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RESUMO

Esta pesquisa teve como proposta compreender como e por que uma or-
ganizag@o da Industria da Construgdo Civil - Setor de Edificagdes (ICCSE), utili-
za estratagemas em relagdo aos “stakeholders” que fazem parte de seu ambiente.
Assim, foi desenvolvido um estudo de caso adotando como estratégia principal a
histéria de vida do fundador e lider da organizagdo. A partir dos sucessivos fatos
e experiéncias vividos pelo informante, foram identificados os periodos dentro
dos quais ocorreram situagdes de conflito entre a organizacdo e seus ‘“‘stakehol-
ders”, os principais estratagemas utilizados nas referidas situa¢Ges como também
seus efeitos. O estudo permitiu constatar que em um ambiente de forte competi-
¢do e conflito na disputa por recursos escassos, 0s estratagemas se fizeram pre-
sentes e revelaram-se um importante fator de sucesso da organizagdo. Nesse sen-
tido, foram identificados nove tipos de estratagemas utilizados como forma de
contornar diferentes situagdes de conflito entre a organizacdo e seus “stakehol-
ders”. Isso amplia a perspectiva dos trabalhos encontrados até o momento na lite-
ratura do gerenciamento estratégico, os quais, embora abordem a questdo das
estratégias enquanto estratagemas, centram-se basicamente na utilizacdo dessas
estratégias em relag@o aos concorrentes das organizacdes. Ao focalizar o ambien-
te da Inddstria da Construgéo Civil — Setor de Edifica¢bes dentro de uma pers-
pectiva mais ampla envolvendo todos os individuos ou grupos de individuos que
podem influenciar ou ser influenciados pelas a¢Oes da organizag@o, esta pesquisa
contribui de forma significativa para um novo entendimento sobre o comporta-
mento estratégico organizacional frente a resolucdo de seus conflitos com os
“stakeholders” que fazem parte do seu ambiente. Pela natureza das informagdes
contidas nesta pesquisa, faz-se necessdrio salientar que os nomes citados (Estado,

Cidade, Empresa e Empreséario) sdo ficticios.
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ABSTRACT

This research had as a proposal to understand how and why an organiza-
tion of Civil Construction Insdustry — Building Sector uses stratagems (Ploys) in
relation to the “Stakeholders” that take part in its environment. So, a case study
adopting as a main strategy the life story of the founder and leader of the organi-
zation was developed. Beginning with the successive facts and experiences lived
by the informer, the periods in which situations of conflict among the organiza-
tion and its “stakeholders”, the main stratagems used in its referred situations as
well as their effects were identified. The study showed that in an environment of
great competition and conflict in the fight for little resources, the stratagems were
present revealing themselves an important factor of success of the organization.
In this sense, nine kinds of stratagems used as a way of solving different situation
of conflict among the organization and its “stakeholders” were identified. This
increases the prespective of the works found until now in tehe literature of strate-
gic management, which , although approaching the question of the strategies as
sffatagems , center themselves basically in the use of theses stratagies in relation
to the competitors of the organizations. In focalizing the environment of the Civil
Construction Industry — Building Sector , in increased perspective, involving all
the individuals or group of indivivuals that can influence or be influenced by the
actions of the organization , this research contributes in a significant way to a
new understanding about the organizational strategic behavior realted to the reso-
lution in its conflicts with the “stakeholders” that take part of its environment. By
the nature of the information contained in this research, it is necessary to empha-
size that the mentioned names (State, city, organization and Businessman) are

fictitious.



CAPITULO1

INTRODUCAO

O estudo das estratégias adotadas pelas organizagGes nos seus processos
de adaptagiio ao ambiente tem-se revelado, nas tltimas décadas, um importante
campo de investigacio na 4rea do gerenciamento estratégico. Este interesse é

decorrente de pelo menos dois fatores significativos:

1. o reconhecimento de que o ambiente externo da organizacdo foi se
tornando cada vez mais mutédvel e descontinuo em relac¢do ao passado e, em con-
seqiiéncia, os sistemas administrativos até entdo vigentes tornam-se inadequados
como bussolas-guias da organizagdo as respostas necessirias aos novos requisitos

do ambiente;

2. a sociedade em que vivemos depende, basicamente, da capacidade de
as organizagdes se adaptarem a esses ambientes mutdveis e descontinuos para a

manutencao e a realizacdo de seu bem-estar.

Com isso, varias abordagens sobre o significado e os principais tipos de
estratégias utilizadas pelas organizacdes sdo encontradas na literatura. Dentre
essas abordagens encontra-se a de Mintzberg (1987a), que fornece uma impor-
tante estrutura pela qual a estratégia pode ser conceitualizada. Mintzberg reco-
nhece de forma explicita vérias defini¢cOes para o conceito de estratégia, dentre as
quais encontra-se a de estratégia enquanto ploy (manobra). Para o autor citado,
estratégias como ploys sdo manobras especificas planejadas para sﬁperar um o-
_ ponente ou competidor. Nesse sentido, as estratégias podem ser mais bem enten-
didas como estratagemas, remetendo o processo de sua formagdo a um ambito
mais dindmico onde movimentos provocam contramovimentos, caracteristica de

ambientes conflituosos e competitivos.




A histéria é prédiga em exemplos da utiliza¢do de estratagemas por parte
de organizagdes militares. Os primeiros relatos remontam a 2500 anos na China.
Dentre os vérios exemplos cldssicos de estratagemas encontram-se as agdes do

chanceler Zhuge Liang, do reino de Shu, no conflito contra o reino hostil de Wei:

“Acompanhado de cinco mil tropas, Zhuge Liang, dirigiu-se a cidade de Xicheng a
fim de supervisionar a transferéncia de suprimentos para Hanzhong. Apos metade de suas tro-
pas terem deixado Xicheng levando os suprimentos, Zhuge Liang foi informado por mensagei-
ros que o general Sima Yi, do reino de Wei, marchava com um exército de 150 mil homens em
direcdo a Xicheng. Aquela altura, Zhuge Liang dispunha de apenas 2500 homens e alguns fun-
ciondrios civis. Ele subiu nas muralhas da cidade para fazer um reconhecimento. De fato, na
linha do horizonte, imensas nuvens de poeira subiam em dire¢do ao céu, enquanto as tropas do

general Sima Yi avangavam.

Zhuge Liang proferiu estas ordens: - Retirai todas as bandeiras e pendbes das mura-
lhas da cidade e escondei-as. Cada soldado ao seu posto! Quem abandonar seu lugar serd en-
forcado. Abri totalmente os quatro portdes da cidade. Em cada portdo, vinte soldados, disfar-
cados de pessoas comuns, ficardo varrendo as ruas. Quando o exército de Sima Yi se aproxi-

mar, nenhuma agdo independente deverd ser tomada, pois tenho certo estratagema em mente.

Dito isso, Zhuge Liang se cobriu com um manto de penas de grou, pds um garboso
chapéu de seda na cabega, apanhou uma citara e, acompanhado de dois pajens, saiu novamen-
te para as muralhas da cidade. Ali, sentou-se em uma torre de observagdo bem perto do para-

peito, acendeu alguns bastées de incenso e pds-se a tocar citara.

Quando os batedores avangados do general alcangcaram as muralhas da cidade e vi-
ram a cena voltaram rapidamente para relatd-la ao seu comandante. Sima Yi riu incrédulo.
Ordenou que suas tropas interrompessem o avango, montou um cavalo veloz e rumou para a
cidade a fim de observd-la de perto. De fato, ali estava Zhuge Liang sentado na torre de obser-
vagdo, um sorriso de contentamento no rosto, tocando citara enquanto fios de fumaga se ergui-
am das varetas aromdticas. A sua esquerda, um jovem pajem segurava com ambas as mdos
uma espada preciosa e, a sua direita, outro pajem segurava um leque. Perto da entrada, no
portdo principal da cidade, vinte cidaddos varriam calmamente as ruas, as cabegas inclinadas

sobre suas vassouras.

Diante disso, terriveis dividas acometeram Sima Yi. Retornou para suas tropas, orde-
nou a sua vanguarda e retaguarda que invertessem suas posicoes e fez seus homens marcharem

de volta em dire¢do as montanhas ao norte da cidade. No trajeto, seu filho indagou: — Pai, por



que fazes recuar nossas tropas? Zhuge Liang provavelmente armou essa encenacdo porque estd

sem soldados.

Sima yi respondeu: — Zhuge Liang costuma se mostrar cauteloso e deliberado em suas
acoes. Ele jamais fez algo de ousado. Os portées da cidade estavam escancarados hoje. Isso é
um sinal de armadilha. Se minhas tropas tivessem penetrado na cidade, certamente teriam sido

vitimas de algum estratagema. Cré em mim! Uma rdpida retirada foi o lance mais apropriado.”

(apud Senger, 1996)".

Depreende-se deste relato historico que estratagemas sdo manobras en-
ganosas executadas para confundir e influenciar a percep¢do de um oponente em

relacdo a uma determinada situagdo.

Para Senger (1996), os estratagemas podem variar desde o mero truque
ou da agfo espontanea com base na simples presenca de espirito até a agdo racio-
nalmente planejada, sendo que suas principais metas, dentre outras, sio mascarar
algo verdadeiro, fingir algo falso, ganhar a iniciativa ou vantagem, ganhar uma

recompensa, cerco, atracdo e fuga.

De acordo com o autor acima citado, uma visdo mais abrangente dos es-

tratagemas € encontrada na seguinte citagdo:

“Os estratagemas sdo como facas invisiveis, ocultos na mente do homem e sé apare-
cendo quando postos em uso. Sdo usados por militares, mas também por politicos, por homens
de negdcios e por académicos. Quem é versado na aplicagdo dos estratagemas consegue mer-
gulhar no caos um mundo ordenado ou trazer a ordem um mundo cadtico, consegue produzir
raios de um céu claro, consegue transformar pobreza em riqueza, insignificincia em prestigio,
a situa¢do mais desesperada em promissora. A vida humana é luta e, na luta, necessita-se de
estratagemas. Todos estdo na linha de combate: um breve momento de inatengdo, e algo de seu
poderd ser arrebatado por outrem. Mas quem entende como usar os estratagemas sempre dete-

rd as rédeas da iniciativa. Quer em paldcios ou em choupanas, os estratagemas sdo aplicdveis

por toda a parte.” (apud Senger, 1996)>

! Esta histéria encontra-se em Senger (1996, p.7-9) sem referéncia de autor.

? Esta citagdo encontra-se em Senger (1996, p21) sem referéncia de autor.



De acordo com essa visdo, o uso de estratagemas ndo € uma prética ex-
clusiva de pessoas inescrupulosas na busca de seus objetivos. Em muitas situa-
¢oes, um individuo ou grupo de individuos bem intencionados que buscam o al-
cance de uma meta honrosa, mas se encontram em posi¢do desvantajosa, s6 atin-

gem tal meta recorrendo a estratagemas (Senger, 1996).

Devem ser consideradas aqui as caracteristicas do ambiente social da é-
poca em que as leis ndo levavam em conta a prote¢@o dos individuos, a regulagéo
das atividades de producdo e de comércio ainda eram incipientes e inexistiam

judicidrios independentes para salvaguardar os direitos individuais.

No entanto, apesar das diferencas sociais, politicas, econdmicas, cultu-
rais e tecnoldgicas da sociedade em que vivemos hoje em relagdo as sociedades

anteriores, o conceito de estratégia enquanto estratagema permanece atual.

Modernas analogias sdo encontradas na drea do pensamento estratégico

das organizagdes empresariais do mundo contemporaneo. Segundo Mintzberg:

(1987b), uma organiza¢do pode ameacar expandir a capacidade de sua planta e,
desta forma, desencorajar um competidor de construir uma nova planta. Para Por-
ter (1991), uma organizacido pode enviar sinais para o mercado indicando certos
movimentos com o objetivo de confundir seus concorrentes e desse modo con-
quistar ou manter uma posi¢do vantajosa. No primeiro caso, a estratégia real € a
ameaga ¢ ndo a expansdo da capacidade e, no segundo, a estratégia real € o des-

pistamento e, como tal, ambas caracterizam estratagemas.

No Brasil, o estudo das estratégias desenvolvidas pelas organiza¢oes demons-
tra-se particularmente importante, pois, nas dltimas décadas, apresentou um ambiente
turbulento e, atualmente, vem sofrendo profundas mudancas politicas, econdmicas e
sociais. A industria da Construgdo Civil-Setor de Edificagdes (ICC-SE), como vérios
outros setores industriais, tem-se defrontado com ambientes cada vez mais incertos,
conflituosos e compétitivos onde a ado¢do de estratagemas e a implementacdo de a-

¢Oes rapidas pode tornar-se uma necessidade a sobrevivéncia das organizagdes.

i



Neste trabalho, pretende-se estudar o uso de estratégias enquanto estrata-
gemas por parte de uma organiza¢@o na Industria da Constru¢do Civil (ICC) -

Setor de Edificacdes (SE), nos seus processos de adaptacdo ao ambiente.

Pela natureza das informacOes contidas neste trabalho, faz-se necessario sa-

lientar que os nomes citados (Estado, Cidade, Empresa e Empresério) sdo ficticios.

1.1 PROPOSTA DO ESTUDO

Este estudo foi desenvolvido em uma organizagdo da Inddstria da Construcéo

Civil- Setor de Edificagdes - que envolve incorporagio de iméveis e obras de edificagOes.

Embora alguns trabalhos realizados neste setor sejam encontrados na li-
teratura (Tatum, 1986, 1988, 1989; Nam e Tatum, 1989; Morrisson, 1991; Lang-
ford e Male, 1991; Sozen, 1991; Betts e Ofori, 1992; Fellows, 1993; Wema,

5,39,\;0):)% 2000,

1993; Warszawski, 1996; Martignago, 1998; Rossetto, 1998) nenhuﬁodeles ana- M

5;})0.3’
lisa a utilizacdo das estratégias enquanto estratagemas.

2z

Outros trabalhos como os de (Raiffa, 1982; Schelhng, 1995; Lax e Sebe-
nius, 1986; Mintzberg, 1987a; Griffin, 1991; Porter, 1991, 1992), embora abor-
dem a questdio das estratégias enquanto estratagemas, referem-se a outros setores
que ndo o da Indistria da Construcdo Civil e todos eles centram-se basicamente
na utilizacdo dessas estratégias em relacdo a concorrentes. No entanto, pode-se
ampliar esse foco entendendo-se a dindmica da relacdo organizag¢do-ambiente
como um processo conflituoso, que se manifesta através de agdes e reagdes de
"uma variedade mais ampla de individuos ou grupos que fazem parte do interesse
imediato da organizagﬁo, sendo que cada um destes participantes pode influenci-
ar ou ser influenciado pelas a¢des da organizagio. Para entender-se a relagdo en-
tre as organizagdes e os diversos elementos ou grupos que sio afetados pelas suas
decisOes, adotar-se-4 o modelo dos “stakeholders” (interessados) de Freeman

(1984). Para o referido autor, stakeholder € qualquer individuo ou grupo que po-
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de influenciar o alcance dos objetivos organizacionais, ou ser influenciado pelo

alcance destes objetivos.

Este conceito ressalta a necessidade de se entender a relagio entre as or-
ganizagdes e os diversos grupos sociais que sdo afetados pela sua operag@o: os
acionistas, os credores, os gerentes, os empregados, os fornecedores, os clientes,
a comunidade local e o governo, pois € deles num sentido estrito que a organiza-

¢do depende para sobreviver (Bowditch e Buono, 1992).

A proposta deste estudo é compreender como e pot que o tomador de de-
cisdo de uma organizacio da ICCSE utiliza estratagemas nos seus processos de

adaptac@o ao ambiente.

1.2 OBJETIVOS

\

1.2.1 GERAL

O objetivo geral deste estudo & compreender como e por que as organi-

zagdes utilizam estratagemas.’

1.2.2 ESPECIFICOS

- Caracterizar quais os principais tipos de estratagemas utilizados pelas

organizagdes em relagdo aos seus “stakeholders”.

- Identificar em que contexto os lideres e gerentes das organizac¢des re-

correm a esse tipo de estratégia.

- Constatar quais os efeitos obtidos pelas organiza¢des quando da adogio
de estratagemas como resposta ou antecipag¢do a novos desafios, ameagas ou o-

portunidades do ambiente.



1. 3 IMPORTANCIA E CONTRIBUICAO DO ESTUDO

A nova realidade do ambiente industrial brasileiro, em especial aquele
que envolve a Inddstria da Construcio Civil — Setor de Edificagdes, o qual apre-
senta-se turbulento e com forte influéncia governamental, sinaliza como impor-
tantes, os estudos que busquem a compreensﬁo/das manobras estratégicas utiliza-
das pelas organizagdes como antecipagio ou resposta s novas exigéncias do am-
biente. Esta importincia aumenta na medida em que ndo foram encontrados tra-
balhos com esse contetddo, particularmente no que se refere a Industria da Cons-
trugdo Civil — Setor de Edifica¢Ges. A maioria dos estudos realizados afé 0 mo-
mento, em outras inddstrias, limitam-se a apontar alguns tipos de manobras estra-
tégicas utilizadas pelas organizagdes em relacdo a seus concorrentes, fornecendo
poucos detalhes quanto ao contetdo, o contexto e o processo de formagdo dessas

estratégias.

Ao desenvolver esse estudo, através de uma andlise longitudihal, inter-
relacionando a histéria da empresa com a histéria de vida do seu fundador e prin-
cipal lider, buscou-se fornecer as respostas necessarias para a compreensio de
como e por que o tomador de decisdo da organizagdo estudada utiliza estratage-
mas e, com isso, contribuir para um novo entendimento sobre o éomportamento
estratégico organizacional frente a resolugdo de seus conflitos com os “stakehol-

ders” que fazem parte do seu ambiente.

1.4 LIMITACOES DO ESTUDO

Segundo Liidke e André (1986), as pesquisas de natureza qualitativa le-
vantam questdes €éticas oriundas da interacio entre o pesquisador € 0s pesquisa-
dos. Um deles relaciona-se com a garantia de sigilo das informacdes, quando es-
tas possam comprometer o informante. Portanto, as entrevistas desenvolvidas
neste trabalho, somente foram gravadas a partir da autorizagdo do informante,

garantindo-se o sigilo de informagdes sempre que solicitado.



Outro problema refere-se a subjetividade do pesquisador. Como autor e
pesquisador se confundem na mesma pessoa, o estudo torna-se permedvel aos
valores e preconceitos do pesquisador. Conforme os autores acima citados, em
relagdo a essa questfio, existem duas correntes que se colocam em posigdes ex-
tremas. Uma delas defende que os valores e preconceitos do pesquisador ndo de-
vem afetar a coleta e a interpretagdo dos dados e, por outro lado, existem aqueles
que argumentam ser impossivel alcangar a objetividade. No entanto, uma outra
posi¢do, que se situa entre as anteriores, € assumida por aqueles que entendem
que os efeitos oriundos desta dificuldade podem ser minimizados. A posi¢éo ado-
ta neste trabalho, reconhece as dificuldades de separar as questdes subjetivas do
pesquisador do processo de pesquisa e, neste sentido, foram tomadas precaugoes
para minimizar os efeitos deste problema. Porém isso deve ser considerado no

momento da coleta e interpretacdo dos dados.



CAPITULO 11

METODOLOGIA

Neste capitulo, em particular, descrevo a metodologia que foi utilizada
para realizar a pesquisa proposta, ndo utilizando a linguagem impessoal, embora
tipica de textos anédlogos. O discurso pessoal € priorizado, tendo em vista caracte-

risticas especificas da abordagem selecionada.

A pesquisa tem como tema o estudo das estratégias enquanto estratage- -
mas utilizadas pelos tomadores de decisdo em relagdo aos “stakeholders” que

constituem o ambiente das organizacgdes.

Diferentes sdo as perspectivas através das quais podemos desenvolver
um estudo sobre estratégias. Para escolher entre uma dessas perspectivas, procu-
rei responder a duas questdes fundamentais. A primeira em relacdo ao que consti-
tui a realidade social na visdo do pesquisador, ou seja, qual a natureza do feno-

meno ou da realidade social que desejava pesquisar (questdo ontoldgica)?

A partir da resposta a esse primeiro questionamento, parti entdo para a
segunda questao, isto €, o que poderia representar conhecimento na realidade so-
cial que desejava pesquisar e, através de quais métodos, poderia produzir € de-

monstrar este conhecimento (questdo epistemolégica)?

 Essas duas questdes estdo conectadas, pois a busca do conhecimento so-
bre um determinado fendmeno ou realidade social quase sempre nos leva a ques-

toes relacionadas a possibilidade de conhecer o que existe (Hughes, 1980).

Portanto, a escolha da metodologia que utilizei para realizar este estudo
esteve relacionada a resposta tanto & questdo ontoldgica quanto a questio episte-

moldégica desta pesquisa.

Em relacdo aos fundamentos ontolégicos desta pesquisa, parti da pers-

pectiva da escolha estratégica assumida anteriormente. Este posicionamento vo-
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luntarista considera que as decisdes estratégicas nos processos de negociacio
organizag¢do-ambiente sdo tomadas pelos atores organizacionais (lideres e geren-
tes) e que estas decisdes sdo resultantes dos significados subjetivos e interpreta-

cOes que os atores atribuem ao ambiente.

No que se refere a questdo epistemoldgica, considerei que, para compre-
ender como, por que as estratégias enquanto estratagemas, sdo utilizadas, torna-
va-se necessdrio partir da interpretacdo dos atores em relagdo ao ambiente interno
e externo da organizagdo procurando evitar a imposi¢do de pressuposi¢cdes admi-

tidas a priori estranhas a sua ac¢éo e compreensdo do fendmeno.

Em func@o das respostas dadas acima, juntamente com o fato de tratar-se
de um fenémeno de natureza complexa e ainda pouco conhecida, pois sdo raros
os trabalhos que tratam do tema estratégias enquanto estratagemas, este estudo
foi desenvolvido através de uma abordagem qualitativa e interpretativa de pes-
quisa levando em consideragio tanto as percep¢des que o tomador de decisdo
tinha em relagdo ao ambiente da organizag¢do quanto as condi¢des objetivas deste

ambiente.

Miles e Huberman (1984) defendem o uso de abordagens qualitativas
menos estruturadas, argumentando que estas se justificam em estudos que tratam

de situagdes complexas e/ou pouco conhecidas.

Respaldando este ponto de vista, Godoy (1995a, 1995b) argumenta que,
em presenga de situagdes poucd conhecidas em que se pretende compreender o
fendbmeno em toda sua complexidade através de um estudo exploratério de car-
ter descritivo, é possivel que anélises qualitativas sejam as mais indicadas. Para a
referida autora, um fendOmeno pode ser mais bem compreendido a partir da pers-
pectiva dos participantes e dentro do contexto em que ocorre e do qual faz parte,

devendo ser analisado de uma forma integrada.
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2.1 A TRAJETORIA DO ESTUDO

O desenvolvimento dessa pesquisa exigiu um plano de investiga¢do, o
qual foi sendo construido, adaptado e realizado através de um conjunto de deci-
sdes e agdes articuladas, que comecgaram ji nos estudos prévios e perduraram

durante todo o processo de investigagao.

Neste sentido, Becker (1993) argumenta que os pesquisadores das cién-
cias sociais deveriam se sentir livres para inventar os métodos capazes de resol-
ver os problemas das suas pesquisas. Para o referido autor, os processos de inves-
tigacdo nas ciéncias sociais assemelham-se a constru¢do de uma casa. Embora
existam principios gerais de construgdo, ndo ha dois lugares iguais, nem dois ar-
quitetos que trabalhem da mesma maneira e ndo hd dois proprietdrios com as
mesmas necessidades. Assim, as solugdes para os problemas' de construcio tém
sempre que ser improvisadas. Estas decisGes ndo podem desprezar principios
gerais importantes, mas os principios gerais em si ndo podem resolver os pro-
blemas da construgdo. Portanto, para fazé-lo, temos que adaptar os principios

gerais a situagio especifica com a qual nos defrontamos.

Durante o transcorrer deste processo de investigacdo, algumas adapta-
¢des ao plano .tragado quando da prepara¢ido da monografia para o exame de qua-
lificagdo tornaram-se necessdrias. No entanto, essas decisdes ndo tiveram a pre-
tensdo de criar um novo método de pesquisa e, muito menos, levaram-me a igno-
rar principios gerais importantes de uma pesquisa de natureza qualitativa. Elas
foram tomadas em func¢io de algumas circunstincias com as quais me defrontei
em alguns momentos que foram destacados nesse processo de investigacdo. Es-
ses momentos que passo a descrever a seguir sio denominados por Patricio

(1996) como “entrando no campo”, “ficando no campo” e “saindo do campo”.
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2.1.1 ENTRANDO NO CAMPO

No presente estudo o processo de Entrada no Campo foi orientado por a-
tividades que compreenderam o processo de aproximagdo e defini¢do do tema, a

formulacdo do problema, a elaboragio das questdes de pesquisa, 0 processo de

aproximagdo com as empresas € a delimitagdo da pesquisa, o delineamento da

pesquisa.

2.1.1.1 A Aproximacio com o Tema: a defini¢io do tema e a formu-

lacido do problema da pesquisa

A aproximagdo com o tema desta pesquisa deu-se basicamente em dois
momentos distintos. O primeiro ocorreu quando da realizagdo das disciplinas
Estratégia Empresarial e Estratégia Avancada oferecidas pelo Curso de Pés-

Graduacio em Engenharia de Produgdo da UFSC.

A medida que os assuntos iam paulatinamente sendo abordados e discu-
tidos, sentia que estes agucavam tanto minha paixfo pelos assuntos referentes a
questdes estratégicas, pois atuo nesta drea como professor universitario hé alguns
anos, quanto meu interesse em relagdo a perspectiva da aplica¢do desses conhe-

cimentos dentro da realidade empresarial.

Assim, concluidos os créditos, tinha a no¢ido de que o tema da tese deve-
ria estar relacionado a estratégias. Faltava, no entanto, definir o que pesquisar

dentro do amplo campo de possibilidades oferecido pela drea em questdo.

Veio, entdo, o segundo momento, no qual, apés muita leitura, reflexdo e
indmeras reunides com o professor orientador, defini o seguinte tema de pesqui-

sa: O Estudo das Estratégias enquanto Estratagemas.
Esta defini¢do baseou-se, entre outras, nas seguintes razoes:

e trata-se de assunto pouco explorado na literatura do gerenciamento estratégi-

co, pois sdo raros os trabalhos que tratam do referido tema;
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¢ possibilita uma contribui¢do nova tanto em relacdo a literatura do gerencia-
mento estratégico, quanto em relacdo aos tomadores de decisdo no cotidiano or-

ganizacional;

e constitui-se um desafio capaz de conciliar tanto as paixdes quanto os interesses

do pesquisador.

A partir da defini¢do do tema, passei a etapa seguinte, ou seja, a formula-

¢d0 do problema.

Neste sentido, Mason (1996) argumenta que um problema de pesquisa
qualitativa deve ser formulado em torno de algum tipo de “intellectual puzzlle”

(enigma intelectual), a partir das seguintes questdes:
- Qual € o enigma intelectual do pesquisador?

- O que deseja explicar?

- Quais sdo as questdes de pesquisa?

Segundo a referida autora, a resposta a esta questdo deve estar conectada
as posigdes ontoldgicas e epistemolégicas do pesquisador e também ao tema de

pesquisa escolhido.

Portanto, em consonancia com Mason, a partir das perguntas quais, como

e por que formulei o seguinte problema de pesquisa:

Compreender como e por que uma organizacdo da Industria da
Construcao Civil — Setor de Edificacdes, na cidade de Bela Vista — UR, utili-
za estratagemas em relaciio aos “stakeholders’ que fazem parte do ambiente

desta organizacao.
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2.1.1.2 Questodes de Pesquisa

De acordo com Mason (1996), questOes de pesquisa sdo aquelas para as
quais desejamos realmente conhecer as respostas e, neste sentido, elas represen-

tam a expressdo formal do enigma intelectual do pesquisador.

Este estudo focalizou-se em compreender como, por que as organizacdes

utilizam estratagemas.
Para atingir este objetivo parti das seguintes questdes de pesquisa:

1. Quais os principais tipos de estratagemas utilizados pelas organizacGes em
relacdo aos seus “stakeholders”? Estes estratagemas sdo oriundos de uma agédo
previamente deliberada (planejada) ou emergiram sem uma intenc¢do anterior

frente a uma determinada situacio.

2. Em quais contextos o tomador de decisdo da organizacdo utilizou estratage-

mas?

3. Quais os efeitos obtidos pela organiza¢do quando da adogdo de estratagemas
como resposta ou antecipacio a novos desafios, ameagas ou oportunidades do

ambiente?

2.1.1.3 O Processo de Aproximacio com as Empresas e a Delimita-

¢ao da Pesquisa

Apés a formulagdo do problema e das questdes de pesquisa passei a
questdo da sua delimitagdo. Nqsteﬁintido, decidi que ela restringir-se-ia ao estu-
do das estratégias enquanto Estratagemas, utilizadas pelo fundador e lider de uma
organizacdo da Industria da Construgdo Civil - Setor de Edificacdes, localizada

em Bela Vista — UR, um Estado da Uniao.

Esta decisdo foi tomada a partir de dois fatores. Primeiro, em relacdo as
caracteristicas do ambiente do setor. A Industria da Construcdo Civil — Setor de

Edificacdes tem sofrido, no decorrer dos ultimos anos, grandes transformacdes e
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seu ambiente tem-se caracterizado como conflituoso e competitivo. Conforme
Shelling (1995) e Mintzberg (1987b), em ambientes com estas caracteristicas, o

uso de estratégias enquanto estratagemas é particularmente comum.

O segundo fator considerado relacionou-se com a presenga de empresas
do setor situadas em Bela Vista — UR, que se mostrassem dispostas a participar
desta pesquisa. Neste sentido, sabendo das dificuldades que poderia encontrar,
em fungdo do tipo de dados de que necessitava para a realizagdo deste estudo,
resolvi iniciar o processo de aproximac¢@o com as empresas tdo logo formulado o
problema e as questdes de pesquisa. Para tanto, mantive contato pessoal com oito
empresas da cidade, tradicionais do setor, cujos proprietirios ndo me eram pesso-
as estranhas. Dessas empresas, trés concordaram preliminarmente em participar
da pesquisa na época do exame de qualificacdo. No entanto, quando fui dar inicio
ao trabalho de campo, apds a aprovacdo na Qualificagdo ao Doutorado, consegui

confirmar a participacdo somente em uma das trés empresas.

Este fato deixou-me frente a duas alternativas. Ir em busca de outras em-

presas ou dar continuidade ao estudo redefinindo o tamanho da amostra.

Em func¢do das dificuldades encontradas nos contatos que havia mantido
anteriormente, decidi optar pela segunda alternativa. Porém a convic¢do quanto
ao acerto desta decisdo veio somente durante o transcorrer do processo de inves-

tigacdo.

2.1.1.4 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Nesta pesquisa adotei uma estratégia menos estruturada, ndo partindo,
portanto, de uma estrutura tedrica definida a priori nem de hipéteses claramente
especificadas, conforme sugerem diversos autores ao referirem-se a planejamen-

tos de estudos de realidades complexas e/ou pouco conhecidas.

Alves (1991), por exemplo, argumenta que pesquisas nas quais a realida-
de € multipla e socialmente construida em uma dada situagdo, qualquer que seja a

teoria escolhida a priori, esta ndo serd capaz de explicar a referida realidade em
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sua especificidade e globalidade, e podera prejudicar a visdo do pesquisador, le-
vando-o a ndo considerar aspectos importantes que ndo se encaixam na teoria,

como também a interpretagdes distorcidas dos fendmenos estudados.

Neste sentido, planejei inicialmente adotar a estratégia de estudo de mul-
ticaso visando a obten¢do de uma teoria embasada (grounded theory), apresenta-

da por Glaser e Strauss (1967), e posteriormente, por Strauss e Corbin (1990).

Trés razdes, no entanto, levaram-me a reformular esse planejamento pré-
vio. A primeira relacionou-se ao nimero de empresas que se dispuseram a cola-
borar para a realizagdo dessa pesquisa, a qual j4 me referi anteriormente. A se-
gunda decorreu da constatacdo de que na empresa objeto deste estudo, a coalizdo
dominante constituia-se no proprio dono da empresa. A terceira veio no decorrer
da coleta de dados no campo. A medida que os dados foram sendo coletados,
passei a perceber, pela riqueza destes, que o informante ndo somente possuia 0s
atributos que desejava investigar, como também que a histéria de sua empresa

estava interligada & sua propria histéria de vida.

Em fung@o das razdes acima expostas, esta pesquisa foi desenvolvida a-
través de um estudo qualitativo de caso utilizando como estratégia principal a

histéria de vida do lider da organizacdo e suas interpretacdes dos fendmenos.

A decisdo de desenvolver esta pesquisa através de um estudo qualitativo

de caso, é endossada por autores como Yin (1984) e Liidke e André (1986).

Para Yin (1984), o estudo de caso € apropriado quando se procura res-
ponder as questdes “como” e “por que” certos fendmenos acontecem, tendo-se
pouca possibilidade de controle sobre os eventos, e quando a pesquisa tem como

foco de interesse fendmenos contemporaneos dentro de um contexto da vida real.

De acordo com Liidke e André apud Cunha (1996), sendo o estudo de/
cunho qualitativo, algumas caracteristicas fundamentais estdo associadas ao ‘f

mesmo.
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e parte de uma base tedrica inicial que pode se modificar através da identifica-

¢do de novos elementos importantes que surjam no decorrer do estudo;

e procura interpretar o fendmeno em seu contexto adotando uma visao holistica;
e busca “retratar a realidade de forma completa e profunda”;

e utiliza diversas fontes de informacao;

e adota um processo indutivo de investigacdo, deixando que as dimensdes e ca-

tegorias emerjam no decorrer da pesquisa;

e estuda os problemas no ambiente em que ocorrem com interferéncia minima

do pesquisador (estudo naturalistico).

Por outro lado, autores como ( Becker, 1993; Mead apud Becker, 1993;
Camargo et al., 1984; Mintz ,1960) respaldam o desenvolvimento de estudos
tendo como estratégia principal a histéria de vida de um ator ou de diversos ato-

Ies.

Becker (1993), considera que uma das contribui¢des fundamentais do es-
tudo de caso tendo como estratégia a histéria de vida, € o sentido que pode dar ao
processo, em fungdo da riqueza de seus detalhes. Para o referido autor a histéria
de vida pelas suas caracteristicas, fornece detalhes desse processo cujo carater, de
outro modo, sé seriamos capazes de especular. Ela, comparada a outras formas
mais imaginativas ¢ humanisticas, aproxima-se mais do terra-a-terra, e, se bem
construida, pode levar a compreensdo de fendmenos contemporineos a partir do

relato fiel da experiéncia e interpretacdo do sujeito do mundo no qual vive.

Ja Mead apud Becker (1993), argumenta que a realidade da vida social é
uma conversagdo de simbolos e significados, no curso da qual os individuos fa-
zem movimentos tentativos e depois ajustam e reorientam sué atividade a luz das
reagdes que os outros tém a estes movimentos. Portanto, a formagéo do ato indi-
vidual € um processo no qual a conduta € continuamente reformulada de modo a
levar em considerag@o a expectativa de outros, como esta se exprime na situagio

imediata e como o ator supde que possa vir a se exprimir. Para o referido autor, a
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atividade coletiva da organizacdo ou estrutura social, provém de um processo

continuo de ajuste mituo das ac¢Ses dos atores envolvidos.

Por sua vez, autores como Camargo et al.(1984) e Mintz ( 1960), mos-
tram que a estratégia de histdria de vida pode concentrar-se em um unico ator ou
em diversos atores e busca, a partir da obtencado de sucessivos fatos e experién-
cias vividos pelo sujeito (ou sujeitos), a compreensdao dos fendmenos sociais ob-

jeto do estudo.

Portanto, baseado nos autores acima referidos, busquei atingir os objeti-
VOS propostos neéta pesquisa utilizéndo um estudo qualitativo de caso adotando
como estratégia principal a histéria de vida do lider da organizagdo estudada. O
estudo envolveu a andlise das estratégias enquanto estratagemas, utilizadas pelo
tomador de decisdo de uma organizagdo da ICC - SE da cidade de Bela Vista —

UR.

2.1.2 FICANDO NO CAMPO

Patricio (1996) define “ficando no campo” como os momentos de intera-
¢Oes entre os sujeitos da pesquisa para o desenvolvimento da coleta de dados no

campo propriamente dito.

Os primeiros momentos dessa atividade ocorreram apds ter recebido a
aprovacdo na Qualificagdo ao Doutorado. Eles marcaram o reencontro do pesqui-
sador com as trés empresas que, em contatos anteriores, haviam concordado com

o desenvolvimento da pesquisa.

Foram momentos de apreensdo, pois as duas primeiras empresas as quais
me dirigi com o propdsito de iniciar o trabalho de levantamento de dados, havi-

am desistido de suas participagdes.

Frente a essa situagd@o, resolvi mudar a estratégia que adotaria para abor-

dar o proprietdrio dessa empresa. O reencontro deveria ser o mais informal e des- \
contraido possivel. Pensando assim, dirigi-me ao escritério do empresario.

po
CO\N'I’QP(DLC(Q
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O didlogo, a seguir, retrata alguns trechos do encontro:

- Bom dia, tudp bem...
- Tudo bem... como esta indo com teu trabalho?

- Bem...(ele lembrava, era um bom sinal), no més de janeiro fui
aprovado no exame de Qualificag¢do ao Doutorado.

- Ahl...

-Tu recordas que no final do ano passado eu estive aqui e dis-
cutimos a minha proposta de trabalho e eu disse que iria prestar
0 exame e......

- Sim... Sim, claro.

- Pois é, agora comeca aquela etapa de levantamento dos dados
que nds discutimos naquela nossa reunido, lembra. Ah!...

