabilisticas, de criar modelos comportamentais positivistas,
€ uma "distor¢éo da realidade” (Seymour ef al., 1995).

A distorgdo da realidade ocorre porque nfo se consideram o contexto no qual
ocorre o fendmeno estudado, nem o seu processo. Geralmente, os estudos de mudanga
estratégica utilizam-se de estudos cross-sectional para estabelecer relagdes universais
positivistas de causa-efeito entre varidveis e consideradas validas para qualquer periodo
do tempo.

Na metodologia quantitativa, o conhecimento ¢ produzido formalmente e
rigorosamente. Porém, € incapaz de identificar as sutilezas das situacGes de pesquisa
(Thiollent, 1992).

Por outro lado, a pesquisa qualitativa parte de questdes amplas, que vdo se
definindo na medida em que se desenvolvem os estudos. Envolve dados descritivos,
através de processos interativos, pelo contato do pesquisador com a situagéo estudada.

A abordagem qualitativa utiliza-se de técnicas interpretativas que "buscam
descrever, decodificar, traduzir ¢ dar significado aos termos de certos fendmenos,

ocorrendo naturalmente no mundo social” (Van Maanen apud Rossetto, 1997). Nesse
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sentido, além dos dados descritivos qualitativos, utiliza-se também de dados
quantitativos para ajudar a construir o contexto no qual ocorreu o fendmeno estudado.

Chizzotti (1991) apresenta algumas caracteristicas da pesquisa qualitativa quanto:

a) a delimitac@o e formulagdo do problema: nfo pode ser reduzido a hip6teses e
variaveis. O problema vai se definindo e se delimitando no contexto onde se
realiza a pesquisa;

b) ao pesquisador: deve estar livre de preconceitos e alcangar uma viséo global
dos fendmenos. Deve estar imerso no cotidiano e observar as praticas e
experiéncias, para reconstituir adequadamente o valor que os atores sociais
dio a elas. A experiéncia pessoal do investigador também tem grande
importincia;

¢) aos pesquisados: deve existir uma relag@o dindmica com o pesquisador, para
que se construam os significados;

d) aos dados: nfo sfio coisas isoladas, acontecimentos fixos, captados em um
instante de observacgdo. Eles ocorrem em um contexto dindmico de relagbes
(processo); €

€) as técnicas: apesar de existirem algumas técnicas que auxiliam na descoberta
dos fendmenos, a sua utilizagdo nio deve ser construida como um modelo
tnico, exclusivo.

A abordagem qualitativa considera o ambiente (contexto interno e externo)
exercendo grande influéncia sobre as pessoas, as quais realizam suas a¢des em funcéo do
seu ponto de vista sobre o ambiente. Conforme Trivifios (1992), através da andlise de
como as pessoas interpretam o ambiente pode-se ter a melhor explicagdo de como elas
desenvolvem suas atividades.

Nesse sentido, a abordagem qualitativa ¢ a mais adequada para o estudo das
mudangas estratégicas organizacionais. Como sugere Pettigrew (1985a; 1985b; 1987),
tais estudos devem ser contextualistas e processuais em carater, analisando os episodios
ao longo do tempo, relacionando-os com seus antecedentes, ou outros eventos, para
adquirirem forma e significado.

Dessa maneira, a metodologia proposta opde-se aos estudos que consideram o0s

eventos de forma episodica e dissociados do contexto em que ocorrem, pois desenvolve
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um estudo longitudinal e histérico-biografico da mudanca (Kimberly et al., 1987
Salama, 1992). g

Existem, segundo Godoy (1995), trés métodos para se realizar uma pesquisé
qualitativa (): pesquisa documental, estudo de caso e etnografia. O escolhido, para este
trabalho, foi o estudo de caso qualitativo simples. Para Yin (1984), um estudo de caso
consiste em "uma pesquisa empirica que investiga um fen6meno contemporéneo dentro
do contexto da vida real; quando as fronteiras entre o fendmeno e o contexto nio s&o
relevantes; ¢ multiplas fontes de evidéncias séo utilizadas”.

O tratamento dos dados, por sua vez, focalizou-se nas defini¢des, significados e
descri¢des, analisando-0os em um contexto, retratando-os em palavras, em vez de
nﬁmeros‘(Rossetto, 1997). |

Em suma, a estratégia de pesquisa utilizada neste estudo fundamentou-se em uma
metodologia qualitativa, de carater contextual-processual (Pettigrew, 1985b, 1987) e
descritivo, de cunho exploratério, desenvolvida de uma maneira histérica (Kimberly et
al., 1987; Salama, 1992), através de um estudo de caso simples (Yin, 1984).

A proxima segdio descreve a pesquisa contextual-processual de Pettigrew (1985b,

1987) para o estudo da mudanga estratégica nas organizagdes.

3.1.1 Pesquisa contextual-processual

De acordo com Pettigrew (1985b), uma pesquisa de cariter contextual e
processual "explica as caracteristicas emergentes, situacionais e holisticas de um
Organismo ou processo em seu contexto, ao invés de dividir o mundo em conjuntos
limitados de variaveis dependentes e independentes isoladas de seus contextos™.

A anilise contextualista de um processo deve estudar os fendmenos em um plano
vertical e um horizontal, bem como a inter-relacdo entre os planos através do tempo
(Pettigrew, 1987).

O plano vertical refere-se as ligagdes ¢ dependéncias entre os niveis
organizacionais, desde o contexto socio-econdmico até os interesses dos grupos na
organizagao.

Quanto ao plano horizontal, refere-se a seqii€ncia das ag¢des e eventos ao longo

do tempo, analisando o fendmeno de uma maneira histérica. Portanto, "uma abordagem
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que oferece andlise vertical e horizontal (ou processual) € dita ser contextualista erh
carater” (Pettigrew, 1987).

Para Pettigrew (1987), a pesquisa com considera¢des metodologicas de natureza
contextual e processual é adequada para o estudo de fenémenos como a mudanga
estratégica nas empresas. Observa-se, portanto, a necessidade de estudar as mudangas
estratégicas até o nivel das estratégias funcionais (nivel vertical), através de um estudo
longitudinal (nivel horizontal), como sugere Pettigrew (1987).

Dessa forma, a mudanca deve ser estudada em trés dimensdes, conforme
Pettigrew (1987): a) o processo da mudanga (como mudou); b) o contexto (interno e
externo) em que ocorreram as mudangas (por que mudou); e ¢) o conteudo da mudanga

(o que mudou). A figura IT1.1 ilustra as idéias do autor.

Conteudo

< interno
Processo Contexto

< externo

Figura I11.1 - Andlise do processo da mudang¢a em seu contexto
Fonte: Pettigrew (1987)

3.1.1.1 O processo

Child (1972) afirma que a dificuldade central dos modelos positivistas € a de
obterem uma explica¢do adequada para o entendimento do processo € elucidarem os
relacionamentos das diversas varidveis envolvidas, ja que a relacfio estatistica ndo fala
por si propria.

As associagdes positivistas também nfio incluem o fator tempo na anlise.
Realizam analises cross-sectional nas organizagdes, nio levando em considera¢do a
transformagio como um todo, mas pequenas mudancas isoladas estudadas através de

"dados episodicos” (Pettigrew, 1987).
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J4 o estudo processual da mudanca considera a ocorréncia dos eventos ao longo
do tempo (Van de Ven, 1992). Segundo Cunha (1996), as decisdes estratégicas somente
podem ser explicadas se conhecidas as decisGes e os eventos ocorridos anteriormente,
visto que seus efeitos estratégicos prolongam-se através do tempo.

De acordo com Van de Ven (1992), existem quatro teorias que descrevem 0s
tipos de processos existentes: ciclo de vida, teleologica, dialética € evolucionista.

O processo teleologico é o que mais se aproxima da mudanga estratégica
organizacional. Esse tipo de processo baseia-se na existéncia de um estado inicial € de
um objetivo ou estado final, onde o processo vai evoluindo de forma proposital e
adaptativa. O estado final pode ser atingido de diversas formas, semelhante ao conceito
de eqiiifinalidade’ dos sistemas abertos, nfo existindo uma seqiiéncia predefinida (Van de
Ven, 1992).

Com a énfase na dimensfio processual, a pesquisa longitudinal passa a ter
importincia fundamental para explicar a ocorréncia de eventos ao longo do tempo. De
acordo com Kimberly er al. (1987), a analise longitudinal é necessaria para uma pesquisa
contextual e processual. “Sem dados longitudinais, é impossivel identificar a dinimica
processual da mudanga, a relaciio entre as forcas de continuidade e mudanga, € a
indissolivel ligagio entre estrutura e processo” (Pettigrew apud Martignago, 1997).

Além da anilise longitudinal, a abordagem biografica é necessaria para o estudo
processual da mudanga estratégica. Para Pettigrew apud Salama (1992), ¢ necessaria
uma teoria que ligue o presente da organiza¢dio com seu passado, pois sdo tomadas
decisdes devido a forgas do ambiente ao longo de sua vida. Essas decisdes modelam a
empresa ao longo do tempo e somente sdo possiveis de detectar quando se realiza um

retrospecto da vida da organizacéo.

3.1.1.2 O contexto

Para Child apud Pettigrew et al. (1988), outra grande deficiéncia das abordagens
positivistas é a falta de consideragdo das questdes subjetivas, como o contexto politico

no qual se desenvolve o processo decisorio.

7 Esse conceito afirma que um objetivo pode ser alcangado por varios caminhos diferentes (Katz e Kahn,
1987).
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De acordo com Pettigrew (1987), uma pesquisa verdadeiramente contextualista
deve: a)requerer uma descrigo clara do processo a ser estudado, onde processo € visto
como uma seqiiéncia continua de a¢des e eventos que estdo sendo usados para explicar
as origens, continuidade € o resultado de algum fendmeno; b) considerar as relagbes de
poder e os modelos de homem que estdo subjacentes & pesquisa; e ¢) relacionar as
variaveis contextuais com o processo em observacio.

Pettigrew (1987) divide o contexto em externo e interno. O contexto externo
compreende as condicdes econdOmicas, poliﬁcas e sociais do ambiente externo. O
contexto interno compreende um conjunto de fatores que influenciam a formagdo das
escolhas estratégicas dentro da organizagio: estratégias atuais, cultura organizacional,
coalizdes, percepgdes, processos politicos, relagdes de poder e situagéo financeira.

Nio somente o contexto externo influencia as escolhas estratégicas, ou seja, o
ambiente por si s6 nio provoca mudangas. E necessério que os membros da organizagao,
coni seus paradigmas influenciados pelo contexto interno, realizem as escolhas
estratégicas para desencadear as mudangas (Johnson, 1992).

Ainda com relagdo ao contexto interno, outro ponto importante a ser
considerado é o papel da lideranca. Pettigrew (1987) mostra grande énfase na lideranca
para a efetivagio das transformac¢Ges na organizagdo: "tratar o comportamento da
lideranca como um ingrediente central, nfio apenas um dos ingredientes, em um processo
analitico, politico e cultural de mudanga nas crengas principais, estrutura e estratégia da
empresa” (Pettigrew, 1987).

Em suma, as percep¢Oes da coalizio dominante sobre o contexto externo
compdem o ambiente subjetivo, que juntamente com outros elementos do contexto

interno influem nas escolhas estratégicas das organizagdes.

3.1.1.3 O contetdo

A mudanga estratégica é vista como um fluxo de atividades que ocorre
principalmente devido as mudangas ambientais ¢ envolve individuos ou grupos e pode
levar a alteragdes tanto no produto-mercado, quanto na estrutura, na tecnologia ou na

cultura das organiza¢des (Pettigrew, 1987).
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Entretanto, o conteudo da mudanca estratégica é dificil de ser classificado,
porque envolve a subjetividade dos individuos ou grupos tomadores de decis&o. Segundo
Cunha (1996), os individuos possuem diferentes valores utilizados para construgido do
contexto das decisbes estratégicas. Logo, elementos ambientais apresentam importancias
diferentes para cada organizacio. As escolhas estratégicas de cada empresa, por sua vez,
serdo voltadas na diregdo dos fatos considerados mais relevantes. O conteudo da

mudanga € particular para cada empresa.

3.2 Delimitagdes da pesquisa

A delimitacdo da pesquisa nas abordagens qualitativas é importante para focalizar
o estudo nos fatores relevantes, diante da quantidade infinita de dados existentes. Isso
requer habilidade do pesquisador em determinar a quantidade de dados suficientes para
possibilitar a compreens3o do objeto como um todo (Gil, 1991). Segundo Trivifios
(1992), os dados devem ser colhidos ao ponto de comegarem a apresentar certa
monotonia, de maneira que mais uma observagdo nio mude significativamente o
resultado.

Na tentativa de delimitar a pesquisa, nesta se¢fio discutem-se as delimitacOes
quanto ao centro do tema e seus limites, quanto a delimitagéio temporal e espacial do
estudo, e quanto aos seus participantes.

A tipologia de Zaltman er al. (1977), ilustrada no quadro IIL.1, ajuda a
determinar o centro e limites do tema. Para os autores, as mudancas podem ser
classificadas em duas dimensdes: tempo e amplitude em que ocorrem na sociedade.
Segundo essa tipologia, o centro do tema da presente pesquisa ¢ a mudanga em nivel de

grupo e a longo prazo, ou seja, as mudangas estratégicas organizacionais.

ipos de mudanca

i e : ] e
Curto Prazo | Tipo1 Tipo 3 Tipo §
(1) Mudanga de atitude | (1) Mudanga normativa | (1) Invengao -
(2) Mudanga de (2) Mudanga Inovagio
comportamento administrativa (2) Revolugio
Longo Prazo | Tipo 2 Tipo 4 Tipo 6
Mudanga do ciclo de Mudanga organizacional | Evoluggo sécio-
vida cultural

Fonte: Adaptado de Zaltman et al. (1977)
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Os limites, porém, sdo dificeis de serem estabelecidos. As mudangas ao nivel do
individuo nfio sdo estudadas, embora sejam consideradas suas influéncias indiretas nas
mudangas organizacionais, visto que a organizaggo ¢ formada por um grupo de pessoas.
Em outro extremo, as mudangas em nivel de sociedade sdo consideradas indiretamente
através das mudancas ambientais, que influenciam as mudangas organizacionais. |

Quanto & dimensio tempo, as mudancas de longo prazo geralmente s&o
desencadeadas por decisGes incrementais e de curto prazo®. Contudo, focalizam-se os
efeitos dessas decisdes que tém repercussdes de longo prazo.

Estabelecidos o centro do tema e seus limites, é necessario delimitar a pesquisa
temporal e espacialmente. Quanto a dimensio temporal, o estudo longitudinal,
desenvolvido pela estratégia de pesquisa contextualista, processual e histérica, abrangeu
o periodo de 1980 a 1997. Entretanto, para descrever o coﬁtexto da década de 80, a
dimensdo temporal abrangeu a década de 70, respeitando o carater processual da
pesquisa.

A delimitagio espacial ocorre em dois pontos: quanto a regifo geografica de
atuagio da empresa; e quanto a delimitagdio setorial da industria. As mudangas
estratégicas da empresa estudada tém efeito sobre toda a sua 4rea geografica de atuagéo.
Quanto a delimitago setorial, considerou-se, principalmente, as atividades da empresa
dentro do Subsetor Edificacdes. No capitulo 5, sio descritas as caracteristicas da
empresa, inclusive sua area geografica de atuagdo e as atividades principais dentro do
Subsetor Edificagdes.

Outra delimitagiio importante para a consecugdio dos objetivos da pesquisa ¢
quanto aos participantes. Segundo Alves (1991), em estudos qualitativos ndo € possivel
indicar previamente quais os sujeitos envolvidos, embora se possa indicar os principais
o critério futuro de selegdo.

Os participantes principais sdo os integrantes da coalizio dominante da empresa
estudada. Sdio participantes também os sujeitos, dentro e fora da empresa, que nio
pertencem a coalizio dominante, mas que auxiliam fornecendo informagSes para

interpretagio dos fatos. Tais sujeitos podem ser instituigdes ou pessoas fisicas que

® Veja Capitulo II - Fundamentago tedrica
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vivenciaram a historia da empresa estudada e/ou as modifica¢des do setor especifico da

area de atuag@o da empresa.

3.3 Design da pesquisa

O design é a seqiiéncia l0gica que conecta o dado empirico com as questoes
iniciais do estudo, € em dltima instincia com suas conclusGes. Segundo Yin (1984), um
design de pesquisa pode ser concebido como um plano que guia o investigador no
processo de coletar, analisar e interpretar as observagoes.

Para a consecugdo do trabalho escolheu-se um design de um estudo de caso
simples, tendo como unidade de analise uma organizacdo que atualmente atua na ICCSE.

Utilizou-se um framework para auxiliar o pesquisador no campo € para a
organiza¢do ¢ andlise dos dados, conforme descrito na segdo 3.4.3. A sua finalidade,
além de orientar o trabalho, foi organizar as descobertas facilitando a andlise das
informagdes obtidas. “Adotando um enfoque exploratdrio e descritivo, o pesquisador
que pretende desenvolver um estudo de caso devera estar aberto as suas descobertas.
Mesmo que se inicie o trabalho a partir de algum esquema tedrico, deverd se manter

alerta aos novos elementos ou dimensdes que poderdo surgir no decorrer do trabalho”
(Godoy, 1995).

3.4 Coleta e analise dos dados

Nas pesquisas qualitativas, a coleta e a andlise dos dados ocorrem
concomitantemente, buscando novas descobertas no decorrer do estudo de caso
(Trivifios, 1992). Na medida em que sio coletados, os dados s@o analisados através da
confrontagio com outras idéias, teorias e fatos observados, exercendo-se assim a critica
necessaria para produzir confiabilidade e consisténcia na pesquisa.

Nessa se¢do, mostram-se os procedimentos metodolégicos utilizados para coleta,

verificagdo de confiabilidade e analise dos dados.
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3.4.1 Coleta e tipos de dados utilizados

Nesta pesquisa, os dados foram provenientes de diversas fontes, coletados em
diferentes etapas, através de documentos, entrevistas e observagdo. Nao foi descartado o
uso de dados quantitativos para auxiliar o estudo.

Os tipos de dados coletados foram classificados em:

a) dados primarios: obtidos em pesquisa de campo através de entrevistas ndo-

estruturadas (Minayo, 1993) e observagdes;

b) dados secundarios: obtidos em jornais, revistas especializadas, periddicos,
livros, outros trabalhos publicados, base de dados de 6rgdos responsaveis. Sdo
predominantemente quantitativos.

O pesquisador foi um observador externo, coletando os dados através de
observacdes sistematicas do fendmeno, e aberto as descobertas € aos novos elementos
ou dimensdes que surgiram no trabalho. Para Alves (1991), o trabalho de coleta ¢ um
processo complexo e nfo-linear, onde, a medida que os dados véo sendo coletados, o
pesquisador tenta relaciona-los e interpretd-los, gerando novas questdes que
desencadeiam outras coletas. Essa interagdo ocorreu até a fase final do estudo.

Nesse sentido, a coleta procedeu-se da seguinte forma: primeiro, realizou-se uma
revisdo bibliografica com a finalidade de fundamentar teoricamente a pesquisa ¢ de
elaborar metodologias que orientassem o pesquisador no campo.

Delineados os caminhos de exploragdo, partiu-se para a coleta de dados
secundarios, necessario para construir as condi¢des objetivas do setor (Child e Smith,
1987), ou seja, o ambiente real (geral e especifico). Nessa fase, elaborou-se um quadro
histérico do ambiente da ICCSE, através de publicagdes, periddicos, publicagdes da
empresa estudada e depoimentos de pessoas que vivenciaram a transformagdo setorial.
Esse quadro histérico vem sendo desenvolvido por outros autores, cujos trabalhos estéo
inseridos no projeto que deu origem a este (Martignago, 1997; Rossetto, 1997; Mello et
al., 1996a).

Segundo Yin (1984), para coleta dos dados primdrios, a forma mais adequada
para as pesquisas qualitativas é através de entrevistas com os participantes. Foram
identificados os participantes principais e, no decorrer do trabalho, novos participantes

foram surgindo.
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As entrevistas foram semi-estruturadas. As perguntas utilizadas foram elaboradas
com base nos dados secundrios, nas perguntas de pesquisa, na experiéncia pessoal do
pesquisador e em informagdes preliminares da empresa. Para facilitar o processo de
identificagiio do contetido das estratégias ao longo do periodo estudado, o entrevistado
orientava-se pelas questdes referentes as categorias de decisdo de cada estratégia
descritas nos quadros I1.3, I1.5, I1.7 e I1.8.

Entretanto, no decorrer das entrevistas novas perguntas foram elaboradas, na
medida em que outras questdes surgiam. Dessa forma, procurou-se montar o ambiente
percebido, a partir da percepgdo da coalizio dominante do ambiente real.

Foram realizadas seis entrevistas, de uma hora de duragdo cada, com os
principais envolvidos no processo de adaptagdo estratégica da empresa no periodo
estudado. Os entrevistados citados foram identificados por letras: entrevistado A e
entrevistado B.

O entrevistado A é o fundador e principal lider da organiza¢io estudada. Sempre
participou ativamente das decisdes da empresa e sempre foi o principal articulador da
coalizio dominante. Lider empreendedor, participou ativamente do seu setor, ocupando
cargos em entidades patronais. E engenheiro civil e possui especializagio em geréncia em
Harvard, Estados Unidos.

O entrevistado B presenciou a historia da empresa em diversos momentos, tendo
coordenado pesquisas na empresa no inicio dos anos 90, durante a tentativa de
reorganizagfo da estrutura organizacional, principalmente na produg@o.

Foram realizadas outras entrevistas complementares com pessoas que
vivenciaram o ambiente da ICCSE em Florianépolis, com o objetivo de ajudar a
construir o ambiente objetivo da empresa estudada e de auxiliar na checagem dos dados
primérios mediante cruzamento das informagdes. Esses entrevistados sdo lideres e ex-

lideres de empresas construtoras em Florian6polis € consultores externos.

3.4.2 Confiabilidade dos dados coletados

Para Alves (1991), nas pesquisas de natureza qualitativa e descritiva, a
confiabilidade dos dados coletados tem grande importéncia, em face da dificuldade de
critica dos dados qualitativos.
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Alguns procedimentos foram utilizados para cruzar as informagdes obtidas,,
como: a) checagem das informagdes dos participantes principais com os dados da
empresa; b) checagem das informagdes entre participantes principais; ¢) questionamento
por pares das informacdes obtidas, através de outros participantes que vivenciaram as
transformagdes do setor; e d) checagem das informagdes com a experi€ncia pessoal do
pesquisador.

Na medida em que as duvidas surgiam, foram esclarecidas em entrevistas

posteriores, com o objetivo de aumentar a confiabilidade e consisténcia dos resultados.

3.4.3 Analise dos dados

Como visto, em entrevistas semi-estruturadas nfo se estabelecem claramente os
limites entre as fases de coleta, analise e interpretacio dos dados. Essa flexibilidade €
importante para estudos de cunho fenomenolégico que visam a construgdo clara do
fen6meno estudado.

Dessa forma, a analise dos dados busca construir uma concepgdo do fend6meno
estudado, interpretando os dados colhidos. A interpretacdo na pesquisa qualitativa € algo
inevitivel, embora a realidade como tal nfo dependa da interpretagdio para existir. A
esséncia dos dados deve ser identificada, descobrindo-se as entrelinhas, o contexto € o
signiﬁcadd além da palavra (Giles, 1993).

A andlise baseou-se nos procedimentos da pesquisa direta proposto por
Mintzberg (1979). A pesquisa direta requer um estudo longitudinal ao longo do tempo,
em que o pesquisador deve reconstruir o fendmeno apds ele ter acontecido.

A anélise dividiu-se, basicamente, em quatro passos:

a) coleta de dados secundarios: publicagdes, dados numéricos, etc. Utilizou-se

entrevistas apenas em pontos nio bem definidos;

b) construgdio do ambiente objetivo: os dados secundarios foram organizados
cronologicamente e analisados para a formagio de periodos com
caracteristicas semelhantes;

¢) inferéncias dos periodos estratégicos da adaptacdo da empresa (ambiente

subjetivo): iniciou-se a coleta de dados primérios, buscando, nas pessoas-
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chave da organizagdio, a explicacdo do fenOmeno. Identificaram-se periodos
com o mesmo padrdo de comportamento estratégico; €

d) analise tedrica: compararam-se os passos b) e ¢), buscando correlagdes entre

eles e entre a teoria utilizada.

Para operacionalizar a anilise dos dados do estudo de caso, utilizou-se um
framework, que organiza as informagGes coletadas. E uma estrutura aberta onde novas
variaveis foram incorporadas ao longo da pesquisa.

O framework retine os conceitos envdlvidos no estudo da mudanca estratégica
organizacional. O quadro abaixo apresenta os conceitos utilizados e as principais

definicGes adotadas.

Q

uadro IT1.2 - Principais definicdes utilizadas pelo framework
i 0 ;

5 b

Organizagdes Sdo estudadas como um sistema aberto em
constante interagdo como ambiente.
Os campos externo ¢ interno a organiza¢do onde se

Ambiente originam forgas e influéncias sobre a organizagdo.
Pode ser dividido em geral e especifico, real e
subjetivo.

O ambiente é considerado um campo turbulento,
Mudang¢a Ambiental com alto grau de instabilidade e complexidade,

gerando incerteza ambiental.

E considerada como um padrio no comportamento
formado pelas varias a¢Ges/decisGes tomadas pela
geréncia, em fungdo de suas percepgdes ambientais,
para adaptar a empresa ao ambiente. A estratégia
Estratégia realizada emerge a partir desse padrio no
comportamento da tomada de decisdes, as quais tém
uma certa dose de intengdo em se chegar a um
objetivo. Essas decisdes podem ser tomadas em
varios niveis dentro da estrutura organizacional,
existindo a hierarquia estratégica. Seguem o
processo de formulag@io de estratégias descrito no
modo empreendedor.

Estratégia Funcional de O padrdo é formado pelas decisGes referentes as
Marketing questdes do composto de marketing.
O padrio é formado pelas decisGes referentes as
Estratégia Funcional questdes que envolvem como captar os recursos €
de Finangas onde aplicd-los, com a finalidade de maximizar a
riqueza do acionista (proprietério).
Estratégia Funcional O padrio é formado pelas decisGes referentes as
de Producéo questdes do sistema produtivo.

A abordagem de adaptag@o estratégica utilizada € a
Escolha Estratégica. Ela defende que, para adaptar
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Adaptagdo Estratégica a empresa ao ambiente, os membros da coalizdo
dominante exercem escolhas estratégicas, em
fungdo de suas percepgdes ambientais e do processo
politico que envolve as escoihas.

Ocorre durante o processo de adaptagdo, ocorre
Mudanga Estratégica alteragio nas estratégias. Deve ser estudada
considerando-se trés dimensdes: ©O processo, O
contexto interno e externo e o conteido. Deve-se
considerar o relacionamento através do tempo das
andlises no plano vertical e horizontal.

O framework proposto tem como pano de fundo as trés dimensdes da mudanca
— processo, contexto € conteido — analisadas no plano vertical e horizontal, como
sugerido por Pettigrew (1987). O quadro abaixo mostra como esse pano de fundo esta

presente no framework.

ica utilizadas no framework

)

do estudo longitudinal. Os eventos sdo estudados
Processo dentro de uma escala temporal (plano horizontal).
Juntamente com o contexto interno, proporciona a
resposta & questdo “como mudou?”

das percepgdes da coalizio dominante diante das
mudangas ambientais. Dessa forma, o contexto
Contexto externo (mudangas ambientais) e o contexto interno
(formado pelas percepgdes, relagdes de poder e
politica na empresa) sdo considerados. Tem-se a
resposta a questdo “por que mudou?”

da mudanca do conteddo das estratégias em nivel
Conteado empresarial e funcional de marketing, finangas e
produ¢do (plano vertical). Tem-se a resposta a
questdo “o que mudou?”

O framework possibilita a organizagio dos dados para posterior andlise. Dessa
forma, os padrées estratégicos podem ser identificados e organizados segundo uma
escala temporal. As mudancas nos padrdes de cada estratégia’ sdo entdo representadas

segundo o framework exposto abaixo.

° E.E ¢ a estratégia empresarial, E.M. ¢ a estratégia de marketing, E.F. € a estratégia de financas ¢ E.P. €
a estratégia de produgio.
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Analise Longitudinal (anos)

—
»

8081]82[83]84[85]86]87[88]89[90]91]92]93[94]95[96| Atual
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Figura I11.2 - Modelo do framework utilizado na pesquisa

O preenchimento do framework pode ser visualizado nas figuras abaixo. Na
figura I11.3, as setas representam as vérias decisdes tomadas pela geréncia, que fornecem
um padrio de comportamento, conforme defini¢sio de estratégia proposta por Mintzberg
(1987a). Em um outro periodo, esse padrdo muda, pois as agSes/decisdes sdo orientadas
de outra forma, mudando a estratégia.

Andlise Longitudinal (periodo ()

>

t1 t2 t3 t4 t5

.’
Estratégia ,;/ﬁ ;A/fv‘ : \¥
_>
-»%’J__' Py \A\:\‘\*v

Figura I11.3 - Modelo detalhado do framework utilizado na pesquisa

N

Os diferentes padres sdo representados graficamente, salientando-se as
mudangcas para determinados periodos. Cada simbolo grafico, ou hachura, representa um
determinado padrio de comportamento na estratégia funcional, que analisados
conjuntamente fornecem subsidios para inferir a estratégia empresarial. A figura 1.4

mostra um exemplo de preenchimento do modelo.

Analise Longitudinal (Tempo)
80|81 |82]83]|84|85]86

>

E.E. Estratégia A Estratégia B

Figura III.4 - Exemplo de preenchimento do framework utilizado na pesquisa
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O framework apenas fornece uma representagdo grafica de quando mudou a
estratégia. Porém, isso somente € possivel através de uma prévia organizacio e analise
dos dados, que complementam o estudo permitindo identificar como € por que
ocorreram as mudangas.

Nesse sentido, os dados complementares sdo obtidos através da analise do
conteido das entrevistas, devidamente transcritas para complementar o framework.
Pode-se identificar, portanto, o processo de relacionamento entre as fungdes e entre as
fungdes e outros elementos.

Em suma, pode-se descrever, ao longo do periodo estudado, quando houve
mudanga nos padrdes formados pelas decisdes relativas a cada fungdo, que juntamente
com as outras decisdes ndo-funcionais permitiram inferir o padrdo da estratégia
empresarial, ¢ quando mudou esse padrio ao longo do processo de adaptacdo da
empresa estudada, explicando como e por que ocorreram as mudangas.

Com o preenchimento do framework, sdo possiveis analises nos dois planos
sugeridos por Pettigrew (1987):

a) analise horizontal: avalia as mudancas na estratégia de cada fungdo e¢ na

estratégia empresarial ao longo do tempo; e

b) analise vertical: dentro de um periodo especificado, descreve o inter-

relacionamento entre as fungdes e entre as fungdes e a estratégia empresarial.

Com as analises, descreve-se qual a fungdo que mais sofreu mudangas, qual a
funcdo que liderou as mudancgas e qual a freqiiéncia das mudancas em determinado
periodo.

Contudo, as inferéncias foram possiveis somente com a andlise do framework em
um nivel mais detalhado, utilizando o framework expandido das estratégias funcionais. A

figura abaixo ilustra a expansdo do modelo para a estratégia de produgéo.
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Andlise Longitudinal (anos)

E.P." 8081 (82/83]/84185{86|8788]89[90|91]92]93[94]|95]|96| Atual
EST IND
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Figura II1.5 - Framework expandido da estratégia de producdo

Com a analise vertical no framework expandido pode-se identificar a mudanga no
padriio da estratégia funcional, através das mudangas entre as categorias € seus
relacionamentos durante determinado periodo de tempo.

Contudo, o framework serve apenas como um auxilio para a condugdo do
trabalho do pesquisador no campo e para possibilitar a andlise das informagdes coletadas.
Devido as caracteristicas qualitativas desta pesquisa, o framework ndo se constitui de um
modelo previamente elaborado, pois iria restringir a exploragio sobre o fendmeno e
impedir a descoberta de novos fatos. Dessa maneira, o design da pesquisa, conforme a
fundamentacio metodolégica proposta, foi colocado em pratica no proprio estudo de

caso.

10 As categorias de decisdo sdo: Inst Ind - Instalagdes Industriais; Cap - Capacidade; Tec - Tecnologia;
Int Vert - Integraciio Vertical; Rec Hum - Recursos Humanos; Ger Qual - Geréncia da Qualidade; Org -
Organizagio; P Co Prod - Planejamento e Controle da Produgdo; Rel Forn - Relagéo com Fornecedores.
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O AMBIENTE DA INDUSTRIA DA
CONSTRUCAO CIVIL

Neste capitulo, contextualiza-se a pesquisa para o ambiente da industria da
construgdo civil, com énfase no Subsetor Edificacbes brasileiro, onde estd inserida a
empresa pesquisada.

A caracterizagio do ambiente da ICC e sua evolugdo ao longo do tempo
constitui-se, dentro do design de pesquisa adotado, na coleta e organizagéo dos dados
secund4rios necessdrios para a formagio do ambiente real (geral e especifico) ou
ambiente objetivo da empresa estudada.

A construgdo do ambiente objetivo ¢ fundamental, pois fornece a evolugdo
ambiental que, como visto, é percebida pela coalizio dominante da empresa,
desencadeando as mudancas organizacionais.

Nesse sentido, inicialmente apresenta-se a estrutura da ICC e ICCSE, discutindo-
se as suas principais peculiaridades, isto €, caracteristicas que ndo apresentaram
variabilidade ao longo do tempo.

Em seguida, mostram-se a evolugdo do ambiente da ICC (e da ICCSE) no
Brasil, e algumas particularidades do ambiente da ICCSE em Florian6polis. S&o
discutidos os principais acontecimentos no ambiente geral e especifico do setor desde a

década de 60 até os dias atuais.
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4.1 Caracterizacio da Indistria da Construgiio Civil

A ICC tem importincia fundamental para o desenvolvimento tanto sécio como
econdmico do pais. A importincia econdmica reflete-se na participagdo de cerca de
13,5% do PIB brasileiro e nos niveis de atividade da industria de fornecedores ao longo
de toda a cadeia produtiva (SENAI, 1995).

Quanto a importancia social, a ICC emprega cerca de 6% da mio-de-obra
ocupada do pais, com a caracteristica de trabalhadores sem qualificagdo e com baixos
niveis de escolaridade (SENAI, 1995), servindo de desaguadouro de mao-de-obra em
épocas de crise nos outros setores. Ademais, o grande déficit habitacional de cerca de 5
milhdes e 600 mil familias sem moradia aumenta a importancia social da ICC (EXAME,
1997).

A ICC consiste de estruturas ¢ empresas que interagem sob a coordenacdo da
figura do incorporador ou construtor, para materializar as idéias transpostas no projeto
ou para atingir determinados objetivos.

Em geral, as empresas envolvidas pertencem ao macrocomplexo da constru¢do
civil, que envolve os participantes da ICC e da Industria de Materiais de Construgéo
(FECAMP, 1993). Dessa forma, empresas de diferentes portes, objetivos e culturas
devem interagir para atingir determinado objetivo.

As empresas da ICC podem ser divididas, quanto ao tipo de produto final, em
trés grandes subsetores (SENAIL, 1995): Construcdo Pesada, Montagem Industrial e
Edificagbes. No Subsetor Construgdo Pesada, incluem-se basicamente as obras de infra-
estrutura, tais como: obras vidrias, obras de arte, saneamento, hidroelétricas e usinas.
“Frente ao tamanho significativo das obras neste subsetor, concentram-se nele empresas
de grande porte, apresentando um quadro menos heterogéneo que no Subsetor
Edificagdes™ (SENAI, 1995).

O Subsetor Montagem Industrial envolve as obras de montagem de estruturas
para instalagio de industrias, de sistemas de geracdo, transmissdo e distribuicdo de
energia elétrica e telecomunicagGes. Apresenta um nimero reduzido de empresas €
geralmente de médio e grande porte, fornecendo um quadro mais homogéneo que o0s
outros subsetores (SENAI, 1995).

O Subsetor Edificagdes ¢é caracterizado em detalhes a seguir.
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4.1.1 O Subsetor Edificacdes

O Subsetor Edificagses (ICCSE) tem como atividades principais a construcéo de
edificios, a realizacdio de partes especializadas e servigos complementares da obra de
edificacdes. Atuam um niimero reduzido de grandes empresas e um numero grande de
pequenas empresas, em obras de diferentes graus de complexidade, fornecendo um
quadro bastante heterogéneo (SENAI, 1995).

Neste subsetor, "a expansio do mercado pode ser freqiientemente acompanhada
pela entrada de um niimero grande de pequenas empresas recém-criadas, que trabalham
com o conhecimento socialmente difundido das atividades construtivas” (SENAI, 1995).
As empresas da ICCSE estdo em posi¢des de grande instabilidade, diante das flutuagbes
do seu subsetor. E 0 caso da empresa estudada nessa pesquisa, uma pequena empresa
construtora de edificagées.

Utiliza-se 0 modelo de Porter (Porter, 1986) para analise da estrutura da ICCSE.
A andlise ambiental proposta por Porter estuda o relacionamento das empresas da
industria com cinco for¢as ambientais, resultantes da anatomia industrial: a) entrantes em
potencial na indtstria, b) concorréncia; ¢) poder de barganha dos fornecedores; d) poder
de barganha dos clientes; ¢ e) ameaga de produtos substitutos.

Mello (1996¢) faz uma aplicagdo do modelo de Porter na ICCSE. As principais
conclusdes desse estudo sdo: a ICCSE possui baixas barreiras de entrada, aumentando a
rivalidade entre os concorrentes, porém ndo por disputa em prego; os fornecedores t€ém
grande poder de barganha, pois constituem um setor oligopolizado nos insumos basicos
para a construgio; ja os clientes possuem também algum poder, visto que as prestagdes
para pagamento do imével absorvem grande parcela da sua renda e, conseqiientemente, a
escolha tende a ser seletiva; € quanto 4 ameaga de produtos substitutos, ndo existe
substituto para moradia.

Para caracterizar o subsetor, além da analise estrutural da industria, ¢ necessario
descrever as caracteristicas do seu sistema produtivo, que segundo Cardoso (1994),
desenvolve-se em duas fases: a) a fase conceptiva, cujo objetivo € a concepgdo € a
analise do empreendimento; e b) o ciclo executivo, composto por trés estruturas, que

exercem forcas interdependentes e que asseguram a reproducdo do sistema produtivo.
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As trés estruturas s3o: b.1) a estrutura de produgéo; b.2) a estrutura de trabalho; e b.3) a
estrutura de gestdo.

Citando Cardoso (1994), "estas trés estruturas distintas articulam-se entre st e,
concomitantemente com a contingéncia produtiva na qual se nserem, geram uma
infinidade de respostas, esteredtipos e caracteristicas especificas, as quais irfio delimitar o
universo da estrutura ¢ dos mecanismos de produgdo do complexo produtivo da
construgdo habitacional”. .

As caracteristicas especificas da ICCSE sdo, geralmente, percebidas pelos
empresarios como mazelas muitas vezes intransponiveis e que impedem a aplicaco de
programas de methorias (Heineck e al., 1995b).

A estrutura de producio é responsivel pela materializagdo do projeto nas
especificacbes exigidas. “Reflete a constituicio fisica do produto como parte da
complementagdo do ciclo produtivo da construgio habitacional” (Cardoso, 1994).

Quanto 2 estrutura de trabalho, percebe-se que ha uma heterogeneidade, embora
o canteiro de obras pareca um todo homogéneo. A estrutura € dividida em dois
segmentos bastantes distintos: a) um segmento correspondente a mio-de-obra de agdo
indireta, responsavel pelos trabalhos burocratico-administrativos do canteiro (almoxarife,
apontador, planejadores, engenheiros e mestres de obra); ¢ b) outro segmento composto
pelos operérios que executam tarefas de ago direta, materializando o produto (oficiais €
serventes).

Finalmente, a estrutura de gestiio legitima o processo e garante o funcionamento
do sistema produtivo. Diferentemente das outras indistrias, essa estrutura ndo se
restringe somente ao controle dos processos. De acordo com Cardoso (1994), no
processo construtivo, a geréncia disputa o controle com o0s operarios, os quais detém o
controle devido & natureza do trabalho. Com isso, surgem medidas que visam passar o
controle do processo produtivo para a geréncia, mas que destroem a caracteristica
teoricamente amistosa desse sistema de manufatura.

Uma dessas medidas é o regime de remuneragfio: "3 minima incidéncia de
qualquer estratégia tomada pelos trabalhadores de amarrar (fazé-lo devagar) o trabalho,
a geréncia toma como cabedal de agdo a institucionalizagdo de um regime de tarefa, a
qual serda somente integralmente remunerada a partir de sua completa realizagéo”

(Cardoso, 1994).
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Entretanto, as peculiaridades do sistema produtivo da ICCSE podem ser vistas
como aspectos positivos no tocante a aplicagiio de filosofias de gestdo de inspiragdo

oriental como o Just in Time e programas de qualidade total (Heineck, et al., 1995a).

4.2 A ICCSE e a mudanca

Nesta se¢do, identificam-se as principais fontes de mudancas ambientais ¢ a
caracteristica da dindmica do setor.

Algumas das principais fontes de mudangas estdo presentes no ambiente geral da
ICCSE, que influenciam o ambiente especifico da ICCSE. Dessa forma, os indicadores
da conjuntura sécio-econdmica nacional sdo uma grande fonte de sinalizacdo das
mudangas no setor.

Segundo Balarine (1990), devido-as caracteristicas do produto do subsetor, sem
uma estrutura financeira adequada, torna-se muito dificil para as empresas atuarem. Por
isso, a atividade construtora termina sendo altamente influenciada pelas flutuagdes na
economia. O grafico A-1 mostra a relagio do PIB da ICC com as variagdes do PIB
pacional. A analise visual mostra que a produggo da ICC esté colada com a performance
do pais.

Dessa maneira, o ambiente setorial torna-se¢ instavel e complexo, gerando
incertezas para as empresas. “Construtoras e incorporadoras brotam ¢ desaparecem com
freqliéncia e poucas sdo as que conseguem atravessar uma década de vida” (Balango
Anual apud Martignago, 1997).

Através do estudo de Werna (1993), mostra-se um exemplo interessante dos
efeitos do ambiente geral. Segundo o autor, os problemas do subsetor estdo conectados
com o regime de acumulag¢@o que prevalecia no pais em fases distintas.

Outra grande fonte de mudancas na ICCSE sdo os stakeholders das
organizagGes. Como visto, as organizagdes tipicas da ICCSE sdo de pequeno porte e
organizam-se com outras empresas temporariamente para a consecugdo de um
empreendimento. Dessa forma, recebem as influéncias de varios grupos de interesse, ou
stakeholders. A identificacdo dos stakeholders permite o direcionamento dos esfor¢os da

empresa na tentativa de interpretar as mudangas no ambiente.
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Martignago et al. (1995) estudaram os principais stakeholders das construtoras
da ICCSE brasileira. Os autores conclufram que as entidades governamentais, legislagdo,
subcontratados, clientes, concorrentes e os sindicatos constituem-se em importantes
grupos de influéncia nas empresas. Ademais, cada empresa percebe o grupo de uma
forma diferente, mas a eficicia no relacionamento é fundamental no processo de
adaptaco estratégica.

Quanto a caracteristica da dinAmica das empresas da ICCSE, pode-se afirmar que
ndo existe a cultura do planejamento estratégico, apesar do alto grau de complexidade e
instabilidade do ambiente. Encontram-se na literatura varios modelos de planejamento
estratégico para as empresas da ICC (Warszawski, 1996; Langford, 1991). Entretanto,
fornecem baixa correlagio com as peculiaridades da ICCSE no Brasil.

Algumas barreiras impedem o avango do planejamento estratégico na ICCSE: as
proprias caracteristicas das empresas, de serem tipicamente de pequeno porte,
demandam dos lideres (em geral o dono ou fundador) muito tempo resolvendo
problemas funcionais cotidianos; o pouco tempo que € reservado para o planejamento a
longo prazo; o alto custo da formalizagdo do processo; e as proprias caracteristicas do
processo produtivo.

Contudo, a atual dependéncia do mercado privado forgou maior ajuste e
planejamento das empresas da ICCSE. Conforme estudos do SENAI (1995), estima-se
que 83% das empresas construtoras introduziram alguma forma de inovagdo desde
meados da década de 80. A maioria das inovagdes referem-se a tecnologia de gestéo,

visando redugfo de custos ¢ aumento da produtividade

4.3 A evoluciio do ambiente da ICCSE no Brasil

Os dados a seguir constituem o ambiente objetivo ou real da empresa pesquisada
no estudo de caso. Com base neles a coalizio dominante faz suas percepgdes, formando
o ambiente subjetivo da empresa, a partir da qual as decisdes estratégicas sdo tomadas.

A descri¢io da evolugdo estd dividida em fases da comjuntura nacional que
apresentaram caracteristicas semelhantes e marcantes para a economia nacional € para a

construgdo civil.

e
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Embora o estudo de caso longitudinal analise as mudancas ocorridas na empresa
desde 1980, é necessario estudar a dinimica ambiental a partir de um periodo anterior,
mais especificamente em meados da década de 60, com a criagdo do Sistema Financeiro
da Habitagdo (SFH). Dessa forma, cria-se o contexto para interpretar as mudangas

ocorridas na empresa nos primeiros momentos do estudo longitudinal.

4.3.1 Periodo de 1964 a 1968: criacio do SFH

Na década de 50, o pais experimentava uma intensa industrializa¢éo, procurando
suprir um grande mercado de massa nio atendido (Baer, 1996). Porém, de 1955 a 1964
ocorreu uma fase de obstrugio da acumulacfio devido 4 falta de uma estrutura financeira
para a produgdo. Criou-se, em 1964, uma nova estrutura financeira através de uma
reforma fiscal e monetaria, apoiada com o capital obtido no exterior: "o regime
burocratico-autoritario que se estabeleceu apds o golpe militar de 64 mudou essa
situagdo. O governo organizou uma extensiva reforma fiscal e financeira. O SFH
implementado no mesmo periodo para dar suporte a constru¢éo e compra de habitagGes
foi também uma parte significativa da nova estrutura financeira” (Werna, 1993).

Dessa maneira, a criagdo do SFH estimulou a ICCSE, que seguiu a orienta¢do
das reformas feitas pelo governo militar para retomada do crescimento e combate a
inflagio. A reformas previam o controle da inflacio, através da contencio do déficit e
aumento de impostos, modernizagdo dos mercados de capitais, incentivo a poupanga e a
formacdo de fundos de previdéncia, atragdio de capital estrangeiro para financiar a
expansdo produtiva do pais e investimentos piblicos em projetos de infra-estrutura.

O periodo de 64 a 68 foi caracterizado pelos ajustes estabelecidos pela nova
estrutura de desenvolvimento e pela intervencdo do governo na economia, 0 que
proporcionou a retomada do crescimento a partir de 1968. O governo consolidou sua
participagfio em alguns setores e abriu novas areas de atuago. Pode-se citar a criagdo do
Banco Nacional da Habitacio (BNH), que "rapidamente tornou-se uma forca financeira
poderosa devido ao recebimento de parte dos fundos de aposentadoria dos trabalhadores
e ao poder de lidar com instrumentos financeiros indexados” (Baer, 1996).

Observou-se, portanto, um aumento da atividade da ICCSE. O desenvolvimento

de instrumentos financeiros de indexac¢do "permitiu que o recém-criado BNH emitisse
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titulos indexados e indexasse seus empréstimos” (Baer, 1996). Segundo Werna (1993), a
construcio massiva de habitages populares financiadas pelo SFH, através do BNH,
assumiu importéncia central no desenvolvimento da ICCSE nesse periodo.

Contudo, as reformas eram de longo prazo e a atividade econdmica somente

sentiu seus efeitos no final da década de 60.

4.3.2 Periodo de 1968 a 1973: o milagre brasileiro

Entre 1968 e 1973 o pais experimentou um rapido, porém notavel,
desenvolvimento econdmico. O PIB cresceu, em termos médios, de 3,7% de 1962 a
1967 para 11,3% nos anos de 1968 a 1974, sendo a industria o principal responsavel por
esse boom, expandindo-se a taxas de 12,6% anuais. A inflacdo atingiu os menores
indices desde os anos 50 (Baer, 1996). Porém, a concentragio de renda aumentou
significativamente em relagfio aos periodos anteriores.

O crescimento econdmico caracterizou-se pela grande participacéo do Estado na
economia em vérios pontos da cadeia produtiva de diversos setores industriais. As
estatais de ago, mineragio e produtos petroquimicos representavam quase 80% da
capacidade geradora de energia do pais.

Para Baer (1996), “ [...] o crescimento econdmico ocorrido desde 1968 deveu-se
ao impacto provocado pelos programas do governo e, devido aos elaborados
mecanismos de controle do Estado, a alocag¢do de recursos foi mais um resultado das
politicas governamentais do que de forgas de mercado”.

A ICC sentiu os impactos favoraveis do desenvolvimento econdmico. Segundo
Prochnik apud Martignago (1997), esse periodo foi um ciclo de crescimento ascendente
para a ICC. Varias obras, principalmente de infra-estrutura, foram realizadas.

Os investimentos publicos na ICC foram macigos. No grafico A-2, pode-se
comparar a presenga do governo na ICC, nessa época e em outras décadas. O Subsetor
Edificagdes foi bastante incentivado pelos recursos garantidos pelo BNH, cujos
financiamentos possibilitaram poder de compra para todas as classes sociais. Registrou-
se um nivel de atividades sem precedentes na histéria.

Em suma, a participagdo do governo através do SFH e do BNH teve um papel
muito importante para o crescimento da ICCSE no inicio da década de 70. Grande parte
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dos recursos do SFH eram originados dos instrumentos criados pelo plano p6s-64.
Fundos de poupangas for¢adas, como o Fundo de Garantia por Tempo de Servigo
(FGTS), criado em 67, eram responsaveis por 14% da poupanca interna do pais
destinada a programas sociais.

A partir dessa nova estrutura, possibilitou-se a producdo em larga escala de
habitagées. A produgdo de habitagdes populares foi o principal produto da ICCSE, com
cerca de 74% na média das receitas entre 1970 e 1985 (IPT apud Werna, 1993).

Porém, segundo Reynolds et al. apud Baer (1996), grande parte do crédito
indexado pelo BNH, cujos recursos eram retirados dos fundos citados acima, foi
utilizada também para financiar habita¢Ges para a classe média e alta, outras construgdes
e infra-estruturas urbanas.

Além dessa distor¢io no objetivo proposto da nova estrutura, houve varias
licitagbes publicas ilicitas, tanto no Subsetor Edificagdes (principalmente para a
construgdo de habitagdes populares) quanto nos outros subsetores da ICC. Como
observam Farah apud Werna (1993) e Vargas apud Werna (1993), os acordos ilicitos
levaram a maioria dos construtores empreendedores, principalmente os que construiam
para o governo, a lucrarem sem muita preocupacdo com produtividade, custos e
qualidade. Essa logica do lucro facil moldou o comportamento das empresas durante o
inicio dos anos 70.

Nesse sentido, as empresas se estruturavam para atender a demanda crescente,
porém sacrificava-se a qualidade do produto. Por exemplo, em obras do BNH, apesar de
incentivado o uso de produgdo mecanizada na produgdo em massa de habitagdes
populares, que teoricamente baixariam os custos, as obras eram contratadas pelo mesmo
valor das produzidas pelos métodos convencionais.

Dessa forma, a estrutura estabelecida no periodo pos-64 comegou a ser
desmontada (Baer, 1996). Outro exemplo era a concessio de subsidios isentos de
indexacio que aumentou no inicio da década de 70. “Como muitos devedores do BNH
pdo tinham condigSes de manter seus pagamentos reais (provavelmente como resultado
da defasagem havida entre os aumentos salariais € o rapido aumento dos pregos dos
produtos), havia o perigo de uma inadimpléncia generalizada” (Baer, 1996). Os efeitos
do desmonte da estrutura financeira, principalmente a do SFH, atingiram o auge no final
da década de 70.
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4.3.3 Periodo de 1973 a 1980: crescimento ¢ endividamento externo

O periodo do milagre brasileiro foi interrompido por um acontecimento
internacional com efeitos em quase todo 0 mundo. Em novembro de 1973, ocorreu o
chamado choque do petrédleo.

A crise nos paises produtores de petroleo quadruplicou os precos do produto.
Segundo Baer (1996), como o Brasil importava mais de 80% do petréleo consumido, as
suas relacdes de troca com o exterior foram bastante afetadas. O saldo da balanga
comercial e da conta corrente apresentaram grandes déficits. Como conseqiiéncia, o
contexto interno do pais foi severamente atingido, afetando principalmente a produgdo
(grafico A-1).