- Eu estou contando com a tua participacgio.
- Hum..., sabe Pistéia que eu ando numa correria danada........
- Eu imagino, mas quem sabe...

Esta conversa foi continuar a noite com um churrasquinho que fizemos
no pétio da casa onde fica o escritério do empresdrio. L4, depois de muita con-
versa, recordacdes de algumas passagens pitorescas do nosso tempo de sefvigo
militar, o ambiente foi ficando cada vez mais descontraido e num determinado

momento comegamos a falar a respeito do meu trabalho.

A seguir, sdo retratados alguns trechos desse didlogo:

- Tu sabes da importincia da tua participagio para o desenvol-
vimento do meu trabalho. Esse tipo de colaboragéo € certamen-
te um elemento importante para a aproximacio entre Universi-
dade/empresa a que tu te referiste na outra vez em que estive
aqui, lembra.

- Eu concordo, mas acontece que em outras oportunidades eu ja
tentei trabalhar com outros professores da Universidade e ndo
deu certo.

- Como assim...

- Os caras vinham aqui e acabavam querendo me ensinar o meu
negdcio. Af acabou.... a coisa ndo funcionou.

- Mas eu ja te expliquei que esta € uma pesquisa com base nas
tuas interpretagdes. Eu quero compreender...

- Eu sei, eu sei, tu j4 me explicaste. Tu queres revelar as mano-
bras que a gente utiliza na Constru¢do Civil... s6 que essas a
gente ndo costuma contar.

*- Sim, eu sei disso, mas € por isso mesmo que esse ¢ um traba-

lho importante. Ele vai mostrar a vida do empreendedor na
Construgdo Civil como realmente ela é..., a partir da tua inter-
pretagao. '
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- Olha, vou te dizer uma coisa. O ambiente da Construcio Civil
¢ muito enrolado. Acho que nfo existe ambiente mais enrolado.
Dos caras dizerem que vém e ndo vém, qualquer coisa é culpa
do outro... Enfim se tu ndo estds atento e ndo aprende a lidar
com isso tu ndo sobrevives...

Depois de algum tempo ficou acertada a partiéipagﬁo do empresério. As
entrevistas se realizariam de acordo com sua disponibilidade, fora do horério de
trabalho e naquele mesmo local. Foi combinado também que as entrevistas po-
deriam ser gravadas. No entanto, por questdo de natureza ética preocupei-me em
garantir a0 empreséario que todos os nomes (da Empresa, Cidade e Estado), utili-
zados nessa pesquisa seriam ficticios. Garanti também ao empresario manter sigi-

lo nas informagdes que ele julgasse conveniente.

2.1.2.1 A Coleta e a Analise dos Dados

Neste estudo, a coleta e a andlise dos dados constituiram-se num processo
de idas e voltas, interagindo de forma dinamica, retroalimentando-se e reformulan-
do-se constantemente a medida que as informagdes iam sendo coletadas e analisa-

das, gerando a necessidade de novos dados (Trivifios, 1995; Chizzotti, 1995).

2.1.2.1.1 Coleta de Dados

O inicio dessa atividade constituiu-se de um levantamento exploratdrio
onde busquei dados que me permitissem delinear o ambiente objetivo da organi-
zagdo objeto desse estudo para posterior compara¢do com o ambiente percebido

pelo tomador de decisdo dessa organizaggo.

De acordo com Bowditch e Buono (1992), o relacionamento entre o am-
biente objetivo e subjetivo torna-se importante, pois as pessoas agem de acordo

com o que percebem e ndo de acordo com os fatos reais.

Nesse levantamento exploratério procurei obter dados em jornais, revis-
tas especializadas do setor, revistas de negdcios e documentos da propria organi-

zacdo que serviram de apoio ao estudo. No entanto, a principal fonte de obtencdo
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dos dados foram as entrevistas realizadas com o fundador da empresa e seu prin-

cipal lider.

Planejei inicialmente realizar o trabalho de coleta de dados junto ao to-
mador de decisdo da organizacdo através de entrevistas semi-estruturadas. Po-
rém, na primeira entrevista, as perguntas dirigidas ao informante fizeram com
que este se retraisse. A partir dessa constata¢do, mudei imediatamente de estraté-
gia. Guardei as perguntas que havia previamente planejado para os momentos
que julgasse mais oportunos, evitando inibir o informante ou truncar seu relato.
Solicitei entdo ao entrevistado, que relatasse fatos que considerava importantes
no decorrer do desenvolvimento de sua empresa. Esse relato teve duragdo de cer-
ca de duas horas e ndo foi gravado. No entanto, serviu para que este pesquisador
percebesse que a histéria da empresa estava intimamente ligada a pr(’)pria' histéria
de vida do pesquisado, a sua cultura, seus valores e sua visdo de mundo. Além
disso, contribuiu para que fosse restabelecido o clima de aproximacgdo e confian-

ca entre pesquisador e pesquisado.

O trabalho foi reiniciado a partir da segunda entrevista. Como ndo havia
gravado a entrevista anterior, solicitei ao empresério se poderia relatar novamen-
te fatos daquela entrevista, os quais julgava importantes para o trabalho. Ele ndo

s6 concordou como também autorizou que a entrevista fosse gravada.

Adotei como estratégia a entrevista aberta com interferéncia minima do
pesquisador. A medida que fatos importantes em relacdo ao tema eram abordados
fazia anotagdes que me permitissem retornar a estes, quando necessério, para

. que fossem melhor esclarecidos.

O registro dos dados foi realizado de acordo com Patricio (1996). Logo
apos a realizagdo de cada uma das entrevistas estas eram por mim transcritas em
Didrio de Campo com margem direita avangada para facilitar as anota¢des do
pesquisador contendo reflexdes e questdes decorrentes da anélise, as quais mere-

ceriam ser novamente discutidas com o informante, para validag@o ou esclareci-
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mento de dados. Isto se caracterizou como um processo de sintonia fina que per-

durou até a analise final.

Para atingir os objetivos propostos neste estudo, foram realizadas vinte
entrevistas que duraram, em média, uma hora. Destas, dezenove foram gravadas
e transcritas em Didrio de Campo o qual constituiu-se num volume de mais de

170 paginas.

2.1.2.1.2 Analise dos Dados

Diversos sdo os trabalhos encontrados na literatura que oferecem orien-
tacOes claras sobre 0 processo de construg@o de teoria através da utilizagdo de
técnicas de coleta e andlise de dados qualitativos. Entre estes, podemos citar os
trabalhos de (Mintzberg, 1979; Bourgeois 1988; Miles e Huberman, 1984;
Mintzberg e Mchough, 1985; Mason, 1996).

- Todos os procedimentos gerais para a realizagdo de coleta e andlise de
dados qualitativos constantes dos trabalhos acima citados, se adeqiiam em termos
amplos, 2 maior parte dos estudos qualitativos. Entretanto, neste trabalho, para
andlise dos dados coletados foram combinados os procedimentos da abordagem
da “direct research” proposta por Mintzberg(1979), com os da histéria de vida

propostas por Becker (1993) e Camargo (1984).
A abordagem da “direct research” requer uma perspectiva longitudinal,

onde o pesquisador faz uma reconstrucéo histdérica do fendmeno. Esta metodolo-

gia proposta por Mintzberg e Mchough (1985), divide-se em quatro etapas:

1) coleta de dados secundérios, priorizando informagdes obtidas em ar-
quivos, relatdrios etc... Nesta etapa os autores tratam as entrevistas apenas como

complementares;

2) inferéncia de estratégias e periodos, onde os dados s@o arranjados de

forma cronolégica;
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3) andlise de cada periodo. Nesta etapa a pesquisa passa a apoiar-se nas
entrevistas, buscando- as informagdes que permitam explicar o fendmeno estuda-
do;

4) andlise tedrica.

Enquanto a abordagem da “direct research”, da pouca énfase a interpre-
tacdo dos atores, -a histéria de vida, ao contrério, busca a compreensio do feno-
meno estudado através do relato da experiéncia e interpretacdo por parte do sujei-

to do mundo no qual vive (Becker,1993).

De acordo com Camargo (1984), os estudos qualitativos que adotam co-
mo suporte principal a histéria de vida utilizam a experiéncia do ator de maneira
longitudinal, buscando nas percepg¢des e interpretagdes dos fatos vivenciados pe-

lo ator a compreensdo da origem e funcionamento do fendmeno social objeto do

estudo.

A metodologia que utilizei no decorrer deste processo de investigacdo
agregou elementos dessas duas abordagens e pode ser resumida nas seguintes

etapas:
1. Coleta de dados de fontes secunddrias, seguida de entrevistas.

2. Identificacdo de fatos da vida do pesquisado que tiveram influéncia

posteriormente na sua forma de agir durante o desenvolvimento da empresa.

3. Construgdo de uma lista com as principais situacdes que se caracteri-
zaram tanto pela presenca de interesses comuns quanto divergentes entre a em-

presa e seus “stakeholders”.

4. Identificacdo dos periodos e dos estratagemas utilizados, nas situagdes
acima referidas, pela empresa em relagdo a seus “stakeholders”, tomando como

base a interpretacdo do informante e do pesquisador.
5. Interpretacido teérica.

Todo este processo de investigac¢do foi conduzido a partir de uma pers-

pectiva, a qual enfatizou o valor da “histéria prépria” do ator. Esta, diferentemen-
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te de outras, atribui uma maior importancia as interpretacdes que o ator faz de
sua prépria experiéncia como explicagdo do fendmeno vivido. Portanto, para
compreender como e por que os estratagemas foram utilizados pelo tomador de
decisdo, em relagdo aos “stakeholders” por ele percebidos, parti do pressuposto
de que precisava entender como The parecia esta forma de agir, com o que pensa-

va que tinha que confrontar, que alternativas via se abrirem para si.

Assim procedendo, a medida que coletava os dados, estes eram revisa- -
dos, codificados e analisados quanto ao contetido e significados, com o objetivo
de encontrar respostas para as questdes desta pesquisa. No entanto, tenho a hu-
mildade de reconhecer aqui, os argumentos de Trivifios (1995), Patricio (1996) e
Minayo et al (1996), quando colocam que tais “respostas” ndo passam de apro-

ximagdes do fendmeno pesquisado.

Por outro lado o conhecimento gerado durante este processo de investi-
gacgdo € do tipo substantivo. Refere-se, portanto, a um contexto especifico e estd
relacionado a um processo especifico, ndo tendo a pretensio de alcangar um alto

nivel de generalidade.

2.1.3 SAINDO DO CAMPO: A DEVOLUCAO DOS DADOS AO EM.-
PRESARIO

Um dos momentos destacados por Patricio (1996) dentro do contexto de
uma pesquisa é o que denomina de “saindo do campo”. Geralmente, estes mo-

mentos caracterizam-se pela devolugio dos dados aos informantes.
.

O saindo do campo foi marcado pelo agradecimento deste pesquisador ao
informante e pela reafirmagio da importancia de sua participagdo, sem a qual ndo

terfamos conseguido construir o “produto” deste estudo académico.
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2.2 AS QUESTOES RELATIVAS AO RIGOR DO ESTUDO

Os métodos qualitativos de énélise, dentre os quais a histéria de vida o-
cupa lugar proeminente, tém aumentado cada vez mais seu prestigio frente aos
cientistas sociais. Isto fica demonstrado pelo crescente niimero de trabalhos en-
contrados na literatura, nas dltimas décadas, orientados para a reflexdo sobre o

método de histdria de vida a partir de um tnico ator ou de diversos atores.

Entre estes trabalhos podemos citar os de (Mintz, 1960; Bodgan e Taylor,
1984; Camargo,1984; Marre 1991; Becker, 1993; Demartini, 1991; Merriam,
1998), os quais mostram diferentes tipos de estratégias que podem ser adotadas

relativas as questOes do rigor dentro de uma pesquisa qualitativa.

Os autores acima referidos ponderam que a credibilidade de um processo
de investigacdo cientifica tem seu alicerce no “rigor” adotado pelo pesquisador

no transcorrer deste Processo.

Este “rigor” comega na prépria convicgdo do pesquisador quanto ao tipo
de abordagem a ser adotada no desenvolvimento de seu estudo. Neste sentido, eu
ndo conceberia desenvolver este estudo, pela sua prépria natureza, por outro ca-

minho que ndo fosse o da pesquisa qualitativa.

Por outro lado, compreendi que “rigor” na pesquisa qualitativa diz res-
peito a “conformidade do estudo”. Esta, para ser alcangada, torna-se necessario
que o pesquisador planeje seu estudo de modo a obter credibilidade, transferibili-

dade, consisténcia e confirmabilidade (Lincoln e Guba, 1985). ?

Para alcancar as qualidades requeridas a este estudo, utilizei alguns pro-

cedimentos, dentre os quais destaco os seguintes:
1- Descri¢do minuciosa de todas as etapas desenvolvidas no presente estudo.

2- Discussdes constantes junto ao orientador do estudo tanto no que se
refere as técnicas de coleta de dados, como também sobre os préprios dados e a

forma de interpreti-los e analisé-los.
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3- Checagem junto ao informante das questdes decorrentes da anélise, as

quais mereciam ser novamente discutidas para validag¢@o ou esclarecimento.

4- Recorri também, em diferentes momentos, a pessoas que pelo seu pro-
fissionalismo e experiéncia em suas respectivas dreas de atuacdo pudessem, atra-
vés de seus questionamentos, contribuir para o alcance da “conformidade desse

estudo”.

Os profissionais acima referidos tratam-se de: dois Engenheiros Civis
proprietdrios de uma empresa construtora ¢ de um gerente de uma Corretora de

Imoéveis.

De acordo com Marre (1991), um dos critérios pelos quais podemos al-
cancar, com um grau suficiente de evidéncia qualitativa, os achados encontrados
a partir da histéria de vida do sujeito ou sujeitos investigados, refere-se a identi-
ficagdo de pessoas, ligadas direta ou indiretamente ao campo investigado, mas
que possam contribuir com seus questionamentos para elucidar temas, fatos, es-

tratégias e juizos vividos pelo sujeito ou sujeitos investigados.

A esses profissionais escolhidos, ao solicitar sua colaboragao, tive o cui-
dado de esclarecer que n@o poderia, por questdes éticas, revelar a origem dos da-

dos constantes neste trabalho.

5- Checagem pelo informante do relatério final desta pesquisa que cons-

titui o corpo desta Tese de Doutorado.



CAPITULO III

REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo apresenta uma revisdo da literatura que serviu como susten-
tacdio inicial para a presente pesquisa. Neste sentido, a revisdo acompanhou todo
o processo de desenvolvimento do estudo, pois serd face as interrogativas que

surgiram pdde-se conhecer com maior profundidade a necessidade da teoria. H

Esta revisdo bibliografica trata, na sua primeira se¢io, das organizacdes e
seus ambientes. A segunda enfoca a questdo da adaptacdo estratégica; a terceira
apresenta os varios conceitos de estratégia e a quarta secdo aborda especifica-

mente a estratégia enquanto estratagema.

3.1 ORGANIZACAO E AMBIENTE
3.1.1 ORGANIZACAO

As organizagOes rodeiam o cotidiano da vida humana desde os tempos
mais remotos, possibilitando que as pessoas realizem coletivamente tarefas que
ndo seriam possiveis de serem alcangadas individualmente (Aldrich, 1979). “Os
farads delas se utilizaram, para construir suas pirdmides. Os imperadores da Chi-
na delas se utilizaram, hd milhares de anos, para construir grandés sistemas de
irrigacdo. Os Papas criaram uma igreja universal, a fim de servir a uma religido

universal” (Etzioni, 1984).

No entanto foi com a evolug¢do da sociedade que as organizagdes prolife-
raram € passaram a ser vistas como o instrumento mais racional e eficiente de
estruturacdo individual e coletiva para o atendimento de uma gama maior de ne-

cessidades tanto sociais quanto individuais. Com isso, a sociedade moderna, ao
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contrério das anteriores, passa a depender cada vez mais das organiza¢des para a

satisfacdo do seu bem-estar.

Contudo, da mesma maneira que as mudancas na natureza da sociedade
tornaram o ambiente social thais propicio ao desenvolvimento das organizag¢des

(Etzioni, 1984), trouxeram também uma série de novas exigéncias sobre estas. -

Assim, as organiza¢Bes passam a ser inseridas em um meio social, eco-
ndmico e politico denominado ambiente (HAMPTON, 1992; HALL, 1984), com

o qual estabelecem um relacionamento dinamico e conflituoso.

Em conseqiiéncia, a organiza¢ido pode estar sujeita a um grande niimero

de pressdes decorrentes de varios fatores, tais como:

~—

e aumento da concorréncia mundial;

e aumento das regulamentagdes governamentais em relacdo a questdes sociais

como discriminagdo, seguranga do trabalho, prote¢do ao meio ambiente;
e limitacao de recursos;

¢ maior diversidade da forga de trabalho;

e mudanga das normas culturais;

e aumento das pressdes empresariais, provenientes dos concorrentes, fornecedo-

res, etc..(Rosseto, 1998).

Este conjunto de pressdes e o conseqiiente aumento da incerteza ambien-
tal trouxe o reconhecimento de que fatos ocorridos fora dos limites da organiza-
cdo podem freqiientemente ser tdo importantes quanto fatos que ocorrem em seu
interior, ou seja, que € impossivel conhecer de modo profundo uma organizagdo
sem o entendimento do ambiente no qual ela opera. Com isso, 0s encafregados da
tomada de decisdes passam a estar fregiientemente envolvidos no gerenciamento
das interagGes da organizagdo com seu ambiente, isto €, com os atores sociais
externos a2 mesma e dos quais dependem para sua sobrevivéncia e sucesso (Van

Maanen et al, 1996). Para tanto, adotam estratégias na tentativa de se antecipar e
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melhor se adaptar a mudancas ambientais, como também, para controlar, ou

. : . N
mesmo criar, seus préprios ambientes (Bowditch e Buono, 1992). /J

Neste estudo, as organizagOes sdo vistas como sistemas abertos (Von
Bertalanffy; Katz e Kahn ; Nadler et al., apud Borenstein 1996) pelas seguintes

razdes, dentre outras:

b4

a) permitem compreender a intera¢do organizagdo-ambiente como “‘simbidtica’
(Borenstein, 1996) e constituida tanto por interesses comuns quanto por interes-
ses conflituosos, a qual pode manifestar-se através de processos de barganha on-

de cada um dos participantes influencia e € influenciado;

b) admitem que os lideres das organizac¢Oes recorrem a diferentes estratégias co-

mo forma de atingir seus objetivos (Borenstein, 1996).

A figura 3.1, a seguir, ilustra o modelo:

e t‘ -2 .

{ ORGANIZACAO J
~

H-A-Ta

AMBIENTE

EXTERNO

Figura 3.1 — Organizag@o inserida no ambiente externo.
Fonte: Autor da Pesquisa

3.1.2 AMBIENTE ORGANIZACIONAL

Diversas s@o as perspectivas de analise encontradas na literatura do com-
portamento organizacional que procuram definir o contexto mais amplo no qual

estdo inseridas as organizacdes.

Hall (1984) trata o ambiente organizacional como “todos os elementos

existentes fora dos limites da organizacdo e que tenham potencial para influen-
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cid-la em seu todo oh em partes dela”. Para Andrews (1992), o ambiente de uma
empresa é o padréo de todas as condigdes e influéncias externas que afetam sua
vida e desenvolvimento. Estas condi¢des e influéncias estdo relacionadas com
diversos aspectos do ambiente, como tecnologia, politicas governamentais, eco-

nomia, sociedade, ecologia, fornecedores, clientes, concorrentes.

Miles (1980) define ambiente como qualquer coisa que néo faga parte da
organizagao.

Mintzberg (1983) descreve o ambiente organizacional através dos consti-
tuintes internos e éxternos da organizagdo, os quais interagem barganhando entre
si com o objetivo de obter parcelas de poder em relagdo a organizagdo, formando

o que se denomina de coalizdo externa (CE) e coalizéo interna (CI). Para o refe-

rido autor, o ambiente externo da organizagdo € caracterizado pela coalizdo ex-

terna (CE), que € constituida por individuos ou organizacdes que ndo atuam co-

mo empregados da mesma, mas que podem influenciar os seus resultados.

Os constituintes da coalizdo externa podem ser:
ﬁ—\/\

— 0s proprietarios ;
S 2 O
— as associagdes de empregados o (’V\ >

— os associados, constituidos pelos fornecedores, aliados, competidores e clien-

tes;

— o0 publico em geral, representados pela imprensa, formadores de opinido, pelo
governo em todos os seus niveis € por grupos de interesse especial e pressdo, tais
como organizagdes ndo-governamentais, associagdes civis, etc. (Mintzberg,

1983).

Outra perspectiva de anélise do ambiente externo € a oferecida pelo mo-
delo dos “stakeholders”. Para Freemam (1983), “stakeholder” pode ser qualquer
individuo ou grupo que pode afetar a obtencio dos objetivos organizacionais ou
ser afetado pelo processo de busca destes objetivos. Neste sentido, pode-se inclu-

ir como “stakeholders” os acionistas, os credores, os concorrentes, 0s gerentes, 0s
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empregados, os clientes, o governo, a comunidade local e o publico em geral.
Essa visdo do ambiente organizacional amplia o foco da perspectiva politica so-
bre poder, interesses, influéncia, coalizdes e negociagdo para além das fronteiras
formais da organizagﬁo, fornecendo uma maneira de avaliar as influéncias do
ambiénte — e potenciais influéncias — sobre a organizacao e o poder de barganha
da organizag@o sobre este ambiente (Van Maanen et al, 1996). Além disso, torna
o conceito de ambiente externo mais dindmico, ao concebé-lo como construido
em fun¢do do momento considerado e das conseqiiéncias das a¢des estratégicas a

serem tomadas pela organizacao.

O modelo dos “stakeholders” foi adotado no presente trabalho por pos-
sibilitar que consideragdes analiticas importantes para o desenvolvimento desta

pesquisa sejam incluidas, dentre elas:

— Interesses (O que cada conjunto de stakeholders quer? Estdo esses interesses
claramente definidos? Esses interesses sdo conflitantes com os interesses da or-
ganizacdo? Em caso positivo, que tipo de estratagemas a organizagdo utiliza co-
mo forma de influenciar os “stakeholders” de acordo com seus proprios interes-

ses?).

— Poder ou influéncia (Qual € a base de poder ou influéncia de cada conjunto de

“stakeholders™?).

— Comportamento organizacional (permite um comportamento voluntaristico

frente a essas questdes).

No entanto nem tudo o que faz parte do ambiente real (objetivo) da em-
presa € significativo para os membros da organizagdo. Este é um fato que estd
ligado ao processo de percepcdo dos individuos. As pessoas agem de acordo com
0 que percebem e ndo com os fatos reais (BOWDITCH e BOUNO, 1992). Por-
tanto, em consonancia com o‘s objetivos desta pesquisa, serdo considerados os

“stakeholders” de acordo com a percepcdo dos responsaveis pela tomada de deci-

sdo das organizagdes estudadas.
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A figura 3.2, a seguir, ilustra o modelo:

COMUNIDADE LOCAL CONCORRENTES

SINDICATOS < ORGANIZACAO FORNECEDORES

ACIONISTAS GOVERNO

CLIENTES

Figura 3.2 — A Organizacéo e os “Stakeholders”.
Fonte: Autor da Pesquisa

3.2 ADAPTACAO ESTRATEGICA

Virias s@o as abordagens encontradas na literatura que tratam da questdo

da adaptacao estratégica das organiza¢Oes aos seus ambientes.

Pode-se dizer, no entanto, que o debate centra-se fundamentalmente no
confronto entre duas diferentes perspectivas. A primeira adota umﬁi_gejg,deter-
minista, considerando o ambiente como fator preponderante na determinagdo das

e ——
estratégias das organizagdes e tomando como base os principios da sele¢do natu-
ral (Cunha, 1996). A segunda assume uma/visﬁo voluntarista, argumentando que
L_______._,
as organizagdes t€m capacidade de influenciar o ambiente em fungdo de suas
Al oes
condi¢les materiais e organizacionais. Esta perspectiva constitui o grupo que se

fundamenta nas idéias da escolha estratégica (Cunha, 1996).

Entre as perspectivas que adotam a visdo do determinismo ambiental,
encontra-se como a mais citada na literatura a da sele¢@o natural ou ecologia po-
pulacional, a qual estd associada aos trabalhos de (Aldrich; Aldrich e Pfeffer;

Bidwell e Kasarda; Haannan e Freeman; Mckelvey apud Hall, 1990).
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Essa abordagem centra-se nas populagdes de organiza¢des como unidade
de anélise, fazendo uma analogia com a evolugdo biolégica das espécies. Ela
considera o ambiente como elemento critico na determinagdo de quais organiza-
coes sobreviverdo e quais irdo desaparecer, selecionando as sobreviventes dentre
aquelas que melhor alinham suas caracteristicas estruturais com os requisitos do
ambiente. Com isso, esta perspectiva reduz o papel da agdo estratégica da organi-
zagdo ao desconsiderar os processos pelos quais novas estruturas sao escolhidas e
implementadas. Ecoldgistas da populagdo, como Hannam e Freemam (1984),
defendem esta posi¢do argumentando que fatores internos e externos acabam ge-
rando o que denominam de inércia organizacional. Dentre os fatores internos sio
considerados como resistentes 2 mudanga a cultura organizacional, as normas, as
politiceis e a estrutura de poder. J4 os fatores externos sdo caracterizados por barrei-
ras de entrada e saida de uma industria e pela limita¢do da capacidade dos indivi-
duos quanto ao monitoramento e processamento constante de todas as informagoes

disponiveis em ambientes cada vez mais complexos.

Este conceito, no entanto, ndo significa que organiza¢des nunca mudem,
mas que, além de essas mudangas serem pouco freqiientes, as organiza¢des rara-
mente sdo0 bem-sucedidas ao promoverem alteragdes radicais na estratégia e es-

trutura para enfrentar ameacas ambientais (Hannan e Freeman, 1989).

Assim sendo, a perspectiva da sele¢@o natural reduz a possibilidade de
adaptacdo de organizag¢des individuais e a trata como oriunda de um processo

evolutivo que ocorre no interior das populagGes organizacionais.

. Para Kanter (1992), este processo evolutivo se desenvolve através de mu-
danga aleatdria devido a entrada de novas organizagdes dentro de uma populacio,
pela selecdo ambiental daquelas formas adequadas a sobrevivéncia, e pela retencdo
ou refor¢co dos padrdes selecionados, descartando as formas remanescentes da po-
pulag@o. Segundo a autora, os ecologistas populacionais t€m tentado descrever as
caracteristicas de organizagdes que tornam mais facil ou mais dificil sua adaptagéo
as mudangas do ambiente, mas@ao considerar o ambiente de um modo ndo

especifico e ao negligenciar o papel dos lagos inter-organizacionais.
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Antagoénica a visdo do determinismo ambiental, situa-se a visdo volunta-

e Snow (1978). Essas abordagens defendem que alguns atores (lideres ou coali-
z0es), apesar das restrigdes impostas pelo ambiente, sempre possuem algum grau
de liberdade para realizarem escolhas sobre quais agles estratégicas serdo im-

plementadas como forma de atingirem os objetivos da organiza¢do (Child, 1972).

De acordo com essa visdo, as agdes estratégicas ndo se desenvolvem uni-
camente em funcdo das condi¢gbes objetivas do ambiente, mas, fundamentalfnen- &" g
te, a partir do modo como determinados atores (lideres ou coalizdes) percebem e
interpretam seus ambientes, criando o que se denomina de arena cognitiva (Child

e Smith, 1987).

Para Miles e Snow (1978) cada organizacdo tem um grupo de tomadores
de decisdo que se constituem em sua coalizdo dominante, que exerce grande in-
fluéncia sobre o sistema. Esse grupo de individuos tem a responsabilidade de

identificar problemas como também de solucioné-los.

Portanto, o fundamento basico da escolha estratégica € que as decisdes sdo
construidas no interior das organizagdes dentro do contexto politico da mesma.

As abordagens que adotam os principios da escolha estratégica incorpo- !
ram elementos da teoria da agdo, a qual considera que as organizac¢des estdo con- '
tinuamente sendo “construidas, mantidas e modificadas” pela ac¢do dos atores. |

Esta ag@o € derivada dos significados subjetivos e das interpretagdes que os ato-

res atribuem aos seus mundos, na medida em que eles negociam e definem seu -

ambiente (Astley e Van de Ven apud Cunha, 1996).

Aldrich e Pfeffer (1976), assim como Robbins (1990), argumentam que
alguns fatores podem restringir os limites das ac¢des estratégicas organizacionais.
Estes podem ser caracterizados por barreiras legais € econdmicas, limitando o

movimento de organizacdes para outros mercados ou mesmo impedindo o acesso

de novas organizagdes. Outro aspecto ressaltado como limitador do poder de in-

fluéncia da organizacdo sobre o ambiente diz respeito ao tamanho da organiza-
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¢do. Pequenas organizacdes t€ém menor poder de influir e alterar o ambiente no

qual estdo inseridas do que grandes organizagdes.

Entretanto, ‘'como afirmam Hrebiniak e Joyce (1985), as organizagdes
bimak ¢ Joyce (1965), as organiza

sempre terdo algum grau de liberdade ou margem de manobra para efetuarem

__suas opgOes estratégicas_em._resposta ou_antecipacdo_a_novas necessidades do

ambiente. Esta margem de manobra manifesta-se através da habilidade dos lide-
\ . . = e ————

res ou coalizbes em alterar_suas_organizagdes em funcdo das restricdes ou opor-

tunidades do ambiente, como também na sua capacidade de influir sobre os am-
unida  1HUIr SC )

‘bientes nos quais suas organizagdes estdo inseridas.

e e e s e - B ——
e

[

A perspectiva da escolha estratégica foi adotada nesta pesquisa em k
i

funcdo dos seguintes motivos: |
t
{

a) considera que as decisdes sobre as agdes estratégicas adotadas pelas organi- X
zagGes na resolug@o dos seus conflitos sdo tomadas pelos atores organizacio-

nais de acordo com suas percepgdes e interpretacdes do ambiente;

b) admite que, apesar das restricdes impostas pelo ambiente, os atores envolvi-
\
dos na tomada de decisdo organizacional sempre terdo algum grau de liberda-
de para efetuarem escolhas sobre quais manobras estratégicas serdo imple-

mentadas para influenciar os ambientes nos quais atuam.

3.3 ESTRATEGIA

A preocupag@o até aqui foi discutir as organizacdes, o.ambiente organi-
zacional e as principais perspectivas quanto aos limites da agdo estratégica nos
processos de adaptacdo da organizacdo ao ambiente. Entretanto, como se mos-
trou anteriormente, o objetivo principalk desta pesquisa é compreender como, por
que € em quais situagOes os lideres e gerentes utilizam estratégias enquanto estra-
tagemas na resolucéio dos conflitos entre organizagdo e ambiente. Porténto, nesta

parte do trabalho, mostra-se primeiro de onde se originam as estratégias, quais

sdo seus principais conceitos e finaliza-se abordando a questdo das estratégias
D P Pes Ve

como estratagemas.
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Estratégias militares e diplométicas existem desde os tempos mais remo-
tos, quando a guerra e a politica, e ndo o comércio, eram os meios pelos quais 0s

estados se tornavam ricos e poderosos.

A origem do termo estratégia vem do vocédbulo grego “estratégos”, rela-
cionado diretamente a func¢do dos generais no comando de um exército ou ainda a
arte dos generais referindo-se as habilidades psicolégicas e comportamentais com

as quais eles desempenhavam sua func¢do (Mintzberg, Quinn, 1992).

Diversos sdo os exemplos da utilizagdo de estratégias pelos militares em

batalhas que ficaram registradas na Histéria.

As agdes de Philip e Alexander na Charetonea (em 338 A.C.) apresentam
muitos dos atuais conceitos relevantes (Varner e Alger; Green, apud Mintzberg
e Quinn, 1992). Dentre estes conceitos encontram-se andlise de pontos fortes e
fracos, abordagem indireta, manobras enganosas, concentra¢ido de forcas e rapi-

dez de movimentagao.

Anibal, quando derrotou de forma humilhante o exército romano na bata-
lha de Cannae (em 216 A.C.), liderou um grupo de esfarrapados contra soldados
com armas superiores, mais bem treinados e competentes. Entretanto a utilizagio
de manobras estratégicas criativas fez com que todas as vantagens de seu opo-

nente se revelassem relativamente insignificantes (Mintzberg, 1987b).

Com o crescimento das sociedades, os conflitos tornaram-se mais com-
plexos e estes conceitos estratégicos foram estudados, classificados e testados,
fazendo com que um corpo coerente de principios emergisse. Sob vérias formas,
esses principios encontram-se registrados nas obras de (Sun Tzu, Maquiavelli,
Von Clausewitz, Foch, Lenin, Hart, Montgomery e Mao Tze-tung apud Mintz-
berg, Quinn, 1992).

Posterigrmente, diversos estudiosos trataram de adaptar, modificar e
transferir estes principios bésicos de estratégia, originalmente derivados da 4rea

militar, para a drea organizacional.
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Chandler (1962) foi o pioneiro no estudo de estratégias empresariais com
seu trabalho “Strategy and Structures”. Para o citado autor, estratégia € a deter-

minagdo de objetivos basicos de longo prazo, o estabelecimento de trajetorias de

acdo e a alocacdo dos recursos necessarios para o alcance destes objetivos.

Para Bourgeois (1980), estratégia é definida como os meios pelos quais
os executivos de uma organizacdo estabelecem objetivos e buscam alcanga-los
através do coalinhamento dos recursos organizacionais com as oportunidades e

ameacas do ambiente.

Hofer e Schendel apud Galbraith e Kazanjian (1986) definem estratégia
como o padrdo fundamental de presentes e planejados recursos disponiveis € in-

teragdes ambientais que indicam como a organizagdo ird alcangar seus objetivos.

Child (1972) e Aldrich (1979) argumentam que estratégias sao os modos
fundamentais com que empresas, dentro de uma indudstria, competem e prospe-

ram.

Para Andrews (1971), “estratégia corporativa € o padrao de decisOes em
uma companhia que determina e revela seus objetivos, propdsitos ou metas, produz
as principais politiéas e planos para alcangar estas metas e define o conjunto do ne-
gdbcio que a companhia persegue, o tipo de organizagdo econdmica e humana que ela
€ ou pretende ser, e a natureza da contribui¢cdo econdmica e ndo econdmica que ela

pretende fazer para seus acionistas, empregados, consumidores e comunidade”.

Autores como Hambrick (1980), Mintzberg (1973), assim como Miles e
Snow (1978) concordam com a esséncia da definicdo acima. Para eles, estratégia

usignifica o padrdo em um fluxo de decisdes importantes.

Uma importante contribui¢do para a compreensio do conceito de estratégia
€ encontrada nos artigos de Mintzberg e McHugh (1985) e Mintzberg (1987a,
1987¢).
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Mintzberg e McHugh (1985) ampliam a visdo sobre o conceito de estraté-
gia mostrando a diferenga entre estratégias desejadas e realizadas. Para os referidos

autores, essas estratégias situam-se em dois pontos extremos de um continuum.

Estratégia desejada refere-se a um plano, ou seja, um curso de agéo cons-
cientemente pretendido que pode ser realizado ou ndo, ao passo que estratégia
realizada refere-se a um padrdo em ag#o. A idéia aqui € de que nem sempre as
estratégias sdo fruto de uma deliberagdo prévia; elas podem também emergir
frente a uma determinada situagdo. Portanto, assim como existem as estratégias
deliberadas, que sugerem intenc¢des realizadas a partir de um processo formaliza-
do, existem também as estratégias emergentes, que se formam sem uma intengao
anterior por parte dos tomadores de decis@o. Por outro lado, inten¢Ges planejadas
que ndo se realizam caracterizam as estratégias ndo-realizadas. Logo, para os au-
tores acima citados, as estratégias podem ser desejadas, deliberadas, realizadas,

ndo-realizadas e emergentes.

MINTZBERG (1987a, 1987c) reforca a idéia de estratégias emergentes
ao afirmar que uma importante parte do desenvolvimento estratégico nas
organizagdes é formada por estratégias flexiveis, pois as organizagoes reagem de

forma ndo-estruturada, aprendendo com seus proprios erros.

A figura 3.3 mostra as formas béasicas de estratégia segundo Mintzberg e

McHugh (1985).

Estratégia
_ Deliberada
) > )
Estratégia Estratégia
Desejada Realizada
Estratégia Estratégia

Nao-Realizada Emergente

Figura 3.3 - Formas bésicas de estratégia
Fonte: Mintzberg e McHugh (1985)
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Mintzberg (1987a) contraria a tendéncia da maioria dos pesquisadores
que tentam reduzir o conceito de estratégia a uma Unica e restrita defini¢do. O
autor argumenta que, para a compreensdo deste conceito, € necessario o reconhe-
cimento de multiplas defini¢des. Assim, propde cinco defini¢Ges para estratégia:

como plano, padrio, posi¢éo, perspectiva e como estratagema.

Como plano, estratégia € um curso de ag¢do conscientemente pretendido
para lidar com uma determinada situa¢io. Esta defini¢do mostra o processo de
planejamento como algo estético, deixando de considerar os elementos dinami-

cos resultantes de comportamentos que podem ser planejados ou néo.

Como padriio, a estratégia centra-se na ag@o. Especificamente, estratégia ¢

um padrdo em um fluxo de a¢des — “a stream of actions” (Mintzberg, Waters, 1985).

A estratégia como posi¢do refere-se especificamente a maneira pela qual
uma organizagdo situa-se em relagdo ao ambiente, isto €, a como as organizagoes
encontram suas posi¢des e protegem-nas para enfrentar a competicdo, para evitd-
la, ou subverté-la. De acordo com esta visdo, as organiza¢cdes podem ser pensa-
das, em termos ecoldgicos, como organismos em nichos lutando pela sobrevi-

véncia num mundo hostil e incerto.