Havia, segundo Baer (1996), duas opg¢Bes para o pais enfrentar a situacdo: a)
reduzir o crescimento, com a finalidade de diminuir na conta de importagGes a parcela
referente ao petréleo; ou b) optar por taxas elevadas de crescimento, o que implicaria um
declinio significativo das reservas do pais e/ou aumento da divida externa.

O pais adotou a opgdo de reagir ao choque do petroleo através de taxas
continuas de crescimento. Politicamente, o governo militar que se iniciava em 1974 com
o presidente Geisel nio admitia um periodo de estagnacdio econdmica, parando o
crescimento come¢ado na administraciio anterior (governo Médici). O governo
justificava que as altas contas do petréleo seriam pagas com as receitas obtidas com o
crescimento econdmico.

Foi langado o Plano Nacional de Desenvolvimento II (PND II), cujas metas
principais eram: criar a auto-suficiéncia energética e industrial do pais; e substituir
importagSes de produtos industriais bésicos ¢ bens de capital. Os recursos seriam
provenientes do governo e de investidores privados com apoio do Banco Nacional de
Desenvolvimento Econémico (BNDE), que ajudariam a cobrir o déficit na conta corrente
do pais.

Essas medidas mantiveram a taxa de crescimento econdmico, embora em niveis
menores que nos anos do milagre brasileiro (grafico A-1). Porém, como esperado,
resultaram no ressurgimento da inflagio ¢ na rapida expansio da divida externa. O
endividamento externo foi necessario para pagar as contas do crescimento industrial

(Simonsen, 1994).
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O governo esperava amortizar a divida com os resultados dos projetos do PND
II. “O crescimento sustentado pela divida nos anos de 1975 a 1980 chegou a cerca de
6,8% ao ano” (Baer, 1996).

Outro ponto que influenciou na entrada no pais de financiamentos internacionais
foi 0 momento propicio do contexto mundial. Segundo Baer (1996), os mercados
financeiros internacionais apresentavam grande liquidez, com os chamados petrodolares
e, conseqiientemente, a taxa de juros (HBOR) estava em niveis considerados baixos.
Dessa maneira, o custo da divida caiu de 13,4% em 1974 para 5,9% em 1975,
aumentando ligeiramente em 1976. O grafico A-3 mostra a evolugdo do indice referente
a participagfo da divida externa no PIB.

Novamente, outro acontecimento internacional frustou os planos de crescimento
do governo. Em 1979, aconteceu o segundo choque do petréleo. O contexto interno de
crescimento ja havia declinado em 1978 em face da fragilidade da estrutura de
crescimento adotada, e piorou mais com o aumento das taxas de juros internacionais
(grafico A-4). |

A administraciio Figueiredo, recém-empossada, reagiu lancando um pacote
econdmico, cujos pontos principais eram a eliminagdo de subsidios as exportagoes,
restricdo as importagdes, maxidesvaloriagdo do cruzeiro, aumento dos servigos publicos
e reducdo de incentivos fiscais. As medidas tinham um cunho enérgico e austero para
lidar com a situago.

Para a ICCSE, o contexto de crescimento & custa do endividamento externo
manteve os niveis de atividade da industria. O setor continuava com as obras iniciadas
nos periodos anteriores e novas obras financiadas principalmente pelo SFH. Em 1974 ¢
1975 os efeitos da crise de 1973 sfio sentidos e o PIB da construgfo sai de niveis de
crescimento de 20% para 8%. Em 1976, hd uma reagdo resultante das medidas
governamentais (grafico A-1).

Em suma, o periodo é marcado pelo crescimento econdmico, refletindo-se em
niveis altos de atividades da ICCSE. Porém, a década de 80 comeca sob os efeitos de
uma politica austera e de ajustes, com conseqiiéncias recessivas, diante do grande

endividamento externo e da inflagdo.
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4.3.4 Periodo de 1980 a 1984: recessio

O segundo choque do petroleo em 1979 e a alta das taxas de juros internacionais
no inicio dos anos 80 frustaram as expectativas, provocando a divida que ocasionou
uma crise com estagnacdo econdmica e a explosio inflacionria da década de 80 (Baer,
1996). O grafico A-3 mostra o grande aumento da divida externa no final da década de
70.

As medidas adotadas no final de 1979 projetaram um quadro de recessdo e de
ajustes, visando o pagamento da divida externa através do corte de gastos publicos, da
diminui¢do do consumo interno e das importagdes, e do aumento das exporta¢bes, com
o objetivo de gerar saldo comercial. Enquanto que no periodo de crescimento através da
divida (1974-1980) o PIB cresceu 48%, nos anos de ajuste-recessdo o PIB caiu 5,1%,
afetando mais violentamente a industria.

Analisando os graficos, pode-se inferir o contexto recessivo do pais durante o
inicio da década de 80. H4 uma alta das taxas de juros internacionais (grafico A-4),
aumenta-se a divida externa (grafico A-3), diminuem-se os investimentos do governo
(grafico A-2), a inflagdo dispara (grafico A-5) e as taxas de crescimento do PIB nacional
e da industria apresentam os piores resultados obtidos em todos os tempos, refletindo
uma retra¢io na atividade econdmica (grafico A-1).

Nesse sentido, no periodo de 1980-1983, a ICCSE testemunhou a maior crise de
sua histéria, com excegdo do ano de 1980. Os resultados positivos de 1980 deveram-se a
uma série de medidas do governo: maior flexibilidade de utilizagdo do FGTS, redugio
dos juros, ampliagio dos prazos e alteragdes no beneficio fiscal. Houve transferéncia
dos investidores da renda fixa para a 4rea habitacional (devido a baixa corregdo
monetaria) e o grande nimero de financiamentos do SFH ajudaram na diminui¢do nos
estoques de iméveis prontos (Conjuntura Econdmica apud Martignago, 1997).

Porém, nos anos seguintes, o grafico A-1 mostra que o PIB da ICC testemunhou
quedas violentas. Nesse periodo, entretanto, seus custos, principalmente dos terrenos,
cresciam na mesma proporgdo. As quedas nas atividades da ICCSE sdo refletidas na
queda de licengas para constru¢do: "de 1980 a 1987 houve uma queda de 57% (em

termos de é4rea) nas licencas para construgio de novas casas nas principais capitais
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brasileiras” (Farah apud Werna, 1993). O baixo nivel de atividade também pode ser
inferido pelo consumo e produgéio de cimento na época (grafico A-6).

Em 1981, aumentou-se a inadimpléncia dos mutuérios devido as mudangas nos
esquemas de reajuste das prestagdes e ao reajuste do salirio minimo abaixo da inflagéo.
Conseqiientemente, o SFH entrou em colapso. Além do contexto macroecondémico
desfavoravel, varios fatores contribuiram para a crise na habitagdo: a) os financiamentos
a juros prejudiciais ao sistema; b) o cunho social e o inchagco politico do BNH; ¢) a
queda nos salarios (grafico A-7), que influenciava de duas formas: baixa no poder
aquisitivo gerando inadimpléncia, e diminui¢do dos recursos do SFH advindos das taxas
cobradas nas folhas de pagamentos; c) os saques do FGTS pelos desempregados, que em
1983 representaram 62% do montante arrecadado; e d) o contexto inflacionério.

O nivel de financiamentos, que comegara a cair desde 1980, sofreu a maior queda
de 1982 para 1983. Dados oficiais do Sistema Brasileiro de Poupanga ¢ Empréstimo
(SBPE), integrado pelos agentes financeiros BNH/Caixa Econdémica Federal (CEF) e
bancos estaduais e privados, revelam uma queda de 86% no nimero de financiamentos
(O POVO, 1996). “Entre 1979 e 1984, o nivel de financiamentos do SFH caiu 73%, €
em 1985 apenas, caiu 82,8%” (Farah apud Werna, 1993).

Esse contexto recessivo causou uma mudanga de paradigma nas empresas de
construcdo. A expansdo do consumo, que era um dos pilares do crescimento das
empresas construtoras de sucesso, estava bloqueada devido a queda do poder aquisitivo,
aos juros altos e a falta de financiamento. A nova conjuntura impelia as empresas
construtoras para um terreno desconhecido, para o qual nfio estavam preparadas.
Iniciava-se um periodo de grandes incertezas.

As classes baixa e média foram as mais prejudicadas com a mudancga desse
paradigma, pois nfo dispunham de recursos, diante da escassez de financiamentos. “O
mercado existia, [...] a necessidade de morar sempre existiu [...] o poder aquisitivo das
pessoas ¢ que passou a diminuir, e os financiamentos a se extinguirem. A partir de 80
pouco se fez para a classe baixa, ¢ a classe média também ficou prejudicada” (Arantes,
1995). Segundo Prochnik apud Martignago (1997), apareceram oportunidades de
neg6cio para os segmentos de luxo, que eram relativamente imunes a paralisagdo do

SFH.
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O ano de 1983 até setembro de 1984 foi o pior periodo da década para a ICCSE
(grafico A-1). Houve saida dos investimentos da caderneta de poupanga para titulos mais
atrativos de renda fixa e para suprir despesas correntes do estreitamento salarial. Esée
fato reduziu as linhas de crédito para a habitacfo, que, aliado ao temor do desemprego,
reduziu a demanda e inibiu novos langamentos (Conjuntura Econdmica apud
Martignago, 1997). Houve uma redugdo de 70% nos langamentos, com uma diminui¢do
de 50% comparando o primeiro semestre de 1984 com igual periodo em 1983 (Exame
Maiores ¢ Melhores, 1984).

4.3.5 Periodo de 1984 a 1986: os anos de recuperacio e o Plano Cruzado

No ano de 1984, os efeitos dos ajustes comegam a ser sentidos. A ICC mostrou
sinais de recuperagdo (graficos A-1 e A-6). Em 1985, a liberagdo de recursos no 4mbito
dos programas habitacionais do BNH recuperou a atividade do setor (Martignago,
1997). O governo adotou medidas na tentativa de atender a classe média, como bdnus e
equivaléncia salarial para os reajustes das prestagdes dos financiamentos. Apesar disso, a
recuperacdo foi modesta devido & valorizagdo dos iméveis e as condigdes de
financiamentos disponiveis (Conjuntura Econdmica apud Martignago, 1997).

O periodo de recuperagio ¢ marcado pela implantagio de um plano de
estabilizacfio, visando o controle da inflagio. Em fevereiro de 1986, foi anunciado o
Plano Cruzado, reajustando e congelando precos e saldrios.

A curto prazo, os resultados foram bastante positivos. A taxa mensal de inflagdo
caiu de 22% em fevereiro de 1986 para -1% em margo do mesmo ano. O PIB do
primeiro trimestre de 1986 cresceu 8,6% comparado ao periodo correspondente no ano
anterior (Baer, 1996).

O Plano Cruzado aumentou o poder aquisitivo da populagdo, que teve os seus
gastos estimulados pelos aumentos reais de saldrios, pela fuga dos depositos da
poupang¢a em diregdo aos bens de consumos durdveis, pelo preco atraente de muitos
produtos que estavam defasados na época do congelamento, € pelo efeito de riqueza
causado pela auséncia repentina da inflag@io e a resultante liberagdo dos recursos para o

consumo (Baer, 1996).
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Como conseqiiéncia para a ICCSE, incentivou-se a procura por ativos mais
seguros, como os imdveis. Em termos de mercado, "a inddstria teve que limitar as
atividades para classes sociais mais altas, adotando agdes que substituissem a falta de
financiamento, como o sistema de construgido por condominio” (Werna, 1993).

Com os condominios, a construgdo habitacional (residencial), principal produto
da ICCSE, tornou-se limitada as classe sociais mais altas, onde os recursos vinham
integralmente da poupan¢a dos condéminos. Houve expansio na oferta de flats e
unidades residenciais de quatro comodos (Melo apud Werna, 1993).

Como era um mercado atrativo, muitas empresas foram criadas para administrar
condominios. Porém, devido ao agravamento da conjuntura e a falta de profissionalismo
das empresas, inimeras obras ficaram inacabadas ou invidveis para os clientes
(Conjuntura Econémica apud Martignago, 1997).

Os pregos de mio-de-obra e de materiais de construgdo aumentaram, apesar do
congelamento. Pagamentos por fora aos fornecedores e aumento no frete foram formas
de burlar o congelamento (Conjuntura Econémica apud Martignago, 1997).

As construtoras ficaram em uma situagdo delicada. Embora tenha havido um
grande aumento das vendas, as receitas estavam congeladas enquanto os custos cresciam
devido aos aumentos (4gios e aumento salarial). Isso reduziu o lucro das construtoras,
for¢ando-as a negociar com clientes e fornecedores.

Complementando esse quadro delicado para as construtoras, o governo extingue
o BNH em novembro de 1986, sendo suas operacdes absorvidas pela CEF. Como a CEF
n#o possuia a cultura da habitagdo popular desenvolvida pelo BNH, nem a de promover
a constru¢do de infra-estrutura, grande parte da experi€ncia obtida em promover
habita¢Ges populares ¢ infra-estrutura foi perdida.

Outro ponto notével para a ICCSE no periodo foi a adog¢éo de um instrumento
de medigdo da variagdo dos custos da ICC. O Custo Unitario Basico (CUB), que fora
criado por determinacdo legal em 1964, é aceito oficialmente e passou a ser utilizado
para reajustes de contratos, visto que os indicadores inflacionérios ji nfio mais refletiam
as variagGes de custos do setor.

Os graficos A-5 ¢ A-8 mostram a variagio do CUB, medido pelos Sindicatos da
Industria da Construgio (SINDUSCON's), do Indice Nacional de Custo da Construgio

(INCC), medido pela Fundagio Getilio Vargas (FGV), e da Unidade Padrio de
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Financiamento (UPF) medida pela CEF, todos com relagdo a inflacio medida pelo IGP-
DI e com relagdo ao Indice de Pregos ao Consumidor da Fundacio Interministerial de
Pesquisas Econdémicas (IPC-FIPE), o que reforca a necessidade da utilizacdo de um
indicador setorial para reajustes dos contratos.

Dessa maneira, os efeitos econdmicos forcaram a reestruturacdo da ICCSE, que
teve de se adaptar as condicbes ambientais emergentes da época. De acordo com
Formoso (1995), em 1985 houve uma tendéncia geral de diminuicdo do tamanho médio
das empresas do Subsetor Edificagdes, provavelmente devido ao uso mais intenso de
méo-de-obra subempreitada. Evidentemente que o numero médio de empregados
registrados também foi reduzido, de 94 pessoas em 1975 para 47 pessoas em 1985
(Formoso, 1995).

4.3.6 Periodo de 1986 a 1993: estagflacio pés-cruzado e o Plano Collor

Com o passar do tempo, a inflagio ressurgiu e o Plano Cruzado mostrava sinais
de fracasso (grafico A-5). O governo decidiu lancar o Plano Cruzado II, ap6s as eleicoes
de novembro de 1986, que tinha como objetivo alinhar os pregos dos produtos
consumidos pela classe média e aumentar os impostos que incidiam sobre eles.

Apesar das medidas, a inflagdo continuou sua subida. “A explosdo inflacionaria
continuou. [...] em meados de 1987, a taxa anual estava bem acima de 1.000%. [Os
aumentos] ndo refletiam o amplo emprego do 4gio, que elevava os precos em niveis
muito mais altos do que os oficialmente cotados” (Baer, 1996). Apés o Cruzado II,
outros planos econdmicos foram lancados para conter a inflago, mas sem sucesso

(quadro IV.1).
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Quadro IV.1 - Planos de estabilizacdio e seus formuladores de 1985 até o Plano

Real
1985 F. Dornelles Ortodoxia Eleigio de
1986 D. Funaro Plano Cruzado governadores €
Assembléia
1987 | José Sarney | Bresser Pereira Plano Bresser Constituinte
(nov./86)
1988 Mailson Arroz e feijdo Assembléia
da Constituinte
1989 Nobrega Plano Verdo Elei¢bes
1990 Zélia Plano Collor I Presidenciais
1991 F. Collor Cardoso Plano Collor 11
1992 Marcilio Ortodoxia Processo de
Moreira impeachment
1993 Itamar G. Krause
Franco P. Haddad
E. Rezende Indeterminada
F. H. Cardoso
C. Gomes

Fonte: Adaptado de Baer (1996)

Para a ICCSE, os efeitos negativos dos Planos Cruzado I e II foram bastante
severos. Da mesma forma que proporcionaram um boom nas vendas, o agio utilizado
pelos fornecedores, o aumento salarial, a inflagio e a inadimpléncia provocaram uma
crise que inviabilizou e gerou atraso na entrega de grande maioria das obras (Conjuntura
Econdmica apud Martignago, 1997). Ademais, a volta da inflagio, que tornou atrativos
os investimentos em aplica¢des financeiras, e a queda no valor dos aluguéis desviaram os
investidores, diminuindo a freqiiéncia de novos langamentos.

Em 1987, o pais para de investir e o crescimento do PIB da construgéo cai em
torno de 3,5% (grafico A-1), apesar de aumento nos financiamentos concedidos pela
CEF.

Dada a escassez dos recursos, a realiza¢do de obras por condominio fechado a
preco de custo voltada para o segmento de renda mais alta era a melhor alternativa para
os construtores (Conjuntura Econdmica apud Martignago, 1997).

O ano seguinte, 1988, ¢ marcado pela promulgacdo da nova Constituigdo e por
um crescimento nulo do PIB (grafico A-1) na economia nacional. Destacou-se a nova

legislagio trabalhista que aumentava os encargos para as empresas. Segundo a
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Confederagdo Nacional da Industria (CNI), depois do setor agricola, foi a construcdo
civil que arcou com o maior 6nus das alteragdes dos beneficios trabalhistas (Conjuntura
Econ6mica apud Martignago, 1997).

As empresas da ICCSE estavam temerosas pela volta da crise, como acontecera
em 1983. O grafico A-1 mostra que o nivel de atividade em 1988 e 1989 era muito
parecido com o de 1983. Por isso, os empresarios exerciam pressdo sobre o governo
para forgar a volta dos financiamentos através do SFH e a queda das taxas de juros € da
inflagdo.

Na virada da década, o cenario politico-econdmico foi marcado pela primeira
transi¢do politica democratica desde os anos de Juscelino Kubitschek e Janio Quadros.

Quando o presidente Fernando Collor assumiu a Presidéncia em margo de 1990,
a inﬂa(;ﬁo mensal estava em 81%. Diante deste contexto hiperinflacionario, o governo
instituiu um plano de estabilizagio que diminuiu a liquidez do mercado através do
confisco de parte dos depOsitos de poupanga, overnight e conta corrente € tentou
enxugar os gastos publicos.

O impacto imediato do plano foi a reducio da liquidez, a queda da inflagdo
mensal para um digito (grafico A-5) e a redugdo da atividade econdmica, o que revelou
um crescimento negativo do PIB nacional de 7,8% no segundo trimestre de 1990.

Devido ao confisco, a ICCSE, como os outros setores da economia, encontrava-
se em crise de liquidez. Alternativas encontradas para a escassez de dinheiro eram
parcerias com os fornecedores e clientes, para negociar os pagamentos através de trocas
(Gazeta Mercantil, 1990a).

Conseqiientemente, o ano de 1990 foi considerado pelos analistas como o pior
ano desde 1983, tanto para a ICCSE como para os outros subsetores. Juntamente com
os efeitos do Plano, o contexto setorial apresentava-se bastante desfavoravel: queda do
nivel de renda dos agentes econdmicos, inexisténcia dos mecanismos eficazes de
financiamento habitacional, intervencdo regulatéria do governo no mercado imobiliario,
principalmente nos aluguéis, falta de politica para acabar com o déficit habitacional e
auséncia de investimentos publicos (CBIB apud Martignago, 1997).

Magnificando os problemas, a inflagio comegou a subir em julho, como resultado
do relaxamento do controle de precos e saldrios e do processo irregular de

remonetizacdo (Baer, 1996). O governo lanca outro plano em fevereiro de 1991
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intitulado Plano Collor II. O objetivo era tentar acabar com a indexa¢do da economia
através de uma reforma financeira. A austeridade com os gastos publicos também
aumentou, visando diminuir o déficit.

Essas medidas causaram uma maior diminuicio da participagdo do governo nos
investimentos (grafico A-2). O crescimento negativo do PIB nacional e da ICC (grafico
A-1) refletem o desaquecimento da economia no periodo. Em consegiiéncia da rédug:ﬁo
da atividade econdmica, estima-se que 20% dos trabalhadores da ICC foram demitidos
entre 1990 e 1992. Indiretamente, isso representa cerca de quase 3 milhGes de
trabalhadores (Martignago, 1997).

Para atenuar a crise, os construtores comegaram a utilizar mecanismos para
facilitar a compra do imével, como financiamentos facilitados e auséncia da
comprovagido de renda (Conjuntura Econdmica apud Martignago, 1997).

O ano de 1993, ja no governo Itamar, foi um ano atipico para a ICCSE, quando
apresentou a melhor taxa de crescimento desde 1986 (grafico A-1). O crescimento foi
impulsionado pelas condigdes econdmicas e abertura do crédito em condigdes mais
acessiveis (CBIC apud Martignago, 1997). O governo adotou medidas expansionistas,
criando 0 Fundo de Investimento Imobilidrio e cartas de crédito habitacional (Conjuntura
Economica apud Martignago, 1997).

Em suma, no periodo de 1986 a 1993, a economia brasileira foi marcada pela
estagflacdo, quando o PIB real cresceu a uma taxa anual de 0,6% ¢ a inflagdo alcangou
niveis alarmantes. A ICCSE apresentou infimo crescimento, com média anual de 1,1%.

Ademais, nesse periodo consolidou-se a diminui¢do de investimentos publicos.
Em meados da década de 70 correspondiam a 25% do PIB, caindo para 22,9% em 1980
e declinando até 1992, quando atingiram apenas 14,5% (grafico A-2).

Esse contexto influenciou todos os setores econdmicos, principalmente os
industriais, como a ICCSE. Entretanto, apesar da crise existente na ICCSE desde 1983,
salvo alguns periodos de boom como no Plano Cruzado, este periodo teve caracteristicas
importantes para o subsetor. Marcou a sistematizagdo e a dissemina¢do de informagdes e
de pesquisas sobre métodos de construg@io racionalizada e industrializada visando a
redugdo de custos.

A dependéncia do mercado privado de alta renda aumentou a exigéncia de

qualidade das obras por parte dos clientes, apoiados legalmente pelo Codigo de Defesa
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do Consumidor que entrou em vigéncia em 1991. Surgiram os programas de qualidade
total, que permitiam a sobrevivéncia das empresas em um ambiente com escassez de
crédito e maiores exigéncias por parte dos clientes. “Essa tendéncia foi detectada por
inimeras pesquisas com empreendedores” (Werna, 1993).

A necessidade de atuar em segmentos de mercado, de possuir uma maior
diferenciacdio do produto e de aumentar a produtividade e cortar os custos marcaram o
fim do periodo de produgfio em massa. A énfase na construggo racionalizada permitiria o
crescimento da produtividade sem grandes investimentos em maquinas, mas através de
pequenas invengdes que aproveitavam a méo-de-obra relativamente barata (Werna,
1993).

As alternativas estratégicas adotadas pelas empresas construtoras para se
adaptarem as condigSes ambientais da década de 80 sdo resumidas por Farah (1993) em
quatro tendéncias: a) incorporagdo de novos sistemas construtivos  atividade produtiva;
b) transferéncia de fragdes de execugdo da obra para um canteiro central; c)
intensificagio da pratica da subcontratagio; d) énfase na gestdo do processo de
produggio, buscando maior eficiéncia, produtividade e reduc¢do de custos. Segundo a
autora, nessa época houve também grande movimento de diversificacdo das atividades
por parte das médias e grandes empresas, tendo crescido a participagdo do segmento de
edificagdes comerciais na ICCSE.

Esse sentimento de subsisténcia desencadeou um movimento das empresas em
direcdo 4 qualidade, eficiéncia e a novas formas de financiamentos, que suprissem um
mercado mais exigente ¢ atendessem aos segmentos do mercado onde havia uma
demanda reprimida: "as adversidades desse contexto de dificuldades econdmicas
forcaram o Subsetor Edificagdes a concentrar esforgos no seu processo produtivo; €
questdes de produtividade e custos torparam-se relevantes para a sobrevivéncia das
empresas [...]” (Abiko et al. apud Werna, 1993).

Aos poucos as empresas foram adaptando-se ao novo contexto ambiental e
retomaram o crescimento, quando o PIB da construgio civil marcou um crescimento de

4,9% em 1993 (grafico A-1).
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4.3.7 Periodo de 1993 a 1997: o Plano Real e a estabilidade econdomica

Ainda em dezembro de 1993, o governo anunciou um novo programa de
estabilizacdo, o Plano Real, cujas medidas, conforme Baer (1996), apoiavam-se em dois
pontos: a) um ajuste fiscal; e b) um novo sistema de indexagdo que levaria
progressivamente a uma nova moeda.

Com a efetiva¢io do Plano em junho de 1994, a inflagéo baixou de 47% a.m. em
junho para 1,5% a.m. em setembro de 1994 (gréfico A-5). Houve uma alta na taxa de
crescimento da economia, baseada no aumento das vendas, apesar das medidas para
conter o consumo. “Nos oito primeiros meses apds a introdugdo do Plano Real, o
consumo aumentou em média 20% ao més, comparado com o ano anterior” (Baer,
1996).

O Plano Real encontra-se em vigor até hoje, apesar de ser contestado por alguns
economistas, que alertam para suas falhas. Factualmente, a conjuntura econdmica atual
apresenta a inflagio controlada e uma moeda com poder aquisitivo. O governo da
prosseguimento ao processo de privatizagio, bem como promove a abertura da
economia.

Porém, para a ICCSE e outras industrias de bens de consumo duraveis, os
resultados imediatos do plano tiveram uma influéncia negativa. Apesar de que, no
primeiro semestre com moeda forte e estabilidade econdmica, o PIB da ICC cresceu
8,1%, a politica de juros altos adotada pelo governo tornou mais dificil a produgéo,
elevando a taxa minima de atratividade das empresas. Como conseqiiéncia, o PIB da ICC
em 1994 e 1995 cresceu apenas 4,5% em média (grafico A-1).

Outros problemas imediatos que surgiram foram a alta abusiva e preventiva dos
precos de setores oligopolizados de materiais de construgdo e as pressbes ocasionadas
pelas perdas salariais na transi¢do para a nova moeda (CBIC apud Martignago, 1997).

Entretanto, em 1995, a participacdo do SFH ainda mostrava-se significativa com
financiamentos para classe média e alta. De acordo com o SINDUSCON-SP (1995),
61,5% das vendas contaram com recursos do SFH em outubro de 1995. Porém, "o perfil
das vendas por faixas de valor indica que o crescimento foi localizado no segmento de
iméveis de alto padrao” (SINDUSCON-SP, 1995).
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Outra caracteristica importante é o efeito regulatério do Estado, que sempre
esteve presente intensamente na ICC, principalmente nas transagdes comerciais. Nesse
periodo, pode-se citar: a) as medidas provisérias MP 1.053, no final de 1995, que
proibiu cobranga de residuos nos contratos (cujos reajustes eram somente anuais),
ocasionando uma retragio na oferta de unidades e a queda nas vendas; e as MP 1.145 ¢
MP 1.171, que desindexaram os contratos visando a retomada do crescimento dos
negdcios; b) auséncia de crédito para a compra de iméveis usados; e ¢) aumento do
recolhimento compulsério da poupanga ao Banco Central de 20% a 30%, que levou os
bancos a suspenderem a concessdo de empréstimos as construtoras (Conjuntura
Econ6mica apud Martignago, 1997).

Em suma, a ICCSE apresentava expressiva instabilidade nos niveis de atividade e
emprego. Porém, com o aumento do poder aquisitivo da populagéo apds o plano, surgiu
um segmento do mercado onde havia grande caréncia dos produtos da ICCSE: a classe
média (EXAME, 1996).

Dos segmentos de mercado, a classe média foi a mais prejudicada desde a crise
de 1983, visto que nfo possuia recursos suficientes, nem existiam financiamentos
necessarios para aquisi¢do do produto da ICCSE (SECOVI apud Werna, 1993).

Nesse sentido, dentro do processo de adaptago das construtoras a crise iniciada
em 1983, e aproveitando a estabilidade econdmica pos-Real, surgiram e aprimoraram-se
formas de financiamento e captagdo de recursos para suprir a deficiéncia do SFH e
atender a essa demanda. Alguns exemplo sdo: a) sistemas de consdrcio; b) cooperativas;
¢) condominio fechado a prego de custo; d) obra incorporada a prego fechado com
financiamento direto da construtora ou bancério (recursos internos ou estrangeiros); €)
fundos imobilidrios de investimento; e f) securitizagdo de recebiveis, cuja captagdo de
recursos ocorre no mercado de capitais.

De acordo com CBIC apud Martignago (1997), o financiamento direto com a
construtora foi responsavel por 42% do total das unidades comercializadas em 1995
contra 45,7% em 1994. J4 o sistema de condominio fechado a prego de custo, destinado
a classe média/alta, respondeu por 0,2% em 1994, evoluindo para 3% em 1993.
Entretanto, com o financiamento direto da empresa, aumentaram a necessidade de capital
e os riscos do negocio, aumentando também as barreiras de entrada no setor devido a

necessidade de grande volume de obras para girar o capital.
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Como resultado das estratégias adotadas pelas empresas do setor, a ICCSE tem
contribuido bastante para a estabilizagdo da economia. Atualmente, a ICCSE ¢
responsavel por 13,5% do PIB nacional, emprega 1 milhdio e 200 mil pessoas, exporta
trés vezes mais que importa, e conseguiu reduzir o custo do m’ pela metade nos ultimos
cinco anos (EXAME, 1997).

Outro dado importante é quanto ao comportamento do INCC. Desde o inicio do
Plano Real, a variacdo desse indice chega a pouco mais de 55% contra quase 70% da
inflacio medida pelo IPC-FIPE. Desdobrando-se 0 INCC em m#o-de-obra e materiais,
verifica-se que o salario dos trabalhadores cresceu 80% contra 40% do material de
construgio. Atualmente, a ICCSE participa com dois tergos dos investimentos feitos
para a formag#o de capital fixo (EXAME, 1997).

As construtoras encontram-se em um processo de disseminacdo e aprimoramento
das solucdes desenvolvidas desde a crise de 1983. O aumento da dependéncia dos
clientes no mercado privado, seja fisico, seja institucional, forgou as empresas a adotar
politicas de programas de qualidade e melhoria da produtividade, elaborar projetos
racionalizados, utilizar campanhas promocionais de marketing e elaborar politicas para o
aumento da qualidade de vida do trabalhador. Ademais, nota-se o aumento do volume de
pesquisa sobre o assunto no meio académico.

Estudos desenvolvidos pelo SENAI (1995) procuraram descrever
estruturalmente a ICC. Alguns desses resultados foram: a) 48% das obras da ICC sdo de
construgsio de edificagdes; b) 83% das empresas admitem ter adotado algum tipo de
inovagdo tecnologica a partir da metade dos anos 80, enquanto 11% pretendem fazé-lo;
c) 78% das empresas do Subsetor Edificagdes introduziram inovagdes; d) 31% das
inovagdes foram em gestdo de canteiros de 6bras, 29% em processos de trabalho, 17%
pa drea financeira e 15% no projeto; € €) 31% introduziram inovagdes para reduzir
custos e racionalizar o trabalho.

Descreveu-se, portanto, a evolugio do ambiente da ICC e da ICCSE no Brasil,
ressaltando os principais eventos sdcio-politico-econdmicos que influenciaram as
empresas construtoras. Na proxima se¢fo identificam-se algumas das peculiaridades da

cidade de Florianépolis dentro do contexto descrito.
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4.4 A evolucio do ambiente da ICCSE na cidade de Florianépolis

A cidade de Florianépolis teve um desenvolvimento econdmico recente. Na
década de 40, a populac@o era de cerca de 50 mil habitantes. Atualmente, conta com 300
mil habitantes.

A cidaﬂe, por ser a capital do Estado, concentra os Orgéos administrativos do
poder publico federal e estadual, além do municipal. As empresas privadas concentram-
se, basicamente, no setor de prestagio de servigos € no comércio.

A baixa concentra¢do de indistrias em Florianopolis deve-se, principalmente, a
falta de espago fisico e infra-estrutura e ainda & tentativa de preservagio do meio
ambiente, evitando-se a instalacdo de industrias poluentes. Por outro lado, os recursos
naturais sdo bastante explorados. Florianopolis € um balnéério bastante procurado pelos
turistas na temporada, o que tornou o turismo um grande catalizador de recursos.

Portanto, duas grandes caracteristicas da cidade influenciam sua atividade
econdmica e moldaram o desenvolvimento da ICCSE: a) o nivel de renda do
funcionalismo publico, que magnifica o efeito das agdes governamentais no mercado da
cidade; e b) a exploragdo econdmica do turismo nas praias.

A evolugio do ambiente da ICCSE estd intimamente ligada a essas duas
caracteristicas. Em 1954 ¢ criado o primeiro plano diretor da cidade e em 1956 ¢
fundada a UFSC, que passa a ser um importante elemento impulsionador da economia
local, principalmente com a demanda por habitagdes dos novos funcionarios e
estudantes.

Nessa época, o poder aquisitivo da populagio era relativamente alto, o qual
aumentava com a vinda de migrantes para ocupar cargos em Orgéos publicos como a
Centrais Elétricas do Sul S.A (ELETROSUL), a Centrais Elétricas de Santa Catarina
(CELESC), a Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC) e o Banco do Brasil. "este
poder aquisitivo, aliado & necessidade de apartamentos (pelos migrantes), impulsionava
as atividades” (Arantes, 1995).

Os investimentos publicos do SFH na década de 70 foram importantes para a
cidade. Entretanto, a situagio do SFH em Florianépolis também se degenerou, seguindo

o contexto nacional.
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O grafico A-9 mostra o comportamento da liberagdo de recursos do SBPE via
CEF para o municipio de Florianépolis. O grafico requer algumas consideragdes
(Martignago, 1997): a) o indice utilizado pela CEF para compor o grafico modificou-se
ao longo do tempo. Atualmente ¢ a UPF; e b) os reajustes dos indices ndo
acompanharam os indicadores setoriais nem a inflagdo (grafico A-8).

Nesse sentido, deflacionando os valores, constata-se que na década de 70 havia
menos recursos, porém construia-se mms metros quadrados por unidade monetaria
financiada (Martignago, 1997).

E notério também que, na década de 70, apenas nove empresas utilizavam
financiamentos do SFH. Essa concentra¢io mudou ao longo do tempo, na medida em
que o mercado ficava atomizado.

A inflagfo alta na maioria dos periodos (grafico A-5) causava distor¢des entre o
valor financiado e o valor recebido. De acordo com a CEF, a defasagem entre a liberagdo
e o recebimento sofria os efeitos da inflagdo, que chegava a 40% mensais em alguns
periodos.

Refletindo o contexto nacional, a transi¢do do periodo de crescimento da década
de 70 (apoiado pelo endividamento externo) para o periodo de recessio e estagflagéo da
década de 80 fez desaparecer muitas empresas que eram lideres e surgir outras criadas
€m um novo contexto.

A analise dos gréficos A-10, A-11 e A-12 permite avaliar o nivel da atividade da
ICCSE em Florianépolis nesses periodos. Observa-se que os pedidos de Habite-se
refletem a atividade na época de lancamento do empreendimento, aproximadamente 2
anos antes do pedido. Observa-se também que as licencas fornecidas nem sempre séo
executadas. No inicio da década de 80, nota-se um grande numero de pedidos, reflexo da
época de grande atividade econdmica na década de 70. Entretanto, os Habite-se dos
anos posteriores revelam um nimero bem reduzido de obras efetivamente concluidas.

Porém, nos anos seguintes (83/84/85), a recessdo é refletida na reducdo dos
pedidos de licenga. Com excegdio da época do Plano Cruzado, o nivel de atividade
declina ano a ano até 1990.

Na época de boom do Plano Cruzado, o sistema de condominio fechado

apresentou-se como uma boa alternativa para a escassez de crédito na cidade, visto que
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se utilizava da poupangca do proprio comprador. “Os grandes prédios aqui em
Florian6polis foram de condominio fechado” (Arantes, 1995).

Entretanto, algumas peculiaridades da cidade atenuaram a crise dos anos 80. Por
exemplo, o desenvolvimento das praias, onde, geralmente, havia um poder aquisitivo
maior, alimentou bastante a ICCSE na década de 80, principalmente a partir de 1985. “O
desemprego ndo foi tio grande porque os operdrios que trabalhavam no centro foram
deslocados para as praias. A praia dos Ingleses foi o grande boom, mas o
desenvolvimento foi grande para todas as praias” (Arantes, 1995).

A situaggo da ICCSE em Florian6polis, no comego da década de 90, novamente
era moldada pelo turismo nas praias que impulsionou as atividades'' (graficos A-13 € A-
14). Mesmo assim, a crise de liquidez causada pelo Plano Collor persistia, de maneira
que 40% dos empreendimentos eram financiados pelo SFH-CEF e os 60% restantes,
provenientes de recursos proprios ou de condominios fechados, dobraram seus prazos de
entrega (Gazeta Mercantil, 1990b).

A construgdo de hotéis e flats (grafico A-13) impulsionava a ICSSE de uma
maneira que atraiu grandes empresas de outros setores em Santa Catarina que
diversificaram suas atividades, como o grupo Lince e o grupo Portobelio, que investiram
no mercado hoteleiro (Gazeta Mercantil, 1991a, 1991b). Investidores individuais
também apostavam nas receitas do turismo, através do mercado de locagéo de imoveis
nas praias na época da temporada.

Analisando os graficos A-14 e A-15, nota-se que o ano de 1992 marcou uma
expectativa otimista em Florianépolis para os anos seguintes. O aumento do consumo de
cimento nos anos subseqiientes também confirma as previsoes.

Outro acontecimento importante para a ICCSE de Florianopolis foi a chegada da
Encol no mercado em 1993, que contribuiu para o aumento da oferta para a classe média
(Gazeta Mercantil, 1993). A Encol na época era a empresa lider na ICCSE, ¢ suas agdes

na cidade forcaram uma reacdo das empresas locais, principalmente através da

1 Segundo Martignago (1997), Floriandpolis recebeu, em 1993, 416.614 turistas; em 1994, 356.875
turistas; e em 1995, 266.000 turistas. Apesar de o ntimero ter decaido, os turistas movimentaram
fortemente a construcdo nas praias e a atividade hoteleira. Pode-se citar o aumento do tempo de
permanéncia nos hotéis e o aumento da receita do turismo. Outro dado relevante € o aumento da vinda
de turistas nacionais em relagdo aos argentinos, principal turista internacional, fato que ¢ bastante
influenciado pelos efeitos da defasagem cambial entre os dois paises (Martignago, 1997).
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introdugido de sistemas de financiamentos proprios, financiamentos com bases mais
realistas de reajuste, e negociag@o de pagamentos através de escambos.

O turismo e a estabilidade econdmica apds o Plano Real proporcionaram uma
recuperagdo do nivel de atividade da ICCSE. Contudo, a alta dos juros ¢ dificuldades de
comercializagio causaram queda nos indicadores (graficos A-10 e A-11).

Atualmente, as construtoras da ICCSE em Florianopolis encontram-se na
situagdo do setor em nivel nacional, apresentando certa recuperagéo (grafico A-16).

As empresas tém procurado desenvolver novas formas de financiamento do
produto e de racionalizagio na medida em que a concorréncia tem se acirrado nos
ultimos anos e varias formas de marketing sdo utilizadas para conquistar clientes. Como
resultado nota-se que o custo do metro quadrado em Florianépolis vem reduzindo
quando comparado com a inflagéo (grafico A-17).

Finalmente, faz-se digna de nota a dificuldade de encontrar registros e dados
sobre a ICCSE, particularmente em Florianopolis. Isso ¢ justificado pela presenga de um
mercado de baixa intensidade, que ndo possibilita as empresas se expandirem o
suficiente, até para tentarem conquistar outros mercados em Estados diferentes.

Apesar disso, os dados coletados conseguem representar, ao longo do tempo, o
nivel de atividade do subsetor em Floriandpolis, constituindo o ambiente objetivo da

empresa estudada. O proximo capitulo descreve e analisa os dados do estudo de caso.



A MUDANCA ESTRATEGICA NA ALMEIDA
PEDROSO

Neste capitulo, descrevem-se as mudangas estratégicas de uma empresa
construtora de edificagdes de pequeno porte, utilizando o framework proposto para
operacionalizar o estudo de caso.

Para a descrigfo e analise dos dados, seguiu-se o design da pesquisa proposto no
capitulo III. Os dados primarios foram coletados via entrevistas semi-estruturadas e
analisados juntamente com os dados secunddrios, segundo a metodologia da pesquisa
direta proposta por Mintzberg (1979). Buscou-se reconstituir a histéria da empresa,
enfatizando as principais mudangas estratégicas, segundo a percepgdo dos informantes.

Este capitulo esta organizado da seguinte forma: inicialmente, apresentam-se a
caracterizacio atual da Almeida Pedroso € os periodos e eventos criticos do processo de
mudanca estratégica na empresa. Em seguida, busca-se reconstituir a histéria da
organizagido, enfatizando as suas mudangas estratégicas. Concomitantemente, o
framework é utilizado para auxiliar na analise tedrica de cada periodo estratégico do
processo de adaptacéo.

5.1 Caracterizacio atual da empresa

O grupo de empresas Almeida Pedroso € coordenado pela holding Almeida
Pedroso Administragdo e Participagdes Ltda. (APAP) ¢ composto pelas empresas



94

Almeida Pedroso Engenharia e Construgdes Ltda. (APEC) e Almeida Pedroso
Componentes Construtivos (APCC).

O grupo atua no mercado imobilidrio e de materiais para construgdo civil. A
APEC, no mercado imobilidrio, basicamente com o Plano CASA, um sistema
cooperativado de aquisi¢éo programada de iméveis para as classes B e C.

Ja a APCC atua no setor de materiais para a industria da construggo civil, sendo
composta por uma fibrica de pré-moldados leves € pesados, bem como outros
componentes construtivos. Visando um aporte maior de recursos para a conclusdo da
fabrica, a APCC incorporou-se a uma terceira empresa e foi fundada a Blocaus Pré-
fabricados Ltda. |

O grupo procura coordenar as empresas sinergicamente para atuarem em
segmentos de mercado, como a construgio para terceiros de casas pré-fabricadas. Outro
servigo prestado pelas empresas é a assessoria em projetos, ou seja, a solugdo completa
para o empreendimento, desde a sua concepgdo até a execugéo racionalizada da obra.

A estrutura organizacional tem variado bastante ao longo do tempo. Atualmente
esta horizontalizada e enxuta. Conta com um diretor geral e geréncias setoriais, bem

como a geréncia de atendimento aos clientes do Plano CASA.

5.2 Periodos importantes da mudanga estratégica na Almeida Pedroso

Desde o inicio do periodo do estudo longitudinal, em 1980, que coincide com a
sua fundacfio, a empresa vem sofrendo diversas mudangas estratégicas com vistas & sua
adaptagio ao ambiente. Durante esse processo ocorreram eventos criticos'?, como
sugerido por Miles e Hubermam (1984).

Nesse sentido, procurou-se identifica-los utilizando-se dois critérios ja adotados
por Cunha (1996): énfase e tempo dedicado ao tema pelos entrevistados; sua percepgo
das conseqiiéncias futuras dos eventos; e a sua importincia no processo de adaptagéo
estratégica.

Os eventos criticos foram agrupados dentro de periodos especificos do processo

de mudanca estratégica. O periodo estratégico ¢é caracterizado por um conjunto de

12 «“Eventos criticos consistem nas principais mudangas estratégicas que ocorreram em um determinado
periodo, naquelas que tém uma influéncia decisiva no curso do processo de adaptagdo (estratégica)”
(Martignago, 1997).
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decisGes que criam um padriio de comportamento estratégico caracteristico do periodo
(Cunha, 1996).
Os eventos criticos € os periodos identificados no processo de mudan¢a

estratégica da Almeida Pedroso encontram-se listados no quadro abaixo.

Quadro V.1 - Periodos e eventos criticos da mudanca na Almeida

Pedroso
i PERIODPO | IS CRI s

Ongem d(; %éri'lpo Almei&é' i’éa;oso \1 980
1. Entrada e crescimento no | Transferéncia da Triedro Engenharia
mercado de Floriandpolis | e da Construtora Almeida Pedroso | 1980

(1980 - 1984) para Florianopolis
Atuagio em nicho de mercado 1980
Enfase nas obras publicas 1985
2. Busca de oportunidades Novas oportunidades no mercado de | 1987
(1985 - 1990) incorporagdes € de obras para
terceiros

Saida das obras publicas e | 1991
reorganiza¢do do grupo
Especializa¢do do lider da empresa 1991

3. Reestruturagéo e
crescimento (1991 - 1995) PIC - Programa Integrado de| 1992

Construcdo

Plano CASA - Clube de Aquisigdo | 1994

Solidaria Autofinanciada

Integracdo vertical a montante 1995
4. Reorganizagéo e Mudangas estruturais 1996
enfrentamento da crise
(a partir de 1996) Externalizag3o de servigos 1997

Na préxima se¢@io, descrevem-se a historia da empresa e as suas principais
mudangas estratégicas. Os eventos apresentados acima sfo descritos e € feita a andlise

tedrica de cada periodo.

5.3 A mudanca estratégica na Almeida Pedroso

5.3.1 Periodo 1: Entrada e crescimento no mercado de Florianopolis

Neste periodo, registraram-se o surgimento do embrifio do grupo Almeida

Pedroso, com a criagio e transferéncia das empresas para Florianépolis, que atuaram em
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segmentos do mercado, seu crescimento e consolidagdo. O periodo € descrito em

detalhes a seguir.
Evento Critico: Origem do Grupo Almeida Pedroso

A origem do grupo Almeida Pedroso ocorreu com a criagio da Triedro
Engenharia Ltda., e posteriormente com a da Construtora Almeida Pedroso. A Triedro
foi criada em Campos Novos/SC, em 1979, tendo como principal atividade a construgdo
de obras para terceiros, tanto publicas como privadas. O principal lider da Triedro era o
engenheiro civil Cid Pedroso Juinior, que continua no comando do grupo Almeida
Pedroso até hoje.

A Construtora Almeida Pedroso (CAP) surgiu a partir da empresa 4M
Engenharia Ltda., de propriedade do Sr. Cid Almeida Pedroso, pai de Cid Pedroso Jr.,
juntamente com outros 4 socios. Suas principais atividades eram a construgdo de obras
para terceiros, principalmente publicas. Em 1983, o Sr. Cid adquire as cotas dos sécios €
muda a razio social para Construtora Almeida Pedroso Ltda.

Em suma, o embrido do grupo foi a criagdo das empresas Triedro Engenharia e
Construtora Almeida Pedroso. Ambas tinham como principal atividade a construgdo de
obras para terceiros, publicas ou privadas. Nessa época, a incorporagdo era atividade

secundaria.

Evento Critico: Transferéncia da Triedro Engenharia e da Construtora Almeida

Pedroso para Florianépolis

Em 1980, o lider da Triedro, engenheiro civil Cid Pedroso Jr., resolve transferir a
sede da empresa para Florianopolis por dois motivos: a) entrar no mercado de
incorporagdo imobilidria; e b) a capital era o centro decisério.

Florianépolis apresentava um mercado maior, apresentando melhores
oportunidades para o negdcio de incorporagéo do que Campos Novos. Ademais, como a
empresa construia vérias obras piblicas e utilizava financiamento do SFH, a aproximag&o
com o centro decisorio facilitaria as atividades, desde a entrada em novas concorréncias

e a concessio de financiamento até o recebimento das faturas.
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Dessa forma, a Triedro veio a Florianopolis para dar énfase as obras de
incorporagdo, enquanto a CAP (ainda como 4M Engenharia) ficava em Campos Novos,
com uma énfase maior nas obras publicas.

Em 1983, a CAP transfere-se igualmente para Florianépolis, ainda tendo como
principal atividade a construgfo de obras para terceiros, publicas e privadas. A mudanga

também era justiﬁcéda pela proximidade com o centro decisério, na capital do estado.
Evento Critico: Atua¢io em nicho de mercado

No periodo de 1980 a 1984, a Triedro incorporou trés grandes empreendimentos,
seguindo a intencdo de seu lider de atuar no mercado de incorporagdo imobilidria:
Condominio Luciana, Condominio Fernanda e o Condominio Manhathan. A principal
caracteristica dos empreendimentos era proporcionar produtos especificos para nichos de
mercado que tinham caréncia de apartamentos.

O Condominio Luciana, formado por 99 kitinetes em frente & UFSC, destinou-se
aos estudantes universitarios que vinham de outras cidades. A caréncia desse segmento
de mercado era enorme, de modo que o empreendimento foi vendido em 48 horas. A
idéia da empresa era proporcionar aos estudantes alternativas aos apartamentos de um
quarto, a um custo inferior.

O Luciana foi executado em duas etapas: a primeira iniciou-se em 1980, ¢ a
segunda, de caracteristicas semelhantes & primeira, em 1982. Ainda nesse ano a empresa
lancou 0 Condominio Fernanda.

Com um financiamento garantido pelo SFH para tal empreendimento, a comprou
um projeto ja pronto no bairro do Cérrego Grande com a tipologia de dois quartos.
Dessa forma, a empresa saiu do segmento de apartamento para estudantes, devido a
oportunidade de utilizar um projeto ja pronto e usar o financiamento.

Em 1984, a empresa conseguiu outro financiamento e langou o terceiro
empreendimento, o Condominio Manhathan. A idéia do lider da empresa era retornar ao
nicho de apartamentos para estudantes localizado préximo 4 UFSC. No Manhathan,
aproveitou-se a experiéncia do Luciana. Com base nas reclamagdes dos clientes, a

empresa aumentou a 4rea do apartamento e a tipologia mudou para um quarto.
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Iniciou-se uma parceira com outra empresa para construir o Manhathan,
principalmente para suprir a insuficiéncia do financiamento liberado. Entretanto, a
parceria ndo se perpetuou, sendo desfeita apds um ano.

Todos os empreendimentos executados contaram com ﬁnanéiamentos do SFH,
caracterizando-se na principal fonte de captagdo de recursos da empresa. Entretapto, as
obras para terceiros, realizadas pela CAP a partir de 1983, nfio foram abandonadas pela
Triedro. Pelo contririo, muitas vezes garantiram a sobrevivéncia da empresa nos
periodos de crise. Principalmente durante os anos de 1983 e 1984, quando houve uma
recessdo na ICC e os financiamentos nfio eram repassados.

Nessa época de crise, construiram-se todos os tipos de obras para terceiros
particulares, pessoas fisicas, juridicas ou institucionais, como casas ¢ condominios
fechados horizontais, supermercados e centros comerciais, reformas em apartamentos,
fachadas, reformas elétricas e hidraulicas.

A CAP tinha como atividade principal as obras para terceiros (principalmente
publicas) ao passo que a Triedro incorporava. Mas as obras publicas ndo foram
abandonadas pela Triedro. Em 1981, a empresa construiu uma ponte no bairro Saco dos
Limdes para a Prefeitura de Florian6polis.

Nesse periodo, observou-se que a iniciativa do lider da empresa em entrar no
mercado de incorporagdo imobilidria, na capital, foi traduzida nesses empreendimentos
executados com recursos do SFH e voltados para um segmento especifico de mercado,
com exce¢io do Condominio Fernanda. Porém, em 1985 o aumento da contratagio de
obras pelo setor publico, na percep¢do do lider da empresa, mudaria os rumos da

construtora. Esse evento caracteriza o inicio do periodo seguinte.
Correlacdo entre ambiente objetivo e ambiente subjetivo

Com base na descrigdo do ambiente objetivo da ICCSE feita no capitulo anterior,
e na descrigdo do periodo 1 do processo de adaptacéo estratégica da empresa, procurou-
se correlacionar as caracteristicas principais do ambiente objetivo da ICCSE com as

respostas estratégicas da empresa.
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Quadro V.2 - Ambiente objetivo versus respostas estratégicas no periodo 1

1980-82 | e Final do periodo de crescimento | ¢ Entrada no mercado |

da economia nacional. imobilirio de
e Queda do nivel de Floriandpolis.
financiamentos em nivel e Atuacdo em segmento de
nacional. mercado, construindo com
o Existéncia de relativamente financiamentos do SFH.
poucas empresas em ¢ Lancgamento de dois
Florian6polis utilizando-se de empreendimentos.

recursos do SFH.

1982-84 | e Auge da recessdo econdmica e | ¢ Langamento de  um

da crise na ICC. empreendimento.

e Execugdo de obras para
terceiros para escapar da
crise.

Analise tedrica do periodo 1

O framework foi utilizado para sintetizar a formagéo dos padrdes das estratégias
e suas mudancas. As figuras abaixo mostram os frameworks expandidos para cada
estratégia funcional no periodo 1, enfatizando as mudangas nos padrbes dentro das

categorias de decisdo referentes a cada drea. A figura V.1 refere-se a estratégia de

marketing.
Andlise Longitudinal (anos) .