Porter (1997) apresenta uma defini¢8o similar de estratégia. Para o autor,
estratégia € a corrida para uma posicdo ideal, ou seja, a criacdo de uma posi¢ao

exclusiva e valiosa, envolvendo um conjunto diferente de atividades.

Enquanto esta visdo de estratégia tem seu foco dirigido para fora da or-
ganizagdo, na busca de uma posi¢do concreta em seu ambiente, a estratégia como
perspectiva volta-se para dentro da organizagio, focalizando questdes relativas a
intengdo e comportamento dentro de um contexto coletivo. Neste sentido, estra-
tégia ndo consiste simplesmente na escolha de uma posi¢cdo, mas no modo com-
partilhado de percepc¢do do mundo pelas pessoas da organizagdo. Ao definir-se a
organizagdo como uma ag¢do coletiva na busca de uma missdo comum, entdo a
estratégia como perspectiva tem seu foco dirigido para como as intenc¢des € a¢des

se difundem através da coletividade, tornando-se compartilhadas como normas e



40

' | ~ _ .
valores, e como os padrdes de comportamento se tornam profundamente enraiza-

dos nesta coletividade.

Cada uma das defini¢Ges anteriormente apresentadas sdo compativeis en-
tre si e com a defini¢do de estratégia como estratagema, objeto do presente traba-

lho,'v que serd abordada a seguir.

3.3.1 ESTRATEGIA COMO ESTRATAGEMA

S3o vérios os significados encontrados na literatura para a palavra estra-

tagema.
De acordo com Ferreira (1993), estratagema pode ser assim definido:
e ardil empregado para burlar o inimigo;
e manbha, astdcia, ardil, sutileza; estratégia
o logro, cilada, ardil, embuste, engano.

Para Senger (1996) os estratagemas podem variar desde o mero trnque
ou da agdo espontinea até a acéo racionalmente planejada, sendo suas principais
metas, entre outras, mascarar algo verdadeiro, fingir algo falso, ganhar iniciativa

3

. ~
ou vantagem, ganhar uma recompensa, cerco, atracao e fuga.

Conforme Giannetti (1998), os estratagemas gravitam em tornos de dois
enganos basicos: o engano por ocultamento que se baseia em ardiz de camufla-
gem, mimetismo e dissimula¢io; e o engano por desinformacdo ativa, baseado

em praticas como o blefe, o logro e a manipulagdo.

No primeiro caso, o engano manifesta-se através de uma iluso negativa.
A disparidade entre realidade e aparéncia consiste em ndo se fazer notar, em in-

duzir o outro a ndo perceber a realidade.

No segundo caso, o engano manifesta-se através de uma ilusdo positiva.
A distorgdo entre o real e o aparente consiste em levar o outro a formar imagens

deturpadas, ou seja, a perceber algo que ndo € real.
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Ansoff (1991) faz referéncia a estratégia enquanto estratagema através da
seguinte citagdo:

“Estratégia é quando vocé fica sem muni¢do, mas continua atirando para que o ini-

migo ndo descubra.”

De acordo com Mintzberg (1987a), a estratégia como estratagema
consiste de ameacas, armadilhas e vérias outras manobras que sio executadas
pelos lideres e gerentes da organizac¢io, com o objetivo de enganar e influenciar

competidores (ou qualquer outro elemento do ambiente) na tomada de decisdes.

Para o referido autor, as estratégias como estratagemas sdao particular-
mente comuns em ambientes competitivos, onde empresas lutam pela lideranga
em seus mercados. No entanto podem, também, ser utilizadas como forma de

evitar a competi¢do com concorrentes mais poderosos.

Neste sentido, Mintzberg (1987a) argumenta que uma posi¢ao num mer-
cado pode ser almejada e alcancada pela utilizacdo de estratagemas e/ou através

de padrdes de comportamento.

Uma visdo similar de estratégia como estratagema € apresentada por Por-
ter (1991) quando sugere que determinadas indicagdes de inten¢des ou metas de
um concorrente podem ser blefes. Estes podem materializar-se através de sinais
enviados ao mercado com o intuito de iludir os concorrentes, levando-os a execu-
tar ou ndo determinadas ac®es para beneficiar quem emitiu o sinal. Segundo o
autor, estes sinais podem assumir diversas formas, dependendo do comportamen-
to da organizacdo envolvida e do meio empregado para transmitir o sinal. Uma
0rganiza§§0 pode, por exemplo, anunciar a expansdo da sua capacidade produtiva
com o objetivo de desencorajar um competi:dor de construir uma nova fabrica ou
para evitar que novas empresas venham se estabelecer na industria da qual a or-
ganizagdo- participa. Da mesma forma, antincios podem ser utilizados por uma
organizagdo para sinalizar o langamento de um novo produto muito tempo antes

que o mesmo esteja em condi¢cdes de ser colocado no mercado, na tentativa de
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fazer com que os compradores fiquem na expectativa desse novo produto, ndo

comprando produtos similares de concorrentes.

De acordo com Brock apud Porter (1991), Berkey moveu agéo antitruste
contra a Kodak, alegando que a mesma fazia antincios de lancamentos de novos
produtos fotograficos muito tempo antes de 0s mesmos estarem prontos para co-
mercializagdo com o intuito de manipular o mercado, inibindo as vendas dos

produtos concorrentes.

Porter (1992) apresenta diversos estratagemas utilizados pelas organiza-
¢Oes na defesa de suas posi¢des em relacio a desafiantes (concorrentes estabele-
cidos e novos entrantes) ou em movimentos ofensivos, buscando conquistar no-

vas posic¢des no mercado.

Segundo o autor, no primeiro caso, 0s estratagemas sao acdes que visam
a aumentar a ameaca de retaliagdo percebida pelos desafiantes. Dentre os mais

importantes estao:

e inten¢do anunciada de construir capacidade adequada em antecipacdo a de-

manda;

e sinalizacdo de barreiras incipientes, deixando vazar informagdes sobre uma
nova geracdo de produtos ou uma nova tecnologia de processo, aumentando o
risco percebido pelo desafiante de que o movimento serd desencadeado breve-

mente;

e estabelecimento de coalizdes defensivas ou aliangas que venham a fornecer
posi¢des bloqueadoras ou recursos para retaliagdo de que a empresa sozinha nio
dispoe;

e reducdo de lucros visados de forma a mascarar a atratividade da posicdo da

empresa, reduzindo a indugfo ao ataque de um desafiante;

e manipulacio das suposi¢cdes de desafiantes sobre as futuras perspectivas da

industria na qual a organizacdo atua.
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De acordo com essa visdo, as organizacdes utilizam estratagemas na de-
fesa de posi¢des conquistadas no mercado de duas formas: como deteng¢do ou
como resposta. Como detengdo, os lideres e gerentes agem antecipadamente para
evitar que um concorrente ou desafiante em potencial inicie um movimento ou,
entdo, para desvid-lo, tornando-o menos ameagador. Como resposta, os tomado-
res de decisdo na organizag@o reagem aos desafios procurando reduzir os objeti-
vos do desafiante em relagdo a um movimento j4 iniciado ou para fazer com que
o desafiante abandone por inteiro 0 movimento. Em ambos o0s casos, a meta do
estratagema é manipular a expectativa do desafiante com rela¢do a atratividade

do movimento pretendido ou j4 iniciado.

Uma vis@o similar sobre o uso de estratagemas para evitar ou retardar a
entrada de concorrentes em um mercado é apresentada por D’Aveni (1995). Para
o autor, uma organizagdo pode retardar a entrada de concorrentes no mercado,
ameacando-os com um ataque surpresa, com o objetivo de ganhar tempb, criar
uma posi¢do forte e obter ganhos antes que a concorréncia responda e force um
movimento em dire¢do a esse mercado. Para isso, a organizagio tem que desen-
volver seus préprios mecanismos furtivos e tem que ter a habilidade de enviar

falsas iscas para divergir o ataque do oponente.

Um dos exemplos cldssicos da utilizagdo de estratagema como reac¢do a
um movimento anunciado de um concorrente foi o verificado na disputa da Ya-
maha com a Honda pela lideranga na produgdo de motocicletas. A Honda, lider
do mercado, estava, na época, buscando parcelas de mercado na inddstria auto-
mobilistica. A Yamaha, aproveitando-se da pretensa desatencdo da Honda com o
mercado de motocicletas, lancou um plano ambicioso de uma nova fabrica para
assumir a lideranga, anunciando com muito alarde nos mais diversos meios de
comunicacdo japonesa. A reacdo da Honda foi imediata: enviou sinais ameagan-
do retaliagdo caso a desafiante Yamaha continuasse com seu objetivo. Isto fez
com que esta voltasse aos meios de comunicagdo anunciando com o mesmo alar-

de que seria a segunda na produgé@o de motos (Zaccarelli e Fischmann, 1994).
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Com relagdo a movimentos ofensivos, Porter (1992) sugere que, em mer-
cados oligopolizados, os resultados destes movimentos dependem basicamente das
reacdes de seus concorrentes. Portanto, o movimento deve ser executado de tal
forma que evite uma batalha prolongada e dispendiosa, 0 que causa prejuizos a
todos os envolvidos, mas que leve a empresa a superar seus rivais. De acordo
com o autor, nesta situag@o, uma série de manobras sdo executadas para retardar
possiveis retaliacdes por parte dos concorrentes. Elas se caracterizam por movi-

mentos que buscam confundir os rivais, causando basicamente:

e lapsos de percepcio;

e lapsos na montagem da estratégia de retaliacdo;

e incapacidade de defini¢do do tipo de retaliagao;

e lapsos causados por metas conflitantes ou motivagdes confusas.

Neste sentido, um dos exemplos de estratagema citado por Porter € a-
quele que se caracteriza por um movimento diversiondrio executado em uma

area afastada daquela que a empresa deseja realmente conquistar.

Ansoff e Mcdonnell (1993) ressaltam a importancia do monitoramento
do ambiente para a identificacdo de sinais, os quais tendem a diferir tanto na
quantidade quanto na clareza das informagdes neles contida. Os autores sugerem
.que certas questdes contém informagdes claras, possibilitando que os tomadores
de decisdo na empresa possam determinar seu impacto e elaborar seus planos de
reacdo. S@o as chamadas questﬁés com sinal de alta freqiiéncia. No entanto, ou-
tras questdes conterdo informacdes imprecisas, dificultando a interpretagdo de
eventos importantes. Essas sdo as questdes com sinais de baixa freqiiéncia, que
poderdo, mesmo com um monitoramento eficiente do ambiente, ndo serem iden-

tificadas corretamente e transformarem-se em surpresas estratégicas.

Nutt e Backoff (1992) apresentam uma visdo similar as de Mintzberg e
Porter sobre estratégia como estratagema. Para os autores, essas estratégias sdo

usadas por empresas como ameagas a potenciais competidores que desejam en-
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trar em seus mercados, procurando influenciar suas percepcdes sobre a validade

do seu movimento.

Schelling (1995) traz uma importante contribuicdo sobre estratégia nos
processos de negociaciio de conflitos. Para o referido autor, a teoria da estratégia,
ao tomar o conflito como certo e trabalhar com a imagem de participantes que
tentam vencer conduz a nocdo de que, nessas situacdes, existem tanto interesses
comuns como interesses conflitantes entre os participantes. A questdo central
desta abordagem apdia-se na suposi¢do de que em situagdes de conflito existe
mutua dependéncia assim como oposi¢ao. O conflito puro € um caso especial no
qual os interesses de dois antagonistas sdo completamente opostos; uma guerra
de completa exterminagdo. Por esta razdo, vencer em um conflito ndo tem o sig-
nificado estritamente competitivo; ndo significa vencer a um adversério, mas sim
ganhar em relacdo a seu sistema de valores e isto pode ser feito pela barganha,
pela miitua acomodagfo e por evitar comportamentos mutuamente prejudiciais.
Se a disputa torna-se inevitével, néio existe outra coisa que n3o seja o puro confli-
to. Mas se existe qualquer possibilidade de evitar os custos de uma longa disputa,
de minimizar seus mituos prejuizos, ou da coer¢do de um adversério pela amea-
ca de uma disputa onerosa, ao invés de sua efetivacdo, a possibilidade de miitua
acomodagdo torna-se um importante elemento nas situa¢des de conflito (Schel-
ling, 1995). Portanto, conceitos como dissuasdo e negociagdo centram-se no co-
mum interesse € na miitua dependéncia que pode existir entre os participantes em

um conflito.

De acordo com esta visdo, a estratégia como estratagema ndo estd cen-
trada na efetivac@o de inteng¢des anunciadas, mas sim, na explorag@o do potencial
das ameagcas nelas contidas. Ela ndo tem seu foco direcionado para a divisdo de
ganhos e perdas entre os participantes, mas para a possibilidade de certos resulta-

dos serem melhores ou piores do que outros para ambos os participantes.

Neste sentido, o estudo das estratégias toma a visdo de que a maioria das
situaces de conflito sdo essencialmente situagdes de barganha onde o uso de

estratagemas € particularmente comum. A barganha pode ser explicita, como



quando alguém oferece uma concessdo; ou pode ser uma manobra titica de ocu-
paciio ou abandono estratégico de uma posi¢do no mercado. Ela pode manifestar-
se também por ameacas que levem prejuizos a todos os participantes, como, por

exemplo, greves, boicotes, guerra de pregos ou extorsao.

De acordo com Schelling (1995), para caractérizar as manobras e acdes
nas situagdes de conflito como um processo de barganha, € necessério ter presen-
te que, além da divergéncia de interesses entre os participantes em um conflito,
existe um interesse comum em alcangar resultados que nfo destruam completa-
mente o sistema de valores de ambos os lados. Uma greve bem sucedida de em-
pregados ndo € aquela que leva a destruicdo financeira do empregador. Ela pode
ser uma que ndo chegue realmente a acontecer, ou seja, sua ameaga pode levar a
resultados que satisfacam ambas as partes. Neste caso, a ameaga, para se tornar
crivel e eficaz, pode depender dos custos e riscos associados ao seu cumprimento

pelo participante que faz a ameaca (Schelling, 1995).

Este estudo busca compreender como e por que o tomador de decisdo de
uma organizacgdo da Indistria da Construgéo Civil — Setor de Edificacdes utiliza
estratagemas na negociacdo de seus conflitos com os “stakeholders” que fazem

parte do ambiente no qual ela esta inserida.



CAPITULO IV

O AMBIENTE DA INDUSTRIA DA
CONSTRUCAO CIVIL

Neste capitulo sdo descritos os principais acontecimentos referentes ao
ambiente da Indistria Construgdo Civil, no periodo 1980-1998, dentro do qual a
organizacao objeto deste estudo foi constituida. Aten¢do especial € dada as déca-
das de Oitenta e Noventa, que correspondem ao periodo de estudo da organiza-
¢do objeto desta pesquisa. Além disso, sdo apresentados dados referentég a cons-
trucdo civil da cidade de Bela Vista, por esta constituir a drea geogréfica ‘de atua-

cdo da empresa.

4.1 CARACTERIZACAO DO AMBIENTE DA CONSTRUCAO CIVIL

A industria da construgfo civil € constituida por um conjunto de proces-
sos de trabalho que resultam em produtos de variadas naturezas, fazendo com
que o setor estabeleca uma diversidade de relagcdes com quase todos os setores
econdmicos, tornando-se, portanto, parte indissocidvel do desenvolvimento eco-

ndomico do pais.

Os extratos da construcdo civil gerados através da infra-estrutura de sa-
neamento, transporte, urbanizagdo, ehergia, assim como a constrngdo de habita-
¢Oes, edificios comerciais, industriais e os servigos com diversos tipos de obras
necessérias determinam que as atividades econdmicas do setor fagam parte de um

grande macrocomplexo.

@

Segundo Silva (1994), este macrocomplexo € constituido pelas seguintes

cadeias produtivas que convergem para o setor da construgdo civil:

- Inddstria de Extracao Beneficiamento de Minerais ndo Metélicos;
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- Insumos Quimicos;

- Industria de Ceramica e Cal;

- Industria do Cimento;

- Industria de Insumos Metalicos e Madeira.

Como essas cadeias apresentam-uma forte integracao entre si, o nivel de

atividade da construc@o civil, além de produzir os efeitos de emprego e geragdo

de renda, impulsiona diretamente os segmentos produtivos de todo 0 macrocom-

plexo do qual faz parte.

Segundo Formoso (1995), a industria da construgdo civil pode ser dividi-

da em trés subsetores: constru¢io pesada, montagem industrial e edificagdes.

Numa perspectiva ampliada a cadeia produtiva do setor da construgio civil

(construbusiness) € dividida em cinco subsetores, 0s quais apresentam caracteristicas

distintas, que demandam politicas de desenvolvimento especificas’. (figura 4.1).
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Figura 4.1 — Subsetores da cadeia produtiva da ICC.
Fonte: Andlise Trevisan Consultores (1999).

3 Perspectiva apresentada no terceiro Semindrio Brasileiro da Inddstria da Construgio Civil —
CIC/FIESP/Trevisan Consultores, 1999.
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Em fungdo do subsetor edifica¢des constituir-se na drea de atuagdo da

organizag#o estudada, ele serd particularmente caracterizado a seguir.

4.1.1 CARACTERIZACAO DO SUBSETOR EDIFICACOES

O subsetor edificacOes apresenta determinadas caracteristicas relaciona-
das ao seu produto e processo produtivo, composi¢do e a associa¢do entre a pro-
ducdo da construg¢ao e o volume de investimentos da economia como um todo
que ndo sé o diferenciam das demais atividades econé6micas como tornam o seu

ambiente conflituoso, incerto, competitivo e com forte influéncia governamental.

No que se refere ao produto e processo produtivo, Nan e Tatum (1989),
ressaltam que sua heterogeneidade, imobilidade, complexidade, durabilidade e
alto prego s@o caracteristicas intrinsecas que atuam influenciando o setor. Como
conseqiiéncia destas caracteristicas, os referidos autores apontam a limitacdo da
producdo em massa, regionalismo, sazonabilidade e separagdo do design e da

producgao.

Além disso, em func@o da natureza e finalidade de seu produto, esse
subsetor envolve um grande niimero de “stakeholders” que influenciam e sao
influenciados pelas suas agdes, tais como clientes, fornecedores, institui¢des fi-
nanciadoras, incorporadores, governo federal, estadual e municipal assim como

os trabalhadores.

Isso faz com que os responsdveis por um empreendimento tenham que
ter uma grande flexibilidade frente a variedade de decisOes que devem ser toma-

das no seu dia-a-dia, tanto nos canteiros de obra quanto na organizacao.

Com relagdo ao subsetor edifica¢des, a baixa presencga de barreiras de en-
trada e saida®, faz com que esse subsetor apresente uma grande heterogeneidade

interna marcada por um grande nimero de empresas com predominio daquelas

4 Porter, 1991,
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de pequeno e médio porte, com produtos € servigos que pouco se diferenciam

(Betts e Offori, 1992, 1993).

Esta presenc¢a de um elevado nimero de competidores com produtos e
servicos que pouco se diferenciam intensifica a concorréncia determinando que

as empresas estejam constantemente lutando por melhores posi¢des no mercado.

Por outro lado, a dinAmica do setor esté intrinsecamente ligada & prépria
evolucdo da economia e da forma como sao acioﬁados os instrumentos de politi-
ca econdmica. Como a produgdo dos produtos da construgio estd associada a
formacdo de capital fixo, ou seja, a investimento, nos periodds de recuperagdo
econdmica o volume desses investimentos tende a aumentar, o que se reflete no
aumento significativo das encomendas. No entanto, em periodos de crise, quando
a atividade econdmica global péra de crescer, o setor sofre diretamente seus efei-
tos pela grande queda das encomendas em conseqiiéncia da auséncia de investi-

mentos (Grafico 4.1).

Grafico 4.1: Comportamento do PIB brasileiro e o PIB da Indiistria da Construcao Civil
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Esta élta correlagdo com a atividade econdmica global faz com que o
subsetor edifica¢Ges no Brasil, fique sujeito a um processo de valorizagdo ciclica
dos iméveis (Prochnik, 1987), em fun¢@o da grande defasagem temporal entre as
variagdes da demanda e da oferta, as quais sdo explicadas pelo processo produti-

vo de longa duracdo.

Isto provoca aumento de pregos e escassez de imdveis nas fases ascen-
dentes do ciclo, e grandes estoques de apartamentos ndo vendidos, além de falén-

cias e concordatas das construtoras, na recessao.

Por ultimo € necessdrio salientar que o processo especulativo existente
nesse subsetor estd estritamente relacionado com o baixo ritmo do progresso téc-
nico da construcao habitacional. A principal fonte de ganhos das empresas € a sobre-
valorizag@o dos terrenos, o que faz com que as atengdes e gastos dos empresarios con-

centrem-se na sua escolha e aquisic@o.

Em funcdo dos fatores acima citados, o ambiente da industria da constru-
¢do civil tem-se revelado conflituoso, incerto, competitivo e com forte influéncia
governamental. Dentro deste contexto, as organiza¢Ges, para enfrentarem os de-
safios do ambiente no qual est@o inseridas e garantirem sua sobrevivéncia, devem
adotar diversos tipos de estratégias, dentre as quais as estratégias enquanto estra-

tagemas, que constituem o objeto desta pesquisa.

4.1.2 O AMBIENTE OBJETIVO DA CONSTRUCAO CIVIL - NO
BRASIL

PERIODO 1 - (1980 -1989)

Na década de 80, o pais enfrentou as conseqiiéncias da segunda grande
crise do petréleo e de uma politica governamental de ajuste interno, adotada no
final de 1979, para fazer frente ao aumento da divida externa e da inflagio, o que
fez com que esta década tenha se caracterizado por periodos de estagnagio € reces-

sdo, os quais foram interrompidos por breves surtos de crescimento econdémico.
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Uma forte crise macroecondmica (divida externa e conseqiiente desordem
das finangas publicas) imobilizou o Estado, inviabilizando qualquer politica indus-
trial e tecnoldgica para a estrutura industrial brasileira, o que incluiu o fornecimento

de financiamentos a longo prazo (Coutinho e Ferraz apud Rossetto, 1998).

Com um quadro de instabilidade macroecondmica, aceleragdo da infla-
¢do, forte crise fiscal, processou-se um ajuste defensivo por partes das empresas,
com contragdo de investimentos, paralisagdo da produgdo e queda da renda per
capita. Estes fatores afetaram diretamente o crescimento da Industria da Constru-
¢do Civil.

A possibilidade de obter rendimentos financeiros com elevada liquidez e
sem risco, fez com que o setor privado reduzisse seus niveis de endividamento e
passou a aplicar seus recursos em titulos publicos, 0 que reduziu os investimentos

produtivos.

Por sua vez, a recessdo da economia que se estabeleceu no final de 1980,
trouxe como conseqiiéncia queda de saldrios, do nivel de emprego e elevacdo

das taxas de juros.

Mesmo assim, em funcfo das condi¢des existentes até metade de 1980,
as empresas construtoras, estimuladas por uma perspectiva favoravel do compor-
tamento dos negdlcios, compraram terrenos, executaram projetos, aprovaram
plantas e contrataram financiamentos para construgdo, 0 que propiciou um gran-

de nimero de lancamentos no inicio dos anos 80 (Rossetto, 1998).

Isto vai gerar, no final de 1980, um aciimulo de estoques em vérias capi-
tais brasileiras, pois muitos empreendimentos ji estavam em fase de execugdo

tornando invidvel a reversao dos lan¢camentos.

No final de 1981, com a perda do poder de compra da classe média e da
limitagdo dos recursos do BNH, as empresas passaram a ajustar seu produto em

funcdo da nova realidade de mercado existente.
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Com isso, houve uma mudanga no perfil dos empreendimentos, predo-
minando edificios constituidos de apartamentos de um ou dois dormitérios, com

menor 4rea € precos mais acessiveis.

Prochnik (1987) salienta que as oportunidades de negbcios se mantiveram pa-
ra as empresas que atuavam na faixa de clientes de alta renda, os quais mantiveram

seu poder aquisitivo e foram relativamente imunes a paralisa¢cdo do SFH.

A crise se acentuou em 1983, quando gerou grande capacidade ociosa,
ndo sé na construgdo, mas em todos os segmentos do complexo da construgio
civil que ndo participaram do incremento das exportagdes brasileiras. O PIB da

construgdo teve sua maior queda no ano de 1983 (Gréfico 4.1 p. 50).

Estes fatores fizeram com que a ICCSE no final desse periodo estivesse

envolvida por uma grave crise.

O ano de 1984 iniciou com as empresas sentindo ainda os efeitos da crise que se
estabelecera no final do periodo anterior. Os imdveis voltados para a classe de renda mé-

dia foram afetados pela perda do poder aquisitivo dos assalariados e pelo desemprego.

Isto fez com que o0 Governo tomasse algumas medidas modificando as regras
de reajustes de financiamento, passando para o plano de equivaléncia salarial (PES),

no qual as prestacGes eram reajustadas de acordo com o aumento dos salarios.

Entretanto essas ac¢des do governo foram insuficientes para diminuir a
crise do setor. Somente a partir de 1985, com a liberagdo de recursos do BNH
para a execugdo das obras contratadas em 1984, é que comec¢ou uma sinalizacdo
de crescimento, principalmente para as construtoras que tinham atividades volta-

das a moradias que se destinavam a 4rea de interesse social.

Além disso, houve melhora nos niveis de renda e emprego, devolvendo ao mer-
cado a confianga necessdria para decisdes de compra de iméveis novos. Desta forma, com
o financiamento garantido aos mutuérios, os empreendimentos novos foram sendo vendi-

dos, o que induziu baixa do nivel de estoques de iméveis novos a espera de compradores.

Por sua vez, em funcdo da instabilidade dos depésitos em caderneta de

poupanca, os agentes do SBPE praticamente fecharam suas linhas de financia-
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mento, tanto para construtores quanto para pretensos mutuarios, comprometendo,
desse modo, o ritmo de construgdo de novas moradias destinadas a classe média

(Conjuntura Econémica, 1986)°.

Com o langamento do Plano Cruzado no inicio de 1986, houve uma
transformac@o radical da economia, que propiciou um aumento real da massa de

saldrios e, posteriormente, o congelamento dos precos e salérios.

A extin¢do da corre¢do monetéaria pelo Plano Cruzado eliminou a possi-
bilidade de ganhos no mercado financeiro, para onde eram destinadas grandes
partes dos recursos do setor privadas entre 1981 e 1984. Isto propiciou maiores

investimentos em ativos reais como imoveis.

Todavia, o consumo por empreendimentos novos aumentou dentro na
faixa de clientes de alta renda que buscavam adquirir iméveis de luxo e aqueles
comercializados na planta e a preco de custo, pois as restricdes financeiras conti-

nuavam praticamente esgotadas (Grafico 4.2 € 4.3).

Grifico 4.2: Financiamentos concedidos pela C.E.F. no Brasil, pelo SBPE e FGTS,
para aplicacao em unidades habitacionais, por ano, em unidades habitacionais,
no periodo 1974-1995
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Fonte: Caixa Econémica Federal e Ministério do Planejamento e Orcamento, Secretaria de Poli-
tica Urbana.

% Sondagem da Construgo Civil ~ Conjuntura Econdmica, v. 40. n.2, fev, 1986.
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Grifico 4.3: Financiamento habitacionais no Sistemna Financeiro de Habitacio
1973 - 1997 ( Mil Unidades Contratadas )
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Fonte: Analise Trevisan Consultores/CIC/FIESP (1999).

Assim, a atividade imobilidria manteve-se com recursos do préprio com-

prador e/ou do construtor (Conjuntura Econ6mica, 1986)°.

Com o0 aumento da demanda gerada pelo Cruzado, houve uma elevagdo
no valor real dos iméveis em relagdo a média dos tltimos anos, superior a 100%

(Conjuntura Econdmica, 1988)’.

Os aluguéis, a m3o-de-obra, como também os materiais construcdo tive-
ram seus precos elevados. Os fornecedores aumentaram os precos burlando o

congelamento com pagamentos por fora e aumentando o preco do frete.

Este aumento dos custos da construcdo civil, como também dos indices
de inflac¢do fizeram com que os valores dos financiamentos liberados sem reajus-
te pela Caixa Econdmica Federal fossem menores do que os necessarios para a

consecucio das obras (Conjuntura Econdmica, 1986)8.

¢ Sondagem da Construgzo Civil — Conjuntura Econdmica, v. 40. n.8, ago, 1986.
" Sondagem da Construgio Civil — Conjuntura Econdmica, v. 42. n.5, mai, 1988.
8 Sondagem da Construg@o Civil — Conjuntura Econémica, v. 40. n.11, nov, 1986.
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Além disso, em novembro de 1986, apesar de as necessidades de reestru-
turacdo do SFH se demonstrassem evidentes, o Governo extinguiu o BNH, pas-

sando suas atividades a serem absorvidas pela Caixa Econ6mica Federal.

No final de 1986, a aceleracdo inflaciondria gerou uma queda no valor
dos imdveis e o conseqiiente retorno dos investimentos especulativos em aplica-

¢oes no mercado financeiro de curtissimo prazo.

Devido ao aumento do estoque de iméveis no mercado, as obras j4 inici-

adas tiveram de ser reprogramadas e seus prazos aumentados.

Além disso, a perda do poder aquisitivo da classe média e a falta de fi-
nanciamentos compativeis com o valor dos iméveis no mercado provocaram

uma crise nas vendas de iméveis novos (Hasenclever e Carrera, 1988).

Com o langamento do Plano Cruzado II, em 1987, houve aumento dos
financiamentos concedidos pela Caixa Econdmica Federal, mas mesmo assim

eram considerados insuficientes.

Os investimentos financeiros em 1987, ao contrario do que ocorrera

quando do langamento do Plano Cruzado I, continuaram sendo uma 6tima opgéo.

Os recursos aplicados no mercado imobilidrio foram redirecionados para
outros ativos mais rentdveis a curto prazo. Os agentes financeiros privados do SFH
reduziram significativamente suas operacdes de financiamento a construgdo e a
compra de iméveis destinados a classe média. Sua preferéncia foi direcionar seus
recursos junto as autoridades monetdrias. O encargo do financiamento do mercado
imobilidrio ficou unicamente com a Caixa Econdmica Federal. Com isso em fungdo
da escassez dos recursos, o langamento de empreendimentos por condominio fecha-
do, a prego de custo, destinados aos consumidores de renda mais alta, tornou-se a

melhor alternativa para as empresas construtoras (Conjuntura Econdmica, 1988)°.

® Sondagem da Construgo Civil — Conjuntura Econdmica, v. 42. n.8, ago, 1988.
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O ano de 1988 iniciou com a economia com altas taxas de inflagio e bai-

xas taxas de investimento, polarizando-se as aplica¢des no mercado financeiro.

Assim, as construtoras continuaram com suas atividades voltadas para
empreendimentos destinados as classes superiores de renda - fora do SFH (Con-

juntura Econdmica, 1988)10.

No final de 1988, com o aumento dos indices de inflagdo, os investido-
res, frente 4 ameaca de uma possivel hiperinflagdo, buscaram protecdo nos cha-

mados ativos reais da economia (Conjuntura Econdmica, 1988).

Isso propiciou, por um curto espaco de tempo, que os iméveis novos €
usados voltassem a se demonstrar uma alternativa de investimento atrativa, ani-
mando os industriais do setor da construgdo civil. Com a nova Constitui¢do ha mo-

dificagGes na legislac@o trabalhista que vdo afetar significativamente o setor.

Em 1989, a centralizacdo das contas do FGTS pela Caixa Econémica Fe-
deral fez com que a maioria dos agentes diminuisse a concessdo de créditos, em

funcgio da escassez de recursos, propiciada pela captagdo negativas nas poupangas.

A Caixa EconO6mica Federal passou, entdo, a constituir-se em um dos
poucos a manter sua carteira imobilidria aberta. Porém aqueles que pretendiam
comprar iméveis prontos, construidos com recursos ndo oriundos do SFH, ou

imoveis usados, ndo obtinham financiamento.

Em novembro de 1989, problemas cronicos da ICCSE, como a baixa
qualidade e quantidade da m#o-de-obra e a alta rotatividade, mantiveram o au-

mento acentuado dos custos da construg@o.

Assim, a década de Oitenta termina com a demanda por iméveis reprimi-
da devido a queda dos salérios reais, afetando o poder aquisitivo da populagéo, e

com o SFH desgastado.

1 Ibid., pg. 57
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Isso fez com que as construtoras passassem a cogitar junto ao Governo
a possibilidade de novas formas alternativas de obtengdo de capital tais como:
emissio de debéntures, criacdo de fundos imobilidrios; consércios de imdveis;
além de modificagdes na lei do inquilinato, com vistas a estimular os investimen-

tos em iméveis para locacdo (Rossetto, 1998).

PERIODO 2 - (1990 - 1998 )

O ano de 1990 foi marcado pelo lancamento do Plano Collor e, como
conseqiiéncia, pela redugio da atividade econdmica e queda dos indices de infla-

céo.

Em funcdo da diminui¢do da liquidez do mercado, ocasionada pelo con-
fisco de parte dos depdsitos em caderneta de poupancga, “overnight” e conta cor-
rente, a ICCSE, como outros setores da economia, inicia a década enfrentado

‘problemas de liquidez.

O ambiente da ICCSE continuava apresentando os mesmos problemas
enfrentados durante a década de 80 para o desenvolvimento de suas atividades:
queda do nivel de renda dos agentes econdmicos, inexisténcia de mecanismos
eficazes e permanentes para o financiamento habitacional; intervengao excessiva
do Governo no mercado imobilidrio, inclusive no setor de aluguéis; auséncia de
politicas objetivas no sentido de reduzir o déficit habitacional e a inexisténcia de
mecanismos que viabilizem parcerias entre a iniciativa privada e o Estado

(CBIC, 1994).

Por sua vez, a inexisténcia de financiamentos pela Caixa Econdmica Federal e
de recursos para o Sistema Habitacional, a queda do salério real e a contracdo dos niveis

de emprego e mao-de-obra contribuiram para dificultar a aquisi¢o da casa prépria.

No ambito do SFH, somente as empresas que ji tinham contratos de fi-
nanciamento aprovados até margo de 90 tiveram os recursos liberados normal-

mente. As restantes buscaram atingir as faixas superiores de renda, lancando em-
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preendimentos novos autofinanciados para sustentar sua atividade imobiliaria. As
que ndo possuiam condig¢do de comercializar seus empreendimentos pelo regime
de autofinanciamento, direcionaram suas atividades para os clientes de baixa

renda, construindo prédios menores e mais baratos.

Tal conjunto de fatores praticamente afastou o consumidor . do mercado
de iméveis. As empresas enfrentaram problemas de liquidez, devido a redugdo do
capital de giro, perda de lucratividade e dificuldades para a produgio e geracdo

de recursos para novos investimentos.

Em 1991, o aumento dos indices de inflacdo fez com que o governo lan-
casse o Plano Collor II. Seu objetivo era eliminar a indexagdo da economia e tor-

nar mais sélida a politica de conten¢do dos gastos publicos.

Entretanto, as atividades da ICCSE continuaram limitadas devido aos se-
guintes fatores: reducéo dos recursos a disposicdo dos agentes do SFH, queda do

salario real e contragio dos niveis de emprego.

Em 1992, o mercado de iméveis, afetado pela recess@o e pela crise poli-
tica dos ultimos anos, apresentava-se em situacdo critica. Com isso, a maioria dos
incorporadores passou a utilizar diversos mecanismos para viabilizar o acesso ao
comprador potencial de imével. Assim, facilitaram financiamentos, como tam-

bém dispensaram a comprovacao de renda (Conjuntura Econdmica, 1992)'",

No ano de 1993, a melhora das condi¢des econdmicas e o retorno do cré-
dito imobiliério oficial aqueceram o mercado de iméveis e a ICCSE apresentou a

melhor taxa de crescimento desde 1986.

As atividades de edifica¢des foram o carro-chefe da expansdo econdmi-
"ca. O Governo adotou medidas de caréter expansionista, lancando a nova lei que
regulamentava o SFH, criou o fundo de investimento imobilidrio (FII) e cartas de

crédito habitacional através do Banco Central (Conjuntura Econdmica, 1993)*2.

632 Sondagem da Construcéo Civil — Conjuntura Econdmica, v. 46, n.5, mai, 1992.
12 Conjuntura Econdmica, v. 48., n.10, out, 1994.
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Essas medidas, associadas a uma melhor adapta¢do dos produtos a nova
realidade do mercado, propiciaram ndo sé um aumento das atividades do setor, co-

mo também condi¢Ges mais favoraveis para os negdcios do mercado de imdveis.

Durante o ano de1993, apesar da expansdo de suas atividades, o contin-
gente de mio-de-obra do setor vai apresentar uma queda de 6,6%. Isto parece

apontar uma maior utiliza¢do de servigos terceirizados.

No ano de 1994, viu-se o inicio de um perfodo de estabilidade econémi-
ca, determinado pela implementagdo do Plano Real. No entanto, os efeitos ime-
diatos do Plano véo fazer com que o desempenho da construgdo civil seja menor

em relacfo ao ano anterior.

Por outro lado, fruto da implementacdo do Plano Real, inicia-se um peri-
odo de estabilidade econdmica. Isto propiciou o gerenciamento das atividades
produtivas possibilitando as empresas determinar o custo € o prego real de seu
produto e calcular a rentabilidade esperada dos investimentos a longo prazo.
Como conseqiiéncia, os constantes desequilibrios da estrutura de precos dos em-
preendimentos e a predomindncia da especulagdo financeira, caracteristicas da

década de 80, foram reduzidas.