M [80]81782]83]84]85]86|87|8889(90]91(92]93]94|95|96| Atual
Sel Merc 7///7 HHH %

Plan Prod @7 ’/////

Estr Prec 7%7/7///%7//4

Ativ Prom %T//%%%

Can Distr 7/4/%7 ///%////A

Figura V.1 - Framework expandido da estratégia de marketing até o periodo 1

Das categorias de decisfo relacionadas com o marketing, apenas a selecdo de
mercado € o planejamento do produto registraram alteragdes no padrdo. Quanto a

seleciio de mercado, a primeira mudanga ocorreu com a transferéncia da sede da empresa

13 As categorias de decisfio sdo: Sel Merc - Selecdo de Mercado; Plan Prod - Planejamento do Produto;
Estr Prec - Estrutura de Prego; Ativ Prom - Atividades Promocionais; e Can Distr - Canais de
Distribuigio
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para Florianépolis com o intuito de entrar no mercado de incorpora¢des. Inicialmente,
escolheu-se o segmento de apartamentos para estudantes universitarios. Mudou-se
novamente, em 1982, quando a empresa decidiu utilizar o projeto de dois quartos do
Fernanda. O retorno ao segmento inicial aconteceu em 1984, com o Manhathan.

Como mostra Mello (1996¢), utilizando as idéias de Porter (1986), a ICCSE
apresenta baixas barreiras de entrada. Ademais, em Florianopolis, poucas empresas
atuavam nesse segmento na época, corroborando com a decisdo tomada pela empresa.

Conseqiientemente, as decisdes quanto ao planejamento do produto mudaram de
acordo com a sele¢do de mercado (Kotler, 1980; Corey, 1992). O Condominio Luciana
era formado por kitinetes, enquanto o Condorm’nio Fernanda era um empreendimento de
dois quartos no bairro Cérrego Grande. J4 o Manhathan servia a0 mesmo nicho do
Luciana, porém com uma tipologia modificada e uma 4rea maior.

Observou-se que, durante o periodo 1, a empresa ndo atuava somente no
mercado de incorporagdo imobiliaria. Obras para terceiros, piblicas e privadas, também
foram executadas, apesar de ndio constituirem a principal atividade da empresa. Neste
periodo, tais obras representaram apenas uma alternativa a crise no mercado
imobiliario ™.

Por isso, nio se considerou uma mudanga no padrdo de decisdo quanto a selegdo
de mercado, mesmo que a execugio dessas obras significassem a atuagdo da empresa em
outros segmentos de mercado, e até em outros subsetores, como € o caso das obras
publicas que eram basicamente de infra-estrutura.

E notério salientar que as mudangas nas decisdes ocorriam de uma maneira
incremental, & medida que idéias e oportunidades surgiam de acordo com a percepgéo do
lider da empresa, que se confundia com a coalizio dominante, definida por Child (1972).
O processo de decisdo assemelha-se com o processo empreendedor de formulagdo de
estratégias (Mintzberg, 1973), descrito na fundamentagéo tedrica.

A existéncia do financiamento era fator determinante para a consolidagdo das
idéias empreendedoras. Algumas vezes, como no caso do Fernanda, a idéia

empreendedora foi conseguir o proprio financiamento.

! Veja capitulo IV.
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As outras categorias de decisio nio apresentaram alteracdo no padrio. A
estrutura de preco seguia as normas do SFH, e os critérios de financiamento seguiam as
normas do sistema, onde o cliente pagava uma poupanga durante a construgdo e
financiava o restante com o agente financeiro.

Os canais de distribuicdo e as atividades promocionais mantiveram 0 mesmo
padrdo. As vendas eram feitas via corretores de imobilidria, e as atividades promocionais

consistiam em propagandas no proprio local da obra e em jornal e televisio.

Andlise Longitudinal (anos)

\ 4

EF.0 87]88[89]90[91]92]93[94[95]96 ] Atual
_ e
Contr Apl /A//A/////A/A

Figura V.2 - Framework expandido da estratégia financeira até o periodo 1

Quanto a estratégia financeira, nfo houve mudanga no padrdo das categorias de
decisfio (figura V.2). E notério que a principal fonte de captagio da empresa eram os
financiamentos do SFH.

Os novos empreendimentos nfo sofreram analises de viabilidade econdmica,
apenas uma analise de fluxo de caixa e o acompanhamento contabil dos custos no
decorrer da obra, para controle da aplicacdo dos recursos, exigido pelo SFH.

Apesar de ndo sofrer mudancgas no periodo, a estratégia financeira teve grande
relevancia para empresa, principalmente no que diz respeito a captagéo de recursos.
Como relata o entrevistado A:

“Quando havia financiamento, havia obra [...] a gente nfio imobilizava muito em

terreno. Primeiro vamos achar o financiamento e ir atras do empreendimento.”

15 As categorias de decisdio sio: Cap Rec - Captagdo de Recursos; Apl Rec - Aplicagdo de Recursos;
Contr Apl - Controle das Aplicagoes.
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Analise Longitudinal (anos)

v

=5 80 8] 82 83 84 85(86|87188[89{90{91(92|93]94(95]|96| Atual
Inst Ind 7///7//74%7//4
Cap V///@%%@
— 7 L9777
Int Vert f/é%&%%
Rec Hum ///'/%yéy///%
Ger Qual %// /,7%74
Org V//V
P Co Prod 7//7///%%%
Rel Forn ///@%%%

Figura V.3 - Framework expandido da estratégia de producdo até o periodo 1

A estratégia de produgfo também ndo apresentou mudangas significativas (figura
V.3). Os processos construtivos empregados nos trés empreendimentos (e nas obras para
terceiros) seguiam a pratica geral dos construtores. Como alega o entrevistado A:

“A produgio, 0 processo construtivo era tradicional; cheio de erros, monte de

problemas.”

A mio-de-obra utilizada era propria na fase de obra bruta, enquanto que os
acabamentos eram feitos por operarios de empreiteiros especializados. N&o havia
nenhum programa de qualidade, nem introdugdo de inovagfo tecnolégica, nem tentativa
de parceria com fornecedores, cujo relacionamento era concorrencial.

Também n3o houve mudanca nas decisbes referentes as instalagSes industriais
(canteiros de obras). O layout era feito particularmente para cada obra, sem nenhum tipo
de planejamento mais aprofundado. A capacidade da empresa, por sua vez, era definida
pela existéncia de financiamentos.

O planejamento e controle da produgéo era feito para seguir as normas do SFH,
existindo um orcamento e um cronograma para atender a liberagdo das parcelas do

financiamento.

16 As categorias de decisdo sdo: Inst Ind - Instalages Industriais; Cap - Capacidade; Tec - Tecnologia;
Int Vert - Integragio Vertical; Rec Hum - Recursos Humanos; Ger Qual - Geréncia da Qualidade; Org -
Organizagio; Pl Co Prod - Planejamento e Controle da Produgdo; e Rel Forn - Relagdo com
Fornecedores.
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Observou-se que a produgdo nio preocupava a empresa, Vvisto que a qualidade
percebida do cliente ainda estava em niveis baixos e havia dinheiro suficiente para bancar
os desperdicios. Enfim, diferentemente das idéias propostas inicialmente por Skinner
(1969), a func¢io producdo nio era foco de vantagem competitiva.

Entretanto, a .1’1ni<‘:a mudanga observada foi na organizagio do trabalho,
presenciando-se uma maior verticalizagdo da estrutura organizacional da produgio. No
primeiro empreendimento, a construtora funcionava na prépria obra, ¢ o lider da empresa
era o proprio engenheiro residente. Existia também uma estrutura pequena, com apenas
um mestre, um almoxarife e um comprador. Devido ao crescimento da empresa, foram
criados departamentos de projetos e contratados mais engenheiros.

Construidos os frameworks expandidos, pode-se inferir os padrdes das
estratégias funcionais e da estratégia empresarial. O framework abaixo resume a analise
tedrica do periodo 1.

Analise Longitudinal (anos)
80]81[82]83]84[85[86]87[88[89]90[91[92[93[94]95[96 [ Atual
EE |  Enoqu
EM. 77
=

Figura V.4 - Framework até o periodo 1

v
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A empresa ndo apresentou mudanga na estratégia de producdio e finangas. A
mudanca no marketing foi causada pela mudanga no segmento de mercado. Contudo, a
estratégia determinante neste periodo foi a financeira, que definia a capacidade da
empresa € a execugdo das idéias empreendedoras.

Ademais, a estratégia de finangas causou mudangas nas estratégias de marketing.
Foi o caso do Fernanda, onde a empresa tinha que aproveitar toda a capacidade de
financiamento existente.

A estratégia empresarial no periodo 1 pode ser inferida como uma estratégia de
enfoque, conforme sugerido por Porter (1986). Para o autor, as estratégias de uma
empresa podem ter escopo global ou segmentado em um nicho (enfoque). “A estratégia
de enfoque é enfocar um determinado grupo comprador, um segmento da linha de

produtos ou um mercado geografico [...] repousa na premissa de que a empresa € capaz
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de atender seu alvo estratégico estreito mais efetiva ou eficientemente do que os
concorrentes que estdo competindo de forma mais ampla (em todos os nichos)” (Porter,
1986). ‘

Durante o processo de adaptacdo estratégica do periodo 1, a empresa penetrou
no mercado através da segmentacdo. Escolheu o segmento de apartamentos para
estudantes universitarios, salvo no Condominio Fernanda, cuja decisdo foi motivada pela
urgéncia do financiamento.

O periodo 1 é marcado pela estratégia de configuragdo (gestalt strategy), como
defendido por Mintzberg (1978). A entrada e consolida¢éo no mercado de Florian6polis
foi possivel pela identificacdo de um nicho de mercado e utilizagdo da capacidade de
alavancagem de financiamentos que se configuraram como os fundamentos da agdo
empresarial, 0. que definiu seu core business, apesar de a émpresa atuar em outros
nichos.

Outras decisfes ndo-funcionais também desempenharam um importante papel no
processo de formulagdo de estratégias e adaptacdo estratégica nesse periodo. As
principais decisdes em nivel ndo-funcional nesse periodo referiram-se a utilizagdo da rede
de influéncias da empresa para adquirir financiamentos.

Como relata o entrevistado A:

“Todas as obras eram financiadas pelo SFH. Havia momentos de crises, mas
sempre havia possibilidades para conseguir o financiamento.”

Dessa forma, o grupo responsavel pela liberagiio dos financiamentos constituia-se
o principal stakeholder da empresa no periodo. Como defendido por Atkins ef al.
(1994), nesse tipo de empresa, os stakeholders t&ém um papel fundamental no processo
de adaptacdio, ajudando o lider, ou a coalizio dominante, a perceber e adaptar-se as
condi¢Ges ambientais.

Outras decisdes em nivel ndo-funcional foram :

a) criagdo de parceria para a constru¢éo do Manhathan; e

b) mudangas na infra-estrutura organizacional para acompanbhar o crescimento da

firma.
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5.3.2 Periodo 2: Busca de oportunidades

Este periodo marcou uma época peculiar para a empresa. Registraram-se uma
énfase nas obras publicas e o crescimento da empresa. Nessa €poca, devido a crise no
SFH, o mercado de incorporagdo deixou de ser atrativo para a empresa, que procurou
novas oportunidades em outros mercados e até em outros subsetores da ICC.

Dessa maneira, assumiu as obras publicas como principal atividade e,
impulsionada pelo aumento - das contratagdes no setor publico, cresceu
consideravelmente, expandindo suas atividades para outros estados. Entretanto, utilizou
sua estrutura para continuar atuando no mercado imobilidrio e em obras para terceiros
particulares.

A descrigdo dos eventos criticos auxiliam a analise das mudangas nesse periodo

caracterizado pela busca de novas oportunidades.

Evento critico: Enfase nas obras piiblicas

Conforme descrito no capitulo anterior, a crise da ICCSE atingira seu auge em
1983 ¢ o mercado imobilidrio ficou desaquecido devido & queda dos niveis de
financiamentos pelo SFH.

Durante o periodo de crise da ICCSE, a empresa realizou todo tipo de obra.
Conforme o entrevistado A:

“De casinha de cachorro para cima tudo era obra. Reformas em apartamentos,

fachadas, reformas elétricas e hidraulicas [...] foi a época em que fizemos uma

ponte para a prefeitura [de Floriandpolis], no Saco Grande [pela CAP].”

Em 1985, percebendo que a crise iria continuar, o diretor-presidente da Triedro
resolveu que a empresa deveria dar mais énfase as obras publicas, atuando
conjuntamente com a CAP. A decisio foi motivada pela reagdo do mercado, isto €, por
causa do aumento de contratagdes do governo. Nas palavras do entrevistado A:

“A Triedro tinha feito apenas uma obra publica, uma ponte no [bairro de] Saco

Grande. Em 85, voltou-se mais fortemente para essa area. Havia boas

oportunidades nessa area. Era o inicio do governo Sarney, € havia um boom de
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obras publicas no Brasil. Construiram-se varias pontes, obras de saneamento e

obras vidrias.”

Por causa dessa decisdo, a empresa passou a atuar mais fortemente nos outros
subsetores da ICC, realizando obras de infra-estrutura. O mercado de obras publicas foi
bem explorado pela empresa, a qual conseguiu expandir-se para outros estados, como
Parana, Tocantis ¢ Sdo Paulo, € o interior de Santa Catarina. Conforme o entrevistado
A:

“Desde 85 foi aumentando o nimero de obras. Em 89, tinhamos obra em varios

estados. Nessa época, chegou a existir cerca de 28 contratos em andamento.”

Como conseqiiéncia dessa expansdo, a estrutura organizacional da Triedro
cresceu, bem como a das empresas que compunham o grupo Almeida Pedroso. Em
1985, um novo sécio entrou na CAP, com a finalidade de competir mais eficazmente nas
obras pliblicas. Entretanto, a sociedade se desfez em 1988, com a saida do sécio € a
desativagdo da CAP. ‘

Em 1988, foi criada a APEC, que incorporou a Triedro Engenharia Ltda. e
absorveu todas as atividades do grupo, devido & desativagdo da CAP. Em 1990, a
estrutura da APEC era composta por um diretor-presidente (Dr. Cid) e trés diretorias:
uma técnica, uma administrativa/financeira ¢ uma comercial. Foi a época em que a
estrutura se apresentava mais complexa. Como a empresa havia aumentado sua
abrangéncia geografica, em cada estado havia também um gerente regional que
comandava a filial.

A énfase nas obras publicas durou até o final de 1991, quando a empresa retirou-
se desse mercado. A percepg¢do do lider da empresa era de que os niveis de contratagdo
ndo voltariam a crescer e de que o governo nio tinha condi¢des de financiar obras como
antes.

A partir dessa decisfio, ocorreu um novo periodo no processo de adaptagdo

estratégica, o qual sera estudado adiante.
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Evento critico: Novas oportunidades no mercado de incorporagdes e de obras para

terceiros

Apesar de a atividade central do grupo nesse periodo ser a execugdo de obras
publicas, as incorporagdes e obras para terceiros particulares nio foram abandonadas. Na
realidade, a estrutura necessiria para as executar obras publicas, e os rendimentos
obtidos com elas, foram usados nas obras de incorporagdes: o Edificio Los Angeles € o
Edificio Don Rodrigo.

O seu 1ltimo lancamento imobilidrio foi em 1984, com o condominio Manhathan.
Em 1987, a empresa retornou ao mercado de incorporagdes, langando o Edificio Los -
Angeles. |

Com o Los Angeles, a empresa entrou no mercado imobilidrio de alto padrio,
seguindo a tendéncia de todo o Brasil, ja4 que, apés o Plano Cruzado em 1986, o
segmento de alto padrio tornou-se um fildo para os construtores.

Entretanto, a empresa ndo seguiu a tendéncia de incorporagdo por condominio
fechado a prego de custo. O lider da empresa achava muito arriscado face a varios
exemplos ocorridos na cidade de condominios que nfo terminaram e/ou extrapolaram o
orcamento previsto. Conforme alega o entrevistado A:

“0 sistema de condominio fechado a preco de custo foi introduzido em

Florian6polis em 1983. Na época do Plano Cruzado, todo mundo virou

administrador de condominio. N6s nunca fizemos, nunca entramos nesse

mercado, porque achavamos que nio era bom negécio.”

Por isso, o regime de construgdo escolhido foi o de incorporagdo a prego
fechado. O lider da empresa achava que dessa forma criaria um alternativa para as
pessoas com poder aquisitivo, que nio queriam entrar em condominio fechado. Nas
palavras do entrevistado A:

“Na época tinhamos o financiamento, e ai pensamos o que famos langar. Como

havia muita gente que nfo queria entrar em condominio fechado, porque ndo

sabia quanto ia custar no final, achamos que tinha espago para apartamento de
alto padriio vendido a um prego fechado. Surgiu o terreno e fizemos a obra.”

Fora do mercado de incorporagles, a empresa construia varias obras para

terceiros particulares e institucionais, dentre as quais destaca-se a construgdo, em 1987,
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de um edificio comercial no centro da cidade, ondé funciona atualmente a sede da
PREVISC. A decisio de entrar no segmento comercial € narrada pelo entrevistado A:

“A gente queria construir um local para a sede. Surgiu o terreno, que tinha um

potencial construtivo maior. Portanto, decidimos fazer um prédio de salas

comerciais € usar um andar para a sede. Préximo do final da obra, a PREVISC
interessou-se pelo imével e a empresa decidiu vendé-lo”

O outro langamento imobilidrio do periodo foi o Edificio Don Rodrigo. O projeto
atendia ao segmento de classe média alta, constituindo-se num empreendimento,
proximo ao centro, com apartamentos de 3 quartos, sendo uma suite.

O projeto foi idealizado em 1988, mas iniciado em 1990. Devido ao confisco
realizado pelo Plano Collor, a empresa s6 conseguiu pagar a empreiteira responsavel
pelo estaqueamento do edificio com moeda confiscada (cruzados novos). O langamento
ocorreu somente em 91, quando a empresa saia das obras publicas e decidia dedicar-se
novamente a incorporagao.

As decisbes subseqlientes caracterizariam outro periodo estratégico para a

empresa. Porém, essa questfio serd tratada na proxima se¢éo.
Correlacio entre ambiente objetivo e ambiente subjetivo

Com base na descri¢do do ambiente objetivo da ICCSE feita no capitulo anterior
e na descrigdo do periodo 2 do processo de adaptagéo estratégica da empresa, procurou-
se correlacionar as caracteristicas principais do ambiente objetivo da ICCSE com as
respostas estratégicas da empresa.

Os eventos mais importantes que ocorreram no ambiente da ICCSE nesse
periodo foram o boom de obras publicas € o Plano Cruzado. Quanto ao aumento das
obras publicas, analisando os graficos A-1 e A-6 observa-se que, apés 1984, a ICC
apresentou sinais de reagfo a crise de 1983. Ja no grafico A-2 conclui-se que, no mesmo
periodo, aumentou-se a parcela dos investimentos publicos no PIB. Com o governo
Collor em 1990, observou-se uma reversdo dessa tendéncia, refletindo em queda no nivel
de atividade da ICC.

J4 o evento do Plano Cruzado causara uma euforia inicial € uma busca por

iméveis, principalmente de alto padrdo. Entretanto, para as construtoras, o agio
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praticado pelos fornecedores diminuiu suas margens de lucro e dificultou o
gerenciamento das obras, principalmente as de condominio fechado.

A repercussido desses fatos para empresa pode ser ilustrada no depoimento do
entrevistado A:

“Q Plano Cruzado foi terrivel. Havia um monte de obra na época (tanto publicas,

como para terceiros privados). O Manhathan ainda estava sendo tocado. Nas

obras publicas foi pior. Estava tudo congelado, nfio tinha reajuste, € o material e

m#o-de-obra tudo subindo.”

Como conseqiiéncia do Plano Cruzado, iniciou-se um periodo de estagflacdo até
1993. Nesse tempo, ocorreu o Plano Collor, que confiscou os ativos em circulagdo no
pais.

Durante o periodo pds-cruzado, a empresa conseguiu adaptar-se bem a crise,
principalmente pelos recursos acumulados nas obras publicas. Esses recursos serviram
para a empresa iniciar incorporagdes imobilidrias, tanto residenciais como comerciais,
conforme descrito anteriormente.

y .

Quadro V.3 - Ambiente objetivo versus respostas estratégicas no

en’od_Q 2 _

1985-90 Aumento de investimentos Maior énfase nas obras
publicos e reaquecimento da publicas, atividade
economia. principal da empresa no

¢ Plano Cruzado (demanda por periodo.
iméveis de alto padrio, e Utilizagdo da estrutura e
congelamento de pregos € o recursos obtidos nas obras
efeito riqueza). publicas para

e Periodo de estagflagédo pos- incorporagdo imobilidria.
cruzado (4gio dos fornecedores, | ® Atuagdo no segmento de
fracasso dos condominios mercado para classe média
fechados a prego de custo, alta e alta.
inflac@o e recessdo). e Aproveitamento de todas

e Plano Collor (confisco dos as oportunidades,
ativos circulantes, queda do construindo para terceiros
nivel de investimentos publicos). particulares.

Analise tedrica do periodo 2

As decisées tomadas no periodo 2 proporcionaram a empresa uma fase de grande
crescimento. As obras publicas geraram ganhos em economias de escala e capitalizaram

a empresa, ajudando-a a seguir no seu processo de adaptagio.
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Segundo Penrose (1966), a capacidade de crescer da empresa se deve a
existéncia de recursos ociosos dentro da firma. Nesse sentido, o lucro advindo das obras
publicas tornaram-se uma importante fonte de recursos financeiros para a empresa neste
periodo.. v

Na tentativa de inferir o padrio estratégico da empresa no periodo 2, foi feita a
analise dos frameworks expandidos para cada estratégia funcional considerada nesse
estudo.

As figuras a seguir mostram os frameworks expandidos para cada estratégia,
enfatizando as mudangas nos padrdes dentro das categorias de decis@o referentes a cada
drea. A figura abaixo refere-se a estratégia de marketing.
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O periodo 2 iniciou-se em 1985 quando as obras publicas passaram a ser a
atividade principal da empresa. Registrou-se no framework a mudanca no padrdo para
todas as categorias de decisio, diante da peculiaridade das obras publicas quando
comparadas com o mercado de incorporagdo imobilidria onde a empresa atuava do
periodo passado.

Apesar de existir maiores barreiras de entrada no segmento de obras publicas, a
empresa possuia know-how suficiente, visto que seu lider sempre atuara em obras
publicas, porém com mais intensidade no interior (Campos Novos). Tal fato corrobora as
idéias de Hillebrandt (1990), de que nas empresas de construggo a geréncia € o principal
recurso.

| Segundo o entrevistado B, o principal lider da empresa sempre presenciou a
participa¢do da construtora de sua familia em obras no interior, onde construiam-se para
o governo obras de saneamento ¢ terraplenagem, que exigiam uma logistica ¢ uma

organiza¢o maior do que as obras de incorporagdo.
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A importancia da histéria pregressa dos lideres e da tecnologia dominada pela
geréncia da empresa justifica o estudo processual da mudanga estratégica como sugere
Pettigrew (1987), incorporando as idéias da abordagem biogrifica (Salama, 1992;
Kimberly ef al., 1987).

Embora a énfase em obras publicas durou até o final de 1990, em 1987 registrou-
se no framework nova mudanga no padrdo quando a empresa fez o lancamento do Los
Angeles. E necessério salientar que naquéle momento existiam padrdes estratégicos em
paralelo, pois as decisdes necessérias para as obras publicas continuaram sendo tomadas.

Em outras palavras, a empresa atuou em mais de um nicho de mercado
simultaneamente. Continuou no mercado de obras publicas e para terceiros particulares,
e retornou ao mercado de incorporagdo imobilidria, mais especificamente no segmento
de apartamentos de alto padréio, com o Los Angeles em 1987.

Dessa forma, em 1987 ocorreram mudangas em todas as outras categorias de
decisdo (Kotler, 1980; Corey, 1992). O planejamento do produto, por exemplo, seguiu a
tendéncia da arquitetura tradicional para o nivel e localizagio do imével. Nas palavras do
entrevistado A:

“Era um apartamento de 410 m’, um por andar, com quatro quartos, sendo trés

suites. Tinha uma cobertura com 780 m’ e de duas a trés vagas na garagem.

Entretanto, os atributos de venda eram a localiza¢io e o regime de construcéo,

que niio era por condominio fechado a prego de custo, mas de prego fechado.”

Quanto a estrutura de prego, continuou-se seguindo as normas do financiamento
do SFH. Os canais de distribuiciio e as atividades promocionais eram semelhantes aos
outros empreendimentos anteriormente langados.

Esse padrdo de direcionamento da empresa, atuando em mais de um mercado,
continuou até o fim do periodo. Com o langamento do Don Rodrigo, em 1990, ndo
ocorreu mudanga significativa, visto que o segmento de mercado era 0 mesmo do Los
Angeles.

Com o mesmo estilo do Los Angeles, o Don Rodrigo contava com apartamentos
de trés quartos sendo uma suite. A forma de comercializagio manteve-se a mesma, via
corretores de imobilidria.

Entretanto, a estrutura de pre¢o modificou-se. Devido a dificuldade de

comercializagio, aceitaram-se mais trocas (escambos) com terrenos, telefones e carros.
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A forma de pagamento era mais maledvel, visto que o edificio foi quase todo (70%)
construido com recursos proprios
Constatou-se que as decisbes mais importantes relacionavam-se a selegdo do
mercado, com a busca de novas oportunidades, seja na atuagfio em obras publicas e de
terceiros particulares, seja na incorporagio em segmentos de classe média alta e alta.
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Figura V.6 - Framework expandido da estratégia financeira até o periodo 2

Quanto as decisdes da area financeira, a principal fonte de captacdo de recursos
financeiros mudou do SFH para o lucro obtido nas contratagdes do setor publico (figura
V.6). Apesar do Los Angeles e do Don Rodrigo (em parte) terem sido financiados pelo
SFH, a importancia dessa fonte de recursos para a empresa diminuiu quando comparada
com o periodo anterior. |

Dessa forma, o principal stakeholder passou a ser 0 governo € nio mais 0s
6rggos financiadores do SFH. Como sugerido por Atkins et al. (1984), o relacionamento
da empresa com os 6rgdos contratantes do governo foram fundamentais para o seu
crescimento.