Mesmo assim, os reflexos imediatos do Plano Real representaram para a
ICCSE alguns problemas, tais como: o congelamento dos contratos de compra e
venda por um periodo de 12 meses dificultou os novos empreendimentos, pois as
empresas ficaram praticamente impossibilitadas de utilizarem financiamentos
com recursos proprios devido a proibi¢do da cobranga de residuos da inflacdo?;
por sua vez os insumos da construg@o civil foram reajustados de forma abusiva
em funcdo dos oligopc’)lios e da reposicdo das perdas salariais provenientes das

regras de conversdo de saldrios 8 URV (CBIC, 1994).

Além disso, faltou crédito para aquisicdo de iméveis usados por parte das

pessoas fisicas como também os Bancos suspenderam a concessdo de empréstimos as

13 Medida Proviséria n. 1059.
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empresas construtoras devido ao aumento do recolhimento compulsério dos depdsitos

em caderneta de poupanca e a alta dos juros (Conjuntura Econdmica, 1994)*.

O ano de 1994 vai encerrar-se tendo como principal caracteristica o con-
sumo desenfreado, seguido pela inadimpléncia em toda a economia e por uma

reducdo significativa do volume de vendas em relag@o ao ano anterior.

Em 1995, como a escassez de recursos para financiamentos de longo
prazo continuava, as empresas buscaram adaptar-se a essa realidade e, passaram
a adotar o autofinanciamento com duas alternativas: preco fechado e preco de
custo. No entanto, essas alternativas direcionavam-se unicamente a faixa de ren-
da média e média alta do mercado sendo que somente as empresas que tinham

maior capacidade financeira foram capazes de utiliza-las (Rossetto, 1998).

Outra caracteristica deste ano foi a falta de credibilidade do setor tanto
em relacdo a autofinanciamento quanto a intermediac@o bancéria. Isto foi conse-
qiiéncia da falta de cumprimento de entregas de empreendimentos por parte de

empresas que ji vinham apresentando dificuldades em anos anteriores.

Por outro lado, o mercado consumidor, em fungio do alto capital que ti-
nham de dispor na aquisicdo de um imével, aumentou seu poder de barganha
passando a exigir produtos mais adequados ao seu poder de compra como tam-

bém melhores precos e condig¢des de pagamento.

O comportamento da ICCSE no inicio de 1996 foi influenciado pela
mesma situagio do ano anterior. Houve uma redugao de iméveis financiados pelo
SFH e um aumento naqueles construidos através de recursos proprios. Este qua-
dro somente iria se alterar com a flexibilizag@o da politica monetdria a partir do

segundo semestre desse ano.

Devido ao aumento dos depdsitos em caderneta de poupanga e ao €xito
das incorporadoras, as agéncias financiadoras voltaram a conceder crédito imobi-

lidrio as pessoas fisicas através de novas modalidades tais como: leasing imobili-

'4 O FII ¢ uma forma de uma captagio de recursos da iniciativa privada. O fundo é composto por 18
entidades do mercado imobiliario, mobilidrio e financeiro.
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ario, carteira hipotecaria e empréstimo de recursos externos. Isso proporcionou

um grande aumento na oferta de crédito imobilidrio no mercado financeiro.

Por sua vez, as classes de mais baixa renda ganharam poder aquisitivo e
comecaram a adquirir os produtos menores € de menor preco que as empresas

comegavam a langar no mercado.

No final de 1997, a ICC demons.tra significativo crescimento. A estima-
tiva de expansdo do ritmo de suas atividades aponta para uma taxa de 8%. Este
quadro positivo é decorrente da entrada do novo sistema de financiamento imobi-
liario (SF)**, o qual vai possibilitar outras formas de financiamento para a pro-
dugdo de moradias. As empresas construtoras, nesse momento, buscam redefini-
cdo de seus produtos e mercado, maiores niveis de quélidade e produtividade,

como também inovagdes técnicas e de gestao.

No inicio de 1998, a elevag@o abrupta dos juros ocorrida no final do ano an-
terior € o andncio do pacote fiscal do governo afetaram negativamente as expectati-
vas dos agentes econdmicos, impondo limites nas condi¢Ges e prazos para a conces-

sdo de crédito impactando desfavoravelmente a demanda interna (CBIC, 1998).

‘ Com isso, as medidas de flexibilizagdo do SFH e do novo sistema de fi-
nanpiémento (SFI) adotadas no ano anterior, vao ser insuficientes, frente as altas
taxas de juros para evitar a inibi¢do de investimentos na ICC. Como conseqiién-
cia houve uma diminui¢do significativa nos langamentos dos novos imoéveis

(CBIC, 1998).

Estes fatores vdo frustrar a expectativa inicial de um crescimento de 6%
na ICC em 1998. O cenério no final do ano vai mostrar taxas de crescimento

préximas de zero e com perspectivas ainda piores para 1999 (CBIC, 1998).

A saida encontrada pelas empresas do setor para enfrentar estes proble-

mas foram os empreendimentos langados através de auto-financiamento.

13 O FII é uma forma de uma captagio de recursos da iniciativa privada. O fundo é composto por 18
entidades do mercado imobiliario, mobiliario e financeiro.
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4.1.3 O AMBIENTE OBJETIVO DA CONSTRUCAO CIVIL - BELA
VISTA

O Municipio de Bela Vista possui uma 4rea de 3.314 Km? e localiza-se

no centro geografico do Estado.

Geograficamente estd dividido em 08 distritos, além da sede municipal,

que se subdivide em 23 bairros.

A cidade tem grande poder de atracdo populacional o que a transformou
em importante Centro Regional, resultado de sua posi¢io geogrifica, e a alta capa-

cidade de atrair comércio complementar e a prestacdo de servigos especializados.

Seu principal suporte econdémico € 0 comércio e prestacdo de servigos

seguido em ordem de importancia pela industria e agricultura (Tabela 4.1).

Tabela 4.1: Participagdo dos setores econdmicos do municipio.

Setor Participacao
Primaério 11,61%
Secundario 16,25%
Terciario 72,15%

Fonte: Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE).

Esses setores caracterizam-se como subsistemas da economia do Pafis,
sendo, portanto, dependentes da forma como s@o acionados os instrumentos da
politica econdmica, pois 0s elementos que determinam seu desenvolvimento sdo

os mesmos que influenciam a economia do Pais.

Isto significa que, respeitando algumas caracteristicas proprias da regido,
o desenvolvimento da Indistria da Construg@o Civil depende tanto do compor-

tamento do setor como um todo quanto do desempenho da economia no pais.

Bela Vista possui um desenvolvimento urbano recente. Na década de 50,

a cidade contava com 83.000 habitantes, sendo que atualmente possui aproxima-
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damente 226.063 (tabela 4.2). Sua populagio € formada por um elevado nimero

de funciondrios publicos federais, estaduais € municipais.

Tabela 4.2: Variagdo da Populagdo do Municipio de Bela Vista

Ano Populacao Variacdo %
1950 83001 | -
1960 120.975 45,75%
1970 156.929 29,72%
1980 181.685 15,77%
1991 217.584 19,75%
1996 226.063 3,89%

Fonte: Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE).

O processo de polarizagdo exercido por Bela Vista em rela¢do aos muni-

cipios da Regido Central do Estado demonstra-se claramente pela evolugio dos

niveis de concentragdo urbana da cidade Tabela (4.3).

Tabela 4.3: Evolugio da populagio de Bela Vista de 1950 a 1996.

Ano Pop. Total Pop. Urbana Pop. Rural Pop. Urb.% | Pop. Rural%
1950 83.001 47.904 35.097 57 43
1960 120.975 84.014 36.961 69 31
1970 156.929 124.288 32.641 76 31
1980 181.685 154.619 27.066 85 15
1991 217.584 196.347 21.237 90 10
1996 226.063 212.417 13.646 94 6

Fonte: Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE).

Esse processo de urbanizacéo aliado aos interesses dos capitais fundia-

rios da cidade vai gerar um processo de verticalizagdo do municipio.

de a década de 40.

E dentro deste contexto que a ICCSE de Bela Vista vai desenvolver-se.

O tragado urbano do municipio ja dava mostras de sua configura¢io des-

A expansio e a verticalizac¢do da drea central da cidade representavam o

interesse de varios segmentos da sociedade e sdo refletidas no espago urbano de

Bela Vista.
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O centro é o local de residéncia da elite urbana que, em grande parte, re-
presenta a elite fundidria constituida principalmente pelos proprietdrios tradicio-

nais.

No inicio dos anos 60, a criacdo da Universidade Federal de Bela Vista
vai gerar uma elevada procura de residéncias para estudantes, principalmente os

filhos de proprietérios rurais que ingressavam na Universidade. <

Isso associado ao aumento de unidades do Exército e da Aerondutica de-
vido a sua importincia como centro militar, vai criar um aumento da demanda
por infra-estrutura habitacional o que vai propiciar um significativo crescimento
da ICCSE da cidade. No entanto, seu impulso definitivo veio com a nova politica

habitacional instituida a partir de 1964.

Nos anos 70, as empresas da ICCSE em fun¢do do aquecimento do setor,
vio lancar empreendimentos buscando atingir tanto a classe de renda alta quanto
as classes de renda média, média baixa e baixa do mercado motivadas pela faci-

lidade de obtengdo de financiamentos via BNH.

Entretanto mantém-se a preferéncia pelo langamento na 4rea central da
cidade ou préximos a ela. Isso € conseqiiéncia da grande concentragéo das ativi-
dades comerciais e de prestacdo de servigo nesta drea, como também devido ao
fato de que a maioria das atividades da Universidade eram realizadas em dois

prédios localizados no centro da cidade.

Nesta época a maioria dos prédios do Campus Universitdrio ainda esta-

vam sendo construidos.

Mesmo com a dréstica redu¢do dos financiamentos do BNH, registrados
no final da década, os niveis de desempenho do setor mantiveram-se aceitiveis.
Isto foi possivel devido & grande concentragido de funciondrios piiblicos na cida-

de, os quais mantiveram seu poder aquisitivo.
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A Década de 80

A partir do inicio de 1980, a reducdo dos financiamentos através do SFH
e com os funcionérios publicos comecando a perder seu poder aquisitivo, faz
com que as empresas da ICCSE local unam-se, criando a Associagdo da Constru-
¢do Civil, atualmente SINDUSCON, visando a defender seus interesses através

do aumento de sua representatividade politica.

A recuperag@o do desempenho do Setor da ICCSE, ocorrida no decor-
rer do periodo 1980-1982, vai refletir-se positivamente nas empresas construtoras
locais. Entretanto, a partir de 1983 vai novamente enfrentar dificuldades devido

ao aprofundamento da crise no Pafs e falta de financiamentos pelo SFH.

Isto levou as empresas a buscarem outras alternativas para o financia-

mento de seus empreendimentos, como forma de enfrentar a crise.

Comecaram entdo, a construcdo de condominios fechados a preco de
custo, obras pelo regime de autofinanciamento, com também aquelas realizadas

com recursos oriundos da poupanca dos clientes.

Em 1986, com o langamento do Plano Cruzado, melhora o desempenho
da economia no pais e com isto as empresas construtoras locais lancam novos
empreendimentos no mercado propiciando um aumento do nivel da atividade

tanto para licengas quanto para os “habite-se” (graficos 4.4 € 4.5).

" Mesmo assim, das 252 empresas construtoras em atividade no decorrer

da década de 80, em seu final, 97 haviam encerrado suas atividades (gréfico 4.6).
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Grifico 4.4: Licencas para construc¢io concedidas na cidade de Bela Vista, em m’ (1982-1998)
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Fonte: Prefeitura municipal de Bela Vista (UR)

Grifico 4.5: Area total de “habite-se” concedidas por ano no municipio de Bela Vista,
(1982-1998).
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Grifico 4.6: Empresas que iniciaram e enceraram suas atividades.
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Fonte: Prefeitura municipal de Bela Vista.

A Década de 90

O inicio dos anos 90 foi marcado pela implementag¢do do Plano Collor e,
em conseqiiéncia do enxugamento da liquidez do mercado, via principalmente,
confisco dos depésitos em caderneta de poupanga € em conta corrente, 0 setor
teve sua crise agravada. As empresas reduziram o ritmo de suas atividades, tanto
pela falta de recursos proprios para bancar a construc¢io e o financiamento, quan-

to pela falta de recursos dos condominios.

Com o langamento do Plano Real inicia-se um periodo de estabilidade
econdmica no Pais. Houve um aumento do poder aquisitivo das classes de renda
mais baixa e como conseqiiéncia um aumento do consumo. Isto possibilitou um
aquecimento nas atividades do setor tercidrio do municipio principalmente as
relacionadas ao comércio. Isso gerou um aumento na demanda por iméveis co-
merciais 0 que vai motivar empresas de centros maiores a desenvolverem estudos

de viabilidade para o lancamento de empreendimentos dessa natureza na cidade.

As empresas da ICCSE local, ndo restou outra alternativa que néo fosse
buscar redug@o de seus custos, através da ado¢do de melhores prética gerenciais €

de gestio, como também buscar um padrio maior de qualidade para suas obras.

No ano de 98, o setor vai apresentar crescimento, principalmente em fun-
¢30 do langamento de novos empreendimentos com menor 4rea e de menor preco

e também de empreendimentos comerciais.:



CAPITULO V

A PESQUISA

Conforme explicitado no capitulo II (metodologia) esta pesquisa foi de-
senvolvida através de um estudo de caso tendo como estratégia principal a histo-

ria de vida do fundador e lider da organizagdo estudada.

Neste capitulo apresentam-se os dados e a andlise realizada.

5.1 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

A empresa BC Engenharia Ltda. foi constituida juridicamente em

24/6/82 pelo seu lider e principal administrador até os dias de hoje.

A histéria desta empresa estd intimamente ligada a hist6ria de seu lider e
fundador, a sua visdo de mundo, do mundo da vida, e a seu perfil austero, empre-
endedor e determinado, cujos primeiros tragos comecam a ser delineados no rela-

to de fatos que foram marcantes na vida do empreendedor j4 na sua infincia.

“Para que a pessoa possa entender a histéria da minha empre-
sa é preciso que eu me reporte a muitas coisas que acontece-
ram na minha vida desde minha infancia. Eu lembro de fatos
marcantes que hoje analisando estes fatos vejo uma vinculagdo

forte com a minha forma de atuagdo na empresa.”

Para que se possa compreender como e porque as principais estratégias
enquanto estratagemas foram utilizadas pelo lider da organiza¢do em relag¢do aos

“stakeholders” por ele percebidos, dividiu-se este estudo nos seguintes periodos:
5.1.1- Da inféncia 2 Colagdo de Grau (1962-1972).
~5.1.2- As Primeiras Experiéncias na Vida Profissional (1972-1982).
5.1.3- A Formagdo e o Crescimento da Empresa (1982-1990).

5.1.4- A Crise e a Volta por Cima (1990-1998).
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Os dois primeiros periodos foram adotados, tendo em vista a ocorréncia
de fatos marcantes na vida do empresario, os quais tiveram influéncia posterior-

mente na sua forma de agir na empresa.

Nos perfodos seguintes, descreve-se a histdria da empresa, enfatizando
os estratagemas utilizados pelo empresdrio para contornar as situagdes de confli-
to entre a organizagﬁd e os “stakeholders”, de acordo com a percepcio do infor-
mante. Fez-se uma analise tedrica dos fatos relatados relacionando-os com a fun-
damentacdo tedrica apresentada no capitulo III e com a descri¢do do ambiente

organizacional da ICCSE (capitulo IV).

5.1.1- DA INFANCIA A COLACAO DE GRAU (1962-1972)

O primeiro fato relatado pelo diretor da empresa refere-se a quando tinha

12 anos de idade e mostra como ele venceu o desafio a seus préprios medos.

Ele morava numa casa que tinha um pitio em cujo fundo havia um gal-
pdo crioulo e algumas vacas de leite. Esse galpdo crioulo era equipado com luz

elétrica, fogo de chido e todas essas coisas que caracterizam um galpdo gatcho.

Muitas vezes, ele ou um de seus irméos tinha que ir, a noite, a pedido de
seus pais buscar alguma coisa no galpdo. Como todos tinham medo do escuro,

cada vez que isso acontecia era um dilema. Entdo em determinado momento, re-

-

solveu enfrentar o desafio e vencer seu medo do escuro.

5.1.1.1 O Estratagema Para Vencer Seus Préprios Medos

“Sempre que eu chegava ao galpdo e estava escuro eu pensava
que ld dentro pudessem ter monstros, fantasmas etc... para pe-

gar a gente, entdo acendia a luz imediatamente.

Entdo eu usei um artificio para vencer esse medo: toda a vez
que eu ia ao galpdo eu acendia a luz rapidamente e via que néo
havia nada, nenhum problema e apagava a luz, mas ficava com

a mdo no interruptor. No momento em que eu ndo agiientava
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mais, quando o medo me assolava, acendia novamente a luz e
0s monstros que estavam me perseguindo desapareciam e eu
novamente apagava a luz. Assim eu fui fazendo até que venci o

medo do escuro.

Um belo dia me mandaram ao galpdo, a noite, buscar alguma
coisa e os meus irmdos brincaram comigo que eu ndo iria por
causa do medo do escuro. Entdo disse a eles que ndo sé eu iria
como ndo acenderia a luz pois ndo tinha mais medo do escuro.
Efetivamente fui, busquei o que tinha que buscar e ndo acendi a
luz. Com isso eu me senti muito bem porque virei um herdi na-

quele momento por ter vencido o desafio.”

5.1.1.2 Os Primeiros Passos Na Formacio De Um Perfil Austero,

Empreendedor E Determinado

Trés outros fatos relatados pelo diretor da empresa demonstram a forma-

c¢do dos primeiros tragos de seu perfil empreendedor, austero e determinado.

O primeiro deles refere-se a quando com certa idade, comegou a receber
uma quantia em dinheiro de seus pais, uma mesada. Conta o diretor da empresa
que se sentia extremamente mal recebendo aquele dinheiro, pois tinha um senti-
mento de que sé deveria receber algo por coisas que tivesse feito por merecer.

Este sentimento o levava a administrar sua mesada com bastante austeridade.

“As vezes quando viajdvamos durante o periodo de férias, para
a Capital, nés ficavamos na casa de um tio nosso e ele segui-
damente nos levava a praia. Quando isso acontecia, ele sempre
nos dava algum dinheiro para gastarmos no passeio. Como eu
sempre fazia tudo com bastante austeridade eu economizava e
sempre voltava para casa com mais dinheiro do que tinha
quando havia saido de casa.”

O segundo mostra a sua primeira iniciativa empreendedora.

Como sua avé era dona de uma loja de moda feminina, nesta loja havia
muita micanga, vidrilhos e canutilhos, enfeites que se usava nos bordados dos

vestidos que confeccionava. Também tinha uma tia proprietdria de uma pequena
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boutique afastada do centro da cidade e vendia enfeites e utensilios em geral. Um
certo dia pensando em arrumar uma maneira de fazer alguma coisa que lhe ren-
desse algum dinheiro foi a loja de sua avé e pediu que lhe desse alguns daqueles
enfeites, um de cada tipo. Entdo comprou ferragens que se usa em chaveiros e
passou a confeccionar chaveiros decorados para vender. Para isso recorre a sua

tia e pede para ela colocar os chaveiros por ele produzidos a venda em sua loja.

“Eu ndo tenho certeza se minha tia efetivamente vendeu os
chaveiros, se meus pais compraram para ajudar o jovem que
estava fazendo seu primeiro negocio. Eu sempre desconfiei dis-
so, mas ndo pesqui&ei muito, porque, se fosse verdade, eu iria

ficar muito frustrado e resolvi deixar assim.”

O terceiro fato diz respeito a determina¢do demonstrada no sentido de
lograr €xito no exame vestibular para Engenharia Elétrica, na Universidade Fede-

ral de Bela Vista.

Quando ainda estava no segundo ano do segundo grau, jd comegava a
sua preparagd@o para prestar o exame vestibular, o que iria acontecer somente dali
a dois anos.Para tanto, inscreve-se num curso pré-vestibular da cidade iniciando

seus estudos em todas as matérias.

No ano seguinte, faz novamente curso pré-vestibular em todas as maté-
rias e a partir do més de setembro decide que iria dormir todas as noites as 23

horas e levantaria as 6 da manha para estudar.

“Eu sempre tive obstina¢do para alcangar as coisas que queri-
a. No més de setembro eu tomei a decisdo de que, a partir da-
quele momento, dormiria todas as noites as 11 horas e levanta-
ria as 6 horas da manhd para estudar até o dia do vestibular
com exce¢do dos domingos e das quartas-feiras, que seriam os

dias em que eu iria passear e namorar.”

Ocorre que, neste planejamento, esquece os dias 25 e 31 de dezembro, ou

seja, da semana natalina onde normalmente todas as familias costumam reunir-se
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e fazerem suas comemoragdes. Mesmo nesses dias, como j4 tinha tracado aquela

meta, nao a descumpre seguindo a mesma rotina a que vinha submetendo-se.

“Como eu tinha tomado aquela decisd@o, mesmo nesses dias eu
fui dormir as 11 horas da noite e levantei-me as 6 horas da ma-

nhd para estudar.”

Assim fez, até o dia em que iniciaram os exames logrando aprovagéo pa-

ra o curso de Engenharia Elétrica em 18° lugar.

“Classifiquei-me em 18° lugar e fiquei tremendamente frustra-

do, pois considerei pouco para mim o 18° lugar.”

5.1.2- AS PRIMEIRAS EXPERIENCIAS NA VIDA PROFISSIONAL
(1972-1982)

Recebendo o grau de Engenheiro Elétrico no ano de 1972, inicia sua vida
profissional na Universidade Federal de Bela Vista onde assina contrato de 20
horas como professor e 20 horas como funcionério pois pretendia montar o Nu-
cleo de Manuteng¢@o da Universidade. Devido aos entraves burocriticos e dificul-
dades encontradas para realiza¢do das coisas que pensava implementar resolve,

ap6s um ano e meio, vendo frustradas suas expectativas, sair da Universidade.

“Senti que aqui na nossa cidade eu ndo teria espaco para cres-
cimento, pois ndo possuia maturidade profissional. Entdo deci-
di, numa atitude bastante arrojada para a época, pedir demis-
sdo da Universidade, do servico publico, que naquele tempo
era de grande valor. As familias valorizavam muito um empre-
go seguro, saldrio garantido etc... Pois eu abdiquei de tudo is-
so. Eu queria mudar de ares, libertar-me para crescer, entdo

fui trabalhar na Capital do Estado.”

Na Capital, comeca a trabalhar numa grande empresa de construgdo, na

drea de instalacdes que era sua especialidade. Esta empresa estava executando
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somente na Capital grandes empreendimentos, tendo ainda obras em Florianopo-

lis, Curitiba e Sao Paulo em parceria com outras construtoras.

Devido a sua determinag?o e responsabilidade profissional ndo leva mui-
to tempo para receber algum destaque em relag@o aos seus colegas o que lhe pos-
sibilita o contato com algumas decisdes importantes tomadas pelos diretores da
empresa. Comeca entdo, o acender de sua centelha empreendedora, demitindo-se
da empresa e aceitando convite de um dos diretores para constituir uma empresa

de construcéo civil em Curitiba mesmo como s6cio minoritario.

“Eu observava tudo o que acontecia em relagdo a empresa.
- Desde a parte técnica até as decisdes dos diretores da empresa.
Agquele universo todo envolvendo um grande niimero de pessoas
realizando empreendimentos enormes,enfim eram decisées mui-
to importantes que representavam grandes valores envolvidos e
isso tudo de certa forma mexia comigo.Chamava-me a ateng¢do
0 negécio da construcdo em si. Eu queria mesmo saber qual
era o segredo, o que levava a geracdo daquelas grandes deci-
soes.Tudo isso mexeu muito comigo e provavelmente tenha con-
tribuido na minha tomada de decisdo de ir para Curitiba. O fa-
to de ir mesmo como sécio minoritdrio participar da diretoria
de uma empresa me atraia porque vislumbrava a oportunidade
de aproximar-me mais das respostas que estava procurando

para as minhas perguntas, ou do meu desejo de saber coisas.”

No entanto, a ida para Curitiba, em janeiro de 1976, ndo lhe satisfaz. Mesmo tra-
balhando dentro de uma diretoria, a condicao de ser um jovem, sécio minoritdrio junto a
homens j4 bem mais maduros, acaba estabelecendo uma relac@o de respeito dele para
com 0s outros s6cios o que provoca um paulatino distanciamento entre eles até comecar a

se sentir excluido de determinadas decisdes o que faz com que acabe saindo da sociedade.

“Eu fiquei morando um ano em Curitiba, e nesse periodo, as
coisas em termos de trabalho modificaram-se um pouco em re-
lagdo ao previsto, surgiram algumas animosidades no nosso re-
lacionamento e acabamos quebrando os pratos e eu saindo da
sociedade.Como sécio minoritdrio, jovem, os outros eram bem
mais maduros do que eu, estabeleceu-se um certo respeito e um

certo distanciamento e comecei a ndo ficar sabendo de tudo.
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Quem sabe eu tenha me tornado inconveniente ou desnecessd-
rio e forcaram minha saida. Entretanto, valeu para mim enten-

der como é que é uma empresa.”

Ao deixar a empresa, passa uma semana em Curitiba, buscando alguma pers-
pectiva em relagdo ao que fazer. Sdo momentos dificeis, pois tudo que tinha feito até

entdo, havia dado certo e aquela decisfo tinha se mostrado absolutamente errada.

“Aqueles momentos de rompimento da sociedade foram bastan-
te pesados para mim. Ndo fazia parte do que eu queria, desa-
vengas, desentendimentos, brigas. Eu ndo sabia, até entdo, me

conduzir nesse tipo de conflito.’

Neste contexto, resolve procurar um amigo de seu pai, Unica referéncia
que tinha na cidade na busca de alguma orientacdo. Esse senhor era um advogado

e dono de uma grande revenda de carros da GM.

Enquanto esperava na sala de espera, nota que, em cima de uma mesa de
centro, estavam escritas algumas frases, sendo que uma delas vem a lhe ajudar a
ter um discernimento em rela¢@o ao que estava acontecendo e lhe acompanha até

os dias de hoje.

“Estou na sala de espera sozinho e havia uma mesa sobre a
qual estavam colocados alguns ditados, umas frases e eu li a-

quelas frases e uma me marcou bastante. Ela dizia assim:

A gente nunca deve colocar a felicidade no impossivel e nem a

infelicidade no inevitdvel.

Pois isso me ajudou a fazer uma andlise do porqué eu estava
infeliz naquele momento. Afinal aquele rompimento podia me
levar a uma felicidade e ndo a infelicidade. Entdo esta frase me
acompanha até hoje, porque o objetivo de todo ser humano é
buscar a felicidade seja ela qual for. No entanto, as vezes, a
gente se atrapalha porque coloca a felicidade no impossivel e a

infelicidade no inevitdvel e ai ndo tem jeito é um caos.”
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A partir de entdo, assume a perspectiva de que se tivesse a habilidade de
escolher as coisas que ia fazer na vida, nfo colocando a felicidade no impossivel

e nem a infelicidade no inevitavel, se tornaria capaz de atingir o que desejasse.

Decide entdo, retornar a Capital do Estado de UR. No entanto, esse perio-
do em que esteve nessas duas empresas € o assumir dessa nova perspectiva de en-

carar os fatos, virdo demonstrar-se muito importantes nas suas decisdes futuras.

“Na verdade, o periodo em que estive nessas duas construtoras
serviu para me despertar curiosidades e de que com fogo ndo
se brinca. Despertou-me para o fato de que as pessoas que to-
mavam aquelas grandes decisdes, que me chamavam tanto a
aten¢do, ndo tinham nada de diferente de mim. Entdo afinal o
que elas tinham que lhes permitia tomar decisdes tdo grandes,
tdo importantes, que eu ndo tinha? O que eu precisaria ter, ou
me preparar ou me desenvolver para que eu pudesse ter aqui-
lo? Hoje relembrando, eu acho que levei todo esse periodo de 8
anos em que fiquei fora de Bela Vista para obter essas respos-
tas, ou seja, completando o meu amadurecimento, nem tanto
profissional, mas sim empresarial, cuja semente eu nem tinha

me dado conta que havia acontecido.”

Com o retorno a Capital, no inicio de 1977, arruma emprego numa em-
presa de instalagdes elétricas, empresa a qual contratava como empreiteira de
determinadas obras em seu primeiro emprego. Trabalha trés meses nessa empresa

e sai por tratar-se de uma empresa, segundo seus critérios, muito desorganizada.

Recebe a seguir uma proposta para trabalhar numa empresa de projetos de

instalagOes que estava precisando de um engenheiro para coordenar seus projetos.

Nessa empresa tem a oportunidade de coordenar projetos considerados
bastante interessantes como, projetos elétricos, hidrdulicos, contra incéndio e

instalagcdes de gés.

Durante esse tempo, pela natureza do trabalho desenvolvido, tem a opor-
tunidade de estabelecer relacionamento com um bom. nimero de arquitetos. Os

arquitetos, de uma maneira geral, t€m uma necessidade bastante grande de um as-
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sessoramento para preverem nos seus projetos tudo o que serd necessirio na etapa

das instalagdes para diminuirem no futuro riscos de alteragdes nos projetos.

Percebendo essa necessidade por parte dos arquitetos com os quais man-
‘tinha contato, esmera-se no assessoramento dos mesmos, procurando dar sempre

um pouco mais do que esperavam nesse assessoramento.

“Muitas vezes eles tinham clientes que contratavam
seus projetos e ndo tinham a quem recorrer para tirar suas di-
vidas sobre a parte de instalagcdes. Entdo me consultavam e eu

sempre dava aquele algo mais.”

\

Isto faz com que tenha seu trabalho apreciado por um grupo significativo
de arquitetos, o que vem a perceber como um pequeno mercado de trabalho e
como uma oportunidade de se estabelecer por conta propria. Deixa entdo a em-
presa em que trabalhava, aluga duas pecas e monta seu proprio escritério, pas-

sando a prestar servigos para os arquitetos ja referidos.

“Esta decisdo fez com que eu comegasse a criar um pouquinho
de asas, pois estava prestando servigos por conta propria. Em-
bora, de certa forma, ndo fosse muito seguro em termos finan-

ceiros, era muito bom em termos de satisfa¢do pessoal.”

Sentindo-se mais seguro com o andamento de sua atividade, comega a
pensar em comprar um local para estabelecer seu escritério € melhor organizar-
se. A oportunidade surge através de um de seus clientes que havia colocado uma
das garagens de um prédio que estava construindo a venda. Como esta garagem
tinha acesso direto para a rua e era separada do prédio e o preco estava dentro de

suas possibilidades, compra a garagem e instala seu novo escritério.

“Eu comprei a garagem e instalei ali meu escritorio. Por sorte,
saiu logo em seguida uma legislagdo da prefeitura permitindo a
legalizacdo de iméveis irregulares e para isso dava um prazo
de trés meses. Entdo corri, fiz um banheiro pequeno num canto

da garagem e legalizei o local como escritério.”
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Estabelecido efn seu novo escritério continua recebendo servicos de as-
sessoria e realizagdo de projetos. Para melhor atender seus clientes, contrata uma
secretaria e um desenhista para o desenvolvimento dos projetos. No entanto, em-
bora tivesse consciéncia de que havia conquistado uma fatia do mercado, comeca
a perceber que fazer projetos e prestar assessoria ndo era exatamente um bom
negécio. Apesar de ter servico em quantidade aceitdvel, as cobrangas eram nor-

malmente dificeis e a receita ndo era estavel.

“Q escritdrio ndo me atraia como negdcio definitivo. No entanto,
com essa atividade eu sempre estava, de uma maneira ou de ou-
tra, em contato com empresas. Com isso eu tinha a oportunidade
de conversar com os empresdrios, falar dos negécios, dos em-
preendimentos e isto me atraia, pois eu acabava sempre estando
ligado aos assuntos de negdcios e formando minhas proprias i-

déias, minha forma de trabalhar e de enxergar as coisas.”

Com o surgimento da primeira grande crise do petroleo, na década e 70,
cresce no pais a preocupacdo com a exploragio de novas fontes alternativas de ener-
gia. O governo passa a apoiar projetos nessa dire¢do e a Universidade Federal do

Estado de UR, cria um curso de Pds-Graduacio em fontes alternativas de energia.

Vislumbra entdo, uma oportunidade de algum dia empreender dentro
dessa drea. Para tanto, resolve inscrever-se no referido curso escolhendo dentro

das linhas de pesquisa oferecidas a de energia edlica.

“Veja, eu continuava com o escritério fazendo projetos, dando
assessorias,mas sempre tentando me complementar. Logo fui
fazer o curso de Pés-graduacdo. Embora as maiores possibili-
dades despontassem na drea de energia solar, escolhi a de e-
nergia edlica pois queria fazer algo que fosse diferente. Eu vis-
lumbrava uma oportunidade de quem sabe, algum dia, empre-

ender alguma coisa dentro dessa drea.”

No decorrer do curso de Pés-Graduagdo, em uma de suas visitas de final

de semana aos seus pais, tem conhecimento de que o Departamento de Engenha-
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ria Elétrica da Universidade Federal de Bela Vista, estava abrindo concurso pu-

blico para a contratacdo de dois professores.

Como j4 havia percebido a impossibilidade de expans@o de seus nego-

cios na Capital, enxerga ai um novo caminho.

“Eu pensei: quem sabe ndo seja um caminho. Eu ndo tinha
condi¢cdes financeiras para fazer outros negécios na Capital,
quem sabe ndo seria um caminho para eu retornar a Bela Vis-
ta. A Universidade era boa, o ambiente era bom, jd havia tra-
balhado 1d e como sentia que ia acabar voltando, resolvi ver o

que iria acontecer com relagdo a essa oportunidade.”

5.1.3- AFORMACAO E O CRESCIMENTO DA EMPRESA (1982-1990)

Prepara-se entdo para o concurso e logra aprovagdo em terceiro lugar en-
tre os doze candidatos escritos. Apesar da aprovacdo, como sO havia duas vagas
sendo oferecidas, vé afastada a possibilidade de seu retorno a Bela Vista. Conti-
nua entdo com suas atividades em seu escritério de projetos e no curso de Pos-

' Graduacgdo. No entanto, um ano apos a realizagdo do referido concurso, abre ou-
tra vaga no Departamento de Engenharia Elétrica e, como seu concurso ainda

estava dentro do prazo de validade, € chamado pela Universidade.

Para que pudesse assumir como professor na Universidade, faz um acerto
com o chefe do departamento para cumprimento somente do horério de suas au-
las, pois ainda mantinha atividades no seu escritério na Capital, além de estar na

fase de conclusdo de sua dissertacdo de mestrado.

Comeca entdo a preparar seu retorno a Bela Vista. Para tanto, trata de

ganhar algum dinheiro com a venda de seu escritdrio.

“Bem, como eu jd havia decidido voltar para Bela Vista, come-
cei a preparar o terreno.Entdo eu chamei um corretor e ndo
lembro bem os valores, mas fiz uma proposta nos seguintes
termos. digamos que se eu vendesse por 100 fosse um valor um
pouco caro. Como o valor do aluguel era na base de 1% do va-

lor do imével, eu propus ficar alugando o mesmo por 1,5% e,
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eu s6 venderia nessa condigdo, pois ainda precisava do escrito-
rio para concluir projetos que ainda estavam em andamento.
Com isso eu criei um atrativo para a venda e com esse artificio

consegui vender bem o escritério.”

~ Concluido o Curso de Pés-Graduagio, instala-se em definitivo em Bela
Vista. Com isso, comeca a elaborar projetos no sentido de, através da Universi-
dade, transformar Bela Vista num pdlo de energia edlica maior que o da Capital.
No entanto, depara-se novamente com o ambiente que o havia levado a desistir
da Universidade logo que se formara, ou seja, um ambiente de dificuldades e ndo

propicio ao seu crescimento de acordo com o desejado.

“Eu construi uma casa perto da Universidade, e resolvi aproveitar
meu Pés-Graduacdo em energia edlica para desenvolver projetos
na drea e empreender dentro da Universidade. Ledo engano. Ela-
borei os projetos, encaminhei a carta de aprovagdo e de solicita-
¢do dos recursos que viabilizariam os projetos e houve reag¢do

contra dentro dos préprios mecanismos da Universidade.”

Frente as dificuldades encontradas para colocar suas idéias em prética,
comega a vislumbrar que sua saida da Universidade era uma questdo de tempo.
Aquele néo era o espago adequado para empreender como chegara a pensar inici-
almente. Isto vai leva-lo a mudar o propésito inicial que o trouxera para Bela
Vista, ou seja, ji que néo era possivel ser um empreendedor dentro da Universi-

dade, o seria fora dela.

Embora na década de 80 o pais estivesse enfrentando as conseqiiéncias
da segunda grande crise do petréleo e de uma politica governamental de ajuste
interno para fazer frente ao aumento da divida externa e da infla¢do, o que levava
a um quadro recessivo com efeitos negativos em todos os setores produtivos e,
em particular no Setor da Industria da Construgdo Civil, o empresario percebe o

ambiente da Construcdo Civil em Bela Vista como oportuno para empreender.

“Eu vim para Bela Vista para ser um empreendedor dentro da
Universidade e quando senti que ndo dava mudei de dire-

¢do(...). Era s6 questdo de eu estruturar um trabalho para sair
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da Universidade porque ld eu seria infeliz. Eu prefiro viver as
dificuldades criadas por mim, sobre as quais eu tenho controle
pois posso mudd-las do que viver as dificuldades criadas pelos
outros onde eu ndo tenho nenhum tipo de interferéncia(...).