No inicio do periodo 2, as receitas obtidas com as incorporagdes no periodo
anterior serviram para financiar inicialmente as obras publicas. Com o passar do tempo, a
empresa foi se capitalizando, e seu lucro com as obras publicas passou a ser a principal
fonte de recursos, principalmente para financiamento das incorporagdes.

Com a énfase nas obras publicas, as outras categorias também sofreram
alteracdio, para adequar-se a nova estrutura. Para concorrer nas licitagdes publicas,
deviam ser feitos orcamentos e estudos preliminares, bem como o controle dos gastos
para cumprir o planejado. Contudo, nio era adotada nenhuma anilise de viabilidade
econdmica, nem para planejamento futuro das aplicagdes, como acompanhamento e
controle da rentabilidade dos projetos, como sugerido por Gitman (1987) e Sanvicente
(1987).
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Com a decisdo da empresa de langar o Los Angeles em 1987, € o Don Rodrigo
posteriormente, ocorreu novamente mudanca nas categorias de decis@io da estratégia de
finangas'.

Portanto, as origens dos recursos passaram a ser um misto do SFH e de capital
proprio. Novamente, a empresa ndo se utilizava de nenhuma ferramenta de engenharia
econOmica, mas apenas de andlise de fluxo de caixa, sendo muito semelhante com o

periodo anterior.

v
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Figura V.7 - Framework expandido da estratégia de produgéo até o periodo 2

A estratégia de produgio também apresentou modificagdes nos padrbes das
categorias de decisdo quando a empresa decidiu dar mais énfase as obras publicas (figura
V.7).

Assim, de acordo com o conteido da estratégia de produgéo apresentado por
Pires (1996), houve mudanga nas dimensdes competitivas. Conseqiientemente, as
questdes estruturais e infra-estruturais passaram a ter outro direcionamento para atender
aos atributos do produto demandado pelos Orgos contratantes (Wheelwright, 1984;
Hayes ¢ Wheelwright 1985). Conforme o entrevistado A:

17 A mesma observagio feita para a estratégia de marketing vale aqui. A empresa continuava atuando em
mais de um mercado, possuindo em paralelo dois padrées de deciséo.
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“A estrutura para obras publicas era diferente da estrutura para produgio nas

incorporagdes. Mais maquinas e equipamentos, material para saneamento, pontes

e obras vidrias.” |

Passou a existir um canteiro central para guardar maquinas e equipamentos. E,
como as obras eram muito distantes geograficamente, havia também outros
almoxarifados, principalmente para as maquinas ociosas. A tecnologia empregada
também era diferente das incorporagdes, apesar de tradicional, sendo o controle de
qualidade exercido pelos fiscais dos 6rgdos contratantes.

Enfim, havia mudancas para quase todas as categorias, com excegdo da relagdo
com os fornecedores. A caracteristica concorrencial mantinha-se a mesma desde o
periodo passado. |

Com a execucdo do Los Angeles (até o langamento do Don Rodrigo), retornou-
se ao padrio semelhante ao periodo 1, com algumas modificagdes principalmente
relacionadas com o segmento de mercado escolhido.

Como o empreendimento era de alto luxo, modificacSes tecnologicas foram
introduzidas. Pode-se citar a utilizagdo de lajes nervuradas, para permitir a modificagdo
do layout das paredes internas.

Entretanto, nio foram tomadas iniciativas mais abrangentes de racionalizacio e
de controle de qualidade. Adotaram-se os métodos construtivos utilizados pela empresa
desde os primeiros empreendimentos. A mao-de-obra era toda terceirizada, utilizando a
tecnologia do empreiteiro. Segundo o entrevistado A:

“A qualidade com os subempreiteiros sempre foi um problema. Tinha que ficar
em cima, e ainda saia errado. Mas nfo havia nada especial em termos de
qualidade especifico da Almeida Pedroso. N&o havia um padrdo de qualidade
definido especificamente para a empresa. Cada profissional utilizava sua
tecnologia. O encanador sabe encanar, entdo vai 14 e encana. Deixa o empreiteiro
se virar.”

Como se pode notar, ainda nfo havia iniciativa de parceira com os fornecedores,
cujo relacionamento continuava concorrencial. J4 a organizacio da producdo modificou
um pouco devido ao relacionamento com os clientes. As compras eram individuais e
havia muita diferenca entre as unidades. Entretanto, nfio existia um departamento

especifico para contato com os clientes. Conforme o entrevistado A:
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“Nzo havia um setor de atendimento ao cliente. A gente [os diretores] ouvia as

reclamacdes e buscava as solugdes. Quem tivesse mais perto atendia.”

Construidos os frameworks expandidos, pode-se inferir os padrbes das
estratégias funcionais e a estratégia empresarial. O framework abaixo resume a andlise

tedrica do periodo 2.

Andlise Longitudinal (anos)
80[81]82]83]|84|85 786 87(8818 90 91192193194|95({96| Atual

v

E.E. enfoque escopb g.lobai

EM. 7 NN

7
EF. //%///////A \

%%%

N
7
77

\
7

o7

Figura V.8 - Framework até o periodo 2

A estratégia determinante neste periodo foi a de marketing, que orientou a
empresa a escolher o mercado de obras publicas diante do desaquecimento do mercado
de incorporagdes. Essas decisdes possibilitaram o crescimento e a expansdo da empresa.
O direcionamento do crescimento da empresa nesse periodo € descrito por Ansoff
(1977). Segundo suas idéias, a empresa expandiu-se dentro do mesmo mercado, embora
em outros nichos comegasse a atuar com um produto diferente, com nova tecnologia e
novos atributos.

Dessa forma, caracterizou-se uma estratégia de crescimento baseada no
desenvolvimento de novos produtos. A nova estratégia exigiu, como mostrado
anteriormente, mudangas nos padrdes de decisfio da estratégia de produgdo. Entretanto,
elas ndo foram determinantes para a adaptagio da empresa no periodo.

J4 a estratégia financeira teve importéncia relativa menor que no periodo anterior.
A iniciativa de lancamento do Los Angeles foi motivada pela existéncia do
financiamento. Mas, para o Don Rodrigo, a empresa estava capitalizada e o
financiamento ndo foi fundamental para o langcamento da obra.

A estratégia empresarial no periodo 2 pode ser inferida como uma estratégia de
atuacdio de varios mercados (ou em varios segmentos), caracterizando-se uma estratégia

de escdpo global, como sugerido por Porter (1986).
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No periodo anterior, havia claramente a escolha por um determinado segmento,
a0 passo que, no periodo 2, a empresa atuava fortemente nos mercados de obras
publicas, obras para terceiros particulares e no mercado imobilidrio.

Sobre a discussio dicotdmica de Porter (1986), de as estratégias genéricas de
uma empresa serem ou de lideranga no prego ou de diferenciagéo, adota-se aqui a visdo
nio mutuamente excludente de Day (1989). Segundo o autor, as estratégias genéricas
das empresas possuem dimensdes compostas pela énfase na lideranca em preco, énfase
na diferenciacio e énfase na segmentacéio de mercado.

Tlustrando o citado in retré, a estratégia utilizada pela Almeida Pedroso tinha a
dimensdo altamente forte de lideranca em prego quando atuava no mercado de obras
publicas, ¢ uma dimensio mais forte de diferenciagéo quando atuava no mercado de
obras para terceiros particulares e incorporagao.

Outras decisdes nio-funcionais também desempenharam um importante papel no
processo de formulagdo de estratégias e adaptagdo estratégica nesse periodo. As
principais decisdes em nivel ndo-funcional referiram-se a modifica¢do da infra-estrutura
organizacional para acompanhar o crescimento da empresa devido as obras ptblicas.

Outras decisdes importantes em nivel nio-funcional foram :

a) entrada do socio na CAP;

b) criagdo da APEC; e

¢) utilizagio da rede de influéncias para conseguir os financiamentos.

5.3.3 Periodo 3: Reestruturacio e crescimento

O inicio do periodo 3 pode ser identificado na saida da empresa do mercado de
obras piblicas e no processo de reestruturacdo do grupo. Nesse periodo, foi iniciado um
processo de planejamento estratégico que orientou as a¢des da empresa. Registrou-se,
também, uma fase de crescimento, mas em niveis inferiores ao periodo passado. A

descri¢do dos eventos criticos ajudam a interpretar as mudangas estratégicas do periodo.
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Evento critico: Saida das obras publicas e reorganizac¢io do grupo

No inicio da década de 90, o diretor-presidente da APEC achava que ndo havia
tendéncia na elevacio do nivel de contratagdio do setor piblico. Essa sua percepgdo fez
com a que a APEC saisse do mercado de obras publicas e retornasse fortemente ao
mercado de incorporagio imobilidria. Nas palavras do entrevistado A:

“As nossas obras para terceiros eram basicamente publicas. O poder publico
como cliente estava cada vez mais éomplicado, estava quebrado em todos os
niveis. Entdo, percebiamos que havia espaco na area de concessbes, mas como
ndo tinhamos cacife para entrar decidimos nos voltar mais para o mercado
imobiliario. Ai a empresa foi pensada de ‘cabo a rabo’. Foi praticamente
reiniciado tudo.” |

Em 1991, comecgou-se o processo de saida do mercado de obras publicas, € em
1992 a empresa ndo mais assinou novos contratos. A finalizagdo dos antigos contratos
ocorreu somente em 94, pois algumas obras sofreram paralisagdes. Foram os casos da
hidroelétrica de Ita, de algumas obras da Companhia Catarinense de Aguas e
Saneamento (CASAN) e de obras de saneamento basico no Estado do Tocantins.

Conforme descrito no periodo anterior, a empresa tinha experimentado um
periodo de grande crescimento com as obras publicas, cuja estrutura abrangia varios
estados. Com a decisdo de ndo entrar mais em concorréncias, a empresa teve que se
reestruturar.

Em 1991, é criada a APAP, como a holding do grupo. Ela passa a ter o controle
da CAP e da APEC. O processo de reestruturago foi acompanhado de um processo de
planejamento estratégico que envolveu toda a empresa, para definir como e em quais
segmentos ela iria atuar. A decisdo de iniciar um processo de planejamento estratégico
foi em grande parte influenciada pelo préximo evento critico.

Evento critico: Especializacio do lider da empresa

De acordo com a defini¢cio de evento critico proposta nesse trabatho, o curso de
especializagio no exterior do lider da empresa caracterizou-se como um evento critico,

pois teve grande impacto no direcionamento estratégico da empresa.
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Em novembro de 1990, o lider da empresa, o entfio diretor-presidente da
APEC", inicia um curso de especializagio em gestio empresarial em Harvard, nos
Estados Unidos. Entretanto, nio se ausenta por completo, assistindo as aulas em
periodos de dois meses. Durante sua auséncia, os diretores da empresa ficavam no
comando das operagdes.

A especializagio durou até o inicio de 1993. O objetivo era procurar conhecer
novas formas de gestdo e tentar implerﬁenté—las na empresa. Durante esse periodo, o
diretor-presidente pode entrar em contato com modernas técnicas de gestdo empresarial
e planejamento estratégico.

Baseados em cases discutidos em sala de aula, surgiram o Programa Integrado de
Construcio (PIC) e o Clube de Aquisicdo Solidaria Autofinanciada (Plano CASA). Esses

pontos so discutidos a seguir.
Evento critico: PIC — Programa Integrado de Construcio

Apbs a saida das obras piblicas "decidiu-se o que fazer da vida”, como comenta
o entrevistado A. Para o diretor-presidente, a empresa deveria retornar ao mercado
imobili4rio, mas o contexto ambiental havia mudado. Os financiamentos pelo SFH, que
tinham sido a tonica da incorporagdo imobiliaria para a empresa, estavam se extinguindo.
Segundo o entrevistado A:

“Em 91, o SFH foi para o brejo em Florianépolis. Comegou-se a pensar em fazer

alguma coisa fora do sistema. Comegaram a surgir as idéias iniciais do Plano

CASAP [...] como fazé-lo ¢ como realizé-lo. Nesse periodo, entdo, passou-se

por um processo formal de planejamento estratégico.”

Na tentativa de sua reestruturagio procurando operar em condi¢gSes novas €
influenciada pelas idéias vistas na especializagdo no exterior do diretor-presidente, a
empresa decidiu iniciar um processo de planejamento estratégico denominado Programa

Integrado de Construgéo (PIC).

18 Como visto, a APEC foi criada em 1988 e absorveu todas as atividades de engenharia do grupo,
incorporando a Triedro. A CAP estava desativada com a saida do sécio. A APAP s6 foi criada em 91.
19 Sera visto na segdo seguinte.
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O PIC representava uma iniciativa inédita de planejamento estratégico para a
empresa, COmo narra o entrevistado A:

“Quando se iniciou o processo, a gente sabia 0 que queria fazer, mas ndo como

fazer. Comegou-se dentro de um planejamento formal seguindo esses passos:

selecdo do mercado, planejamento do produto... A diferenca € que, em outros
periodos, a coisa funcionava assim: tinha um terreno, tinha o ﬁnanciaxﬁento,
entfio toca. Ndo havia um planejamento formal. Vamos fazer, vamos vender.”

O PIC abrangia cinco areas da empresa: recursos humanos, gestdo e
administra¢do, tecnologia e produgfo, finangas e marketing. Procurou-se tragar
diretrizes e planejamento para cada uma dessas cinco areas, com uma interface entre
elas, buscando-se um planejamento integrado de qualidade e produtividade. “As agdes
do PIC estdo voltadas para o apeffeic;oamento dos recursos humanos, da gestdo, da
tecnologia e da produgdo. Desde a fase de elaboragdio de projetos, até o momento de
armar uma viga ou colocar um tijolo na parede, tudo ¢ avaliado minuciosamente. Desses
diagndsticos, surge a racionalizacio da produg¢fo. A partir dai, novos equipamentos sdo
desenvolvidos” (Pedroso Jr., 1994).

A empresa contou com a parceria de diversos institutos de pesquisa para ajudar a
formular o programa. Pode-se citar a UFSC, o Servigo Nacional de Aprendizagem
Industrial (SENAI), o Servigo Social da Industria (SESI) e a Pontificia Universidade
Catolica (PUC) do Paran4, envolvidos no projeto durante um ano aproximadamente.

O entrevistado A comenta o processo de implantacdo do programa:

“Em 91, eu e os diretores comecamos a pensar no PIC e em 92 ele foi

efetivamente implantado. Foi um sucesso institucional. O Don Rodrigo foi o

laboratério do PIC.”

O entrevistado B comenta a iniciativa da empresa com o PIC:

“Nio sei quem foi o inspirador dele [o lider da empresa], mas ele resolve fazer

algo revolucionario. Acho que ele recebeu a inspiragio tecnoldgica da época das

obras publicas, que exigiam maior complexidade, e principalmente da Federag&o
das Industrias quando exerceu o cargo de vice-presidente. Acredito que tenha
copiado a idéia de outros setores da inddstria. Havia uma obra piloto, Don

Rodrigo, para experimentar as técnicas: formas, dobraduras de ferro, carrinhos-

betoneira ¢ aspectos gerenciais, como 5S e um programa de capacitagdo de
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funcionsrios. Tudo calcado em um pequeno grupo de funciondrios. Ele estava

voltado muito para o lado humano.”

Nesse sentido, os programas de agdo foram testados na obra-laboratério, o Don
Rodrigo. Para o entrevistado A, o PIC foi um sucesso institucional, na medida em que
movimentou todas as 4reas da empresa, na busca de alguma forma de sinergia.

Entretanto, devido a problemas de continuidade dos servigos, o programa foi
suspenso no segundo semestre de 1995. Mas durante esse tempo o saldo foi positivo,
como constata o entrevistado A:

“Muito do PIC foi implantado, principalmente na area tecnoldgica e de recursos

humanos. Algumas éreaé, com a dificuldade [financeira}, tiveram retrocessos,

mas a empresa pretende retomar no ano de 1997. Muita coisa serd aproveitada,
outras serdo aperfeicoadas com os ensinamentos aprendidos da crise iniciada em
1995~

Portanto, o PIC foi o pano de fundo que durou até 1995, quando a empresa
entrou em uma crise financeira. A crise, por sua vez, gerou um novo periodo no

processo de adaptagfo estratégica, que serd discutido na se¢do seguinte.
Evento critico: Plano CASA

O Clube Solidario de Aquisi¢gdo de Imodveis (Plano CASA) foi um marco
importante para a empresa. Era uma forma inteiramente nova de fazer negécio. Era uma
proposta inovadora de atuagio no mercado imobiliario como alternativa ao SFH.

O Plano CASA surgiu em paralelo ao PIC. A idéia basica — que apareceu em
fevereiro de 1992 depois de um case discutido em sala de aula durante a especializacdo
do diretor-presidente da empresa — era transformar o imével em commodity,
transformando-o em um produto-padréo para a classe de baixa renda (média baixa), com
baixo custo conseguido por ganhos em economias de escala e construgio racionalizada.

A empresa decidiu implementa-lo dois anos depois, em outubro de 1994. “Desde
a concepgio inicial, no final de 91, até o amadurecimento do plano, passaram-se quase
trés anos. Nesse periodo, a partir de diversas avaliagdes a respeito da maneira como as

habitagdes sdo negociadas no Brasil, nasceu a visdo do ‘imével-commodity’, tratado da
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mesma forma que um produto € negociado nas bolsas de mercadorias internacionais™
(Pedroso Ji., 1994).

O entrevistado A narra o processo de amadurecimento do plano, que ocorreﬁ
com mais freqiiéncia na segunda metade de 1993, quando as consideragdes técnicas e
legais foram elaboradas:

“Enquanto se tocava o Don Rodrigo, e seguindo a metodologia de planejamento

do PIC, em 93 comegou-se a dar corpo ao Plano CASA. Toda a metodologia

formal de planejamento estratégico foi seguida. Definir o nicho de mercado [...]
tudo que aprendi na especializagio era colocado em pritica. Contratamos uma

empresa de pesquisa, analisamos dados do Instituto Brasileiro de Geografia e

Estatistica (IBGE), o potencial de mercado que consistia do piblico que estava

atras de casa propria, estudo da concorréncia [...] saia andando, eu ¢ meu

pessoal, por ai para ver o que estava se fazendo.”

Com a idéia inicial de transformar o imével em commodity e através do estudo
proposto pelo PIC, a empresa elaborou as regras do plano e verificou como ele afetaria
as areas da empresa. Nas palavras do entrevistado A:

“Baseados nisso [nas andlises e no planejamento], chegamos & conclusdo de que

nosso publico queria esse produto e podia pagar por ele uma quantia X por més.

Entdo comecamos a desenvolver o produto desejado de uma forma financeira

[custo final e forma de pagamento] que ele [o cliente] podia pagar. A questdo era

como iriamos fazer para produzir com esse custo. Foi ai que a gente entrou na

alvenaria portante, desenvolvemos tecnologia de produtos para conseguir o custo
alcangado. Tudo como manda os bons manuais de planejamento.”

O PIC proporcionou o pano de fundo para a consecugdo do Plano CASA,
possibilitando a construgdo com baixos custos. “A base do PIC € o planejamento € a
racionalizaciio. Através do conmtrole do desperdicio, principal foco do programa, a
Almeida Pedroso mostrou que é possivel produzir edificios com qualidade superior e
custos até 30% menores. O resultado desse trabalho é um produto melhor a um prego
mais baixo para o consumidor” (Pedroso Jr., 1994).

Em outubro de 1994, a empresa resolveu lancar o primeiro empreendimento do

Plano CASA, o Residencial Casa dos Aragas, no continente. O empreendimento foi um



122

sucesso de vendas, baseado em forte campanha promocional. “Tinha dia que se vendia
30 apartamentos. Cansava o brago de assinar contratos”, comenta o entrevistado A.

Os resultados animaram a empresa, que rapidamente preparou-se para futuros
langamentos. Resolveu-se fazer estoque de terrenos para evitar a possivel falta do
produto para os préximos lancamentos. Nesse sentido, j4 no ano seguinte a empresa
langou o segundo empreendimento do Plano Casa, o Residencial Casa dos Buritis,
conforme narra o entrevistado A:

“Até 95 foi um sucesso. Comecamos a comprar terrenos para 0s proximos
langamentos. Porém, em abril de 95, o segundo empreendimento do Plano CASA
foi lancado. Trés dias apds o lancamento, 0 governo anuncia um pacotago que
fizeram os juros subir para extratosfera. Como conseqiiéncia, as vendas foram um
fracasso. Para piorar, os clientes que estavam pagando se endividaram [por conta
dos juros] e pararam de pagar. Quando comegou a atrasar a obra, mais gente
parou de pagar.”

Na percepg¢ao do entrevistado A, devido ao Plano Real e ao controle da inflagFo,
a populagio de renda mais baixa (a classe média baixa que era o publico-alvo do Plano
CASA) foi as compras, principalmente a prazo. Como relatou o entrevistado A, a alta
nos juros endividou a carteira de clientes do CASA e o indice de inadimpléncia subiu
consideravelmente. Como conseqiiéncia do endividamento, as vendas cairam e as obras
atrasaram.

Com a continuagdo da politica de juros altos, a empresa entrou em uma crise
financeira que dificultou o andamento das obras. Esses problemas geraram um novo

periodo no processo de adaptagdo estratégica.

Evento critico: Integraciio vertical a montante

Dentro da metodologia proposta pelo PIC ¢ do objetivo do Plano CASA em
reduzir os custos das edificacbes, a empresa procurou diversas formas alternativas de
gestdo e desenvolvimento de produtos.

A empresa pesquisou no Brasil € em outros paises materiais € processos que

estavam sendo usados, para baratear o custo das edificagSes com ganhos em qualidade.
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Dentre as solugSes propostas, a que teve maior impacto foi a construcdo
utilizando alvenaria estrutural. Porém, surgiu um novo problema. Na percep¢do da
empresa, ndo havia em Florianépolis fornecedores em condigdes de fornecer produtos
utilizados em outros paises. Dessa forma, continuava a falta de qualificacdo técnica e
desconformidade dos materiais, gerando desperdicios e aumentando o custo da obra.

A soluggo foi a iniciativa da empresa em implantar uma fabrica de componentes
construtivos moderna que pudesse atender o mercado das obras para o Plano CASA.
Como narra o entrevistado A:

“A idéia inicial da empresa nfo era verticalizar para tras, mas percebeu-se que o

mercado de Florianépolis nfo tinha fornecedores em condicbes de fornecer o

produto nas nossas especificagdes. Entdio, em vez de produzir artesanalmente

para usar nas obras do Plano CASA, decidimos produzi-lo industrialmente para
uso proprio e, possivelmente, para o mercado. Com isso veio a idéia de a fabrica

produzir insumos para a construgio civil naquelas partes da obra onde haveria o

maior numero de retrabalhos, desconformidades, desperdicios e falta de

qualidade.”

A linha de produgdo da fabrica, planejada no final de 1994, voltava-se para os
seguintes produtos: blocos de concreto de vedagdo, estruturais e arquitetdnicos, pré-
fabricados leves e a linha de pré-fabricados pesados (lajes, escadas e reservatdrios).

E a CAP, desativada desde 1988, mudou de nome para APCC. Com a sua
construgdo, iniciou-se juntamente com um processo de financiamento do Banco do
Desenvolvimento do Estado de Santa Catarina S.A. (BADESC). Ainda sem o
financiamento, a empresa comegou a tocar a obra por conta propria, como relata o
entrevistado A:

“Na época, pesquisamos na Grande Florianépolis os municipios que davam

incentivo para as industrias. O que se apresentou mais prontamente foi Biguagu.

Entio nos localizamos 14. No primeiro semestre de 95 pesquisamos os

fornecedores e os equipamentos chegaram em 96.”

Em virtude de problemas no processo do financiamento, ocorreu um atraso na
ﬁbérac;ﬁo dos recursos. Nesse periodo, a empresa ja havia encomendado as maquinas nos
Estados Unidos e recorreu aos bancos privados para saldar as dividas com fornecedores

para nfio parar o processo de instalaggo.
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O financiamento atrasou novamente € o endividamento da empresa aumentou,
magnificando a crise financeira do grupo. Dessa forma, iniciou-se uma nova fase de

reestruturag¢do na crise que vai até o periodo atual.
Correlacio entre ambiente objetivo e ambiente subjetivo

Com base na descri¢do do ambiente objetivo da ICCSE feita no capitulo anterior,
e na descrigdo do periodo 3 do processo de adaptac@o estratégica da empresa, procurou-
se correlacionar as caracteristicas principais do ambiente objetivo da ICCSE com as
respostas estratégicas da empresa.

Este periodo caracterizou-se pela auséncia do poder pulblico nos investimentos,
como conseqiiéncia da politica de austeridade nos gastos publicos langada no Plano
Collor 11, e pelo fim da estagflagdo que se iniciou no Plano Cruzado e terminou com o
Plano Real.

Mais especificamente até o Plano Real, registrou-se um aumento da atividade
turistica no estado. Os visitantes eram principalmente argentinos, que devido a diferenca
cambial possuiam alto poder aquisitivo no Brasil. Esse mercado aqueceu os
investimentos em imdveis, tanto para locagéio como para venda.

Apesar do aumento do turismo, a empresa nfio demonstrou interesse em construir
nas praias. Na percepgdo do entrevistado A, este mercado era volatil e perigoso para a
empresa na época.

Ja entre 1994 e 1995 foi notéria a politica de juros altos imposta pelo Plano Real
para regular o consumo e desaquecer a economia. "A taxa de juros real basica foi
elevada a patamares bastante elevados, aumentando de 2% a.m., em média, no trimestre
janeiro-margo (de 1995) para [...] 3,2% am. entre julho e setembro (valores ja
deflacionados)" (Boletim Conjuntural, 1996). Como conseqiiéncia para a ICCSE, os
indices de atividade mostram uma queda nesse periodo (gréaficos A-1 € A-16).

Como resposta aos fatos ocorridos no periodo, a empresa retirou-se do mercado
de obras piblicas e iniciou um processo de reestruturagio seguido de um processo de
qualidade e racionalizago, seguindo a tendéncia nacional e regional. Essa tendéncia em

Florian6polis é aumentada com a entrada na Encol no mercado em 1993.
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A introdugio do Plano CASA traduz-se na tentativa de a empresa concorrer em
um segmento de mercado que nunca foi atendido desde a faléncia do BNH, através de
uma proposta de financiamento alternativa ao SFH. A intencdo era de que o Plano
CASA servisse como alternativa para que os assalariados de classe média baixa,
principalmente, pudessem ter acesso a casa propria.

Para a empresa, a questéo da habifcagﬁo no Brasil esta na relacdo dicotomica entre
"uma demanda ndo-solvente insatisfeita — uma grande parte da populag@io que precisa
comprar mas nio tem recursos — ¢ uma demanda ‘solvente’ saturada — outra parte da
populagdo que tem recursos, pode consumir, mas ndo tem necessidade” (Pedroso Jr.,
1994).

O quadro abaixo mostra o resumo do periodo.
Quadro V.4 postas estratégicas no periodo 3

Ambiente objetivo versus re

1991-95

Tentativas de conter o déficit
publico causam queda do nivel
de investimentos publicos,
financiamentos do SFH e de
contratagio de obras publicas.
Aumento da atividade turistica
em Florian6polis aquece a
construgdo nas praias. Essa fase
dura até o Plano Real.

Periodo de recessio econémica
até o Plano Real.

Plano Real de estabilizagdo
econdmica, controle da inflagdo.
No periodo pés-Real ocorre
aumento do consumo e posterior
elevagdo das taxas de juros para
desaquecer a economia.
Movimento para disseminagio
de programas de melhoria da
qualidade e produtividade na
ICC por parte de empresarios €
académicos e a procura por
novas formas de financiamento
de imobveis.

Saida das obras publicas e
entrada no mercado de
incorporagéo sem a
utiliza¢do de recursos do
SFH.

Iniciativa de planejamento
estratégico com o PIC,
buscando uma construgéo
racionalizada e sem
desperdicios.

Introdugéo do Plano
CASA, como alternativa
ao SFH na tentativa de
suprir o déficit
habitacional.

Politicas de juros altos e
inadimpléncia geram inicio
da crise financeira.
Integragdo verticala -
montante, com a criagdo
da APCC.
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Analise tedrica do periodo 3

As decisbes tomadas no periodo 3 proporcionaram & empresa a reestruturagéo
necessaria para entrar em um nicho de mercado conhecido, porém sob um contexto
diferente. A decisdio de retirar-se do segmento de obras piblicas, e dedicar-se ao
mercado de incorporagdes, em um contexto diferente do passado, nnpnmlram na
empresa a necessidade de um redirecionamento das suas agGes.

A reorienta¢do estratégica veio na forma de uma tentativa de planejamento
estratégico, no qual se desenvolveu o PIC e o Plano CASA. Contudo, mudangas no
ambiente geral repercutiram fortemente no ambiente especifico da empresa, causando
inadimpléncia e gerando uma crise financeira na empresa.

Segundo Porter (1992) e Fisher (1996) a influéncia do ambiente geral pode
ocorrer via elementos do ambiente especifico como os fornecedores, os concorrentes €
os clientes. Nesse caso, os clientes da empresa estudada, bem como a propria empresa,
foram afetados pela politica econdmica do governo no final do periodo.

Discute-se nessa se¢do, além da inferéncia do padréio estratégico do periodo, a
tentativa frustrada da empresa em desencadear um processo de planejamento estratégico.

Na tentativa de inferir o padrio estratégico da empresa no periodo 3, € feita a
analise dos frameworks expandidos para cada estratégia funcional considerada nesse
estudo.

As figuras abaixo mostram os frameworks expandidos para cada estratégia,
enfatizando as mudancas nos padres dentro das categorias de decisdo referentes a cada

area. A figura abaixo refere-se a estratégia de marketing.
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Os anos de 1991, 1992 e 1993 possuem um padréio de decisfio muito semelhante
ao final do periodo anterior. Entretanto, as diferengas principais sdo devido 4 retirada da
empresa das obras publicas, 4 preparagéio do PIC e ao planejamento do Plano CASA.

Embora o Plano CASA tenha sido efetivamente introduzido no langamento do
Residencial Casa dos Aragas em 1994, seu planejamento desenvolveu-se desde 1992,
quando o PIC foi efetivado no Don Rodrigo. Esses eventos modificaram o padrdo nas
categorias de decisdo.

Quanto a selegio de mercado, a empresa dedicou-se novamente a atividade
imobiliaria, retirando-se das obras publicas. Dessa maneira, com o PIC em 1992, passou
a planejar o seu produto para alcangar o objetivo de custo do Plano CASA.
Conseqiientemente, as decisdes sobre a estrutura de prego, canais de distribuigdo e
atividades promocionais sio feitas na tentativa de estabelecer a estrutura necessaria
exigida pelo plano.

A percepgio do lider da empresa do atual contexto do segmento escolhido gerou
a necessidade de reestruturagdo da empresa. A importancia do contexto interno ¢ do
externo nas mudangas estratégicas organizacionais € evidenciada por Pettigrew (1987).

Observou-se que, apesar de a estrutura organizacional ter crescido, quando
comparada com periodos anteriores, a coalizio dominante (Child, 1972) confundia-se
com o lider da empresa. “J4 se vdo quase trés anos desde que comecei a pensar € a
trabalhar no Plano CASA. O fato € que vivi um periodo imerso na busca de solugdes, na
comparagio de dados, na concretizagdo de um sonho” (Pedroso Jr, 1994).

Em 1994, com a conclusiio do Don Rodrigo e com o langamento do primeiro
empreendimento do Plano CASA, mudou-se o padrio novamente em todas as categorias
do marketing e a empresa passa a dedicar-se ao segmento de renda média baixa.

O Aragas era um condominio com 12 edificios multi-familiares com 16
apartamentos cada. Havia 96 apartamentos de 2 quartos, com 68 m’, ¢ 96 apartamentos
com 3 quartos, com cerca de 79 m’.

A estrutura de custos, as atividades promocionais e os canais de distribuigdo sdo
guiados pela politica definida no Plano CASA. A mesma estrutura foi utilizada para as
decisdes até o langamento do segundo empreendimento do plano, o Residencial Casa dos

Buritis.
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O entrevistado A descreve as decisdes tomadas nessa época:

“A promogio do Aracas foi fantastica. Apartamento modelo em réplica natural

em uma localizagfio onde havia um fluxo de 4.500 pessoas por dia. Havia tambéxﬁ

faixas e propaganda na televisdio. Foi um sucesso de vendas.”

Conclui-se que as decisdes mais importantes foram quanto a selegdo do mercado,
retornando ao mercado de incorporagdo e ao planejamento do produto necessario para

competir nesse segmento e nas atividades promocionais.
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As mesmas observagdes feitas para os anos de 1991, 1992 e 1993 para a
estratégia de marketing valem para a estratégia financeira (figura V.10). O padrdo ¢
semelhante ao final do periodo anterior. Entretanto, nio havia mais novos contratos de
obras piblicas e os recursos do Don Rodrigo originavam-se parte das vendas e parte da
liberagdo de financiamento do SFH.

Porém, j4 havia movimentagdio na empresa na busca de fontes alternativas ao
SFH, diante da percepedo do lider da empresa quanto as dificuldades do SFH. Foi o caso
do planejamento financeiro do Plano CASA. A engenharia financeira desenvolvida
possibilitou a captagfio de recursos em compasso Com a €xecu¢do das obras. A entrega
das unidades era defasada, possibilitando utilizar os recursos em um prazo mais longo e
facilitar o pagamento das prestagoes.

Dessa forma, ocorre claramente a interface entre as fungGes, como sugerido por
Kotler (1980) e Slack (1993). O planejamento e controle da producdo era intimamente
ligado com a estratégia financeira, ao passo que o marketing fazia campanhas
promocionais para atenuar a possivel imagem de transtorno causada pela ocupagdo de
edificios a0 mesmo tempo em que outros ainda estavam em construgéo no condominio.

A passagem do livio publicado pela empresa sobre o Plano CASA ilustra essa
afirmagdo: “O Residencial Casa dos Aragas ser construido em etapas. A cada 12 meses



129

serdo entregues 32 apartamentos. Como as obras seguem um rigido cronograma e tudo
estd muito bem planejado, a construcio em andamento nfio vai perturbar os socios
[clientes] que j& estiverem morando no residencial. Ou melhor, a obra sera um transtorno
muitas vezes menor do que seria, por exemplo, a construcdo de um prédio qualquer
erguido de surpresa numa area vizinha a moradores existentes, como acontece em
qualquer bairro” (Pedroso Jr., 1994). |

Nesse periodo, a empresa utilizou-se de ferramentas para analise das aplicagOes €
estudos de engenharia econdmica para viabilidade dos empreendimentos dentro do

planejamento do Plano CASA.
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Figura V.11- Framework expandido da estratégia de produgdo até o periodo 3

A estratégia de produgdo foi determinante nesse periodo (figura V.11).
Possibilitou que a empresa competisse com um produto que possuia a tecnologia e a
gestfio adequadas para proporcionar qualidade superior e baixo custo dentro de uma
construgdo racionalizada e com baixos desperdicios.

Nesse periodo, a estratégia de produgdo era a principal fonte de vantagem
competitiva da empresa, como defendem Skinner (1969), Hayes € Wheelwright (1985) ¢
Wheelwright (1984). Para os autores, a fungéo producédo deve proporcionar a empresa
condicSes de competir em um mercado através de produtos com atributos exigidos pelo

segmento escolhido.
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Em 1991, o padrio manteve-se 0 mesmo do periodo anterior. Entretanto, em
1992 com a implantagdo do PIC, dentro da obra-laboratério, o Don Rodrigo, a empresa
direcionou-se na busca de uma construgdo racionalizada e com sinergia entre as fungdes.

Como visto, o PIC passou por varias etapas, aperfeicoando-se a cada estagio.
Durante o processo de amadurecimento, varias decisdes foram tomadas pela empresa
dentro da proposta idealizada pelo PIC. Essa nova proposta mudou o padréio em todas
as categorias de deciséo da produgéo.

O PIC era uma programa de qualidade abrangente, que tentou proporcionar a
empresa o dominio da tecnologia. Na 4rea de recursos humanos foi elaborado o Curso
de Integracdio e Nivelamento (CNI), que atendia ao novo operdrio, o qual passava uma
semana de curso intensivo durante todo o dia. InovagGes tecnologicas de gestdo e
produto foram também testadas e introduzidas.

O Plano CASA seguia a metodologia de planejamento do PIC. Entretanto,
observou-se nova mudanga no padrio da maioria das categorias para atender as
peculiaridades do plano. A capacidade era definida pela satde financeira do plano e pela
demanda prevista, enquanto os canteiros eram detalhadamente planejados para prever a
entrega defasada das unidades.

A tecnologia de construgdo mudou com a introdugdo das alvenarias portantes e
dos pré-fabricados leves e pesados, como as lajes. Nesse sentido, houve a verticalizagdo
da empresa com a iniciativa da fébrica de componentes construtivos, sempre com a
intengdo de ligar baixo custo com o cronograma fisico-financeiro proposto no plano.

Segundo o entrevistado B, a empresa desiste de dominar a tecnologia:

“A empresa abandona a tecnologia e recua para ficar com os produtos [blocos e

pré-fabricados]. Toda a tecnologia do PIC, aplicada no Don Rodrigo, foi perdida.

Dessa maneira, com a verticalizagdo, querendo produzir os blocos, a empresa se

complicou.”

Procurou-se estabelecer parceria com determinados fornecedores. Entretanto, a
incapacidade técnica de alguns fornecedores-chave levou a empresa a verticalizar a
montante. A maioria dos fornecedores tinha ainda um relacionamento concorrencial com

a empresa.
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Construidos os frameworks expandidos, pode-se portanto inferir os padrbes das
estratégias funcionais e a estratégia empresarial. O framework abaixo resume a analise
tedrica do periodo 3.
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Nesse periodo, as trés estratégias funcionais foram determinantes ¢ a interface
entre elas foi necessaria para proporcionar o sucesso da estratégia da empresa. Como
sugerido por Porter (1986), a estratégia empresarial no periodo 3 pode ser inferida como
uma estratégia de enfoque.

O padriio estratégico proporcionou a competi¢io em lideranga de preco, mas
com certa énfase na diferenciagdio, seguindo a visdo de Day (1989). No segmento
escolhido, a empresa deveria competir com menor prego €, conseqlientemente, com o
menor custo, a0 passo que tinha como atributo de diferenciagéo a qualidade (percebida
pelos clientes) superior e as formas de comercializa¢do do imé6vel.

Presenciou-se o aumento de importincia do mercado, constituindo-se no
principal stakeholder do periodo (Atkins ez al. 1994). Toda a empresa foi reestruturada
para atender ao segmento escolhido dentro da conjuntura da época, que exigia produtos
de baixo prego.

Mais uma vez, presenciou-se fortemente a influéncia das caracteristicas pessoais
do lider da empresa (Pettigrew, 1987). Devido as influéncias de sua especializacdo no
exterior a empresa desenvolveu o PIC e o Plano CASA.

Entretanto, as outras decisdes ndo-funcionais também desempenharam um
importante papel no processo de formulaggo de estratégias e adaptag8o estratégica nesse
periodo. As principais decisdes em nivel ndo-funcional referiram-se a iniciativa da
empresa em introduzir um processo de planejamento integrado entre as dreas da

empresa.
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Outras decisdes importantes em nivel ndo-funcional foram:

a) parcerias com Orgdos e instituicGes de pesquisa para desenvolvimento do PIC;

b) mudanga na infra-estrutura organizacional em trés fases:

b.1) na saida das obras publicas: desmobilizou-se a antiga estrutura,
sobrando apenas uma diretoria;

b.2) na implantagdo do PIC: que horizontalizou os niveis hierarquicos,
passando a ter apenas um diretor e algumas geréncias;

b.3) no Plano CASA: que exigia uma estrutura de apoio para
comercializacdo dos imoveis;

¢) acriagdo da APAP e da APCC;

d) a especializagdo do diretor-presidente; e

e) a introdugdo do Plano CASA.

Nesse periodo, pode-se questionar se as estratégias seguiram a definicdo de
estratégia como padrio descrito por Mintzberg (1987b). O PIC foi uma iniciativa para
tentar atenuar as incertezas € reorganizar a empresa para competir sob condigcdes
inéditas. A tdnica do programa era o planejamento integrado de todas as fun¢des da
empresa.

Nesse sentido, houve realmente a tentativa de deliberar as estratégias planejadas,
na tentativa de atingir um objetivo predefinido, como sugere a tipologia de Mintzberg e
McHugh (1985).

Porém, de acordo com Mintzberg (1987b), as estratégias possuem uma dimensio
emergente € outra planejada, ou seja, sdo um padrido de decisbes tomadas com certa
intencio. Nesse caso, a iniciativa do PIC e do Plano CASA refletia a dimensdo planejada
mais forte.

Entretanto, os planos elaborados, que orientavam as decisdes, mudaram ao longo
do tempo, diante das contingéncias que surgiam. Nesse sentido, pode-se inferir a causa
do insucesso do Plano CASA e a conseqiiente crise financeira da empresa: na tentativa
do planejamento de estratégias, o incrementalismo e a criatividade inerente as estratégias
desse tipo de empresa empreendedora (Mintzberg, 1987b) foram, de certa forma,
evitados, ou melhor, esquecidos em algumas areas, ficando a empresa presa aos planos e
politicas tragadas. Houve perda de flexibilidade e falta de controle sobre as

contingéncias.
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Nesse tipo de empresa, 0 empreendedorismo inerente as decisdes (Mintzberg,
1973) requer incrementalismo e adaptac@io rapida as contingéncias, que também sdo

rapidas e de grande impacto.

5.3.4 Periodo 4: Reorganizacio e enfrentamento da crise

O fltimo periodo de adaptagdo estratégica da Almeida Pedroso estende-se desde
a crise financeira iniciada no final de 1995 até o periodo atual. E uma fase em que a

empresa reestruturou-se para solucionar a crise e retomar o crescimento.

Evento critico: Mudangas estruturais

Como visto, a politica de juros altos do governo afetou a empresa de duas
maneiras: a) gerou uma inadimpléncia incontrolavel, atrasando as obras e prejudicando
as vendas do Plano CASA; e b) aumentou o endividamento da empresa com os bancos
credores.

Essa situagfio gerou a crise financeira na empresa. No final de 1995, a situagdo
estava incontroldvel. Em margo de 1996, a construgdo da fabrica ¢ interrompida.
Medidas precisavam ser tomadas para reestruturagio do grupo.

O lider da empresa decidiu parar tudo. “Vamos apagar o incéndio”, comenta o
entrevistado A. As solu¢Ses encontradas referiram-se, principalmente, ao enxugamento
da empresa. As mais importantes foram: a) redugfo drastica dos custos administrativos;
b) renegociagio dos contratos com os clientes inadimplentes do Plano CASA, com o
objetivo de solidificar a carteira de clientes; ¢) replanejamento das obras e das entregas
programadas; d) tentativa de sociedade para injetar capital na fabrica.

As renegociagdes, caso a caso, com a carteira de clientes do Plano CASA
duraram todo o ano de 1996. As dividas foram parceladas e prazos renegociados.

A reducio de custos administrativos envolveu a demissédo de varios funcionarios.
“Perderam-se muitos funcionarios importantes, mas era inevitavel se a empresa quisesse

sobreviver”, lamenta o entrevistado A.
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No inicio de 1997, a fabrica foi incorporada por outra empresa, que possibilitou
0s recursos necessarios para a finalizacdo das instalagdes. A fabrica passou a chamar-se
Blocaus e atualmente encontra-se implantada e em fase de testes.

Com essas mudangas estruturais, o lider da empresa espera reerguer o plano
CASA, reativar o PIC e impulsionar a nova fabrica. Uma das finalidades do CASA era
proporcionar continuidade ao PIC, mas, com a crise, nfo foi possivel, como relata o
entrevistado A:

“Muito do PIC foi implantado, principalmente da é4rea tecnoldgica e recursos

humanos. Algumas areas, com a crise, tiveram retrocessos, mas a empresa

pretende retornar em 97. Muita coisa sera aproveitada, outras serdo
aperfeicoadas com os ensinamentos aprendidos na crise que ji dura quase dois
anos.”

A ativagdo da nova fabrica proporcionara 4 empresa a possibilidade de atuar em
outro mercado, externalizando servigos para outras construtoras juntamente com o0s

produtos da fabrica.

Evento critico: Externalizac¢iio de servigos

A idéia da fabrica surgiu da necessidade de produgdo de materiais € componentes
com as especificacdes necessdrias para a racionalizagdo e qualidade prevista no PIC e
para a construgio das obras no Plano CASA.

Diante do panorama atual por que passa a empresa, em conseqiiéncia da crise
financeira, a fabrica tornou-se uma grande fonte potencial de novos negécios.

De integragiio vertical a montante passou-se & proposta de externalizacdo de
servicos. Dessa forma, a empresa pretende atuar em um nicho com grandes
possibilidades de retorno, acredita o lider da empresa. Conforme relata o entrevistado A:

“A empresa pretende atuar em um novo nicho, com o funcionamento normal da

fabrica. Pretende-se oferecer solugdes aos clientes, com aliangas estratégicas com

escritérios de projetos ¢ escritdrios de célculo estrutural. A idéia ndo € apenas
vender o produto da fibrica, mas oferecer uma solugio completa do

empreendimento [desde a concepgdio da obra até a execucfo propriamente dita].”
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As perspectivas para o futuro da empresa sdo resumidas nas palavras do
entrevistado A:

“A filosofia hoje € na area de produgdo industrial, a fabrica com seus produtés.

Agregada a isto, a construtora, construindo para o Plano CASA e oferecendo

servigos ao cliente dentro dessas solugGes integradas na érea da construgo.”
Correlacio entre ambiente objetivo e ambiente subjetivo

Com base na descri¢do do ambiente objetivo da ICCSE feita no capitulo anterior,
e na descrigdo do periodo 4 do processo de adaptagdo estratégica da empresa, procurou-
se correlacionar as caracteristicas priﬁcipais do ambiente objetivo da ICCSE com as
respostas estratégicas da empresa.

Registrou-se no ambiente objetivo a continuagio da politica de juros altos do
governo, uma economia estével com perspectivas de crescimento e a movimentagéo das
construtoras em oferecer novas formas de financiamento de iméveis, principalmente via
mercado de capitais. J4 o nivel de atividade apresentou-se em alta, conforme o grafico
(A-16).

A politica de juros altos afetou fortemente os investimentos e a saude financeira
das empresas. Conforme o Boletim Conjuntural (1996), “o aperto nas condigbes de
crédito apresentou também um forte impacto sobre a situagdo financeira das empresas e
familias, aumentando significativamente os niveis de inadimpléncia”. Segundo a
percepcio do lider da empresa, os efeitos dessa politica foram aumentados em
Floriandpolis. Para o entrevistado A:

“Muito de toda esta inadimpléncia é causada pela falta de aumento no salério do

funcionalismo pulblico federal e estadual, onde em Florian6polis existe uma

interdependéncia muito forte com a atividade econdmica. O pacotago do

Governo Federal em margo de 1995 acaba por selar a sorte de todos aqueles que

estavam com suas contas correntes em cheque especial.”

Ja para o cenario atual e futuro, a percepgéo do lider da empresa € resumida no
relato do entrevistado A:

“As melhorias na produ¢do nfo tém mais volta. As margens hoje estdo mais

apertadas em qualquer segmento do mercado. A tendéncia € a concorréncia
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acirrar ¢ se profissionalizar ainda mais. A saida ¢ a racionalizagio da produggo.
Na parte financeira, a profissionalizagdo também vai ser necessaria e estudos de
viabilidade vdo ser fundamentais. Contando com que a conjuntura nfio se altere
muito. Afrouxa consumo, segura consumo, [...] entretanto a principal fonte de

captagio de recursos seriam os recursos compulsorios, mais especificamente, 0s

fundos de pens&o”
Quadro V.5 - Ambiente

icas no periodo 4

R SR p

e R AR

1996-97 e Politica de juros altos. e Mudangas estruturais para
Quadro econdmico estavel, com sobreviver a crise
inflagdo controlada e financeira iniciada no final
perspectivas de crescimento. de 1995.
e Aumento da atividade da e Atuacdo em novo nicho de
ICCSE. mercado, oferecendo
solugdes integradas para
construgdes

racionalizadas, através da
externalizagdo dos
produtos e servigos da
empresa.

Andlise tedrica do periodo 4

No periodo 4, identificaram-se poucas mudangas nos padrdes de decisdo nas
estratégias funcionais. As mudangas mais significativas ocorreram nas decisbes em nivel
ndo-funcional, sendo necessarias para reestruturar a empresa na cCrise € gerar
perspectivas para futuros negécios. Mesmo assim, os frameworks expandidos foram
analisados para inferir a estratégia da empresa no periodo 4.

Ap6s a tentativa frustrada de planejamento formal do periodo anterior, observou-
se que as estratégias deste periodo ndo possuem a dimensdo planejada forte (Mintzberg,
1987b), mas uma dimensdo emergente forte, adaptando a empresa as contingéncias que
surgiam.

Com relagio as caracteristicas das decisdes, notou-se grande semelhanga com o
modo hibrido de formulagiio de estratégias, proposto por Mintzberg (1973), chamado
adaptativo-empreendedor. Como caracteristica deste modo, a empresa tomou decisdes

arriscadas, com centralizagdio do poder, mas em pequenos passos, adaptativamente.
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As figuras abaixo mostram os frameworks expandidos para cada estratégia,
enfatizando as mudancas nos padrdes dentro das categorias de decisdo referentes a cada

area. A figura abaixo refere-se a estratégia de marketing.
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Nota-se que as decisdes quanto ao marketing s6 sofreram alteragdo no padréo
quando a empresa resolveu implantar a fabrica de componentes construtivos, passando a
atuar em outro mercado oferecendo solu¢fes integradas para a engenharia. E necessario
ressaltar que a empresa continuava atuando em dois mercados: na fébrica € no Plano
CASA.

Observou-se o carater adaptativo, incremental e arriscado das decisGes nas
empresas empreendedoras (Mintzberg, 1973), principalmente no processo de
implantacio da fabrica. A idéia da fébrica surgiu porque a empresa percebeu que a
produgiio dos componentes do Plano CASA podia ser externalizada.

Selecionando esse novo mercado, alteram-se os padrdes quanto as outras
categorias de decisdo. O planejamento do produto € as atividades promocionais sdo

feitas através das aliangas estratégicas com projetistas ¢ arquitetos.

Analise Longitudinal (anos)
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Figura V.14 - Framework expandido da estratégia financeira até o penodo 4
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A estratégia de finangas sofre alteracio na categoria de controle das aplicagdes,
especialmente no que se refere a0 modo como a empresa enfrentou a inadimpléncia.
Todo o ano de 1996 foi dedicado a renegociagio da carteira de clientes com o Plano
‘CASA, processo que continua até hoje.

A crise financeira porlque a empresa vem passando reflete o tipo de ambiente em
que as empresas da ICCSE estdo imersas. A alta nos juros provocou instabilidade no
Plano CASA e aumento do endividamento da empresa. De acordo com Emery e Trist
apud Miles (1980), esse tipo de ambiente cafacteriza—se pela turbuléncia, onde existem
alto grau de complexidade e instabilidade.

Anilise Longitudinal (anos)
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Figura V.15 - Framework expandido da estratégia de produgéo até o periodo 4

Como o ano de 1996 foi dedicado ao replanejamento e renegociagéo do Plano
CASA, as decisdes de produgiio foram norteadas para o planejamento da nova fabrica.
Logo, observou-se uma mudanga no padrio ja em 1996.

A mudanga ocorreu em todas as categorias de decisdo, visto que a empresa
planejou-se para produzir um produto novo: a produgfo industrial de componentes
construtivos. Entretanto, é necessério salientar que durante esse periodo continuaram as
obras do Plano CASA, apesar do ritmo lento.

Nzo obstante o produto novo, a sua tecnologia ¢ semelhante. De acordo com
Ansoff (1977), pode-se obter sinergias entre a tecnologia empregada e a atual e

aproveitar a capacidade gerencial da produc@o.
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Consideraram-se, portanto, as decisdes com relagfio ao planejamento e instalagdo
da fabrica como mais relevantes para 4rea de producio da empresa, mudando o padréo
estratégico.

Construidos os frameworks expandidos, pode-se inferir os padrbes das
estratégias funcionais e da estratégia empresarial. O framework abaixo resume a analise
teorica do periodo 4.
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Nesse periodo, as decisdes em nivel nfo-funcional foram determinantes no
processo de adaptagdo estratégica, cujos objetivos eram a reorganizacdo do grupo ¢ a
busca por parcerias em novos negdcios. As decisdes referentes as fungdes seguiram o
direcionamento das decisdes nio-funcionais.

Porém, a estratégia financeira merece destaque. Através do controle das
aplicacdes e da renegociagdo da carteira de clientes inadimplentes do Plano CASA, as
decisdes financeiras tiveram um impacto relevante.

A estratégia empresarial no periodo é uma estratégia de diversificagdo vertical,
como sugerido por Ansoff (1977), aliada & externalizagdo de servigos prestados pela
fabrica de componentes construtivos.