Eu pensei: estou na minha cidade, minha familia tem tradigédo
comercial de longos anos, tenho a cabega feita, tecnicamente
estou bem mais desenvolvido que os outros construtores daqui,
pois passei oito anos vendo como os construtores de grandes
centros trabalham e a Construgdo Civil em Bela Vista ndo se
desenvolveu nada: Ainda existiam aquelas construtoras onde os
proprietdrios tinham sido pedreiros, depois construtores, de-
pois os filhos tiraram engenharia e continuaram trabalhando
da mesma forma que os seus pais trabalhavam. Nédo inovaram
em nada. Logo estava fdcil. O campo estava fértil, existia a ne-
cessidade, eu sabia fazer, jé havia visto fazerem, tinha essa
vontade e me sentia pronto para empreender. Conclusdo: vou
meter os peitos.Pensando desta forma resolvi tornar realidade
esse meu desejo esse meu espirito empresarial que eu havia ad-

quirido maturando-o ao longo desses anos.”

Assim pensando, no dia 24 de junho de 1982, constitui juridicamente a
empresa BC Engenharia Ltda. e parte de imediato em busca das condi¢des que
lhe permitissem a realiza¢do do seu primeiro empreendimento imobilidrio. Para o
empresario a matéria prima principal para a realizacdo de um empreendimento
imobilidrio chama-se terreno e a negociacdo com seus proprietarios um ponto

chave do negdcio.

“Sem terreno tu ndo fazes nada, com terreno tu fazes tudo. En-
tdo o terreno é a matéria prima principal. Logo, as negociagdes
que a gente faz com os proprietdrios de terreno sGo sempre um
ponto chave dos negdcios(....). Eu dependo sempre deste forne-
cedor, deste cliente que para mim é o de maior valor dentro do
empreendimento(...). Além de ele teoricamente fazer uma com-
pra dos apartamentos, dos iméveis dando o terreno como pa-
gamento, ele é quem confia primeiro no empreendimento. Ele
precisa entregar seu patriménio para a empresa antes de rece-
ber o pagamento pelo patriménio e depois ficar torcendo para
que tudo dé certo para no final receber o pagamento. Entdo ele

é um cliente muito especial.”
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Procura entéo o proprietario de uma imobilidria que era seu amigo e estava
h4 bastante tempo no ramo, para ver da possibilidade de com ele conseguir um ter-

reno, reunir um grupo de pessoas e construir um edificio em forma de condominio.

O terreno € conseguido junto ao pai de um dos corretores da propria i-
mobilidria, cuja familia conhecia ha bastante tempo, fato que veio a facilitar a
negociacdo, a qual resume-se numa permuta do terreno por drea construida no

edificio em questdo.

Resolvida esta questdo, comeca a busca das demais condi¢des que lhe
permitissem dar inicio ao empreendimento propriamente dito; um escritério onde
pudesse estabelecer-se, o projeto da obra e a busca de pessoas interessadas no

empreendimento.

Como no terreno adquirido havia uma casa velha e a prefeitura exigia um
recuo de quatro metros em relacdio A calgada para a construgio do prédio, resolve
demolir parte da casa, mas conserva as quatro pecas da frente e ali monta seu
escritério. Esta decis@o trazia em si dois elementos importantes naquele momen-
to: a primeira € que aquela localizagdo permitiria que ele estivesse sempre pro-
ximo da obra. A segunda era o ndo pagamento.de aluguel, uma vez que o montan-
te de recursos de que dispunha eram poucos e pretendia colocé-los diretamente na

obra.

Comega a pensar entdo na concepgdo do projeto da obra. Como o terreno
possuia 15 metros de frente por 60 de fundos, a ocupagdo do mesmo teria de ser
bem estudada, uma planta inteligente, compacta, sem desperdicio de 4rea e que
apresentasse elementos diferenciados em relagdo as demais construgdes que co-
nhecia em Bela Vista. Para tanto, procura um dos arquitetos para o qual j4 tinha
prestado servigos na Capital para a execugdo do projeto. Como ndo dispunha de
recursos, estabelece com ele um contrato de risco, ou seja, 0 pagamento sé acon-

teceria mediante a consecucio do empreendimento.

O projeto elaborado atende as suas expectativas. Um projeto de quatro

andares, formado por dois blocos um ligado ao outro acompanhando as caracte-
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risticas do terreno. Os apartamentos de dois dormitdrios, com dependéncia de

empregada e no subsolo garagens para cada apartamento.

“O primeiro destaque que senti desta obra com relacdo ao
mercado, foi que os apartamentos tinham uma planta bastante
inteligente, bem encaixada, bem estudada para ser uma obra
econdmica e ao mesmo tempo tinha um fator novo que até pre-
Judicou um pouco a comercializagdo, mas que fazia parte da

cultura da Capital.

O apartamento tinha a cozinha completa mas muito pequena
para a cultura de Bela Vista, cidade de italianos, alemdes, onde
todo o mundo gosta de cozinha grande onde possam fazer as
refeicdes. Mas em compensagdo, aqueles clientes mais moder-
nos, mas viajados, com uma visdo mais ampla, achavam inte-
ressante o apartamento. Entdo a partir desse exemplo, eu co-
mecei a fazer uma leitura do mercado, pois até entdo eu ndo ti-
nha uma experiéncia direta nesse tipo de atividade e isso foi

somando como experiéncia para outros empreendimentos.”

O referido projeto é entdo encaminhado a prefeitura para a devida aprova-
¢do. No entanto, faltavam os recursos necessarios paré dar inicio ao empreendimen-
to. A primeira idéia j4 referida anteriormente, era a de construcio de um prédio em
condominio a partir de um grupo de pessoas interessadas. A tarefa da busca desses

possiveis clientes seria da prépria imobilidria onde havia conseguido o terreno.

5.1.3.1 O Estratagema do “Testa de Ferro”: Utilizado em Relacio a

Institui¢cdo Financeira (C.E.F.)

Ocorre que durante esta etapa, vem a Bela Vista o Superintendente da
Caixa Econdmica Federal para dar uma palestra com relagdo a crédito imobiliério.
Tomando conhecimento da referida palestra o empresario vai assisti-la. Na oportu-
nidade sdo apresentados planos com relag@o a financiamentos imobilidrios de lon-

go prazo, para iméveis de baixo custo destinados a populacdo de baixa renda.
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Como Bela Vista € uma cidade cuja maioria da populacdo € assalariada, es-
se tipo de financiamento seria um bom produto o qual a Caixa dispunha-se a ofere-

cer para que as pessoas pudessem realizar o sonho de aquisi¢do da casa propria.

Imediatamente apds o encerramento da palestra toma a iniciativa de falar
particularmente com o superintendente da Caixa para verificar as possibilidades

de financiamento do seu empreendimento que estava em fase de langamento.

“FEu tive uma conversa particular com esse diretor da Caixa
Federal e coloquei que tinha um empreendimento que estava
em fase de lancamento, mas que ndo era um prédio totalmente
popular. No entanto, coloquei para ele, como desafio, que se
ele me conseguisse financiamento para esse empreendimento eu
faria outro logo a seguir com caracteristicas bem populares
para atender as necessidades da Caixa. Ele pediu para olhar o
projeto, o que foi feito alguns dias depois na Capital do Estado.

Ele aceitou o desafio.

Nagquele tempo as coisas eram mais fdceis, havia menos rigidez
nesse tipo de negociagdo, por isso acho que ele aceitou o desafio,
mas também porque o empreendimento ndo era tdo sofisticado.”

Com a possibilidade da obten¢do do financiamento, abandona a hip6tese

da construcio na base do condominio a preco de custo inicialmente concebido.

“Uma vez aceita a possibilidade do financiamento eu imedia-
tamente abandonei a hipétese inicial de se fazer o condominio
a prego de custo.”Evidentemente que eu seria mais dono do meu
nariz, fazendo uma obra prdpria e comercializando, do que
simplesmente fazer um condominio a preco de custo e ser um
mero contratado de 16 proprietdrios para a execugdo da obra.
Achei que seria mais interessante e mudei imediatamente de di-

regcdo.”

Inicia-se entdo, um processo de negociagdo com a Caixa Econdmica Fe-
deral, para obten¢do do Financiamento que iria viabilizar a realiza¢do do empre-
endimento e que se constituia basicamente numa andlise mais detalhada do proje-
to, assim como, de outras condicionantes juridicas, contdbeis e técnicas que a

Caixa mantinha para que fosse homologado o contrato de financiamento. Ocorre
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que, nessa fase, um dos pontos levantados surge como obstaculo para a pretensdao
do empresario. A Caixa somente financiava a empresas que tivessem tradi¢ao, ou
seja, a empresa que tivesse pelo menos trés anos executando aquele tipo de obra
para que pudesse apresentar a Caixa para andlise, seus trés dltimos balangos anu-
ais contdbeis. Este fato poderia colocar por terra as expectativas do empresario
que jd enxergava o empreendimento financiado. O que fazer? Retroceder e voltar
a hipétese inicial da formagio de um condominio? N3o, isto seria como saborear

uma derrota. O que fazer entdo? Como poderia contornar aquele obstéculo?

Com essas indagagdes, resolve procurar seu irmao, o qual era proprieta-
rio de uma Empresa de Construc¢io Civil ja hé alguns anos na Capital. O irmio a
par da situacdo coloca-lhe a empresa a disposi¢do caso precisasse. A partir dai
vislumbra a maneira de contornar aquela situac@o. Faz toda a incorporagdo do
empreendimento e o posterior contrato com a Caixa no nome da empresa de seu
irmao. Este logo ap6s a homologacio do financiamento, contrata a BC Engenha-
ria Ltda. para a execugd@o da obra, repassando a esta os valores das parcelas refe-
rentes ao financiamento contratado, na medida em que fossem liberados. Assim
procedendo, consegue alcangar o seu objetivo, ou seja, a homologacdo do finan-

ciamento para o que seria seu primeiro empreendimento.

“Na fase de andlise dos projetos e de outras condicionantes ju-
ridicas e técnicas que a caixa tem, um dos pontos levantados
era o de que a empresa para obter financiamento teria que ter
tradi¢do e eles entendiam por tradicdo a empresa que tivesse
mais de trés anos executando esse tipo de obra, para que pu-
desse apresentar seus trés ultimos balangos anuais contdbeis
para andlise. Como a minha empresa recém havia sido consti-
tuida, para mim seria um obstdculo intransponivel. Mas por
sorte, eu tenho um irmdo na Capital, que tinha uma construtora
hd algum tempo e que me colocou a disposicdo a empresa dele,
se eu precisasse, evidentemente desde que ndo trouxesse Onus

para ele.

Com isso eu consegui usar um artificio. Fazer todo o empreen-
dimento, toda a incorporagdo, todo o contrato com a Caixa pa-

ra a empresa do meu irmdo, a AC Empreendimentos Ltda.. En-
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tdo essa empresa juridicamente foi a que obteve o financiamen-
to e contratou a BC Empreendimentos Ltda., para a execugdo
da obra usando todo recurso do financiamento e tdo somente
este para ndo ter énus para a empresa dele, pois afinal ele es-

tava me fazendo um favor.

Entdo esse foi um artificio que eu usei e que viabilizou a execu-
¢do desse empreendimento que s6 se viabilizaria por esse ca-

minho se eu obtivesse o financiamento.”

Verifica-se na situa¢fo acima descrita, a utilizacdo de uma estratégia en-
quanto estratagema no sentido atribuido por Schelling (1995). Para o referido
autor, a teoria da estratégia ao tomar o conflito como certo e trabalhar com a i-
magem de participantes que tentam vencer conduz a nog¢do de que nestas situa-

cOes existem tanto interesses comuns como interesses conflitantes.

A questdo central desta abordagem apédia-se na suposi¢do de que nos
processos de negociagdo de conflitos existe mitua dependéncia como oposi¢éo.
Assim sendo, vencer em um conflito ndo tem o significado estritamente competi-
tivo; nao significa vencer um adversdrio, mas sim ganhar em relagio ao seu sis-
tema de valores e isto pode ser feito pela utilizagdo de estratégias enquanto estra-

tagemas.

O processo de negociacdo estabelecido entre a Caixa e o empresério carac-

teriza-se tanto pela presenca de interesses comuns quanto por interesses divergentes.

A Caixa demonstrava interesse em financiar o empreendimento. O em-
presdrio queria construir sua primeira obra e para tanto necessitava do financia-
mento da Caixa. No entanto, a Caixa somente homologaria o contrato caso a em-
presa demonstrasse tradi¢do na execugdo daquele tipo de obra. Estava estabeleci-
do o conflito, entre o interesse do empreendedor em obter o financiamento e o

interesse da Caixa em minimizar riscos na concessiao dos seus financiamentos.

Senger (1996), refere-se a esse estratagema como o estratagema do testa
de ferro, ou seja, vencer um oponente ou uma situagéo conflituosa através do uso

de um terceiro.
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Para contornar o conflito estabelecido pela exigéncia da Caixa, o empre-
sario utiliza-se do Estratagema do Testa de Ferro, ou seja, usa o nome da empre-

sa de seu irmdo com a concordancia deste, para alcancar seu objetivo.

5.1.3.2 O Estratagema da Manipulacido do Orcamento da Obra: Uti-

lizado em Relacao a Instituicdo Financeira (CEF)

Outro estratagema utilizado pelo erhpresério durante o processo de negocia-
¢do com a Caixa relaciona-se ao valor do empreendimento. Ocorre que a Caixa fi-
nanciava somente 70% do valor do empreendimento sendo que o restante deveria
ser complementado com recursos proprios ou com recursos oriundos da venda das
unidades. Como o dono da empresa ndo possuia 0s recursos para tal, teria que contar
somente com o0s recursos provenientes da comercializa¢do das unidades. Isto repre-

sentava uma situagfo de risco que poderia ser fatal para a sua empresa.

Embora confiasse no sucesso do empreendimento, o empresario decide

minimizar aquela situac¢do utilizando o seguinte artificio conforme suas palavras:

“Evidentemente que existem artificios que se usa. Por exemplo, se
a obra me custa 100, eu posso apresentar para a Caixa um or¢a-
mento de 120 e eu contei um pouco com esse artificio. Com isso se
ela ia me financiar 70% de 100 seria 70, mas 70% de 120 é um
pouco mais e isso diminuiria a diferenga do que realmente faltava.
Com isso eu minimizei o risco e no caso da comercializagdo ir

bem eu ndo precisaria utilizar todo o financiamento obtido.”

Verifica-se na situa¢do acima, a utilizacdo, por parte do empresério, do
estratagema da manipulag@o no sentido atribuido por Senger (1996). Para o refe-
rido autor este estratagema caracteriza-se pela manipulagio de fatos, dados ou a-

tengd@o. No caso, o objeto da manipulag@o foi o valor real do empreendimento.

Com o financiamento obtido, o empresério lanca no mercado o empreen-
dimento e prepara-se para o inicio a constru¢do da obra propriamente dita, bem

como a comercializagdo de suas unidades. Para tal, estrutura sua empresa de
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forma bastante simples. Uma parte € direcionada para a administragdo da cons-

trucdo e outra para a comercializa¢do das unidades constantes do empreendimento.

Para a primeira, contrata para ajuda-lo um mestre de obras, pessoa que ja
conhecia atuando no ramo em Bela Vista, um almoxarife e um auxiliar de escri-
tério. Para a comercializag@o busca o auxilio da imobilidria que lhe conseguira o

terreno para a construgdo da obra.

Durante esse periodo que vai do inicio da construc¢do até a conclusio da
obra, a caracteristica empreendedora do lider da empresa vai mostrar-se decisiva
na construgio de toda a histéria de consolidagdo da BC Empreendimentos Ltda.
Esta manifesta-se através da visdo que tem da Constru¢do Civil e do homem
empreendedor, da busca de diferenciais em relacdo a seus concorrentes e princi-
palmente na habilidade de conduzir os processos de negociacdo de conflitos entre

os interesses da organizacdo e os interesses dos stakeholders por ele percebidos.

Para o lider da empresa a Construc¢io Civil € muito mais uma atividade
de montagem do que de fabricagdo onde o papel do empreendedor € o de conse-
guir reunir e organizar pessoas em torno das oportunidades identificadas de tal

maneira que todos delas beneficiem-se.

“O que vou falar ndo se da especificamente na Construgdo Ci-
vil, mas nela isso fica mais claro. Qualquer empreendedor a
grande atividade dele o grande talento é o de criar oportunida-
des de reunir pessoas e no transcorrer dessas oportunidades fa-
zer com que todos se beneficiem dela. Entdo o que acontece é
que a gente reline fabricantes de componentes, fornecedores de
material, empreiteiros, profissionais liberais e organiza essas
pessoas para que consigam montar o produto final. Depois re-
line pessoas para comprarem esse produto. Enfim, acaba sendo
uma reunido de n pessoas na qual se procura que todas saiam
satisfeitas e se beneficiem com o resultado final. Entdo essa é a

Sfungdo é a atividade e isso é que dd o prazer.”
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Com essa visdo inicia, no més de setembro de 1982, a locacio da obra e
ocupagdo do terreno, como também, o contato com os fornecedores de materiais

de construcdo de Bela Vista e regido.

5.1.3.3 O Estratagema como Processo de Barganha: Utilizado em

Relacao aos Fornecedores.

Nesta etapa, enfrenta duas situagdes dificeis. A primeira refere-se a pro-
blemas surgidos com um de seus vizinhos lindeiros, quando da localizagdo exata
das divisas dos seus terrenos. Esta ndo resultou em uma ac¢ido de embargo a sua
obra, devido a certa amizade que j4 havia estabelecido com esse vizinho e ao seu
poder de persuasdo. Isto vai fazer com que o empresério passe a perceber os vizi-

nhos lindeiros de todas as suas demais obras como importantes stakeholders.
A segunda refere-se as negociacdes com seus fornecedores.

Ocorre que os recursos proprios de que dispunha ndo eram suficientes
para a compra de todos os materiais necessdrios para as primeiras etapas previs-
tas da obra. Como a Caixa somente liberava o financiamento através de parcelas
mensais 'correspondentes a cada etapa concluida do empreendimento estava dian-
te de outra dificuldade que teria que vencer para levar adiante seu empreendi-
mento. Para tal, ndo lhe restava outra alternativa que néo fosse confiar no merca-
do e em conseqiiéncia na rdpida comercializagdo das primeiras unidades € na ne-

gociacdo de compras a prazo e a precos compativeis junto aos fornecedores.

Para alcangar o seu objetivo o dono da empresa conduz a negociag¢do
com os diversos fornecedores através de um processo de barganha conforme de-

monstram as suas proprias palavras:

“Como a Caixa me liberava o valor em 30 dias eu podia com-
prar na praga com o prazo de 30 dias. Entdo eu chegava aos
fornecedores e deixava bem claro que a obra era financiada e

que o recurso que existia era o das parcelas e que eu 56 paga-
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ria a eles depois da liberacdo das parcelas e se ndo houvesse
liberagdo ndo haveria o pagamento. Entdo eles apostavam nes-
sa condi¢do, porque ou a gente se adaptava a ela ou ndo teria

servigo. (...)

Eu acho que tem dois fatores importantes. Primeiro, ou o for-
necedor aceitava essa condi¢do ou outro entraria no lugar dele
e ele iria perder o espago. Logo, no momento em que eu procu-
ro um fomeéedor eu estou dando a ele uma oportunidade, se
ele ndo aceitar outro aceitard. E o segundo é que em obra fi-
nanciada o dinheiro é garantido, o dinheiro existe e isto da
crédito a obra ao negocio para o fornecedor e isso me valeu

muito na barganha da aquisi¢do.(....)

Como tu tratas com muitos fornecedores tu tens que ter todo um

poder de barganha, ou habilidade de barganha.”

O estratagema aqui utilizado pelo empresario ndo tem como objetivo a
efetivac@o de inteng¢des anunciadas, mas sim, a exploragio do potencial das ame-
acas nelas contidas (Schelling, 1995). De acordo com essa visdo, o estratagema
como um processo de barganha ndo tem seu foco direcionado para a divisdo de
ganhos e perdas entre os participantes, mas para a possibilidade de certos resulta-

dos serem melhores ou piores do que outros para ambos os participantes.

Na presente situacdo o potencial das ameagas contidas no processo de
negociagao cbnduzido pelo empreséario € decorrente de dois fatores. O primeiro
fator diz respeito a presenga de um maior niimero de fornecedores. Caso o forne-
cedor ndo aceitasse a proposta de compra a prazo outro acabaria aceitando. De
acordo com Porter (1991), quanto maior o nimero de fornecedores alternativos

maior o poder de barganha do comprador.

O segundo fator € decorrente do financiamento da obra. Como se tratava
de uma obra financiada, isto representava dinheiro garantido o que certamente

era atrativo para os fornecedores.

Utilizando-se entfio, da sua habilidade de barganha, adquire os materiais para as
etapas iniciais da obra e comega a busca por diferenciais de qualidade em relac@o aos seus

concorrentes. Para tal contrata a BCEL, uma empresa de beneficiamento, recém estabele-
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cida em Bela Vista, para o fornecimento de concreto usinado para a sua obra. Naquela

época as outras empresas construtoras néo haviam aderido ao uso dessa inovagao.

5.1.3.4 O Estratagema da Manipulacio do Cronograma da obra: U-

tilizado em Relacio a Instituicido Financeira (C.E.F.)

Com o problema do fornecimento de materiais resolvido adequadamente,
as etapas da obra sdo planejadas e executadas de acordo com o cronograma pre-
visto, no entanto, a solicitacdo das vistorias para a liberagdo das parcelas € reali-

zada de acordo com os interesses da empresa.

Ocorre que o financiamento tinha como valor de referencia a unidade
padrdo de crédito (UPC), a qual era reajustada trimestralmente (trimestre civil)
em funcdo da inflacdo. Portanto, sempre que possivel, a solicitacdo da vistoria
para a liberacdo da parcela correspondente a etapa do tltimo més do trimestre,
era postergada e solicitada quando da conclusio da etapa correspondente ao pri-
meiro més do trimestre seguinte. Isso permitia o recebimento daquela parcela
com seu valor devidamente corrigido. Esse procedimento, no entanto, somente
era adotado quando a empresa tinha recursos para suportar seus encargos até o
més seguinte, ou entdo, quando tinha possibilidade de negociar com seus forne-

cedores para atrasar seus pagamentos até a aquela data.

“Na época, eu fazia o cronograma da obra com um prazo mai-
or do que o necessdrio, cerca de 18 meses, incluindo isso nos
contratos, porque o seguro morreu de velho. Ndo custa nada
colocar um prazo maior e depois antecipar. O que custa caris-
simo é colocar um prazo menor e depois atrasar. Entdo era

uma cautelaf... ).

O reflexo disso é que eu ficava com o dominio da decisdo de
antecipar ou ndo a conclusdo da obra(...).Claro que, muitas ve-
zes a gente em um momento mais estratégico atrasava a solici-
tagdo da vistoria para o més seguinte para receber um valor
maior, pois no primeiro més do trimestre o valor da parcela es-

taria jd devidamente corrigido. Entdo eram artificios, joguetes
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que se fazia na época. Em compensacdo, as vezes, quando esta-
va apertado financeiramente eu pedia logo a vistoria antes que
tivesse algum problema. Entdo era melhor que viesse um di-
nheiro mais curto, mas a gente se safar de dificuldades do que
esperar e ndo agiientar. Entdo dependia da situacdo.”

Na situacdo acima, verifica-se a utilizagdo, pelo dono da empresa, do es-
tratagema da manipulacio conforme definido por Senger (1996). Para o referido
autor este estratagema manifesta-se- através da manipulagcdo de fatos, dados ou

atencdo.

D’Aveni (1995) e Porter (1991, 1992) referem-se a utilizag@o do estrata-
gema da manipulagdo por parte dos lideres das organizacdes, porém em relacio

a0s seus concorrentes.

No presente caso, 0 objeto da manipulagdo € o prazo do cronograma das
etapas de execugdo da obra, antecipando ou retardando as solicitagdes das visto-
rias de acordo com os interesses da empresa. Com isso, o dono da empresa con-

segue manter a autonomia no gerenciamento de seus empreendimentos.

Em abril de 1983, decorridos cerca de seis meses de execucdo da obra, a
maioria das unidades constantes do empreendimento ja havia sido negociadas.
No entanto, dez dos clientes que haviam realizado negécios com a empresa o
fizeram através de uma entrada em dinheiro sendo que o restante da divida seria
assumida pelo repasse do financiamento junto a Caixa apés a conclusdo da obra e

a concessdo do “habite-se” por parte da prefeitura.

Essa situag@o tornou-se motivo de preocupagio por parte do empresario.
Ocorre que para o repasse do financiamento ser aprovado, aqueles clientes neces-
sitavam comprovacdo de determinada renda e esta ndo acompanhava os niveis de
variagdo da UPC. Em conseqiiéncia, quanto mais tarde fossem feitas as solicita-
cOes dos repasses do financiamento, maior o risco de a renda desses clientes ser
considerada insuficiente pela Caixa. O problema seria ainda maior se o encami-
nhamento dos pedidos de repasse tivessem de ser feitos na virada do trimestre

quando do reajuste da UPC.
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Analisando o problema, o lider da empresa chega & conclusdo de que, pa-
ra evitar riscos, deveria antecipar o final da obra para o més de setembro daquele
ano. Para tal, necessitava do apoio dos seus empreiteiros e empregados para ace-
lerar o ritmo da obra, bem como, de um planejamento e coordenagdo adequado

de todas as atividades que constituiam as etapas da obra a serem executadas.

Paralelamente, deveria preparar toda a documentagio dos seus clientes
para apresentar os processos de solicitagdo de repasses dos respectivos financia-
mentos junto a Caixa de forma a serem aprovados e executados antes da virada

do trimestre.

Para atingir seu objetivo o empresario adota o seguinte procedimento:

“FEu tracei planos e fiz uma reunido com meus empreiteiros e
empregados pedindo o apoio deles para trabalharmos de forma
intensiva com mais gente e em hordrios mais alongados para
que conseguissemos terminar a obra em tempo hdbil sob pena
de termos problemas (...), pois surgiriam dificuldades financei-
ras, haveria queda nas vendas, nés poderiamos nos atrapalhar,
pagar mais juros e isso traria prejuizos que teriam que ser re-
partidos e eu ndo saberia como fazer (...). Entdo mostrei a eles:
Olha vem vindo uma ameaca. Vamos nos dar as mdos para
vencer essa dificuldade ou a ameaga vai nos atropelar. Como
eles jd estavam habituados a receberem seus pagamentos so-
mente nos momentos em que eu recebia a liberag¢do das parce-
las foi facil entenderem o dilema e aceitarem o desafio. Foi bo-
nito de ver o trabalho sendo executado de forma intensiva e co-
ordenada de tal maneira que uma atividade ndo atrapalhasse a
outra. Erifim, consegui coordenar todas as atividades e termi-
nar a obra em tempo hdbil, como também, apresentar os pro-
cessos de repasse dos financiamentos para os clientes no mo-
mento adequado. Isto valeu como um exercicio para mim e pa-
ra minha equipe de como fazer uma obra mais rdpida do que o

convencional.”

Com esse procedimento a obra € concluida no més de setembro de 1983,

ou seja, 12 meses apOs seu inicio, com todas as suas unidades devidamente co-
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mercializadas. Isto vai servir de alavanca para o empresério lancar seus dois pro-

ximos empreendimentos.

O segundo empreendimento € langado em novembro de 1983 e concluido
em outubro de 1984 e o terceiro em janeiro de 1985 e concluido dezembro deste
mesmo ano. Esses empreendimentos sdo ambos financiados pela Caixa Econo-
mica Federal. Embora quando da solicitacdo do financiamento para o segundo
empreendimento, a empresa possuisse somente dois balangos anuais contdbeis, 0

empresario consegue sua aprovagio.

Ocorre que o terreno adquirido para este empreendimento, embora tives-
se grande profundidade, a Gnica parte na qual poderia ser locada a obra era nos
fundos do terreno, o qual dava para uma rua sem saida. No entanto, como estava
localizado num bairro nobre, perto do centro, o empresario visualiza a oportuni-
dade de lancar um empreendimento popular com boas chances de sucesso em
termos de mercado. Mais importante ainda, a Caixa teria 0 compromisso moral
de financiar o empreendimento ja que este representava o resgate do compromisso

que havia assumido anteriormente com a Caixa, conforme indicam suas palavras.

“Como era um terreno cuja parte aproveitdvel era os fundos do
terreno, que dava para uma rua sem saida, mas em compensa-
¢do estava localizado num bairro nobre, perto do centro, eu
achei que caia como uma luva para aquele compromisso entre
aspas que eu tinha feito com a Caixa Federal de fazer um pré-
dio popular. Por outro lado, a Caixa teria o compromisso mo-
ral de me financiar. Entdo eu disse: esta ai a oportunidade.
Porque embora fosse um prédio popular, seria bem localizado
e isso representaria o diferencial em termos de mercado para
poder ter sucesso o empreendimento. Entdo desenvolvi um pro-
Jjeto de dois blocos, com 16 apartamentos em cada bloco (....),
apartamentos compactos de dois dormitérios, com estaciona-

mento a descoberto no pdtio (.......).

Mas uma coisa importantissima que aconteceu, é que era uma
obra financiada pela Caixa Federal e como era popular a Cai-
xa foi bastante benevolente em termos de financiamento. A tal
ponto, que cheguei a repassar apartamentos com 100% do va-

lor financiado. O cliente ndo deu um centavo, e a Caixa aceitou
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isso. Chegou a esse ponto. Tu vés como no tempo das vacas
gordas as coisas eram diferentes. Claro que primeiro eu vendi
apartamentos onde a pessoa dava algum recurso de entrada
pois eu precisava do dinheiro para a conclusdo da obra, mas
ao final eu fui oferecendo financiamentos cada vez maiores. Is-

so me ajudou muito para o sucesso do empreendimento.”

5.1.3.5 O Estratagema da Isca (““Toma la da ca): Utilizado em Rela-

¢ao aos Vizinhos Lindeiros.

Ao dar inicio a este que seria o seu segundo empreendimento, 0 empresa-
rio, em fungfo das dificuldades enfrentadas com um de seus vizinhos lindeiros
durante a execugio de sua primeira obra, passa a adotar um procedimento como
forma de influencié-los positivamente em relacdo a sua empresa e, com isso, evi-
tar problemas no decorrer de sua obra. Esta forma de agir vai perdurar durante o

transcurso de todos os seus demais empreendimentos.

“A rigor eu chamo de politica da boa vizinhanga(....). Essa pos-
tura, a gente sempre teve desde o inicio. Pode-se dizer que sur-
giu de uma forma de ser. Eu acho que ao construir ao lado da
casa de alguém, a gente sempre vai atrapalhar a vida desse al-
guém (.....). Sempre vai ter barulho, poeira {(....). Entdo o vizi-
nho sempre terd algum prejuizo(....). Entdo antes de incomodar
os vizinhos, eu ia ld fazia amizade com eles e dizia que se ti-
vessem qualquer problema que me procurassem e sempre du-
rante a obra quando eles tinham alguma necessidade eu fazia
sem problemas. Arrumava a calg¢ada, trocava alguma telha
quebrada, favorecia os vizinhos de tal maneira que ficassem

com uma boa imagem da empresa(....).

A gente sempre adotou essa postura no sentido de principal-
mente, o que é diretamente a grande vantagem dessa forma de
agir, ndo deixar surgir um inimigo em potencial, pois todo o vi-
zinho é um inimigo em potencial (...). Com isso,durante todos
estes 17 anos da minha empresa, s6 tivemos uma agdo judicial
de um vizinho contra nds e que se resolveu rapidamente por

pronto atendimento nosso.
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Tem muitos colegas que enfrentaram grandes problemas, tendo
obras paradas interrompidas por um bom periodo devido a a-
¢Oes movidas por vizinhos. Logo eu considero essa forma de a-
gir... para manter os vizinhos como amigos, quem sabe futura-
mente ndo venham a ser nossos clientes... Mas no fundo é para
evitar que o vizinho se torne um inimigo, pois um vizinho inimigo

de uma obra pode criar problemas mortais para a obra.”

Verifica-se na situagfio acima descrita, a utilizacfio do estratagema da isca
(“toma 14 da c4”), conforme o sentido atribuido por Senger (1996). Para o referido
autor, este estratagema fica caracterizado quando alguém presentear a outrem

com algo de pouco valor visando a obter em troca algo que lhe seja importante.

No caso, o empresario ao propor-se a resolver eventuais problemas ou
atender a algum tipo de necessidade de seus vizinhos, tinha como objetivo prin-
cipal evitar que estes se tornassem inimigos em potencial, pois vizinhos inimigos

poderiam criar sérios problemas no transcurso de suas obras.

Nesta obra, além da utilizagdo do concreto usinado, como o terreno era
perto de uma sanga e a sondagem resultou muito profunda e mostrou alguns pon-
tos frageis do terreno, o empresdrio resolve utilizar para a execugdo das funda-
¢cdes do prédio estaca rotativa. Para tal, contrata uma empresa da capital, a qual

executa o trabalho em dois dias e meio, fazendo cerca de 86 estacas.

A adog@o dessas inovagdes, aliado a experiéncia adquirida quando da execu-
¢do de sua primeira obra véo contribuir para que o empresério conclua este seu segun-

do empreendimento também no prazo de um ano, ou seja, em outubro de 1984.

O terceiro empreendimento lancado pelo empresario em janeiro de 1985
trata-se de um prédio convencional, de quatro pavimentos, quatro apartamentos
por andar, com dois dormitérios, dependéncia de empregada e garagens no sub-
solo. Este empreendimento vai constituir-se num marco de referéncia para o em-
presario, pois € a partir dele que comeca a sentir a espontaneidade do mercado

em relacdo a sua empresa.
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“Sobre esse terceiro empreendimento eu quero ressaltar o se-
guinte: Os dois terrenos que negociei para fazer os outros dois
prédios anteriores eram terrenos de pessoas conhecidas. No en-
tanto, este, o proprietdrio era um elemento estranho. A partir
dai (e isso permanece até hoje) nds temos na empresa, gracas a
Deus, uma grande oferta de terrenos. Isso para mim é um ter-
mdmetro que mostra o nosso conceito dentro do mercado. Eu
posso dizer que foi a partir desse empreendimento é que come-
cou a espontaneidade do mercado em relagdo a minha empre-
sa, das pessoas nos procurarem para negociar conosco sua ma-
téria-prima. Eu lembro que as vezes ao longo desses anos, um
colega ou outro me perguntavam: Tu ndo sabes de algum ter-
reno, que eu estou terminando uma obra e preciso providenciar
a proxima e ndo tenho terreno? Eu estava com meu cadastro
cheio de ofertas, mas ficava quieto. Isto porque confianga ndo
se transmite. Se as pessoas tinham me oferecido terreno era
porque confiavam em mim e evidente que eu néo podia transfe-

rir essa confianga para outra pessoa.”

5.1.3.6 O Estratagema do Mascaramento: Utilizado em Relacio ao Cliente.

No inicio desta obra, preocupado que os galpdes e barracos construidos
no préprio canteiro das outras duas obras anteriores, pela baixa qualidade haviam
se destruido ao final daquelas obras, o empresério resolve introduzir algumas
inovacdes importantes para a. época. Manda fazer por um marceneiro, galpdes
pré-moldados, em chapa de compensado, com moldura de madeira de tal forma
que fossem répidds de montar ¢ desmontar. Com isso poderia utiliz-los em ou-

tras obras posteriores.

“Eu lembro que havia ficado preocupado nas outras duas o-
bras com os barracos e galpées que ld haviam sido feitos. Eram
coisas que se destruiam e cada fim de obra se perdia tudo. En-
tdo mandei fazer no inicio do terceiro empreendimento galpdes
pré-moldados ou desmontdveis com chapa de compensado mas
moldura de madeira de tal forma que fossem fdceis de montar e
desmontar. Com isso, eu poderia usar em outras obras estes bar-

racos. Efetivamente, eles me acompanharam por muito tempo.”
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Com esse mesmo espirito inovador, procura também assessoria técnica para
melhor definir tracos de argamassa, massa para reboco, massa para o assentamento
de alvenaria, ou seja, diversos itens dessa natureza, os quais no estavam lhe satisfa-
zendo. No entanto, essas experiéncias acabam nao tendo o resultado esperado e acar-
retando sérios problemas. Um destes problemas ocorreu frente a um cliente que de-

sejava comprar o apartamento de cobertura do prédio, conforme relato a seguir:

“Eu acabei tendo sérios problemas com essas experiéncias.
Tanto é que o reboco do teto da maioria da pegas do prédio te-
ve que ser refeito (...).

Para ilustrar um pouco esse assunto vou citar um fato que a-
conteceu com relacdo a um cliente. Eu acredito que era um sd-
bado a tarde e este cliente, sua esposa e seu sogro quiseram

olhar o apartamento de cobertura.

Enquanto olhdvamos o apartamento e eu fazia algumas descri-
¢des, o sogro do cliente saiu de perto de nds indo para outras

partes da obra.

Num determinado momento, eu ouvi um estrondo dentro da o-
bra, um barulho enorme e assustei-me bastante. Pedi licenca a
eles e desci rapidamente as escadas imaginando que o sogro do
cliente houvesse caido, sofrido um acidente. Chegando ao hall
de entrada do prédio, que era grande e, eu havia depositado
sobre todo o seu piso umas tdbuas dei-me conta do ocorri-
do(....). O reboco do teto do hall havia caido sobre aquela ma-
deira causando aquele barulho todo. Bem, gragds a Deus ndo
havia acontecido nada com o sogro do cliente. Ele ndo estava

ld e sim olhando outros apartamentos (...).

O que fazer numa situagdo dessas. Imagina se eu estou num pré-
dio olhando um apartamento e cai o reboco inteiro de uma peca.
Eu saio correndo de dentro da obra e nunca mais entro ld, pois se

cai o reboco pode cair o prédio inteiro na minha cabegal (...).

Quando eu voltei para cima, conversando com o médico, ele me
perguntou o que havia acontecido (...). Al eu usei uma artima-
nha, um jogo de cintura. Eu disse a ele que ndo se assustasse,
pois como eu ndo gostava de coisas mal feitas na obra e o re-
boco tinha sido mal feito, tinha recomendado aos operdrios na
sexta-feira que refizessem o reboco. Porém os operdrios como
era final de expediente tinham apenas soltado e ndo retirado o



99

reboco e havia coincidiu de ele cair naquele momento. Eviden-
temente que isto é uma coisa impossivel de acontecer, mas o
cliente acreditou nas minhas palavras tanto é que acabou com-

prando a cobertura de frente do prédio.”

Verifica-se na situagdo acima descrita, a utilizag@o pelo dono da empre-
sa, do estratagema do mascaramento. Conforme Senger (1995), este estratagema,
caracteriza-se por ocultar algo verdadeiro com o objetivo de atingir uma meta,
ganhar algum tipo de vantagem ou contornar situa¢Oes percebidas como preca-
rias. Seu propdsito, no caso, foi evitar a perda da concretizagido da venda do apar-

tamento ao seu cliente em conseqiiéncia da inusitada situacdo.

Pouco antes da conclusio deste empreendimento, surge uma oportunida-
de para o empreséario adquirir um terreno amplo préximo ao centro da cidade.
Embora fosse um terreno alagadigo, com uma pequena parte utilizavel, sua 4rea,
de cerca de um hectare e o prego acessivel, fazem com que o empresirio passe a
encarar a sua compra como estratégica para o crescimento da empresa. Ele vis-
lumbra a oportunidade de construir, naquele espago amplo, um depésito para es-
toque de materiais, uma central de servigos e, mais importante a futura sede da
empresa. Assim, compra o referido terreno. Esta decisdo vai demonstrar-se im-

portante nos anos seguintes.

“Eu tinha vontade de ter um espaco amplo, porque na época a
gente tinha que ter estoque de materiais, oficinas e eu pretendia
crescer. Entdo surgiu a oportunidade de comprar esse terreno
de propriedade de uns tios meus. embora fosse um terreno ala-
gadico, sua drea era enorme, quase 1 hectare e ficava proximo
ao centro e o prego era acessivel. Entdo comprei o terreno. Lo-
g0 apds a compra a unica coisa que puder fazer foi um pequeno
depdsito para guardar materiais(..). Mas a cada obra que fazia
mandava jogar os entulhos nesse terreno. A partir passamos a
chamd-lo de central de servicos. A gente tinha ld uma oficina
de manutengdo dos equipamentos, depdsitos para estoque de
materiais, o que hoje ndo se usa mais, passamos a fabricar pe-
cas pré-moldadas e através de um convénio que fiz com uma
empresa especializada, passamos a fabricar também esquadri-

as de aluminio. Claro que isso estd praticamente desativado,
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mantem-se apenas o depdsito para guardar ferramentas, pois tu-
do hoje é terceirizado(...). Mas na ocasido essa central de servi-

¢os foi estratégica para o bom funcionamento da empresa...).

O terreno se cumpriu como missdo, tanto que posteriormente
eu comprei mais dois terrenos que fazem fundos com ele e cons-
trui a sede da empresa. Foi uma decisdo estratégica importante
tomada durante a execuc¢do deste terceiro empreendimento e
que permitiu a formalizacdo dessa ferramenta de trabalho que

marcou bastante a vida da empresa.”

Este empreendimento, como os dois anteriores, € concluido num prazo

de 12 meses, isto é, em dezembro de 1985.

5.1.3.7 O Estratagema do Despistamento: Utilizado em Relacdo aos

Concorrentes.

A adog@o de inovagdes como concreto usinado, estacas rotativas, aliada 2
rapidez de execugdo de suas obras, fazem com que o entdo jovem empresario

comece a despertar a atenc¢do de seus concorrentes.

Sempre que tinham oportunidade, questionavam-lhe sobre a validade da
utiliza¢do do concreto usinado em sua obra, como também a respeito do uso de
estaca rotativa. Frente a esses questionamentos, embora sabendo das vantagens

do uso daquelas inovagdes o empresério procede da seguinte maneira:

“Como eu usava concreto usinado eles se preocupavam muito
com isso e indagavam; como tu estas usando um concreto que é

muito mais caro? Sai muito mais barato tu fazeres na obra (...).

Da mesma forma, quando eu trouxe a empresa para fazer as es-
tacas rotativas e foi um sucesso, pois a execugdo foi rapida co-
mo eu nuca tinha visto, os questionamentos eram do tipo: é

mais deve ter sido carissimo?

Eu entdo concordava que estava realmente agindo errado e que
realmente, por inexperiéncia, havia cometido aquele erro, mas

que ndo tinha como voltar atrds e iria assim até o final.(...)
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No fundo eu estava um passo a frente deles, mas fazia aquela do
“me engana que eu gosto, vocés tem razdo”. Com isso eles fica-
vam ainda no seu processo arcaico para somente alguns anos
depois se darem conta de que eu estava certo ao usar as estacas

e 0 concreto usinado. Entdo dessa forma eu atrasei a vida deles.”

Verifica-se nesta situagdo a utilizag@o, pelo dono da empresa, do estrata-
gema do despistamento, ou seja, fingir algo que nio € verdadeiro com o prop0si-
to de ganhar algum tipo de vantagem. No caso, as vantagens seriam decorrentes
do uso das inovagdes acima referidas, em relagdo aos seus demais concorrentes,

0s quais continuariam, ainda por algum tempo, sem utiliza-las.

Neste periodo que vai de 1982 a 1985, a estratégia de negdcios da em-
presa resumia-se em construir obras destinadas a clientes de classe de renda mé-
dia e média baixa. No entanto, em margo de 1985, o empresério € procurado por
trés diretores da area de crédito imobilidrio do Banco Itat da Capital do Estado,
os quais, demonstram a disposi¢do daquela institui¢do de financiar obras de sua
empresa. Sua preferéncia, porém, ndo estava em financiar projetos habitacionais
para classes de baixa renda. O Banco tinha interesse em projetos com apartamen-

tos maiores destinados a clientes de maior poder aquisitivo.

“Um belo dia eu recebo no meu escritdrio a visita de trés dire-
tores da drea de crédito imobilidrio do banco Itai da capital do
Estado. Eles alegaram que o banco tinha a politica de ter uma
empresa construtora em cada localidade e dar atengdo a esta
do que ter vdrias e ndo poder atender, como pretendiam, a ne-
nhuma delas. Entdo haviam pesquisado as empresas da cidade
e escolhido ‘a minha empresa como a construtora para os nego-
cios de financiamento de empreendimentos, embora eu ndo ti-
vesse conta corrente com o banco Itai. Ndo preciso dizer que
isso encheu o meu ego. Entdo este quarto empreendimento foi o
que ofereci ao banco Itai para financid-lo.

E preciso dizer.que nesses primeiros tempos da empresa, havia
uma preferéncia muito grande na cidade por prédios de 4 pa-
vimentos sem elevador(...). As pessoas preferiam porque o con-
dominio era mais barato, essa era a sensa¢do que tinham. No
entanto, dentro da minha postura mais arrojada de desenvolver
empreendimentos diferenciados eu sempre tive vontade de que-
brar esse tabu. Ai lancei este empreendimento.”
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Este fato, aliado ao sucesso obtido nos seus trés primeiros empreendi-
mentos e a experiéncia adquirida, faz com que o empresério sinta-se mais seguro
em relagdo ao mercado. A empresa comeca a executar empreendimentos com

caracteristicas diferentes e de forma simultanea.

Com esta estratégia o empresdrio buscava atingir clientes das classes de

renda média baixa, média e média alta.

O carro chefe da empresa, no entanto, seriam projetos compostos por aparta-
mentos de dois dormitérios com dependéncia ou trs dormitdrios destinados a faixa

mais densa do mercado, ou seja, aquela composta por clientes da classe de renda média.

Com menor intensidade e, dependendo do momento, seriam lancados
também empreendimentos destinados as classes de renda média baixa e média

alta do mercado.

“A faixa mais densa do mercado, onde se concentra mais gente,
é a faixa média. Os apartamentos mais procurados e largamen-
te vendidos sdo apartamentos de dois dormitérios com depen-
déncia ou trés dormitérios. O de trés dormitorios com depen-
déncia ja comeca a sair um pouco dessa faixa e o de quatro
dormitérios mais ainda. Depois saindo da faixa mas para baixo
vem o de dois dormitérios com dependéncia e saindo mais para

baixo ainda o de um dormitorio.”

Os projetos mais sofisticados seriam encaminhados para financiamento
ao Banco Itaii ou realizados com recursos do préprio mercado. Os outros, a Caixa

Econdmica Federal.

De setembro de 1985 a setembro de 1989, a BC Engenharia Ltda., lanca

mais sete empreendimentos atingindo o dpice de seu crescimento.

No decorrer do ano de 1986 e 1987, no entanto, o empresario vai enfrentar
algumas situacdes dificeis em fung@o do Plano Cruzado. Se num primeiro momen-
to, os precos permaneceram congelados como o plano estabelecia, apds alguns

meses, inicia-se a prética da cobranga do 4gio por parte dos fornecedores em geral.
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Isto vai atingir o equilibrio econdmico financeiro dos dois empreendi-
mentos que estavam sendo realizados no periodo. O primeiro deles, lancado em
janeiro de 1986, demonstra-se um sucesso em termos de comercializagdo. Todas
as suas doze unidades foram vendidas no decorrer do més de fevereiro do mesmo
ano. No entanto, por tratar-se de um empreendimento financiado pela Caixa Eco-
némica Federal, o tipo de contrato estabelecido com seus clientes nfo possibili-

tava qualquer tipo de renegociagdo.

A empresa teve que desembolsar recursos para poder concluir o empre-

endimento.

“Os aspectos que mais chamaram atenc¢do nesta obra, foram a
Jacilidade das vendas e depois todos os percal¢os trazidos pelo
Plano Cruzado. As parcelas que a Caixa nos liberava vinham
sem correcdo pois estavam congeladas. No entanto,os pregos
em geral, permaneceram congelados somente alguns meses e af
comegou o dgio, ou seja, os fornecedores comecaram a cobrar
por fora da nota ou ndo te forneciam o material(....). Eu tive
que desembolsar recursos, mas entreguei os apartamentos em
dezembro de 1986. Eu ndo poderia falhar nesse momento em

nome do conceito da empresa.”

5.1.3.8 O Estratagema como Processo de Barganha: Utilizado em

Relacdo aos Clientes.

O segundo empreendimento € langado em maio de 1986, para ser reali-
zado com recursos do mercado, ou seja, recursos oriundos da prépria venda das
unidades. Trata-se de um prédio com sete apartamentos destinados a clientes da

classe média alta do mercado, dos quais, cinco sdo comercializados rapidamente.

Embora os problemas enfrentados no decorrer da execugio deste empreendi-
mento sejam 0s mesmos, Como 0s contratos eram entre empresa e cliente, 0 empresario
consegue renegociar os valores estabelecidos inicialmente, conforme suas palavras.

“Eu fiz uma reunido na obra com todos os cinco clientes e co-

loquei os problemas com a melhor transparéncia possivel. Foi
um momento de negociagcdo bastante pesado. Porque dizer a
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um cliente que pela lei ele tem o direito de pagar X e, no entan-
to que eu precisava que ele pagasse X + Y é uma coisa compli-
cada. Mas o fato de serem comerciantes, pessoas que entendi-
am o que estava acontecendo, serviu-me como aliado.

Entdo de uma certa forma eu fui falando nos problemas, que eu
ndo tinha culpa e, nas entrelinhas, colocava que se eles ndo me
ajudassem o problema seria deles, pois eles ficariam sem os
apartamentos. Era uma ameaga velada (... ).

Eu ndo posso negar que eu perdi um pouco (...). No entanto,
consegui arrancar cerca de 70 a 80% da diferenca e isto viabi-
lizava o negdcio (...). Concluimos a obra em janeiro de 1988.”

Observa-se na situagdo acima descrita, novamente a utilizagdo por parte do
empresério do estratagema como um processo de barganha no sentido atribuido por
Schelling (1995). De acordo com o referido autor, este estratagema ndo estd centrado
na efetivacdo de ameacas anunciadas, mas na explorac@o do potencial nelas contidas.
No presente processo de negociagdo, 0 empresério ndo tinha interesse na efetivagio da

ameaca velada que faz a seus clientes, mas sim, na exploracdo do seu potencial.

Como decorréncia dos problemas que enfrentados no decorrer de 1986 e 1987 o em-
presario passa a perceber neste periodo o inicio da turbuléncia no ambiente da Construgdo Civil.

“Em 1986 apenas comecou o periodo turbulento. A partir dai a
turbuléncia permanece até hoje.” (....)

Apés esse periodo, o empresario passa a adotar em seus contratos de
compra e venda cldusulas que previam reajustes caso ocorressem fatos econdmicos

que pudessem alterar o equilibrio econdmico financeiro dos seus empreendimentos.

Mesmo assim, em fun¢do de sua percep¢do do mercado, o empresario re-
solve ndo lancar um empreendimento constituido por apartamentos que caracteri-
za como classe A, que ja tinha financiamento garantido pelo Banco Itai. Ele de-
cide langar somente dois empreendimentos menores, com financiamento da Cai-

xa econdmica Federal. Um em fevereiro de 1987 e outro em maio de 1988.
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“Em 1986 foi lancado o primeiro plano. Depois em 1987 veio
outro plano. Neste periodo nés fomos aprendendo a algumas
coisas com relagdo a eles. Em fungdo disso, o nosso décimo
empreendimento que era um prédio com 39 apartamentos de 3
dormitérios, uma obra bastante arrojada e estava pronto para
ser lancado em final de 1987 nos ndo langcamos. Eu lembro que
nés ficamos com o contrato de financiamento aprovado no
Banco Itai sem assinatura por aproximadamente um ano. Eu
achei que ndo era oportuno em termos de mercado fazer o lan-
camento do empreendimento(...). A economia estava em baixa,
0 mercado ndo estava comprador e eu correria o risco de ter
um insucesso nas vendas. Entdo fiquei aguardando e no mo-
mento em que achei que era hora, lancamos o empreendimento

e teve uma boa comercializagdo.”

A empresa vai voltar a langar empreendimentos maiores somente a partir
do final de 1988. Em outubro de 1988 lanca seu nono empreendimento (o classe
A acima referido) com financiamento imobilidrio do banco Itad, o qual € conclu-

ido em abril de 1990.

5.1.3.9 O Estratagema do “Testa de Ferro”: Utilizado em Relacio ao

Proprietario de Terreno.

Seu décimo empreendimento € langado em setembro de 1989, com fi-
nanciamento imobiliario do Banco Meridional e concluido em novembro de
1990. No entanto, para comprar os terrenos onde desejava realizar esta obra, o

empresario enfrenta um processo de negociagdo complicado.

Ocorre que se tratava de dois terrenos pertencentes a diferentes proprieta-
rios.Com o proprietdrio de um dos terrenos, o maior deles, a negociagio foi rapi-
da e por édrea construida como a empresa normalmente fazia. Porém, a compra do
terreno menor, que era essencial para viabilizagdo de seu empreendimento, a ne-
gociacdo torna-se complicada. Seu proprietdrio ndo aceita a permuta por 4rea

construida e coloca que talvez vendesse a dinheiro.

Frente a essa situag@o o empresdrio adota o seguinte procedimento:
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“O proprietdrio do terreno menor ndo queira fazer permuta.
Ele queria dinheiro pelo terreno dele (...). Mas o terreno era
importante para o meu negocio, para poder juntar como o ou-
tro e fazer o empreendimento. Entdo o que eu fiz; pedi para um
terceiro, uma pessoa das minhas relagdes, um cliente da em-
presa que eu sabia que tinha recursos, para comprar o terreno
e eu faria a permuta com ele e lhe daria uma determinada van-
tagem, ou seja, um apartamento melhor no nosso negécio. Cla-
ro que o objetivo era, primeiro que eu ndo podia naquele mo-
mento dispor de recursos em dinheiro para comprar terreno e
outro é que se eu fosse negociar a dinheiro com o proprietdrio
daquele terreno o olho dele cresceria jd que estava trancando o
negdécio (...). Entdo esse cliente acabou comprando o terreno,

fazendo permuta comigo e eu realizei o meu negécio.”

Na situacdo acima descrita, verifica-se novamente a utilizagdo por parte do
empresério do estratagema do testa de ferro, no sentido atribuido por Senger(1996),
ou seja, contornar uma situacdo dificil através do uso de um terceiro. No caso, o em-
presério percebendo que a negociacéo direta com o proprietério do terreno era desvan-
tajoso, utiliza seu cliente como forma de contornar aquela situagdo, adquirindo poste-

riormente deste, o terreno por permuta por drea construida como lhe interessava.

No final de 1989, a empresa atinge o dpice de seu crescimento. Sua es-
trutura organizacional estava entdo constituida como conforme mostra o organo-

grama (figura 5.1).
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Figura 5.1 — Estrutura organizacional da B.C.Engenharia Ltda. (1989)
Fonte: Entrevistas do Autor (1999)

Sintese do periodo 1982 - 1989

A recuperag@o da histéria do ambiente da Inddstria Construgéo Civil rea-
lizada no capitulo IV mostra um alto grau de turbuléncia.

Os eventos, em grande parte decorrente de agdes governamentais, se su-
cedem de forma ripida e variada, provocando uma profunda crise no setor.

E dentro deste contexto ambiental que ocorre a conformagéio da BC en-
genharia Ltda.

Por outro lado, no que se refere ao contexto interno da empresa, este €
marcado pela escassez de recursos. Pode-se verificar que sua formacao e cresci-

mento ocorreram neste periodo em funcdo de quatro fatores:
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o perfil empreendedor e determinado de seu fundador e lider, cujos primeiros

tracos se demonstram a partir de fatos ocorridos no periodo 1962-1982, os
quais foram marcantes na sua vida;

- asua crenga de que o mercado estava fértil e 0 momento era oportuno para a
criagdo de uma empresa construtora na cidade;

- aexperiéncia adquirida anteriormente trabalhando em empresas da ICCSE, a
qual foi sendo aperfei¢oada ao longo do tempo;

- a sua habilidade e astiicia em saber quando e como utilizar estratagemas co-
mo forma de contornar as situacOes de conflito entre a organizaco e os

“stakeholders” por ele percebidos.

Observa-se também, que o tomador de decisdo estabeleceu os rumos da
organizacdo levando em consideragio determinados atores do ambiente: as insti-
tuicdes financiadoras, os fornecedores, os proprietarios de terreno (vizinhos lin-
deiros), os clientes, os concorrentes e o governo federal. Este aspecto pode ser
mais bem entendido a partir do modelo dos “stakeholders” ( Freeman e Reed,
1983). O referido modelo considera como “stakeholder” qualquer individuo ou
grupo que pode afetar a obtencdo dos objetivos organizacionais ou ser afetado
pelo processo de busca destes objetivos.

Neste sentido, foram identificados oito estratagemas utilizados pelo empre-
sario em relacdo a diferentes “stakeholders” como forma de alcangar seus objetivos:

Instituicdes Financiadoras ( C.E.F.) — Estratagema do “Testa de Ferro”, Estra-

tagema da Manipulacio.
Fornecedores — Estratagema como processo de Barganha.

Proprietarios de terreno (vizinhos lindeiros) — Estratagema da Isca, Estratage-

ma do “Testa de Ferro”.

Clientes — Estratagema do Mascaramento, Estratagema como processo de

Barganha.
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Concorrentes — Estratagema do Despistamento.

No que se refere ao governo federal, este passou a ser percebido como
um importante “stakeholder” somente a partir de 1986 quando do langamento do
Plano Cruzado.

A figura (5.2) mostra os “stakeholders” percebidos pelo dono da empresa
neste periodo, de acordo com o seu grau de influéncia e indica em relac@o a quais

destes ‘““stakeholders” foram utilizados estratagemas.

INSTITUICOES
FINANCEIRAS

{| PROPRIETARIOS |
i DETERRENOS |
l - |

SRR

EMPRESA/
TOMADOR
DE DECISAO

’.,

T

i CONCORRENTES 'i
?’}'f

S

* A dimensdo das setas indicam o grau de influéncia do “stakeholder” so-
bre a empresa. O sentido indica em relacio a quais “stakeholders” o toma-
dor de decisdo utilizou estratagemas.

Figura 5.2 — “Stakeholders” do periodo 1982-1989.

O quadro 5.1 apresenta de forma resumida o contexto ambiental ob-
jetivo da ICCSE no pais e na cidade onde se desenvolveu a BC Engenharia
Ltda e a interpretagdo deste ambiente por parte do tomador de decisdo da
empresa (ambiente subjetivo).

Mostram-se também, em ordem cronolégica os eventos no decorrer
dos quais ocorreram as situagdes de conflito entre a organizacio e os “stake-
holders” percebidos pelo tomador de decisdo, como também os principais

tipos de estratagemas utilizados nestas situacdes e seus efeitos.



Quadro 5.1 — Resumo do ambiente geral, especifico, subjetivo, eventos, stakeholders, estratagemas, planejado, emergente e efeitos.
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continuacé@o do quadro 5.1
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5.1.4- A CRISE E A VOLTA POR CIMA (1990-1998).

No inicio de 1990, com a posse do governo Collor, o empresério prevé um
periodo dificil para a economia e em conseqiiéncia uma retra¢do no mercado. De-
cide entdo, tomar algumas iniciativas que permitissem a empresa enfrentar a crise
que vislumbrava sem grandes sobressaltos. Estas dizem respeito a implantagio de

um sistema de qualidade total no gerenciamento e execugdo de suas obras.

“Eu vislumbrava um periodo dificil na economia e sentia que deve-
ria fazer alguma coisa diferente para poder dar um salto em termos
de mercado, ou seja, criar um diferencial para a empresa para que
ela pulasse na frente das demais. Entdo julguei que essas iniciati-
vas de qualidade total fosse o passo mais adequado. A gente preci-
sava fazer as obras com mais qualidade e economia para poder
melhorar a rentabilidade das obras. Nos precisdvamos chegar ao
final dessas obras obtendo os diferenciais que pretendiamos para

obter vantagens posteriores com a retomadq das outras obras.”

Assim pensando, o empresario resolve suspender empreendimentos mai-
ores que estavam previstos, lancando duas obras piloto de menor porte com apar-
tamentos de um dormitério e “kitnets”, as quais serviriam como experiéncia para
a implantacdo do sistema de qualidade total. Os prédios embora de quatro pavi-
mentos seriam estruturados, as equipes de trabalho seriam polivalentes, com 15
funcionarios em cada uma delas e o gerenciamento seria participativo. As etapas
de cada obra foram planejadas estimando o niimero de horas/homens necessarias.
Neste sentido, a economia resultante deste planejamento seria dividida num per-
centual de 50% para os funcionérios e 50% para a empresa.

Estes empreendimentos (décimo primeiro e décimo segundo) foram lan-
cados respectivamente em novembro de 1990 e janeiro de 1991, através do sistema
de autofinanciamento, sendo concluidos em abril de 1992, com relativo sucesso.

No entanto, por serem obras pequenas, ndo serviram como sustentago

financeira para a empresa.

“Estas duas obras ndo serviram como sustentac¢do financeira
para a empresa, mas serviram para uma grande mudanga de
ambiente, desde os engenheiros, da prépria dire¢do, até os

mais humildes funciondrios.”
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Em novembro de 1991, o empresério lanca outro empreendimento (dé-
cimo terceiro), com as mesmas caracteristicas dos dois anteriores. Esta obra é
concluida em junho de 1993 e também, apesar do relativo sucesso, ndo serve co-
mo solu¢do para os problemas financeiros que a empresa comegava a enfrentar.

Assim sendo, mesmo com a retragdo do mercado oriunda dos efeitos do
Plano Collor, o empresério decide langar os empreendimentos maiores que havia
suspendido anteriormente. Percebe também, o momento como adequado para a
empresa entrar no mercado de empreendimentos comerciais.

Em setembro de 1991, negocia por 4rea construida um terreno localizado
no centro comercial da cidade para a execugdo de uma galeria constituida por
lojas comerciais. No entanto, neste periodo o empresario € procurado por trés
diferentes grupos de Sdo Paulo que buscavam informagdes a respeito do potenci-
al da cidade visando a construcéo de shopping Center.

Este fato, alerta ao empresario levando-o a iniciar estudos em relagio a
este tipo de empreendimento.

Como ao lado do terreno onde iria construir uma galeria comercial havia
um terreno que, aliado ao seu, possibilitaria a sua empresa transformar o projeto da
galeria em um Shbpping, procura seus proprietrios para negocié-lo fazendo per-
muta por drea construida. No entanto, seus proprietarios recusam sua oferta. Eles
somente aceitavam negociar o terreno através de pagamento em moeda corrente.

Como nio dispunha de recursos suficientes para adquirir o terreno na
forma pretendida pelos seus proprietarios, o empreséario decide tentar contar essa
situnacdo através das seguintes agdes:

1- Conseguir alguém para comprar o referido terreno, mas que tivesse in-
teresse em negocid-lo com sua empresa.

2- Estabelecer negociagcdo com esse comprador.

3- Ir em busca de recursos financeiros para oferecer como sinal de negé-
cio caso fosse necessario.

Para viabilizar seu plano de acdo, procura a imobilidria na qual sua em-

presa colocava seus imdveis para venda e solicita ao seu proprietdrio e amigo que
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fizesse um esfor¢co na busca de alguém que tivesse interesse em comprar o terre-
no e fazer negdcio com sua empresa.

Certo de que isto nfo ocorreria em um curto espago de tempo, o empre-
sdrio inicia a construcio e comercializacio da galeria (décimo quarto).

Quando ja havia vendido cinco de suas salas, uma entidade militar da
Capital do Estado, uma seguradora, devido ao grande contingente de militares na
cidade de Bela vista, demonstra interesse na compra do terreno e na realizacdo de
negdécio com o empresario.

“Nessa ocasido, eu realizei rapidamente um pequeno estudo do

que seria possivel fazer nos dois terrenos como um todo e colo-

quei para eles. Eles ficaram interessados e compraram o terre-

2

no.

Isto faz com que suspenda as obras da galeria, com a concordéancia dos
seus clientes e, inicie negociacdes com a entidade acima referida, no sentido de
comprar-lhes o terreno para a constru¢do de um Shopping Center na cidade.

Esta negociacdo vai demonstrar-se extremamente complicada perdurando
por cerca de 22 meses, ou seja, de janeiro de 1992 a outubro de 1993 quando en-
tdo o negdcio € concretizado. _

No decorrer deste periodo a empresa vai lancar mais trés empreendi-
mentos (décimo quinto, décimo sexto, décimo sétimo). O primeiro deles € inicia-
do em abril de 1992 e concluido em abril de 1994. Trata-se de uma obra de 11
andares, com 40 apartamentos de trés dormitérios destinados a clientes da classe
de renda média e média alta da cidade.

Embora a comercializa¢do de todas as unidades desse empreendimento
tenha se efetivado de forma relativamente ripida, a demora na aprovacédo do fi-
nanciamento junto a Caixa Econdmica Federal e posteriormente o atraso na libe-
racdo de suas parcelas vdo obrigar a0 empresario recorrer a empréstimos bancé-
ﬁos a juros altos para que pudesse conclui-la no prazo de 24 meses, conforme
contrato com seus clientes.

Este fato aliado a outros que iriam acontecer posteriormente vao estabe-

lecer a crise na BC Engenharia Ltda.
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“Eu lembro bem que foi muito dificil convencer a Caixa a con-
ceder o financiamento (...). Af nés assinamos o contrato (...).

Exatamente nesse periodo a Caixa comegou a atrasar as pres-
tagdes, as parcelas do financiamento, prejudicando e onerando
a obra e a empresa. Ela chegou a liberar nesse empreendimen-
to 35% do valor da parcela retendo 65% e dizia que na dltima
parcela liberaria tudo, que eram ordens que vinham de cima.
Ocorre que na Ultima parcela eu ndo precisava mais, pois jd ti-
nha executado a obra, eu precisava naquele momento e eu ti-
nha compromisso com meus clientes de entregar a obra em 24
meses. Entdo eu tive que ir a Caixa e pedir dinheiro empresta-
do a juros altissimos me prejudicando (...). Hd situacdes como
essas em que a gente tem que se controlar sob pena de pagar
muito caro (...). A que se avaliar muito bem essa tomada de po-
si¢do (...). Entdo muitas vezes a gente paga para garantir crédi-
to futuro em novos negocios. Certamente nessa obra, se tivés-
semos acionado ou cobrado da Caixa uma postura mais ade-
quada ou, no minimo, o cumprimento do contrato a gente teria
ganhado, mas talvez perdéssemos outros financiamentos(...).
Mas é aquela histéria, a Caixa é a Caixa. A Caixa so tem uma e
bancos particulares tém diversos. Entdo a gente tem que esco-

lher com quem briga, como briga e em que momento briga.”

O segundo empreendimento deste periodo € langado em janeiro de 1993
e concluido em abril de 1995.

Esta obra € iniciada sem financiamento. Trata-se de um prédio de 11 an-
dares, com 16 apartamentos de dois dormitérios com dependéncia, destinada a
clientes da classe de renda média.

Os recursos para sua execugdo seriam oriundos da prépria empresa € do
mercado & medida que as unidades fossem vendidas. No entanto, as dificuldades
encontradas no mercado para a comercializagdo das unidades deste empreendi-
mento sd0 maiores do que previa o empreséﬁo. A desconfianga quanto aos rumos
da economia, fruto de suas constantes mudangas, aliada ao fato de algumas em-
presas ndo terem cumprido com as entregas de seus empreendimentos faz com
que o setor passe por uma falta de credibilidade.

Por sua vez, os clientes, cientes do elevado capital que tinham de dispo-

nibilizar na compra de um imével, passam a exercer cada vez mais seu poder de
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barganha. Exige reducdo dos custos da constru¢do, um produto dentro de suas
condi¢des de compra, como também descontos no prego final dos imdveis e me- -
lhores condi¢Bes de pagamento.

Estes fatores levam o empresario a enfrentar negociacGes dificeis e de-
moradas para que pudesse concretizar a venda de algumas unidades do empreen-
dimento. Isto faz com que tenha de recorrer a um financiamento do banco Itad pa-
ra que pudesse concluir a obra e facilitar a comercializagdo do empreendimento.

A experiéncia vivida neste periodo faz com que o empresirio passe a
identificar trés tipos de clientes. Os clientes raros, aqueles que concretizam rapi-
damente a compra do imével sem buscar nenhum tipo de vantagem. Os clientes
bons, porém chatos, os quais sempre querem explicagGes detalhadas, fazem uma
série de exigéncias tornando o tempo gasto em seu atendimento maior do que o
normal. Por tltimo, os clientes que gostam de levar vantagem e sabem barganhar
na negociacao.

Com relagfio a estes clientes o empresério adota o seguinte procedimento:

“Existe uma coisa chamada experiéncia da compra que vai
desde o momento que o cliente decidiu buscar informagdes com
a empresa até a hora em que ele recebe o produto (...). Isto é
um elemento importante que compde o meu negdcio. Quem vive
a experiéncia da compra ndo sou eu, eu vivo a experiéncia da
venda, quem vive a experiéncia da compra é o cliente(...). Essa
experiéncia a que ser respeitada como um elemento forte e pe-
sado para a empresa(...). Porque se a pessoa viver uma mad ex-
periéncia além de nunca mais me comprar nada ela vai fazer
com que muita gente ndo compre de mim e, se ela viver uma
boa experiéncia ela pode até ter feito um mau negécio, mas vai
me comprar de novo e muitas outras pessoas que mantiverem
contato com ela vdo ficar com a tendéncia de comprar de
mim(...). Entdo, quando a gente identifica um cliente do tipo
chato, tem que tratar de forma especial. A gente sempre tem
que conversar muito com o cliente, dar explicagcbes sobre o
prédio, tem que gastar tempo com esse cliente. Normalmente o
maior prejuizo que ele traz é a perda de tempo. Mas esse clien-
tes tém uma vantagem.- Sdo extremamente claros e transparen-
tes nas coisas. Eles s6 sdo chatos e eu tenho clientes chatos re-

incidentes. Otimo. O fato de ele ser chato, e eu uso a palavra
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chato ndo no sentido pejorativo, porque sdo clientes chatos mas
sdo bons, sdo chatos mas sdo meus(...).

Quanto ao cliente que sabe negociar, que sabe puxar o prego
para baixo, que forga essa situagdo, ele pode me fragilizar no
momento em que eu esteja necessitando comercializar e eu a-
cabar cedendo em funcdo dessa necessidade. Entdo é preciso
tratar muito bem esse aspecto usando dois elementos. O pri-
meiro é ter sempre uma margem de negociacdo, mesmo peque-
na, mas ndo deixar de ter. Porque mesmo o desconto sendo pe-
queno a maioria dos clientes se satisfaz porque ganharam o
desconto e ndo chega a ferir o preco de venda. O outro é que a
gente tem de estar bem agugadd, tem que ter bem em mente
quais as argumentagdes que se tem que dar ao cliente no senti-

do dele ndo for¢ar demais o desconto.”

5.1.4.1 O Estratagema do Blefe: Utilizado em Relacdo ao Cliente.

No decorrer desse empreendimento, o empresario, necessitando de recursos
provenientes da venda de suas unidades, recebe um cliente interessado em fazer uma
compra a vista. Porém, como o cliente era do tipo que sabia barganhar, a negociago

torna-se dificil. Frente a esta situagdo o empresario adota o seguinte procedimento:

“O cliente me procurou para fazer uma compra a vista. Fize-
mos toda a negociagdo e eu ndo cedi, pois pela configuracdo se
eu cedesse naquele momento o cliente ia querer que eu cedesse
mais do que eu podia ceder e eu ia me atrapalhar. No entanto,
ao mesmo tempo, eu ndo podia perder a venda. Foi uma situa-
¢do dificil, pois eu tive que dizer um Ndo, mas jd premeditando
que mais adiante eu diria o Sim. Entdo o que fiz. Firmei no
Ndo, para ele sentir que eu estava seguro no que estava fazen-
do (...).

Fiz toda a negociagdo, ele firmou num determinado prego, isto
eu consegui arrancar na conversa, ele firmar num determinado
preco, que se eu aceitasse naquele momento ele ainda puxaria
mais um pouco e isto seria um suicidio(...). Firmei no Nao(...).
Entdo ele disse; 0 meu preco é este. Tudo bem, nos despedimos,
pois eu tinha que viajar para a Capital e ficamos de voltar a
conversar.

No outro dia, ja no fim da tarde, para ndo parecer muito rdpi-
do, tomei o cuidado de pedir a secretdria do Sindicato onde eu

estava ligar para ele, para ele ver que eu estava na Capital e
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disse a ele que se ele continuasse com aquele preco, com aque-
la proposta, eu fecharia o negécio. Mas ele teria de me mandar
o dinheiro naquele dia porque eu estava na Capital e havia
conseguido uma oportunidade de comprar equipamento para a
obra e ai eu iria transferir o desconto que esse fornecedor esta-
va me concedendo para ele. Entdo eu poderia dar a ele esta
vantagem que anteriormente ndo era possivel em fungdo dessa B
oportunidade surgida. Em outras palavras, um blefe, era menti-
ra, ndo existia esse negocio. E ele aceitou e me mandou o di-
nheiro, mesmo sem contrato. Depois voltei a Bela Vista, assinei

o contrato e mandei para ele e tudo bem.”

Na situag@o acima descrita verifica-se que o empresario utiliza-se do es-
tratagema do blefe como forma de concretizar uma venda a um de seus clientes.

Autores como Schelling (1995), Raiffa (1982), Lax e Sebenius (1986), Porter
(1991 e 1992) referem-se a utilizacdo deste estratagema nos processos de negociagao.

Para Schelling (1995), a forga deste estratagema centra-se na habilidade
de um negociador em fixar a melhor oferta para si mesmo e enganar a outra parte
levando-a a pensar ser aquela realmente sua maxima oferta.

Por sua vez, Raiffa (1982) e Lax e Sebenius (1986) argumentam que a u-
tilizagdo desse tipo de estratagema requer habilidade pessoal para convencer e a
sabedoria para saber quando e como usa-lo.

Ja Porter (1991 e 1992), argumenta que estratagemas como blefes se ca-
racterizam por determinados sinais enviados ao mercado com o intuito de iludir
concorrentes levando-os a tomar ou ndo uma determinada acdo para beneficiar
quem emitiu o sinal.

Com as dificuldades encontradas na comercializagdo dos iméveis des-
sas duas obras de maior porte, o empresdrio decide, em julho de 1993, langar
mais um empreendimento (décimo sétimo) constituido por apartamentos de um
dormitério e “kitchnettes”.

Esta obra é concluida em dezembro de 1994 com bons resultados na co-
mercializagio de suas unidades. Isto serviu para amenizar os problemas financei-

ros da empresa que comegavam a se agravar.
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No decorrer do periodo que abrange os anos de 1992 e 1993, o empresé-
rio passa a perceber, que. a solucdo para os problemas da empresa, viria com 0
lancamento do primeiro Shopping Center da Cidade. Este empreendimento pelo
seu vulto certamente causaria um grande impacto no mercado. Portanto, ndo po-
dia perder essa oportunidade.

Com esse pensamento, a0 mesmo tempo em que executava as obras acima
referidas, tentava de todas as formas concretizar a negociacao do terreno adquirido
pela empresa seguradora anteriormente mencionada. No entanto, como o presiden-
te da diretoria executiva da entidade havia comprometido-se verbalmente com a
realizacdo do negécio, sem o conhecimento do presidente do conselho deliberati-
vo, isto gera um conflito entre as duas instancias de poder da institui¢do, o qual

precisaria ser contornado pelo empresario como forma de viabilizar a transacéo.

“Durante essas negociagdes houve muitos lances com detalhes
que muitas vezes poderiam ndo parecer determinantes do nego-
cio. Mas, eu sempre mantive uma determinada postura dentro
do negdcio(....). Eu tinha interesse que o negdécio saisse e entdo
eu ndo podia demonstrar alianca com nenhum deles, mesmo
porque ndo tinha mesmo nenhuma alianga. Mas era necessdrio
demonstrar ndo ter alianca para eliminar qualquer nivel de
desconfianga que houvesse(...).