De acordo com a matriz expandida de produtos e mercados proposta por Ansoff
(1977), a empresa diversificou verticalmente. Dessa forma, ela € seu proprio cliente,
produzindo produtos novos, porém com tecnologia semelhante.

Para o autor, esse tipo de diversificagdo é altamente sensivel a instabilidade e
possui pouca flexibilidade. “Na verdade, ao colocar mais ovos na mesma cesta de
produtos finais, a integracdo vertical aumentara a dependéncia da empresa em relagdo a
uma dado segmento de procura. Entretanto, a sinergia serd bastante grande, se os

produtos forem de natureza semelhante” (Ansoff, 1977).
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Os efeitos da alta instabilidade e da baixa flexibilidade, que aumentam o risco
econdmico do negocio, foram atenuados pela proposta de externalizac@o dos SEervicos,
ou seja, a empresa serd seu proprio cliente, mas nfo o unico cliente.

Quanto as decisdes nio-funcionais, elas se referiram 2 tentativa de reorganizagéo
financeira e estrutural. As principais decisdes neste nivel foram:

a) utilizagio da rede de influéncias para alavancar financiamentos i,)ara a

construgio da fabrica;

b) a parceria no negécio da fébrica, com a entrada de novo sdcio, visando aporte

de capital; e

¢) enxugamento da estrutura da empresa, ¢ do Plano CASA, em particular,

visando a infra-estrutura necessdria para controlar a crise financeira.

Atualmente, a empresa passa pelo periodo 4 da sua adaptac8o estratégica.

5.4 Sintese do estudo de caso

A descriggio analitica do caso pode ser sintetizada no quadro abaixo. Identificam-
se as estratégias empresariais, as principais categorias de decisio de cada estratégia
funcional e o principal stakeholder do periodo estratégico da empresa

Quadro V.6 - Sintese das estratégias em cada periodo estratégico

ek

1. Entrada e crescimento no SFH Enfoque Sel Merc | Cap Rec Org
mercado de Floriandpolis Plan Prod

2. Busca de oportunidades Governo Escopo Sel Merc | Cap Rec Cap

Global Contr Apl

3. Reestruturagdo e Mercado Enfoque Sel Merc | Cap Rec | Rec Hum

crescimento Plan Prod | AplRec | Ger Qual
Ativ Prom

4. Reestruturagdo e Mercado | Diversificagdo | Sel Merc | Contr Apl | Inst Ind

enfrentamento da crise

Na secdo anterior, a andlise do caso permitiu a identificacdio das estratégias
empresariais (E.E.) em cada periodo, ou seja, foi feita uma analise horizontal no quadro
acima. Nesta se¢fio, pretende-se fazer uma analise vertical no quadro V.6, mostrando a
evolugdo das estratégias ao longo do tempo.

As estratégias funcionais de marketing, financas e producdo tiveram

comportamento diferentes ao longo do tempo. Para cada periodo estratégico,
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determinadas categorias de decisdo tinham mais ou menos importéncia para o sucesso da

empresa em funggio do periodo estratégico.

5.4.1 Sintese da estratégia de marketing

Observando o quadro V.6, quanto & estratégia de marketing, as decisGes sobre a
seleciio de mercado e o planejamento do produto foram as mais importantes para o
periodo 1, inicialmente no momento em que a empresa transferia sua sede para
Florianépolis, e posteriormente com o produto adequado para o nicho de mercado dos
estudantes universitarios.

Ja no periodo 2, destacaram-se as decisdes quanto a selegdo de mercado em
virtude do comportamento da empresa na busca de novas oportunidades, seja nas obras
publicas, seja em obras para terceiros particulares, seja ainda na incorporago para classe
média e alta.

No periodo 3, as decisSes quanto ao planejamento de produto e atividades
promocionais foram fundamentais para atuar no nicho servido pelo PIC e Plano CASA.
Por fim, no periodo 4 destacou-se novamente a selegdo de mercado, quando a empresa

realiza uma integracfio vertical a montante.

5.4.2 Sintese da estratégia financeira

As decisdes quanto a fonte de recursos no periodo 1 foram fundamentais para
promover o crescimento da empresa. Neste periodo, a dependéncia com o SFH tornou
essa questfio vital para empresa.

Entretanto, quando a empresa passou a atuar com mais énfase no mercado de
obras publicas, as decisdes quanto ao controle das aplicacdes assumiram destaque, em
virtude da organizaciio financeira ¢ cumprimento do cronograma fisico-financeiro
exigido pelos 6rgdos contratantes, bem como da prestagdo de contas exigida pelos
contratantes particulares.

J4 no periodo 3, com a escassez dos recursos para financiamento de habitagdes
para classe média baixa, as decisdes quanto ao planejamento das aplicagdes destacaram-

se, principalmente na elaboragio das questdes financeiras do Plano CASA.



142

Finalmente, no periodo 4, a crise financeira da empresa fez com que as questdes
de controle das aplicagdes fossem as mais importantes, principalmente para negociar a

inadimpléncia da carteira de clientes do Plano CASA e enxugar a empresa.

5.4.3 Sintese da estratégia de producio

No periodol, as decisdes mais relevante quanto a produgdo concernem &
organizacio do trabalho. Foi um momento de crescimento para a empresa, onde se
constatou uma verticalizacio da estrutura tanto da mio-de-obra direta como da
administrativa.

A entrada no periodo 2 marcou uma mudanga na estratégia de produgdo em
todas as categorias, mas as decisdes relativas a capacidade foram importantes. Nesta fase
do seu processo de adaptagfio, a empresa necessitava de grande volume de obras porque
os custos fixos eram grandes em virtude da grande imobiliza¢io de capital em maquinas
€ equipamentos.

Para o periodo 3, a estratégia de produgéo teve maior importincia no processo
de adaptacfio da empresa quando comparada com os periodos passados. Destacaram-se
as decisbes relacionadas com a geréncia da qualidade e recursos humanos, que foram a
énfase do PIC.

Com a criacdo da indtstria de pré-moldados no periodo 4, as decisdes referentes
as instalacdes industriais foram marcantes no comportamento estratégico da produgéo. A
localizacio, dimensionamento e implantacio da fibrica foram as decisdes mais

importantes da produgéo no periodo.

5.4.4 O inter-relacionamento entre as funcdes

Ao longo do processo de adaptagio, o comportamento estratégico da empresa
revelou a importéncia relativa de cada fungfio. Notou-se que as fungSes tinham mais ou
menos importdncia para a sobrevivéncia da empresa de acordo com o periodo
estratégico.

A figura V.17 mostra o framework preenchido. J4 a figura V.18 (grau de

importincia contra o tempo) mostra, qualitativamente, o inter-relacionamento das
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funcdes ao longo do tempo, na medida em que varia seu grau de importéncia para a

consecugdo da estratégia empresarial.

Anélise Longitudinal (anos)
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Figura V.18 - O inter-relacionamento das fungdes e seu grau de importancia

Analisando as figuras acima, percebe-se que a estratégia funcional determinante
para a consecucdo da estratégia de enfoque no primeiro periodo foi a financeira,
principalmente para a viabilizaggo dos financiamentos do SFH. A estratégia de produgio,
por sua vez, apresentou o menor grau de importéncia para a empresa.

Em seguida, para o periodo 2, a estratégia de marketing passa a ter mais
importéncia, com a entrada nas obras publicas e em obras de terceiros particulares. Jaa
estratégia de produgdo, embora tenha se alterado devido as diferentes estruturas exigidas
pelas obras piblicas, continuava com importincia menor quando comparada com as
outras funcdes. |

Com a reestruturacio da empresa nos periodos 3 e 4, principalmente com o PIC
e o Plano CASA, as trés fungGes passaram a ter igual importancia. Nesta fase, a empresa
procura integrar as fun¢des buscando a racionalizagdo dos projetos. Essa caracteristica
continuou até o periodo 4, sinalizando a adaptagfio da empresa as condi¢Ges emergentes

do periodo: auséncia de crédito, maior concorréncia e exigéncia dos consumidores.
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Dessa forma, foram apresentados uma sintese do estudo de caso e o inter-

relacionamento das funcdes para a consecucdo da estratégia empresarial.



VI

CONSIDERAC()ES GERAIS

6.1 Conclusoes

A presente pesquisa teve como principal objetivo estudar as mudangas
estratégicas ocorridas em uma organizaggo tipica da ICCSE — uma pequena empresa de
construcio de edificagdes — através de um estudo de caso.

O estudo de caso teve como pano de fundo uma estratégia de pesquisa
contextualista para o estudo da mudanga estratégica organizacional sugerida por
Pettigrew (1985b; 1987). Segundo o autor, a mudanca estratégica das organizagdes deve
ser entendida como um processo politico, cultural e educacional e deve ser estudada a
partir de trés dimensdes: o processo, ou como mudou; o contexto, ou por que mudou; e
o contetdo, ou o que mudou.

Nesse sentido, as mudangas foram estudadas com base na percq)géo da coalizdo
dominante (Child, 1972), isto €, no modo como a empresa reagia em funcdo das
percepcdes dos seus executivos quanto ao ambiente objetivo da organizagéo. Realizou-
se uma analise do ambiente objetivo da ICCSE, mostrando os principais acontecimentos
e suas caracteristicas ao longo do tempo, desde a década de 60 até a atualidade.

Durante o estudo de caso, procurou-se identificar o ambiente subjetivo,
construido a partir das percepgdes da coalizio dominante quanto ao ambiente objetivo.

Dessa maneira, estudou-se a dimensdo do contexto. Para estudar as dimensdes de
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processo ¢ conteido, buscou-se resgatar a historia da empresa, enfatizando suas
principais respostas estratégicas desde a sua fundagio em 1980, e estabelecendo
correlagdes entre os dois ambientes (Child e Smith, 1986). |

Dessa forma, foram identificados e analisados teoricamente periodos estratégicos
do processo de adaptagio, buscando-se explicar as mudangas nas estratégias da empresa.
Na andlise tedrica, procurou-se explicar as mudangas baseando-se na referéncia tedrica
proposta de formulaggo de estratégias e a&apta(;ﬁo estratégica para pequenas empresas.

Nesse sentido, a analise tedrica dos periodos possibilitou o estudo das estratcgias
funcionais de marketing, financas e produgfo, necessirio para a identificagdo da
estratégia empresarial, bem como procurou explicar, teoricamente, o comportamento
estratégico da empresa ao longo do periodo estudado.

Tais consideracbes foram necessarias para estudar as mudangas, no sentido de
Pettigrew (1987). O autor defende o estudo da mudanca no plano horizontal — o
processo ao longo do tempo — e no plano vertical — percorrendo os niveis hierarquicos
da empresa.

O estudo de caso iniciou-se com a entrada e crescimento da empresa no mercado
de Florianépolis, em 1980. A estratégia da empresa no periodo teve caracteristicas de
enfoque, ou seja, atuagio em um nicho de mercado, como sugerido por Porter (1986).
Observou-se que a empresa escolheu construir apartamentos para estudantes
universitarios localizados préximo a2 UFSC. Dessa forma, aproveitaria toda a capacidade
de financiamento existente pelo SFH.

Nesse periodo, as estratégias funcionais de marketing e de financas, através da
escolha do nicho de mercado e da fonte de captagio de recursos respectivamente, foram
determinantes para o sucesso da empresa. Notou-se, também, a utiliza¢do da rede de
influéncias da empresa para conseguir os financiamentos.

Em 1985, a empresa entra em outro periodo do seu processo de adaptagdo
estratégica, cuja caracteristica pﬁnéipal foi a busca de novas oportunidades. Observou-se
que, diferentemente do periodo passado, a empresa passou a atuar fortemente em varios
segmentos de mercado, caracterizando a adogdo de uma estratégia de escopo global
(Porter, 1986).

Devido 20 aumento da contratagio pelo setor publico, a empresa deu maior

énfase as obras piblicas, mas atuava também nas obras para terceiros € na incorporagdo.
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Nesse periodo, a empresa experimentou uma fase de grande crescimento, impulsionado
principalmente pelas obras publicas.

A estratégia de marketing, através da escolha do novo segmento de mercado,
saindo da incorporagio e dedicando-se s obras publicas, foi fundamental para o sucesso
da empresa no periodo. As decisdes quanto 3 infra-estrutura organizacional, adaptando a
empresa 4 nova estrutura para as obras piblicas, também foram determinantes. |

No terceiro periodo do processo de adaptagdo estratégica, com a falta de
investimentos do governo, a empresa decidiu abandonar as obras publicas e retornar ao
mercado de incorporagio imobilidria. Foi um periodo em que o contexto do mercado
imobiliario era diferente do que a empresa estava habituada. Por isso, a empresa precisou
se reestruturar. Foi uma fase de reestruturagio seguida de crescimento.

Durante a reestruturagio, a empresa iniciou um processo de planejamento
estratégico denominado Programa Integrado de Construgdo (PIC), com o objetivo de
diminuir os desperdicios, através do planejamento integrado das seguintes areas
funcionais da empresa: recursos humanos, gestdo e administragdo, tecnologia e
producio, finangas e marketing.

Como conseqiiéncia do PIC, surgiu um sistema cooperativado de aquisicdo de
iméveis, Clube de Aquisi¢iio Solidaria Autofinanciada (Plano CASA). Era uma forma de
compra de apartamentos alternativa ao SFH, principalmente para as classes média ¢
média-baixa.

Novamente, a estratégia empresarial identificada no periodo era de atuagdo em
um segmento de mercado, ou enfoque, no sentido de Porter (1986). A interagdo entre as
estratégias de marketing, financas e produgéo foram determinantes para a empresa
operar no novo mercado, produzindo produtos vidveis comercialmente; entretanto, a
estratégia de produgdo merece destaque, por proporcionar a empresa o produto
necessario para ter vantagem competitiva no nicho escolhido.

Em 1996, a empresa entrou em crise financeira, causada principalmente pela
politica dos juros altos do governo, que provocou uma inadimpléncia incontrolavel no
Plano CASA e aumentou os servigos da divida da empresa junto aos bancos credores.

Com o auge da crise, iniciou-se o quarto periodo do processo de adaptagdo
estratégica, cuja tonica era a reestruturagio da empresa para enfrentar a crise financeira.

Como medidas de reestruturacio, a empresa enxugou sua estrutura organizacional,
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renegociou as dividas com clientes inadimplentes e tentou estabelecer parcerias para a
finalizacdo da sua fabrica de componentes construtivos pré-fabricados.

Nesse periodo a empresa procurou externalizar os servigos da fabrica, através de
“solucSes integradas de engenharia®, utilizando componentes pré-fabricados e
racionalizando os empreendimentos desde a sua concep¢do at€ a execugdo.

A estratégia empresarial inferida no periodo era a diversificagdo vertical, no
sentido de Ansoff (1977). Segundo o autor, nesse tipo de diversificagfio, a empresa passa
a produzir um produto novo, competindo em um mercado novo, embora dentro da
mesma cadeia produtiva.

E necessério salientar que os periodos identificados de adaptagfio ndo tém inicio €
fim perfeitamente definidos e ndo podem ser delimitados precisamente. Conforme Child e
Smith (1987), “as fases ndio tém um declarado inicio e fim”. Ademais, muitas decisdes
tomadas em um periodo refletiram-se em periodos posteriores.

O estudo de caso revelou algumas caracteristicas do processo de adaptacdo da
empresa que corroboram a teoria sobre adaptagdo estratégica em pequenas empresas,
descrita na secéo 2.7.

Por exemplo, a composigdo da coalizio dominante (Child, 1972) confundiu-se
com o lider da empresa durante todo o periodo. Segundo Pettigrew (1987), o papel da
lideranca é fundamental durante o processo de adaptagdo. No contexto das pequenas
empresas, a caracteristica mais marcante ¢ o poder exercido pelo dono (Pleitner, 1989;
Kim et al., 1995).

Observou-se que as decisdes tomadas pelo lider da empresa sofriam influéncia de
suas crengas e valores, caracterizando a existéncia de filtros perceptivos na construgéo
do ambiente subjetivo (Child e Smith, 1987). Dessa forma, as iniciativas da empresa
eram fortemente influenciadas pelas idéias empreendedoras do seu lider, fruto da sua
percepedo do ambiente objetivo que se desenvolvia segundo suas crengas, valores e
experiéncias passadas, como mostra a passagem do livro publicado pela empresa: “Ja se
vdo quase trés anos desde que comecei a pensar € a trabalhar no Plano CASA. O fato €
que vivi um periodo imerso na busca de solugSes, na comparagdo de dados, na
concretiza¢do de um sonho” (Pedroso Jr, 1994).

Observou-se, também, pouca énfase no planejamento estratégico. Como
descrevem Nagel (1981), Pleitner (1989), Atkins ef al. (1994) e Kim et al. (1995), as
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estratégias nas pequenas empresas, geralmente, nfo sio planejadas e a geréncia nfo se
dedica ao processo de planejamento, € sim orienta seus negdcios com base na intui¢do e
improvisagdo. |

Dessa forma, as estratégias tinham uma dimensio emergente forte. Ou seja, 0
comportamento emergia das decisdes tomadas, mas com uma certa dose de intencdo.
Porém, as decisdes sio tomadas de uma maneira menos estruturada e mais flexivel, se
comparadas com os planos delineados por uma estratégia planejada. A passagem abaixo
ilustra essas afirmagdes. Nas palavras do entrevistado A:

"langou-se o empreendimento, que se mostrou um sucesso de vendas. Néo

houve nada formal [como pesquisa de mercado]. Foi apenas uma idéia que surgiu

e funcionou.” |

Entretanto, em alguns momentos, como no periodo 3, a dimensdo planejada
estava mais forte, quando a empresa tentou implementar um processo de planejamento
integrado de suas areas funcionais (PIC).

E necessario tecer algumas consideragdes sobre o grau de determinismo do
ambiente revelado neste estudo de caso. Segundo Hrebiniak e Joyce (1985), a dicotomia
voluntarismo-determinismo ¢ insuficiente para explicar o processo de adaptacdo das
organizagdes. Para os autores, a adaptagio ¢ definida pelas interagSes e
interdependéncias entre o grau de voluntarismo e o de determinismo, cuja intensidade
muda com o tempo. Portanto, existem periodos na histéria de uma empresa em que o
grau de determinismo ambiental é maior e periodos onde o grau de voluntarismo da
organizagio sobressai-se. Neste caso, notou-se forte grau de determinismo ambiental em
alguns momentos, principalmente nos periodos 3 € 4.

Seguindo esse raciocinio, de acordo com Mintzberg ¢ Waters apud Mintzberg
(1987a) pode-se classificar as estratégias adotadas em dois tipos: a) empreendedora: |
influenciada pela visdo do lider e suas caracteristicas pessoais ¢ adaptaveis a novas
oportunidades; e b) impostas: influenciadas pelo determinismo ambiental, que pode ser o
mercado ou o governo que limita a escolha estratégica da empresa.

Tais caracteristicas, por sua vez, revelam um processo de formulagio de
estratégias segundo 0 modo empreendedor € o modo hibrido empreendedor-adaptativo
(Mintzberg, 1973). Segundo o autor, as decisdes no modo empreendedor sdo

centralizadas no lider da empresa, tém a tendéncia de crescimento, s3o arriscadas e
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tomadas em um ambiente incerto. Entretanto, no modo hibrido sfio adaptativas e
incrementais, na medida em que respondem as contingéncias do ambiente de uma forma
desestruturada e flexivel.

A nog¢do de incrementalismo e adaptabilidade € observada em varios momentos
do processo de adaptagdo estratégica da empresa estudada, como mostra o relato do
entrevistado A:

“A gente queria construir um local para a sede. Surgiu o terreno, que tinha um
potencial construtivo maior. Portanto, decidimos fazer um prédio de salas
comerciais € usar um andar para a sede. Préximo do final da obra, a PREVISC
interessou-se pelo imdvel e a empresa decidiu vendé-lo.”
“Na época tinhamos o financiamento, e ai pensamos o que jamos langar. [...]
achamos que tinha espago para apartamento de alto padrdo vendido a um prego
fechado. Surgiu o terreno e fizemos a obra.”
“A idéia inicial da empresa nfo era verticalizar para tras, mas percebeu-se que o
mercado de Florianopolis ndo tinha fornecedores em condi¢des de fornecer o
produto nas nossas especificagdes. Entfo, em vez de produzir artesanalmente
para usar nas obras do Plano CASA, decidimos produzi-lo industrialmente para
uso préprio e para o mercado. Com isso veio a idéia de a fabrica produzir
insumos para a construgfo civil naquelas partes da obra onde haveria o maior
numero de retrabalhos, desconformidades, desperdicios e falta de qualidade.”

Outra caracteristica do processo de formulacdo de estratégias identificada na
empresa estudada é o modo peculiar no qual o lider da empresa relacionava-se com 0s
stakeholders, o que, segundo Atkins et al. (1994), determina a eficacia do processo de
adaptag@o estratégica.

Presenciou-se a participagdo ativa de varios stakeholders ao longo do periodo
estudado, que se alternavam em importéncia em fungéio do contexto. No periodo 1, os
financiamentos (as pessoas que os liberavam) eram o grupo principal, enquanto no
periodo 2 foi o governo. Nos outros periodos, os clientes (mercado) foram os
stakeholders principais.

De toda esta discussdo, pode-se identificar alguns elementos ou categorias que se
relacionavam entre si na busca da adaptagdo da empresa estudada ao ambiente. Esses

elementos e seus relacionamentos estdo expostos na figura abaixo.
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DECISOES FUNCIONAIS

Figura V1.1 - Esquema de formulagio de estratégias e adaptagio estratégica

A adaptagio da empresa ao ambiente ocorreu envolvendo a interacdo de trés
elementos com o ambiente — as idéias empreendedoras do lider, as decisdes em nivel
das fungdes e as decisdes nfo-funcionais. Conseqiientemente, a estratégia empresarial
emergia desse processo, sendo inferida através de um padrdo de comportamento
formado por essa interagéo.

Dessa maneira, os projetos da empresa estudada partiram das idéias
empreendedoras do lider. Para colocar em pratica suas idéias, e devido ao achatamento
da estrutura organizacional, agiu-se nas fun¢des decidindo sobre a organiza¢do dos
recursos, principalmente os de produgéo, finangas e marketing.

Outras decisbes, fora do nivel funcional, também foram tomadas pelo lider para
colocar em pratica suas idéias empreendedoras. Pode-se citar: as parcerias estratégicas
em projetos especificos, a utilizagdo da rede de influéncias e mudancas na infra-estrutura
organizacional. v

Como mostra o modelo, o processo € ciclico e todos os elementos interagem
entre si, caracterizando um processo adaptativo e incremental, visando melhorar a
performance da empresa ou garantir sua sobrevivéncia.

Em suma, as escolhas estratégicas da organizacgo, diante da percepgio ambiental
do lider, foram feitas: a) através de decisdes em um nivel ndo-funcional que,
indiretamente, afetam e sio afetadas pelas decisdes nas fungdes; ou b) diretamente
através das decises funcionais.

Dessa forma, foram as fungSes da empresa que receberam, em ultima instancia,
as influéncias de todos os elementos considerados no processo de formulagdo de

estratégias e adaptacfio estratégica nas pequenas empresas.
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Faz-se necessario salientar que a presente pesquisa nfio tem a preocupagdo de
generalizagio dos resultados do estudo de caso. Apenas ¢ descrito o relacionamento dos
elementos importantes no processo de adaptagfio estratégica da empresa estudada.

Isso posto, confirma-se a proposi¢do inicial dessa pesquisa de estudar as
mudangas estratégicas, através das dimensdes propostas por Pettigrew (1987), em uma
pequena empresa de construgéo de edificagdes.

Conclui-se que qualquer iniciativa de planejamento estratégico nesse tipo de
empresa deve respeitar as caracteristicas apreséntadas acima, sob o risco de insucesso do
processo, conforme o estudo de caso descreveu. |

Os resultados obtidos sdo tteis para contribuir na construgio de um referencial
tedrico prescritivo sobre mudanga especifico para empresas tipicas da ICCSE brasileira e
na construgéio de ferramentas que apoiem as iniciativas empreendedoras dos empresarios

do setor, promovendo a continuidade dos servigos.

6.2 Recomendacdes

A presente pesquisa abre um campo vasto de propostas para futuros trabalhos
ligados ao tema. Pode-se citar, como de grande relevancia, trabalhos relacionados com:
a) estudos multicasos; b) ligagbes com andlises quantitativas; e c) estudos mais
aprofundados em caracteristicas-chave no processo de adaptagdo estratégica.

A realizacio de estudos multicasos ¢ de grande importdncia pois procura
estabelecer maior consisténcia as evidéncias encontradas, bem como fornecer padrdes
comparativos para avaliagdo da estratégia de pesquisa qualitativa, como a utilizada neste
estudo de caso. '

Mais uma possibilidade para estudos futuros seria a utilizagdo da pesquisél
qualitativa com analises quantitativas mais sofisticadas. Através de medigOes
quantitativas da efetividade organizacional, poder-se-ia analisar os impactos das decisdes
tomadas ao longo do processo de adaptagfo, possibilitando uma interpretagdo mais
acurada do fendmeno.

Finalmente, outra questio importante sugerida para desenvolvimento de futuros
trabalhos é quanto ao aprofundamento de varidveis-chave do processo de adaptagdo

estratégica. Poder-se-ia estudar, com mais profundidade, a forma de relacionamento dos
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stakeholders e a importancia da rede de influéncias, a participago do governo e as inter-
relagdes entre as areas funcionais da empresa.

Em empresas semelhantes & pesquisada, a influéncia dos stakeholders ¢
determinante no processo de adaptacdo, devido ao alto nivel de interagdo com o lider da
empresa. Da mesma forma, devido as caracteristicas do tipo de produto da ICCSE, a
influéncia do governo também é determinante. Estudar como ocorrem essas influéncias e
medir seu impacto sdo temas bastante reéomendados para futuros trabalhos.

Outra variavel-chave que poderia ser explorada com mais profundidade ¢ com
relagdio as estratégias funcionais. As inter-relagdes entre as estratégias sdo necessarias ao
atingimento de vantagem competitiva.

Ou seja, uma futura pesquisa poderia ter como objetivo procurar orientar as
decisdes, dentro de cada area funcional, para proporcionar continuidade nos servigos e

gerar vantagem competitiva para a empresa.
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Grafico A-6

ATIVIDADE DA ICCSE

Consumo (CONS-CIM) e Producéo de Cimento (PI-CIM) mo Brasil
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Grafico A-12
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NIVEL DE ATIVIDADE DA ICCSE EM FLORIANOPOLIS
Evolug¢iao Comparativa do Niimero de HABITE-SE e Licencas
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