A disputa politica dentro da Institui¢do, na ocasido entre o pre-
sidente executivo e o presidente do conselho era muito forte.
Entdo eu conversava eventualmente com eles e tinha que ir ad-
ministrando essa rivalidade entre os dois mostrando que a obra
era interessante para eles, que haviam comprado o terreno pa-
ra isso, que ia ser importante para a cidade ¢ um beneficio pa-
ra eles e que se ndo chegassem a um consenso nesse negocio ia
ser ruim para a Instituicdo. Mas, eles sempre que podiam bom-
bardeavam a decisdo de um e de outro e com isso a coisa se
prolongava. Logo eu tive de dar alguns presentes de fim de a-
no(...) e tinha de dar meio escondido para um e para outro para
ndo saberem. Foram pequenos agrados. Assim que se faz. Mas
eu nunca subornei ninguém ndo houve nenhuma necessidade.”

Mesmo com todo o empenho do empresério, no dia oito de janeiro de

1993, apés um ano de negociagdes, recebe uma correspondéncia do presidente do
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conselho deliberativo informando aquele 6rgido deliberativo superior havia deci-

dido ndo acolher a proposta da empresa.

“Eu recebil esta carta e para mim foi um choque pois as negocia-
¢bes estavam andando a um ano. Eu havia parado com a obra da
galeria e receber um Ndo daquela forma era uma coisa muito
forte. Foi como se tivessem me jogado um balde de dgua fria.”
Certo de que a concretizag@o dessa transacgio era vital para os interesses

da BC Engenharia Ltda., o empresirio vai reagir a decisdo tomada por aquela

entidade, tentando reverté-la.

5.1.4.2 O Estratagema do Blefe: Utilizado em Relacio a Empresa

Proprietaria de um Terreno.

Neste sentido, envia-lhes em 18 de janeiro de 1993, uma correspondéncia
com uma série de itens onde procura sensibiliza-los mostrando a expectativa que ha-
via se criado na cidade em torno da realiza¢@o daquele importante empreendimento.

Por outro lado, como sabia o valor pelo qual o terreno havia sido adqui-
rido, aproveita a oportunidade e faz uma proposta de compra por um valor acima
daquele e a vista. No entanto, com um detalhe; o empresério ndo possuia recursos

financeiros suficientes para a compra do terreno caso a sua proposta fosse aceita.

“Ao receber essa carta eu imediatamente coloquei os neurénios
a funcionar. Ai lhes enviei uma carta, cinco dias apds, com vd-
rios itens. No item trés coloquei que nossa empresa ocupava
uma posigdo de destaque na cidade e que a obra que haviamos
iniciado localizava-se num ponto central chamando muita aten-
¢do da populacdo. No entanto, com a compra do terreno por
aquela entidade, noticia veiculada pela imprensa local, havia-
mos paralisado nossa obra, o que era uma questdo légica tendo
em vista as dimensdes do dois terrenos. Isso, tinha estabelecido
uma expectativa nos meios de comunicagdo da cidade que vi-
nha num crescente até aquela data. Com isso eu procurava

mostrar a eles que havia se criado um clima na cidade.”

O empresdrio vai encerrar essa correspondéncia com os seguintes termos:
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“Por tudo isso e querendo dar o retorno e a resposta que a ci-
dade quer e merece, tomamos a liberdade de fazer-lhes uma ou-
tra proposta levando em conta que a aquisi¢do do terreno por
esta entidade tinha o intuito de unir os dois lotes para um em-
preendimento comum. O terreno hoje de propriedade desta en-
tidade foi adquirido pelo valor de..., pois propomos comprd-lo

pelo valor de..., com pagamento a vista.”

A intengdo do empresério ao enviar essa correspondéncia torna-se clara

em suas préprias palavras:

“Esta proposta foi um blefe. Mas eu fiz. Eu tinha que mostrar a
eles que haviam criado uma expectativa na cidade e que ndo ti-
nha como voltar atrds. Ao mesmo tempo tinha que propor al-
guma coisa(...). Entdo propus um valor a mais do que eles ha-
viam pago, embora eu ndo tivesse o recurso para pagar{...).

Entreguei essa carta em mdos para o diretor financeiro e pedi
que ele levasse ao presidente do conselho. Veja bem, a rigor eu
deveria entregar direto ao presidente do conselho, mas ndo en-
treguei. Por que fiz isso? Eu fiz para um inimigo levar a carta
para o outro, para mostrar a eles que eu ndo era um inimigo e
sim um terceiro elemento que tinha interesse em um negocio
que, pela briga entre eles, poderia ndo se realizar, iam acabar

estragando o empreendimento, uma coisa boa para a cidade.”

Verifica-se na situagfio acima descrita a utilizagiio por parte do empresa-
rio do estratagema do blefe no sentido atribuido por Raiffa (1982) e Lax e Sebe-
nius (1986). No caso, o objetivo do empresario era conseguir demover os propri-
etdrios do terreno de sua decis@o e com isso reabrir as negociagoes.

Os efeitos de seu procedimento vdo demonstrar-se positivos trinta dias a-
pos, ao receber uma carta resposta da entidade dizendo em seu final o que segue:

“No tocante a proposta de aquisi¢do do citado imével objetivo
da correspondéncia de V.Sa. informamos que o conselho deli-

berativo decidiu aprofundar os estudos no tocante ao assunto

devendo comunicar-lhe tdo logo haja uma solugdo definitiva.”
Com isso o empresério consegue a oportunidade que almejava para re-
tomar as negociagdes. Entra em contato com a entidade e esta indica uma comis-
sdo de seu conselho, para juntamente com o empresario aprofundarem os estudos

no sentido de viabilizarem a transag@o.
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Nestas reunides consegue perceber o tipo de proposta que deveria fazer

para sensibilizar os diretores da entidade conforme suas palavras.

“Al eu jd sentia qual era a proposta que iria mais na diregdo
do que eles queriam e era uma coisa mais vidvel para mim (...).

Um valor em moeda a ser pago em duas parcelas, uma no ato e
outra vinte dias apds. O restante seria integralizado por uma
d0a§60 de uma drea construida no Shopping (...). Isto era vid-
vel porque parte do dinheiro-eu jd tinha e a outra eu tinha um
grupo de clientes que jd sabiam do negocio e estava pronto pa-
ra me dar o restante. Por isso os vinte dias, pois ai eu pegaria
o contrato assinado com a entidade, venderia rapidamente uni-
dades para esses clientes e daria o dinheiro para a entida-
de(...).Mandei a proposta colocando também, que tinhamos no-
ticia de estudos para instalagdo de outros shoppings na cidade
e que se atrasasse muito a tomada de decisdo isto seria preju-
dicial e como conheciamos o nosso mercado de maneira pro-
funda podiamos afirmar categoricamente que tinhamos duas
opgdes para obtermos sucesso; ou langdvamos nosso shopping
agora ou ndo langdvamos mais. (...), pois as nossas negocia-
¢Oes sempre tinham se caracterizado pela franqueza e cautela e
que no mundo dos negdcios o momento certo na tomada de de-

cisdo era muitas vezes vital.”

Com essa proposta realizada em setembro 1993, o empresario consegue,
em outubro de 1993, concluir a negociagdo.

No més de novembro, logo apds a cdncretizagﬁo do negdcio, é feito o
lancamento do Shopping Center e iniciada a construgdo do maior empreendimen-
to até entdo realizado pela empresa. Trata-se de um prédio com dezessete andares,
constituido por cento e nove salas comerciais, sessenta € cinco lojas, dois cinemas
e cento e dezoito box garagem. Os recursos para sua execu¢do seriam oriundos
principalmente do mercado consumidor € uma pequena parte da propria empresa.

Paralelamente a constru¢do do Shopping Center, a BC Engenharia Ltda.,
langa em maio de 1994 outros trés empreendimentos (décimo oitavo, décimo no-
no e vigésimo), todos com financiamento direto da construtora. \

O primeiro é constituido por apartamentos de um dormitério e destinava-
se a faixa de clientes da classe de renda média baixa. Este empreendimento devi-

do ao menor valor de suas unidades é comercializado com sucesso.
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O segundo, constitui-se de um empreendimento de 12 andares, com apar-
tamentos de trés dormitérios, destinados a classe de renda média. ’
O terceiro, trata-se de um prédio de dezessete andares, com apartamentos

de quatro dormitérios. Com este empreendimento, 0 empresério, procurava atin-
gir a faixa de clientes da classe de renda média alta do mercado.

No decorrer de 1994, com o congelamento dos contratos de compra e venda
de iméveis provenientes da implantacio do Plano Real e os aumentos dos insumos da
construcao civil o empresério passa a enfrentar problemas para garantir o fluxo de
recursos necessarios para dar continuidade as obras que estavam sendo executadas.

Isto faz com que o empresario decida continuar a execucao do seu déci-
mo nono empreendimento, porém no ritmo que as vendas permitissem.

Quanto ao maior dos empreendimentos (vigésimo) resolve paralisar a o-
bra, pois era o que demonstrava maior dificuldade quanto a comercializagio de

suas unidades.

“Este empreendimento foi lancado num momento inadequado.
E um prédio de um apartamento por andar, com quatro dormi-
térios, apartamentos muito grandes. Quando nés langamos esse
prédio em maio de 1994, outros prédios de apartamentos me-
nores foram lang¢ados pelos concorrentes e eles foram melhor.
N6s acabamos vendendo somente duas unidades. Entdo toma-
mos a decisdo de interromper a obra(...). Foi uma decisdo mais

por interesse da empresa.”’

Isto, aliado a outros fatos ocorridos no decorrer de 1995 iriam contribuir
para agravar a crise na BC Engenharia Ltda.

Um destes fatos relaciona-se ao seu vigésimo primeiro empreendimento
langado em agosto de 1995 com financiamento do banco Itau.

Esta obra de 12 andares € constituida por apartamentos de dois dormito-
rios sem dependéncia e destinava-se a clientes das classes de renda medi e média
baixa do mercado.

Ocorre que durante a execucdo dessa obra, os atrasos na liberagdo das

parcelas do financiamento, fazem com que a empresa tenha de recorrer a emprés-
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timos bancérios a juros elevado, como também a utilizar recursos de seu proprio
capital de giro para que pudesse concluir o empreendimento.

Frente a essa situa¢ido o empresario vai adotar o seguinte procedimento:

“O que eu fiz? Eu tive que buscar um posicionamento que me
preservasse. de alguma maneira(...). Entdo eu fiz um esfor¢o
enorme pdra concluir a obra e ao mesmo tempo decidi parar de
comercializar. Com isso, é bem verdade que fiquei com uma di-
vida no Banco, mas também tenho vinte e duas unidades para
garantir essa divida. Depois disso, quando comecei a solicitar
ao Banco a liberagdo das unidades vendidas e jd pagas o Ban-
co negou a liberagdo enquanto eu ndo pagasse a divida. Entdo
eu pensei: se algum cliente vier me exigir a escritura de seu
apartamento que jd quitou eu vou estar impotente para isso
pois dependo da liberagdo do banco. O banco ndo quer conver-
sa, ndo quer didlogo, entdo eu vou brigar. Pensei muito ao to-
mar essa decisdo, porque briga com Banco é muito problemdti-
ca. Eu vou ganhar um inimigo e nunca mais vou conseguir fi-
nanciamento nesse banco. Mas eu tenho um patriménio de mais
valor para preservar que é o meu conceito com os meus clien-
tes. Entdo contratei um escritorio de Advocacia de Sdo Paulo e
acionei o Banco(...). Entdo hoje estamos com essa agdo. Logo
foi uma decisdo estratégica. Eu podia' estar com tudo vendido,
era s6 vender mais barato, torrar, enfim, mas isso seria um sui-

cidio e o banco ndo tem o direito de me obrigar a me suicidar.”

51430 Estratagema da Simulacao: Utilizado em Relacio a Institui-

cao Financeira.

Esta decisdo vai fazer com que o empresario tenha de equacionar uma
outra situacdo incomoda. Essa € decorrente dos iméveis ndo poderem ser aluga-
das, em fun¢do da prépria ac¢do judicial em andamento. Em conseqiiéncia todas
as despesas de condominio referente a estes imdveis seriam de responsabilidade
da empresa.

Frente a essa situagdo o empresdrio vai adotar o seguinte procedimento:

“A{ tem outro detalhe. Eu estava com todos aqueles apartamen-

tos e tinha de pagar o condominio. Que fosse em torno de 100
reais por unidade isto daria 2200,00 reais por més. Como eu i-
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ria fazer? O Banco é que ndo viria pagar esse condominio. En-
tdo ai vem os artificios que a gente usa(...). alids quem me sub-
sidiou com isso foi 0 proprio escritério de advocacia que eu
contratei em Sdo Paulo. Os caras sdo competentissimos.Eu
cheguei para eles e disse que precisava alugar os apartamentos
pois precisava pagar o condominio de todos e ainda pagar a
eles praprios. Portanto, isto estava me dando despesas. Como é
que eu poderia fazer.

Vamos fazer o seguinte: em vez de um contrato de aluguel, tu
fazes um contrato de compra e venda com as pessoas. Nesse
contrato tu coloca cldusulas dizendo que existe uma acdo judi-
cial em andamento e que se esta for desfavordvel a empresa a
pessoa desiste da compra e entrega o apartamento. No caso da
decisdo ser favordvel a pessoa poderd optar pela compra ou
mesmo desistir dela. Ou seja, todas as condigbes favordveis a
pessoa. Mas durante esse periodo ela fica pagando o valor do
aluguel mais condominio(...). Entdo, com esse artificio, estou
agora alugando os apartamentos, estdo quase todos alugados,
aluguel entre aspas, vendidos com a condigdo de pagarem to-
dos os meses uma taxa de administracdo que corresponde ao
valor do aluguel. Entdo a gente tem de usar esses artificios.
Imagina se eu além de tudo isso ainda tenho de pagar mais to-
do esse condominio. Entdo temos que achar saida para as coi-

”»

sas.

Na situagdo acima descrita constata-se que o empresario utiliza-se do es-
tratagema da simulagdo no sentido atribuido por Senger (1996), ou seja, fingir
algo que ndo € verdadeiro. No caso o objeto da simulagdo € o contrato de éompra
e venda dos iméveis.

Outro fato ocorrido neste periodo viria contribuir para o aprofundamento
da crise na empresa.

Este se relaciona ao langamento de outros trés Shoppings na cidade. Isto
vai provocar uma divisdo do mercado consumidor e, em conseqiiéncia uma queda
nas vendas da BC Engenharia Ltda., fazendo com que a empresa tenha de ir gra-
dativamente diminuindo o ritmo da obra do Shopping Center até paralisa-la.

“Neste periodo, 94-95, o mercado comegou a ter dificuldades

de absor¢do do produto tendo em vista as condicées dificeis da

economia(...). Além disso, o lancamento desses outros trés
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Shoppings na cidade criou uma retra¢do no mercado, no Sen-

tido que repartiu os clientes. Os clientes ja ndo eram muitos e
0 pouco que tinha foi repartido(...). Outro problema, é que pro-
prietdrios de um desses Shoppings, fizeram uma propaganda
muito badalada e muito agressiva inclusive contra o meu Shop-
ping(...). Na minha visdo esses foram os maiores problemas.
Quanto a economia eu ndo tinha muito o que fazer. Quanto aos
outros Shoppings eu tinha uma coisa a fazer; deixar o tempo
passar(...). Eu sempre achei que a melhor resposta seria baixar
a cabeca no meu trabalho e com o meu trabalho dar a respos-

»

ta.

Para vencer as dificuldades pelas quais a BC Engenharia Ltda vinha passa-
do, o empresario toma rapidamente duas decisGes. Primeiro resolve implantar um
sistema de planejamento estratégico na empresa e a partir deste diminuir gradativa-
mente seu pessoal administrativo, reduzindo a estrutura da organizagdo(Figura 5.2).
Seu objetivo era adequar os seus custos a capacidade operacional da empresa.

Esta decisdo, associada a outras que j4 vinha sendo adotada com relagao
a qualidade de seus empreendimentos, vai conferir a empresa em 1998 o certifi-
cado ISSO 9000.

Por outro lado, ciente de que a nfio conclusio desse empreendimento
poderia ser fatal para a imagem da empresa, o empresario vai em busca de recur-

sos alternativos que possibilitassem a retomada da obra.

“Entdo comecei a fazer uma varredura em todas as possibili-
dades de buscar dinheiro novo(...). Nessa busca eu contatei
Bancos da Capital, Brasilia Sdo Paulo, Montevidéu e Buenos
Aires. Viajei bastante e contatei diversas pessoas, inclusive al-
gumas bastante estranhas onde tive a sensagdo de que se trata-
va de dinheiro, sei ld de narcotrdfico, dinheiro sujo pois tinham
coisas nebulosas no meio pela facilidade de conseguir o dinhei-
ro. De qualquer forma quando era dessa natureza embora eu
pesquisasse ndo fazia com muita énfase porque ndo me interes-
sava coisas ilegais, desonestas, ou coisas com riscos. Mas pes-
quisei tudo e ndo estava conseguindo nada e a obra parada. Ai
ndo lembro bem quando, sai uma noticia no jornal que o BN-
DES no Rio de Janeiro passaria a financiar Shopping Cen-

ter(...). Eu com jd tenho algumas horas de vbo sei que essas no-
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ticias sempre tém alguma coisa por trds. Entdo se ela saiu cer-
tamente era para beneficiar algum grande interesse e sempre
que é assim, respinga alguma coisa para os interesses menores.
‘Tipo assim,; nés financiamos dez Shoppings no Brasil, nove bem
pequenos e o décimo o maior que é o interesse deles. Entdo pa-
ra justificar, as vezes eles ddo quirela para os pintos para po-
der dar bastante milho para as galinhas. Mas de qualquer for-
ma tinha fumaga e eu precisava ir ld ver se tinha fogo.”

Assim pensando o empresirio entra em contato com o BNDES e com-
prova a veracidade daquela noticia. Eles realmente iriam financiar Shopping
Center, mas através dos bancos estaduais. O empresério inicia entdo, em margo

de 1996, os primeiros contatos com o Banco Estadual de UR (BANUR).

“Ao procurar o0 BANUR me informando com pessoas que co-
nhego, cheguei a conclusdo que deveria contratar uma empresa
especializada na elaboragdo de projetos dessa natureza para
apresentar ao Banco. A{ escolhi uma empresa formada por dois
Sfunciondrios que recentemente haviam saido do Banco e que
eram pessoas que trabalhavam nessa drea e tinham grande co-
nhecimento desse assunto e que iriam certamente me ajudar. Eu
tive essa preferéncia por essas pessoas serem oriundas do ban-

co e certamente saberiam trilhar os caminhos.”

Inicia-se entdo, um processo de negocia¢cdo com o BANUR, para obten-
¢do do Financiamento que iria viabilizar a realizacdo do empreendimento e que
se constituia basicamente numa andlise detalhada do projeto para que fosse ho-

mologado o contrato de financiamento.

Ocorre que, nessa fase, um dos pontos levantados surge como obstaculo
para a pretensio do empresario. O Banco somente aprovaria o financiamento se a
empresa colocasse um sécio para dar mais garantias ao negdécio. Para contornar

esse obstiaculo o empresirio vai adotar o seguinte procedimento:

“Eles colocaram muitas dificuldades no negdcio. Chegou num
ponto, que os analistas do Banco disseram que o projeto era
invidvel a menos que eu colocasse algum sécio no negocio para

dar mais garantias(...). Para eu ter de dividir o negdcio para
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diminuir o risco, naquele momento foi como se tivessem me jo-
gado um balde de dgua fria. O meu negécio é correr riscos, é
fazer as coisas e eu estava sendo obrigado a correr risco pela
metade numa coisa que poderia correr por inteiro, em fung¢do
da opinido de outros. Tudo bem, passei trés dias digerindo o
assunto e tomei a decisdo de que buscaria um socio, abriria
mdo de parte do negdcio que originalmente eu queria que fosse
§6 meu. Mas como tinha a necessidade de concluir o empreen-
dimento, eu tinha que aceitar as idéias, os caminhos que se o-
portunizaram. Como eu sou uma pessoa que ndo coloco a feli-
cidade no impossivel nem a infelicidade no inevitdvel, porque
dai eu vou morrer infeliz, a partir daquele momento assumi que

seria bom ter um sécio e parti em busca de um.”

Determinado a vencer a exigéncia imposta pelo banco, o empresirio acaba
conseguindo o sécio que necessitava. Com ele cria uma nova empresa, a APEL
Empreendimentos Ltda., cujo tinico empreendimento seria o Shopping Center.

Atendida essa exigéncia iniciaram-se novas negocia¢des em torno do

projeto com essa nova configuragdo.

5.1.4.4 O Estratagema da Manipulacao do Orcamento: Utilizado em
Relacdo a Instituicdo Financeira (BANUR).

Em maio de 1997, cerca de 18 meses depois de iniciadas as negociagdes
com o Banco, o financiamento ¢ aprovado. No entanto, o Banco financiava so-
mente 70% do valor do empreendimento. A parte restante deveria ser comple-
mentada pela empresa. Como nfo possuia tais recursos, para conseguir valores
préximos do que necessitava para a conclusdo do empreendimento, 0 empresario

adota o seguinte procedimento:

“Normalmente quando se pede um financiamento, como foi o
caso, eu solicitei um valor para concluir o empreendimento to-
do, e para conseguir isso eu majorei o prego da obra. E um ar-
tificio que se usa, quase que convencionalmente(...).Entdo eu
usei esse artificio(...). Mas, o Banco me financiou um valor me-
nor do que eu havia solicitado. Entdo eu tive que contar com a
comercializacdo de algumas salas de escritério para concluir o
empreendimento.”
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Observa-se na situa¢do acima, a utilizag@o por parte do empresério do es-
tratagema da manipulagdo no sentido atribuido por Senger (1996). Novamente

aqui, o objeto da manipulacéo € o valor real do empreendimento.

5.1.4.5 O Estratagema do Isolamento: Utilizado em Relacao a Clientes.

Com o financiamento obtido,@ ‘gmp.resé-r—@ 0 empresdrio vai reiniciar as
obras em ritmo acelerado. Ao mesmo tempo, toma uma outra decisdo importante
em rela¢do ao empreendimento. Se originalmente este havia sido concebido para
ser um grande condominio onde a empresa ficaria apenas com algumas lojas,
agora seu interesse passava a ser outro. Ele buscaria legalizar a nova configura-
¢do do empreendimento, ou seja, um Shopping Center junto aos clientes que ha-
viam adquirido algumas de suas lojas. Por outro lado, venderia somente mais
algumas salas comerciais. No entanto, ficaria com as lojas restantes do Shopping
que representavam 61% do empreendimento e a condi¢do de proprietario majori-
tario.

Sua intengdo era fazer do empreendimento um grande negdcio adminis-
trado pela APEL Empreendimentos Ltda. Isto possibilitaria a obtencdo de uma
rentabilidade suficiente para quitar o financiamento e ainda equilibrar as finangas

da BC Empreendimentos Ltda.

“No momento em que consegui o financiamento, tomei uma ou-
tra decis@o importante em relagdo ao negdcio em si. Eu resolvi
ficar com as lojas que restavam e com a parte do
estacionamento do empreendimento, pois com isto eu ficava
como proprietdrio majoritdrio dentro do negdcio. Mas ai se
configurou uma situagdo estranha, pois eu ji havia vendido
algumas salas e lojas e ao tirar o financiamento eu fui obrigado
a hipotecar todo o empreendimento. Portanto, eu tinha de
convencer os meus clientes do acerto dessa decisdo e também a
aprovarem a nova configuracdo do empreendimento. O que
originalmente era apenas um condominio passaria a se

configurar como um Shopping de verdade (...).”
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Para alcancar seu objetivo, o empresério elabora um plano de ac¢des que

seria executado através dos seguintes passos:

1- Elaborar um aditivo ao contrato anteriormente firmado com seus

clientes estabelecendo a nova configura¢do do empreendimento.

2- Buscar a concordancia dos clientes em relacdo aos termos do aditivo,
individualmente. A reunido com todos os envolvidos so seria realizada apds con-
seguir o nimero de assinaturas suficiente para aprovéd-lo. Com isso, isolaria os

clientes que sentia mais relutantes com relag@o ao seu propdsito.

“Imaginas que eu tirei o financiamento sem a concordéncia dos
clientes que ja haviam adquirido lojas e salas e hipotequei todo
o empreendimento. Claro que eles sabiam que eu estava bus-
cando o financiamento, mas eu ndo sabia como isto ia aconte-
cer. Acabei conseguindo o financiamento sem dar muitos deta-
lhes aos clientes mas eles jd sabiam que o gato tinha subido no
telhado. Mas a partir dai eu necessitava dar uma satisfa¢do a
eles e adotei uma forma de tratamento que foi a seguinte: eu
propositadamente no inicio ndo fiz nenhuma reunido com todos
eles para tratar do assunto, pois ndo era prudente fazer isso. E
ndo os procurava para dar satisfa¢do a eles, mas sempre dei-
xava a porta aberta para que me procurassem e ai eu conver-
sava individualmente com cada um. Isto porque alguns eram
meio incendidrios, pessoas pessimistas, coisas deste tipo. Entdo
se eu reunisse todo o grupo esses clientes poderiam estragar
tudo(...). Al eu com o aditivo que havia sido muito bem elabo-
rado ia conversando com cada cliente e coletando as assinatu-
ras. Também a situac¢do ndo tinha muita escolha e eu fui colo-
cando de tal maneira que eles foram se obrigando a seguir o
caminho que me interessava e que na realidade era o melhor
caminho(...). Entdo, mais adiante apos ter coletado muitas as-
sinaturas, eu juntei todo o grupo e af ficou provado que tratar
os assuntos individualmente tinha sido acertado, porque na re-
unido surgiram os venenosos e a reagdo deles ndo adiantou
mais, pois jd estava consolidado o acordo com a maioria dos

clientes. Entdo ficou tudo resolvido”.

Observa-se na situagdo acima descrita, que o empresério para alcangar

seu objetivo, utiliza-se do estratagema do isolamento conforme definido por Sen-
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ger (1996) e Griffin (1991). Para os referidos autores, este estratagema centra-se
em isolar adversdrios, conquistando o apoio de seus possiveis aliados de maneira

a neutraliza-los mais facilmente.

Em novembro de 1998, o Shopping Center é finalmente inaugurado. O
sucesso obtido no empreendimento vai permitir ao empresério sanar as dificulda-
des financeiras da BC Engenharia Ltda, e acelerar o ritmo das obras de seu vigé-

simo empreendimento que ainda estavam em andamento.

Por sua vez, os reflexos da implantagdo do sistema de planejamento es-
tratégico e de a¢Oes que buscavam diferenciais de qualidade em seus empreen-

dimentos vao conferir a empresa, neste mesmo ano, o certificado ISSO 9000.

Estes fatos resultam como elementos facilitadores na comercializag¢@o
dos apartamentos do empreendimento acima referido. Nos meses de novembro e
dezembro de 1998, sdo vendidos mais doze apartamentos restando somente ou-

tras duas unidades a comercializar nesta obra.

Todos estes fatores conjugados vdo estabelecer um novo clima na empre-

sa, o clima da volta por cima.

Isto faz com que o empresdrio comece a preparar a retomada da sua vi-
gésima obra, como também lance com financiamento da Caixa Econdmica Fede-
ral, o vigésimo segundo empreendimento da BC Engenharia Ltda. Este se consti-
tui de um loteamento em uma 4rea de cinco hectares, bem localizada, na qual
estdo sendo construidas cento e cinqiienta casas residenciais destinadas a clientes

das classes de renda média e média baixa da cidade.

Alem das razdes ja citadas anteriormente, dois outros fatores levaram o
empresario a lancgar este empreendimento. O primeiro relaciona-se a facilidade
encontrada para o estabelecimento de uma parceria com os proprietdrios do ter-
reno. O segundo, € fruto de uma pesquisa de mercado contratada pelo empresério
junto a Universidade de Bela Vista, a qual apontou a existéncia de uma necessi-

dade de mercado em relacdo aquele tipo de produto.
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A comprovacdo dos resultados desta pesquisa tem-se demonstrado tanto
pelo nimero de negdcios ja realizados com também pela grande procura de in-

formacdes a respeito do empreendimento.

No final deste periodo, o empresario consegue restabelecer o equilibrio
- das financas da organizac¢do, como também consolidar sua nova estrutura (figura
5.3). Ao longo desses anos, sua empresa € dirigida de acordo com sua visdo a

qual se exprime nas seguintes palavras:

“Eu sempre tive a seguinte visdo com relagdo a minha empre-
sa. Eu sempre estipulei e sempre ficou bem claro para o pesso-
al que trabalha comigo, que o limite da empresa é o limite md-
ximo de sua capacidade de fazer, ou seja, nds vamos estar sem-
pre no mdximo de nossa capacidade, das oportunidades e das
condigdes que se propiciarem. Este é o nosso limite. Se nds pu-

dermos fazer mais, estaremos fazendo mais”.

M —

Di etor
| Presidente

o e o S o S O e L

Comité da Quahdade

Admlnlstragao J " Produgédo ji
Financiamento Obras
— Marketing Suprimento —
— Planejémento Combras —
— Recursos Humanos Atend. Pc")s Venda [~

Figura 5.3 — Estrutura organizacional da B.C.Engenharia Ltda. (1998)
Fonte: Pesquisa do Autor 1999.
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Sintese do Periodo 1990-1998

Verifica-se neste perfodo que o contexto ambiental da ICCSE descrito no
capitulo IV, devido as sucessivas mudangas nas regras da economia vai apresen-

tar o mesmo padrio caédtico do final dos anos 80.

Quanto ao contexto interno, a empresa a partir de 1993 mergulha em pro-
funda crise. Este quadro vai perdurar até 1998, ano em que a empresa pelo suces-
so alcangado com a realizagdo de seu mais importante empreendimento, conse-

gue vencer suas dificuldades financeiras.

Durante este segundo periodo, os dados mostraram que a BC Engenharia
teve seu comportamento estratégico influenciado pelos seguintes “stakeholders”:

clientes, proprietarios de terrenos, institui¢cdes financiadoras e governo federal.

Observa-se também, que a partir de 1993, quando a escassez de recursos
proprios, volta a fazer parte do dia-a-dia da empresa, o tomador de decisdo como
forma de atingir seus objetivos utilizou cinco estratagemas em relacdo aos se-

guintes “stakeholders”:

Clientes — Estratagema do Blefe, Estfatagema do Isolamento.
Proprietarios de Terrenos — Estratagema do Blefe.

Instituicdo Financeira — Estratagema da Simulagdo, Estratagema da Ma-

nipulacdo.

A figura 5.4 mostra os “stakeholders” percebidos pelo tomador de deci-
sdo da empresa neste periodo de acordo com seu grau de influéncia e indica em

relacdo a quais destes “stakeholders” foram utilizados estratagemas.
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| PROPRIETARIOS
DE TERRENOS

INSTITUICOES
FINANCEIRAS

GOVERNO
FEDERAL

* A dimensio das setas indicam o grau de influéncia do “stakeholder” sobre
a empresa. O sentido indica em relacdo a quais “stakeholders” o tomador de
decisdo utilizou estratagemas.

Figura 5.4 — “Stakeholders” do periodo 1990-1998.
Fonte: Pesquisa do Autor 1999.

O quadro 5.2 apresenta de forma resumida o contexto ambiental objetivo
da ICCSE no pais e na cidade onde se desenvolveu a BC Engenharia Ltda e a

interpretacéio deste ambiente pelo tomador de decis@o da organizagao.

Mostram-se também, os eventos no decorrer dos quais ocorreram situa-
¢Oes de conflito entre a organizacdo e seus “stakeholders”, os principais tipos de

estratagemas utilizados nestas situagOes e os seus efeitos.



Quadro 5.2 — Resumo do ambiente geral, especifico, subjetivo, eventos, stakeholders, estratagemas, planejado, emergente e efeitos.

Periodo Ambiente Geral Ambiente Especifico Ambiente Subjetivo Eventos Stakeholders Estratagemas Efeito Planejado | Emergente
Plano Collor: aumenta
a inflagio, diminui o
. T Empresas langam
saldrio real, diminui os empreendimentos através
recursos do SFH. P . . Langamento do
. de auto-financiamento. Mercado retraido em . L
1990 ICC: auto-financiamento . . décimo primeiro Governo | @ -
Aumento do niimero fungéo do Plano Collor. .
para classes de renda . empreendimento
de habite-se em
alta. Construgdo de -
relagdo a 89.
produtos menores €
de menor preco.
Lancamento do
décimo segundo e
O niimero de habite-se Mercado oportuno para edecg[? dti:}ceil:gs
1991 Continuidade da crise concedidos atinge seu empreendimentos T,a?n to d ’ Governo | e
menor nivel. comerciais. g samento do
décimo quarto
empreendimento
(galeria comercial)
Langamento do
décimo quinto
empreendimento.
Aumenta o nimero Suspensdo das
de habite-se. obras da galeria
1992 Idem Expans@o das obras de Idem e inicio da Governo || --mmeeeee-
um dormitério e kitnets negociagio para
para estudantes compra do terreno
que viabilizaria
construir um
Shopping Center.
Aumento do miméro Alta competitividade no Langamento do Cliente <~ Estra;)alic;.:la do Vlat:i?iz; iav\:l:nda X
Atividades do setor de de habite-se mercado de classe média décimo sexto e ©
1993 edificagio sdo as Expanséo das obras, Cli tc média alta, - décimo d§enmo )
principais propulsoras da especialmente as r;zzggopgzzacrﬁsi:?iu c&r:eag}éxrggs Empresa Viabiliza a compra
expansio econdmica. i . ietdri L
p C: destmada§ as cla}ssps de construgio e melhores Shopping. (décimo proprietéria do <=~ Estratagema do do terren(? para X
renda média e média alta. o terreno blefe construir o
condigdes de pagamento. quarto) .
Shopping

CeT



continuacéo do quadro 5.2

empreendimento

Periodo Ambiente Geral Ambiente Especifico Ambiente Subjetivo Eventos Stakholders Estratagemas Efeito Planejado | Emergente
Langamento do
Plano Real: diminui décimo oitavo,
1994 inflagdo, aumenta a Plano Real cria décimo nono e Governo  —  cooeeeeee
competitividade, os Expansio das obras dificuldades para vigésimo
contratos sdo congelados para as classes de . para empreendimentos.
. g . garantir o equilibrio :
por doze meses, insumos renda média-baixa. financeiro das obras Fornecedores =  coeemeee
aumentam em fung¢io dos . ’ Suspende as obras
Final de 94 oligopélios. do vigésimo
empreendimento.
Escassez de Suspende as obras
ﬁnanglamentos. (0] a}lto— A concczrrencna aumenta Plano Real do Shogpl,ng. Instituicio Estratagema da Aluguel de
1995 financiamento através de | em fungo do langamento . . Langa o vigésimo f . . X
. influencia o setor. . financeira simulagdo apartamentos
preco fechado ou prego de novos Shoppings. primeiro
de custo € a saida. empreendimento.
Retomada dos créditos
imobilidrios. Aumento da .
competitividade. Inicio do processo Institui¢do
1996 ’ Idem Idem de negociagdo . -
Aumento do poder de . financeira
junto ao BANUR.
compra da classe de
baixa renda.
Cria com um )
sécio a APEL Instituicio Aumentar o capital
. Empreendimentos ¢ -« Estratagemado | de giro da empresa
Criagdo do SFI. financeira manipulacio AN -
. ) Lida. pulag e minimizar risco.
Empresas buscam maior Aumenta o nimero
1997 . . Idem Consegue X
qualidade e de habite-se .
rodutividade. financiamento
P junto a0 BANUR Govemo  —b»
e reinicia as obras R
do Shopping.
Consegue a
Mercado esté voltando || aprovagio da nova
. a sua normalidade. configuragio do .
Continua a busca pela . : Aprovagio da nova
1998 . . Oportunidade para empreendimento . Estratagema do ~
maior qualidade e Idem . Cliente —_ configuragdo do X
L retomar as obras do (Shopping). isolamento :
produtividade. s L2 Shopping
vigésimo Langa o vigésimo
empreendimento. segundo

o¢t



CAPITULO VI

INTERPRETACAO TEORICA

Neste capitulo, a partir da andlise dos dados de campo (quadros 5.1 € 5.2) e
do referencial tedrico apresentado no capitulo III, responde-se as questdes formula-

das no decorrer desta pesquisa:

1- Quais os principais tipos de estratagemas utilizados pela organizacio
em relacdo a seus “‘stakeholders”, no periodo 1982-1998? Esses estratagemas
foram oriundos de uma ag@o previamente deliberada ou emergiram sem uma

intencdo anterior frente a uma determinada situag@o?

2- Em quais contextos o tomador de decisdo da organizag@o recorreu a esse

tipo de estratégia?

3- Quais os efeitos obtidos pela organizacdo quando da adog¢@o de estra-

tagemas?

6.1 PRINCIPAIS ESTRATAGEMAS E SEUS EFEITOS (RESPOS-
TAS AS QUESTOES 1E 3)

Verifica-se (quadro 5.1 e 5.2) que no decorrer dos periodos 82-89 e 90-
98, o tomador de decisdo da BC Engenharia Ltda, para alcancar seus objetivos,

utiliza os seguintes estratagemas em relacdo a seus “Stakeholders”:
- Estratagema do “Testa de Ferro”; -

- Estratagema da Manipulag@o;

- Estratagema como ProcessQ de Barganha;

- [Estratagema da Isca (Toma Ijé d'a Ca);
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- Estratagema do Mascaramento;
- Estratagema do Despistamento;
- Estratagema do Blefe;

- [Estratagema da Simulacio;

- Estratagema do Isolamento.

6.1.1 ESTRATAGEMA DO “TESTA DE FERRO”

Verifica-se (quadro 5.1) que este estratagema foi utilizado no decorrer do
processo de negociacdo para obten¢io do financiamento junto a Caixa Econdmi-

ca Federal, o qual viabilizaria a execugdo de seu primeiro empreendimento.

Ocorre que a Caixa, embora demonstrasse interesse em financiar o em-
preendimento, somente 0 homologaria caso a empresa apresentasse pelo menos
trés balangos anuais contdbeis para andlise. Esta exigéncia, da qual o empresario
teve conhecimento durante o processo de negociagdo, significava um obstéculo
para os planos do empresério, pois sua empresa, recém-criada, ndo tinha como

satisfazer aquela exigéncia.

Apesar de contar com a possibilidade de construir pelo regime de con-
dominio fechado, o empresério opta por contornar o referido obstaculo, conforme
ja foi descrito no capitulo V Péagina 83. Para isso, utiliza o estratagema do “Testa

de Ferro”, no sentido atribuido por Shelling (1995) e Senger (1996).

De acordo com Schelling (1995), a questdo central desta abordagem a-
pdia-se na suposi¢do de que nos processos de negociagdo de conflitos existe mu-
tua dependéncia como Oposigéo. Assim sendo, vencer em um conflito ndo tem o
significado estritamente competitivo; ndo significa vencer um adversario, mas
sim ganhar em relac@o ao seu sistema de valores e isso pode ser feito pela utiliza-

c¢do de estratagemas.
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Senger (1996) define este estratagema como o estratagema do “Testa-de-
Ferro”, o qual caracteriza-se pela utilizag@o de terceiros como forma de vencer
um oponente ou contornar uma situag¢do conflituosa. No caso o empresario usa o
nome da empresa de seu irmdo para obter o financiamento que na realidade des-

tinava-se 2 BC Engenharia Ltda.

Por outro lado, segundo a tipologia de Mintzberg e McHugh (1985), esse
estratagema utilizado pelo tomador de decisdo apresenta a caracteristica de uma
estratégia emergente. Segundo os referidos autores, estratégias emergentes sdo
aquelas que se formam como reac¢do a determinados eventos inesperados com os

quais as organizagdes se confrontam.

No presente caso, durante o processo de negociagdo com a Caixa Eco-
ndmica Federal, um dos pontos levantados surge como um obsticulo intranspo-
nivel para o empresdrio. A Caixa somente financiava a empresas que tivessem
tradi¢do, ou seja, empresas que executassem aquele tipo de obra hd pelo menos
trés anos e apresehtassem seus trés tltimos balangos anuais contdbeis para anéli-
se. Frente a esse obsticulo inesperado, o empresario, para contorni-lo utiliza,

forma emergente o estratagema do “Testa de Ferro™.

O efeito obtido pelo empresario com a adogao desse estratagema foi con-
seguir a obtencdo do financiamento, isto €, os recursos de que necessitava para
construir seu empreendimento através do regime de incorporagdo e evitar a con-
corréncia de empresas tradicionais da cidade que construfam pelo regime de con-

dominio fechado.

Esse mesmo estratagema foi utilizado durante o processo de negociagio
em relacdo a um proprietario de terreno que ndo aceitou negocid-lo com a empre-
sa através de permuta por 4rea construida. Ele admitia a hipétese de vender o ter-

reno, porém somente a dinheiro.
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Esta foi uma situac@o inesperada por parte do empresério, pois, até entdo,
todos os terrenos onde construira seus empreendimentos anteriores haviam sido

negociados através de permuta por 4drea construida.

Além disso, o empresdrio ndo dispunha, naquele momento, de recursos
financeiros para comprar o terreno. O preco do terreno, em funcgdo das circuns-

tancias, estava acima da cotac¢do de mercado.

Para contornar esta situacdo, o empresdrio utiliza o estratagema de “Tes-
ta de Ferro” ou seja, solicita a um cliente, pessoa de suas relagdes, para comprar

o terreno e posteriormente repassd-lo 2 empresa nas condi¢des que ele pretendia.

Este estratagema, de forma andloga ao anterior, também se caracteriza

como um estratagema emergente.

A utilizag¢do deste estratagema teve como efeito a compra do terreno por
parte do cliente a um preco compativel, o qual foi logo a seguir negociado com a
empresa através de uma permuta por area construida. Isto viabilizou a realizagio

do seu décimo empreendimento.

6.1.2 ESTRATAGEMA DA MANIPULACAO

6.1.2.1 Estratagema da Manipula¢do do Orcamento

Este estratagema caracteriza-se pela majora¢do do valor real dos custos
diretos de dois empreendimentos (quadro 5.1 e 5.2) e foi utilizado pelo empresa-
rio nos dois periodos. No primeiro periodo em relagdo a Caixa Econdmica Fede-

ral e no segundo em relagdo ao BANUR.

Ocorre que os referidos agentes financeiros somente financiavam 70%
dos custos diretos das obras. O restante deveria ser complementado ou com re-
cursos préprios ou da venda dos iméveis. O empresario, ciente disto, como nio
possuia recursos proprios suficientes, ndo querendo correr o risco de contar so-

mente com os recursos oriundos da comercializa¢io das unidades, decide contor-
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nar a situagdo. Para isso, utiliza o estratagema da manipula¢io conforme definido

por Senger (1996).

Conforme o referido autor, este estratagema caracteriza-se pela manipu-
lacdo de fatos, dados ou atencdo. No caso, foram manipulados os custos diretos
das duas obras de maneira a aumentar os valores a serem financiados em cada

empreendimento.

De acordo com a tipologia de Mintzberg e McHugh (1985), este estrata-
gema se caracteriza como um estratagema deliberado. O tomador de decisdo da
empresa, antes de iniciar o processo de negociagcdo para obten¢do do financia-
mento, tinha conhecimento daquela regra imposta pelas institui¢des financiado-

ras.

O efeito conseguido pelo dono da empresa com a utiliza¢do deste estra-
tagema foi aumentar o capital de giro da empresa e minimizar o risco de contar

somente com a venda dos seus iméveis para a conclusdo das referidas obras.

6.1.2.2 Estratagema da Manipulacao do Cronograma

Este estratagema foi utilizado pelo empresédrio no primeiro periodo em

relagdo a Caixa Econdmica Federal (quadro 5.1).

Como o tomador de decisdo da empresa ndo possuia recursos préprios
suficientes, decide construir através da obtencdo de recursos junto as agéncias
financiadoras (leia-se aqui CEF). Isto significava estar sujeito as suas regras e
cronogramas e em conseqii€éncia a perda de sua autonomia no gerenciamento de

seus empreendimentos.

Para contornar essa situacfio, 0 empresdrio utiliza novamente o estrata-
gema da manipulacdo. No entanto, neste caso, o objeto da manipulacdo € o prazo
das etapas de execucdo da obra, antecipando ou retardando as solicitagdes das

vistorias de acordo com os interesses da empresa.
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De forma andloga ao estratagema anterior, esse também foi um estrata-
gema deliberado. Ao elaborar o cronograma fisico da obra, o tomador de decisao
colocava um prazo maior do que o necessdrio para execugdo de suas etapas, O

que possibilitava antecipar ou retardar as solicita¢gdes das vistorias.

Com a utilizac@o deste estratagema o tomador de decisdo mantinha a au-

tonomia no gerenciamento financeiro de seus empreendimentos.

6.1.3 ESTRATAGEMA COMO PROCESSO DE BARGANHA

Verifica-se (quadro 5.1) que este estratagema foi utilizado pelo tomador
de decisdo da empresa nos processos de negocia¢do para compra dos materiais de
que necessitava para execucdo de seu primeiro empreendimento, conforme des-

crito no capitulo V pagina 89.

Como os agentes financeiros somente liberavam as parcelas do financi-
amento apés a conclusdo de cada etapa prevista no cronograma da obra, o dono
da empresa, ndo dispondo de recursos suficientes para a compra de todos os ma-
teriais necessdrios a cada etapa da obra, vai recorrer ao estratagema como um

processo de barganha em relagio aos seus fornecedores.

De acordo com Schelling (1995), o estratagema como um processo de
barganha ndo tem seu foco direcionado para a divisdo de ganhos e perdas entre 0s
participantes, mas sim para a possibilidade de certos resultados serem melhores

ou piores do que outros para ambos os participantes.

A questdo central do estratagema como um processo de barganha, nao
estd na efetivacdo de inteng¢des anunciadas e, sim, na exploragdo do potencial das

ameacas nelas contidas.

Neste sentido Raiffa (1982) argumenta que o uso do estratagema como
processo de barganha requer habilidade interpessoal para convencer e astiicia em

saber quando e como utiliza-lo.
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No presente caso, o estratagema utilizado pelo empresario no processo
de negociagdo junto a seus fornecedores centra-se em dois fatores. O primeiro,
diz respeito a presenca de um maior nimero de fornecedores. Quanto maior o
ndmero de fornecedores alternativos, maior o poder de barganha do comprador

(Porter, 1991, 1992).

O segundo fator € decorrente de a obra ser financiada, o que representava

dinheiro garantido e certamente era atrativo para os fornecedores.

Assim, ao mesmo tempo em que explorava o potencial da ameaga decor-
rente da presenga de fornecedores alternativos, acenava com a promessa de di-

nheiro garantido em func¢io de a obra ser financiada.

Este estratagema apresenta as caracteristicas de um estratagema delibe-
rado, ou seja, foi um curso de acio previamente planejado pelo tomador de deci-

sdo da empresa.

Sua utilizagdo possibilitou a empresa adquirir os materiais de que neces-
sitava para a execucdo de seus empreendimentos nas condi¢des pretendidas, isto

€, a precos e prazos compativeis.

O mesmo estratagema acima referido foi utilizado no decorrer de 1986,
em relacdo aos clientes que haviam adquirido as unidades de seu sexto empreen-

dimento.

Ocorre que neste periodo em fungdo do mau gerenciamento do Plano
Cruzado, o tomador de decisdo da empresa se confronta com uma situagio ines-
perada: por um lado o congelamento de seus contratos e por outro a prética da

cobranga do 4gio por parte dos fornecedores em geral.

Como este empreendimento estava sendo realizado sem financiamento,
ou seja, com recursos oriundos da prépria venda de suas unidades, o tomador de
decisdo utiliza o estratagema como processo de barganha para renegociar os va-
lores a serem pagos pelos seus clientes conforme descrito no capitulo V pagina

103.
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Neste caso, no entanto, o estratagema foi emergente. Ele foi utilizado

como reagdo a uma situacdo inesperada por parte do tomador de decisdo.

Seu efeito foi a recomposic¢éo do equilibrio financeiro do empreendimento.

6.1.4 ESTRATAGEMA DA ISCA (“TOMA LA DA CA”)

Este estratagema foi utilizado pelo tomador de decisdo da empresa a par-
tir de seu primeiro empreendimento, quando passa a perceber os vizinhos lindei-
ros de suas obras como importantes “stakeholders”. Para ele um vizinho lindeiro

pode criar sérios problemas para uma obra.

Assim, passa a utilizar o estratagema do “da Isca” ou do “Toma L4 da
C4” no sentido atribuido por Senger (1996), com a inten¢@o de estabelecer um
bom relacionamento com seus vizinhos lindeiros e com isso evitar um inimigo

em potencial conforme foi descrito no capitulo V, pagina 95.

Para o referido autor, este estratagema fica caracterizado quando alguém
presentear a outro com algo de pouco valor, visando a obter em troca algo que

lhe seja importante.

No caso, o empresirio com os pequenos favores que prestava aos seus
vizinhos pretendia influencia-los positivamente em relacdo a sua empresa €, com
isso, evitar um inimigo em potencial, o que configura este estratagema como um

estratagema deliberado (planejado).

O efeito obtido pelo tomador de decisdo com a utilizacdo desse estrata-
gema foi a empresa em seus dezessete anos de existéncia ter enfrentado proble-

mas somente com um de seus vizinhos.
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6.1.5 ESTRATAGEMA DO MASCARAMENTO

Este estratagema foi utilizado pelo dono da empresa em rélagﬁo a um cli-
ente que desejava adquirir o apartamento de cobertura de seu terceiro empreen-

dimento que estava em fase de conclus@o.

Ocorre que no momento em que 0 empresario mostrava o apartamento a

seu cliente, um barulho ensurdecedor advém do andar térreo do prédio.

Sem saber o que havia ocorrido, o empreséario desloca-se rapidamente
para o andar térreo. Chegando ao hall de entrada do prédio da-se conta do que
havia acontecido. Todo o reboco do teto do referido hall de entrada havia se des-

prendido caindo sobre algumas tdbuas que estavam depositadas no piso.

Diante desta situag@o inusitada, ndo querendo perder a concretizacdo da
venda que j4 estava praticamente certa, o tomador de decisdo utiliza o estratage-

ma do mascaramento conforme descrito no capitulo V pagina 97.

De acordo com Senger (1996), este estratagema caracteriza-se por ocul-
tar uma situacéo percebida como precéria com o objetivo de atingir uma meta ou

ganhar algum tipo de vantagem.

Este estratagema utilizado pelo empresdrio, segundo a tipologia de
Mintzberg e McHgh (1995), configura-se como um estratagema emergente. Ele
emergiu frente a uma situagdo inesperada com a qual o tomador de decisdo da

empresa se confrontou.

O efeito obtido pelo tomador de decisdo com a adog@o desse estratagema
foi a concretizacdo da venda do referido apartamento a qual contribuiu para o

aumento do capital de giro da empresa.

6.1.6 ESTRATAGEMA DO DESPISTAMENTO

Conforme descrito no capitulo V, pagina 100. Este estratagema foi utili-

zado pelo tomador de decisdo da empresa em relagdo a seus concorrentes quando
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estes passaram a questionar-lhe sobre a validade do uso de concreto usinado co-

mo também de estaca rotativa em suas obras.

Frente a esses questionamentos, o empresario, embora sabendo das van-
tagens do uso das referidas inovagdes, concordava com 0s argumentos apresenta-
dos pelos seus concorrentes, admitindo que havia agido errado, fruto de sua i-

nexperiéncia.

Este estratagema caracteriza-se como um estratagema deliberado (plane-
jado). O tomador de decisdo tinha consciéncia de que o uso daquelas inovagoes
despertaria a atencéo de seus concorrentes e também da forma como agiria fren-

te a seus questionamentos.

O estratagema do despistamento caracteriza-se no sentido atribuido por
Senger (1996), por fingir algo ndo verdadeiro com o propdsito de ganhar algum

tipo de vantagem.

No presente caso, as vantagens seriam decorrentes do uso das inovagdes
acima referidas, em relacdo aos seus demais concorrentes, 0s quais continuariam,

ainda por algum tempo, sem utiliza-las.

6.1.7 ESTRATAGEMA DO BLEFE

Verifica-se (quadro 5.2) que este estratagema € utilizado pelo dono da
empresa primeiro em relagdo a um cliente e posteriormente em relagdo aos pro-
prietdrios do terreno que desejava comprar para viabilizar a constru¢do do Shop-

ping Center.

No primeiro caso, uma compra a vista poderia nfo ser concretizada em
- fung@o do poder de barganha demonstrado pelo cliente no decorrer da negocia-
¢ao.

Isto fez com que o dono da empresa, ao chegar ao limite do desconto

que poderia conceder, interrompesse a negocia¢do. Concordar, naquele momento,
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com o referido desconto era dar oportunidade ao cliente para tentar reduzir ainda

mais o valor do imovel.

No dia seguinte, ao retomar a negociac¢do, o dono da empresa vai blefar
dizendo ao cliente que havia surgido naquele dia a oportunidade de comprar um
importante equipamento a vista com desconto. Com isso, ele poderia vender o
apartamento pelo prego que o cliente havia solicitado. No entanto, o dinheiro de-
veria ser remetido imediatamente para que pudesse efetivar a compra do equipa-

mento.

Esse estratagema configura-se como um estratagema emergente, ou seja,
ele ndo foi pré-determinado por parte do tomador de decisdo e, sim, emergiu no
decorrer do processo de negociagdo em funcio do poder de barganha demonstra-

do pelo cliente.

O efeito conseguido pelo empresario com a utilizagdo desse estratagema
foi concretizar a venda do imével e em conseqii€éncia aumentar o capital de giro

da empresa.

No segundo caso, este estratagema foi utilizado em rela¢do aos proprieta-
rios de um terreno que necessitava adquirir para realizar seu maior empreendi-

mento.

Ocorre que, ap6s um ano de tratativas, a proposta da empresa foi recusa-

da e as negociagGes encerradas.

Para reverter esta situa¢fo inesperada, o dono da empresa propde com-
prar o terreno a vista por um valor superior ao que seus proprietdrios haviam pa-
go. Esta proposta se caracteriza como um blefe, pois a empresa ndo possuia re-

cursos financeiros para a compra do terreno, caso ela fosse aceita.

Este estratagema aqui utilizado, da mesma forma que o anterior, configu-
ra-se como emergente. O tomador de decis@o agiu impulsionado por uma decisdo

inesperada por parte dos proprietdrios do terreno.
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O uso deste estratagema possibilitou a reabertura das negocia¢des que
levaram a concretizagdo da compra do terreno a qual viabilizou a construg@o do

Shopping Center.

6.1.8 ESTRATAGEMA DA SIMULACAO

Este estratagema utilizado pelo tomador de decisdo da empresa caracte-
riza-se pela simulacdo de um contrato de compra e venda de vinte e dois aparta-
mentos. Como estes iméveis ndo poderiam ser alugados, em fungdo da prépria
acdo judicial que decidira mover contra o banco que lhe concedera o financia-
mento, todas as despesas de condominio desses iméveis deveriam ser pagos pela

empresa.

Para contornar essa situacdo, o empresario utiliza o estratagema da simu-
lacdo no sentido atribuido por Senger (1996) e Giannetti (1998), ou seja, uma
acdo enganosa visando produzir efeito diverso daquele que nela se indica. No

caso, o objeto da simulagio € o contrato de compra e venda dos iméveis.

Esse estratagema configura-se como um estratagema emergente. Ele e-

mergiu frente a uma situagé@o inesperada por parte do tomador de decisao.

A utilizagdo desse estratagema possibilitou ao dono da empresa alugar
_quase todas as referidas unidades pelo pagamento de uma taxa de administragao,
que corresponde ao valor de um aluguel mais condominio, resolvendo satisfatori-

amente seu problema.

6.1.9 ESTRATAGEMA DO ISOLAMENTO

Esse estratagema foi utilizado pelo dono da empresa com o objetivo de
neutralizar clientes que estavam relutantes quanto a aprovagdo da nova configu-
racdo do empreendimento Shopping Center. Para isso, utiliza-se do estratagema

do isolamento, como definido por Senger (1996) e Griffin (1991). Para os referi-
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dos autores esse estratagema tem por objetivo isolar adversérios, conquistando o

apoio de seus possiveis aliados como forma de neutraliz4-los mais facilmente.

Esse estratagema caracteriza-se como um estratagema deliberado (plane-
jado), isto €, foi um curso de agdo previamente planejado pelo tomador de deci-

sdo da empresa.

Com a adog@o desse estratagema o dono da empresa consegue a aprova-
¢do da nova configuracdo do Shopping, a qual era de grande importancia para BC

Engenharia Ltda.

6.2 OS CONTEXTOS NOS QUAIS O TOMADOR DE DECISAO
DA EMPRESA UTILIZOU ESTRATAGEMAS

A recuperagdo histérica do contexto da Industria da Construgio Civil no
periodo que vai de 1982-1998 realizada no capitulo IV e apresentada de forma
resumida no capitulo V através do quadro 5.1 (pdginas 110, 111) e quadro 5.2
(péginas 135, 136), revela um ambiente conflituoso, incerto, competitivo € com

forte influéncia governamental.

As sucessivas mudangas nas regras da economia, em decorréncia dos
planos de ajuste econdmico (Plano Cruzado, Plano Bresser implementados no
primeiro periodo e Plano Collor, Plano Real no segundo periodo) e a conseqiiente
redugio da atividade econdmica, vio provocar a diminui¢do do volume arrecada-
do pelo SFH, a inadimpléncia dos tomadores de recursos do FGTS, a queda con-

tinua dos saldrios reais e dos niveis de emprego.

Estes fatores conjugados e a falta de mecanismos eficazes de financiamento
habitacional, vao refletir-se negativamente na dindmica do setor, a qual esté in-
trinsecamente ligada a prépria evolugdo da economia e da forma com s3o aciona-
dos os instrumentos de politica econormca Além disso, a presenca de um eleva—
do nimero de competidores 1nten51ﬁca a concorréncia fazendo com que as em-

presas estejam constantemente disputando recursos escassos €, em conseqiiéncia,
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tenham de desenvolver uma grande capacidade de adaptagdo como forma de ga-
rantir sua sobrevivéncia. E dentro deste contexto que se desenvolve a hist6ria da BC

Engenharia Ltda.

No entanto, a utilizagdo dos estratagemas, por parte do tomador de deci-
sdo, ndo pode ser explicada apenas com base nas crises pelas quais o Setor da
Inddstria da Construc¢do Civil se confrontou ao longo destas duas ultimas déca-

das.

Os dados mostram que os estratagemas foram utilizados nos dois perio-
dos dentro de um contexto interno, no qual a escassez de recursos fazia parte do

dia-a-dia da empresa.

No primeiro periodo, 1982 — 1989, quando a empresa € lancada e depen-
dia basicamente da obten¢do de recursos junto as instituicdes financiadoras para

atingir seus objetivos, os estratagemas sdo amplamente utilizados.

Entretanto, 2 medida em que a BC Engenharia Ltda, consolida sua posi-
¢do no mercado atingindo o dpice de seu crescimento em 1989, os estratagemas
saem de cena, para retornar somente no decorrer do segundo periodo, o qual tem

seu inicio em 1990 e encerra-se em 1998.

A partir de 1993, quando a empresa mergulha em profunda crise, eles
voltam a fazer parte das estratégias utilizadas pela organizagcdo como forma de

contornar as situa¢des de conflito com seus “stakeholders”.

Portanto, a utilizacdo dos estratagemas pelo tomador de decisdo esteve
relacionada basicamente as dificuldades financeiras da empresa em cada um pe-

riodos da histéria da BC Engenharia Ltda.



151

6.3 A CA’_I‘EGORIZACAO DOS ESTRATAGEMAS

A figura 6.1 a seguir esquematiza a categorizagdo dos estratagemas.

I OCULTAMENTO
ILUSAQ NEGATIVA

(Quanto mais
imperceptivel, melhor)

ESTRATAGEMAS

DESINFORMACAO
> ATIVA
(ILUSAO POSITIVA)

(“Testa de Ferro” = Emergente)

(Despistamento = Emergente )

(Mascaramento = Emergente )

1 ( Manipulagio = Planejado )

—>( Barganha = Planejado )

> ( Barganha = Emergente )

C ~ Isca = Planejado N )

(Quanto mais
verossimil, melhor)

Figura 6.1 — Categorizacdo dos Estratagemas.
Fontes: Giannetti, 1998. Pesquisa do Autor, 1999.

> ( _Blefe =@ Emergente )

L ( Simula¢@o = Emergente )

o ( Isolamento = Planejado )




-—  CAPITULO VIL .

CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

~ " Este estudo teve como proposta caracterizar os principais tipos de estra-
tagemaé e compreender como e por que uma organizagdo da ICCSE os utiliza em -

relagdo aos “stakeholders” que fazem parte do ambiente desta organizacao.

O desenvolvimento desta pesquisa exigiu o delineamento de um plano de
investigac#o, isto €, o planejamento de um conjunto de decisdes e agdes que, arti-

culadas, possibilitaram atingir os objetivos definidos no inicio deste estudo.

Entretanto, algumas adaptacdes ao plano tracado inicialmente foram
necessdrias em funcdo de algumas circunstincias com as quais me defrontei no

transcorrer deste trabalho.

Estas circunstincias ocorreram em alguns momentos destacados nesse
processo de investigacdo, os quais foram denominados de acordo com Patricio

(1996), como “entrando no campo”, “ficando no campo” e “saindo do campo”.

A primeira delas referiu-se ao ndmero de empresas que se dispuseram a
colaborar fornecendo os dados de que necessitava. Se, num primeiro momento
(entrando no campo), das empresas consultadas trés haviam concordado inicial- |
mente com sua participacdo, no momento da coleta dos dados (ficando no cam- |
po) somente uma delas se dispds a participar-efetivamente desta pesquisa. Isto se

explica, pela natureza delicada e sigilosa dos dados a serem revelados.

A segunda foi decorrente da constatacdo de que, na empresa objeto deste

estudo, a coalizio dominante constituia-se no préprio dono da empresa.

A terceira ocorreu a partir da percepcio, pela riqueza dos dados que iam

sendo coletados que o informante nio somente possuia os-atributos que desejava
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investigar como também que a histéria da empresa estava interligada a sua pro-

pria histéria de vida.

As razbes acima expostas levaram-me a desenvolver esta pesquisa utili-
zando um estudo qualitativo de caso adotando como estratégia principal a hist6-

ria de vida do lider da organizac@o estudada.

Assim, a partir dos sucessivos fatos e experiéncias vividos pelo tomador

de decisdo da empresa buscou-se responder as seguintes questdes de pesquisa:

- Quais os principais tipos de estratagemas utilizados pela organiza¢io em rela-
cdo aos seus ‘“stakeholders”? Estes estratagemas sdo oriundos de uma agio
previamente deliberada (planejada) ou emergiram sem uma inten¢do anterior

frente a uma determinada situagdo?

- Em quais contextos o tomador de decisdo da organizagio utilizou esse tipo de

estratégia?
- Quais os efeitos obtidos pela organizagdo quando da adogéo de estratagemas?

Ao responder as questdes acima formuladas, a pesquisa teve como obje-
tivo geral: compreender como e por que o tomador de decisdo de uma organiza-
cdo da ICCSE utiliza estratagemas em relagdo aos stakeholders por ele percebi-
dos. Como objetivos especificos:

- Caracterizar quais os principais tipos de estratagemas utilizados pela organiza-
¢ao;
- Identificar em que contexto o tomador de decis3o da organizac¢io recorre a e€sse

.

tipo de estratégia;

- Constatar quais os efeitos obtidos pela organizagdo quando da adogdo de estra-

tagemas.

Este capitulo expde as conclusdes derivadas deste estudo e apresenta al-

gumas consideracdes que possam ser Uteis para o desenvolvimento de outros tra-
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balhos. No entanto, ndo se pretende generalizar as conclusées apresentadas. O

f e ae e 1, . . .1
propésito inicial € construir uma teoria substantiva J

7.1 PRINCIPAIS TIPOS DE ESTRATAGEMAS E AS SITUACOES
NAS QUAIS FORAM UTILIZADOS

No decorrer dos periodos 1982-1989 e 1990-1998, nos processos de ne-
gociag@o entre a organizacdo e seus ‘“‘stakeholders”, o tomador de decisao da em-

presa utilizou os seguintes estratagemas:

1- Estratagema do “Testa de Ferro”: em relacio as institui¢Ges financiadoras

(CEF), e proprietério de terreno.
2- Estratagema Mascaramento: em relagio a um cliente.

3- Estratagema da Manipulagdo: em relagdo a Instituicdes Financiadoras

(CEF e BANUR).

4- Estratagema como Processo de Barganha: em relagdo a fornecedores e

clientes.

5- Estratagema da Isca (“Toma L4 da C4”): em relagdo a proprietérios de

terrenos (vizinhos lindeiros).
6- Estratagema do Despistamento: em relagio a concorrentes.

7- Estratagema do Blefe: em relag@o a um cliente € a um proprietario de ter-

eno.
8- Estratagema da Simulagdo: em relacgdo a institui¢do financiadora

9- Estratagema do Isolamento: em relag@o a clientes

'8 Teorias substantivas nio tém o propésito de alcangar um alto grau de generalizagio, pois sdo -
construidas dentro de contextos especificos.e se referem a um processo especifico.
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O trabalho de Senger (1996) embora trate do tema das estratégias en-
quanto estratagemas o faz somente dentro das situagdes de conflito entre nagdes.
Neste sentido, o referido autor mostra dezoito tipos diferentes de estratagemas

utilizados.

Neste estudo, os dados revelaram que sete destes estratagemas foram uti-
lizados pelo tomador de decisdo nas situagdes de conflito entre a organizacdo e
seus “stakeholders”, ou seja: o estratagema do “testa de ferro”, o estratagema do
mascaramento, o estratagema da manipulagdo, estratagema da isca (“toma 14 da cd”), es-

tratagema do despistamento, o estratagema da sifnulagﬁo, e o estratagema do isolamento.

Por sua vez, os dados também mostraram a utilizagio por parte do tomador
de decisdo da empresa do estratagema como processo de barganha no sentido atribu-
ido por Schelling (1995), Mintzberg (1987), Lax e Sebenius (1986) e Raiffa (1982)

assim como do estratagema do blefe, conforme definido por Porter (1991,1992).

Entretanto, os referidos autores, embora abordem a questdo das estraté-
gias enquanto estratagemas, referem-se a outros setores que nao o da Industria da
Construgdo Civil, e centram-se basicamente na anélise de estratagemas em situa-

¢coOes de barganha e em relag@o aos concorrentes das organizagdes.

Este estudo mostra que os estratagemas foram utilizados em relagdo a
diversos ‘“stakeholders” e em situa¢cdes ndo mencionadas pelos autores acima

referidos, conforme especificamos a seguir:

- Situagdes de conflito nas quais o tomador de decisdo ndo tem poder em rela¢do

aos “stakeholders”
Essas situa¢Oes foram identificadas nos seguintes processos de negociacdo:
- Processos de negociacdo junto a institui¢cdes financiadoras.

Os estratagemas utilizados neste caso foram o estratagema do testa de

ferro, da manipulagéo e da simulagéo.

- Processo de negociacdo de um imével a um cliente com recursos € com

poder de barganha.
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O estratagema utilizado pelo tomador de decis@o para concretiza¢do da

venda do imével foi o estratagema do blefe.
Processos de negociag@o para aquisi¢ao de terreno.

Estes processos ocorreram em dois momentos distintos € em relacio a
diferentes “stakeholders”. No primeiro caso o tomador de decisdo utili-

zou o estratagema do testa de ferro. No segundo o estratagema do blefe.

- Situagdes de conflito nas quais o tomador de decisdo tem algum tipo de poder

em relacdo aos “stakeholders”

Essas situacdes foram identificadas nos seguintes processos de negociagéo.

Processo de negociagdo de um imdvel a um cliente com poucos recursos

e sem poder de barganha.
O estratagema utilizado neste caso foi o estratagema do mascaramento.
Processo de negociacdo junto aos fornecedores.

Neste caso, o estratagema utilizado foi o estratagema como processo de

‘barganha.

Processo de renegociacdo dos valores a serem pagos por clientes que ha-
viam adquirido iméveis num empreendimento realizado através de auto-

financiamento.

O tomador de decisdo, como forma de atingir seu objetivo, utilizou

novamente o estratagema como processo de barganha.

Processos de negociagd@o junto a vizinhos lindeiros como forma de influ-
encia-los positivamente em relacio a empresa para evitar problemas no

decorrer de suas obras.
Aqui o estratagema utilizado foi o estratagema da isca (“toma 14 da c4”).
Processos de negociagdo em relacdo a concorrentes.

Neste caso, o estratagema utilizado foi o estratagema do despistamento.
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- Processo de negociag@o junto a clientes para aprovacdo da nova configu-

racdo do Shopping.

O tomador de decisdo, para atingir o seu objetivo, utilizou o estratagema do

1solamento.

O pano de fundo destas situa¢des de conflito foi a escassez de recursos
da empresa em cada momento. Quando a empresa atingiu o 4pice de seu cresci-
mento em 1989, os estratagemas saem de cena. Eles somente voltam a ser utili-
zados a partir de 1993 quando a empresa mergulha em profunda crise, da qual vai
emergir em 1998. O gréafico 7.1 representa de forma esquemaética os periodos

nos quais os estratagemas foram utilizados.

Griafico 7.1 — Periodos em que os Estratagemas foram utilizados.

Apice do crescimento da

empresa (estratagemas saem de cena)

A volta por cima

B 08 eStratagemas
B ol Sergutilizados)8

_ U1 Estratagemas amplamente utilizados
Formacio da Empresa 1 Estratagemas deixam de ser utilizados

Fonte: Pesquisa do Autor, 1999

Desses estratagemas, verifica-se que seis configuram-se como estratage-

mas emergentes e trés como estratagemas deliberados (planejados).
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Por outro lado, constata-se também que a importancia dos “stakeholders”
variou no decorrer dos dois periodos. Ela dependeu da percepg@o que o tomador de

decisdo teve em relacdo a sua influéncia no alcance dos objetivos da organizag@o.

7.2 0S ESTRATAGEMAS COMO FATOR DE SUCESSO

O desenvolvimento da organizacgio objeto deste estudo foi marcado pela
existéncia de forte competic@o e conflito na disputa por recursos escassos. E nes-
se contexto que os estratagemas se fizeram presentes € revelaram-se um impor-

tante fator de sucesso da organizag@o na busca de seus objetivos.

Entretanto, € preciso ressaltar que os estratagemas fizeram parte de um
todo. Outras estratégias foram utilizadas pela organizag@o para enfrentar os desa-

fios de seu dia-a-dia.

A andlise desses estratagemas e das situagdes em que ocorreram, leva a
compreender seu processo de formagdo como intimamente relacionado a
perspectiva que o tomador de decis@o tem do mundo, do mundo da vida e de seu
estilo empreendedor e determinado no alcance de seus objetivos.  Isso se

demonstra nas suas palavras:

“A gente nunca deve colocar a felicidade no impossivel nem a

infelicidade no inevitgvel.”

“Eu sempre tive obstina¢do para alcangar as coisas que queria.”

Por sua vez, os estratagemas utilizados em cada uma das situagdes anali-
sadas, para lograr sucesso, dependeram fundamentalmente da habilidade do to-
mador de decisdo em convencer e da sua astiicia em saber quando e como utiliza-

los.
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7.3 CONSIDERA COES FINAIS (DE UM “EX-POSITIVISTA”)

No decorrer deste processo de investigacdo, percebi que haveria muito a
aprofundar e que seria importante fazé-lo, néio s6 pelo tema, mas também, porque

me permitiu vislumbrar uma realidade bem distante do mundo que parece ser.

Entretanto, alguns limites impediram-me momentaneamente de continuar
este processo de investigacdo. Entre estes, destaco, por um lado, os que se refe-
rem as dificuldades encontradas para obtencao dos dados de que necessitava para
atingir os objetivos propostos no inicio deste estudo. Por outro, os que resultam

das minhas préprias limita¢gdes ditadas pelos meus medos e preconceitos.

Ainda € importante ressaltar os proprios limites de tempo estabelecidos
e

pela Instituicdo em que trabalho, para que concluisse este Doutorado.

A pesquisa desenvolvida, tendo como estratégia principal a histéria de
vida do fundador e lider da organizagdo, forneceu-me ricos insights tedricos so-
. —— e

bre o processo de formagdo dos estratagemas no decorrer do desenvolvimento

dessa organizagao.

Considero que este estudo possibilita um amplo espago para futuros tra-

balhos ligados ao tema.

Considerando-me” ora em um processo de transformagdo, € momento de
parar e, posteriormente, aprofundar ainda mais minhas reflexdes sobre esta reali-

dade que se demonstrou tdo complexa.
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ANEXO 1

Lista dos empreendimentos da BC Engenharia Ltda (1982/1998).

ANO

REGIME DE

2
EMPREENDIMENTO o cometosio TIPO CONSTRUCAO M
1° 1982 1983 Ed. Resid. Incorporacio |1.458,55
2° 1983 1984 Ed. Resid. Incorporagdo | 1.760,08
3° 1985 1985 Ed. Resid. Incorporagdo |2.017,32
4° 1985 1986 Ed. Resid. Incorporacdo |1.416,20
59 1986 1986 Ed. Resid. Incorporagio | 1.397,08
6° 1986 1988 Ed. Resid. Incorporacdo | 3.140,04
7° 1987 1987 Ed. Resid. Incorporaciio | 2.202,75
8° 1988 1989 Ed. Resid. Incorporagdo | 1.596,07
9° 1988 1990 Ed. Resid. Incorporagéo |2.980,12
10° 1989 1990 Ed. Resid. Incorporagéo (9.482,05
11° 1990 1992 Ed. Resid. Incorporagdo | 1.220,37
12° 1991 1992 Ed. Resid. Incorporagéo | 1.020,03
13° 1991 1993 Ed. Resid. Incorporagéo | 1.680,35
14° 1992 1994 Ed. Resid. Incorporagdo | 8.000,00
15° 1993 1995 Ed. Resid. Incorporagéo |2.110,80
16° 1993 1994 Ed. Resid. Incorporacdo | 1.552,35
17° 1993 1998 Shopping Incorporagdo | 16.085,00
18° 1994 1996 Ed. Resid. Incorporagdo | 1.528,90
19° 1995 1998 Ed. Resid. Incorporagéo |7.310,31
20° 1994 1998 Ed. Resid. Incorporagdo |4.040,34
21° 1994 o Ed. Resid. Incorporagdo | 6.221,00
22° 1998 Casas Resid. | Incorporagio
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ANEXO 2

Formulario para Registro das Entrevistas

Universidade Federal de Santa Catarina — UFSC
Departamento de Pés-Graduagdo em engenharia de Produgio e de Sistemas

Instrumento para notas de observacio e notas de observacio-participante.

Organizacao: Sujeito (...):

Local: Data: Hor4ario:
Objetivo:

NOTAS DE CAMPO ANALISE

(descrigd@o das pessoas, lugares, acontecimentos, atividades,
falas)




=0~

11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.

20.
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ANEXO 3

Roteiro para Entrevistas

Ano de fundagdo da empresa
Estrutura da sociedade

- Familiar (herdada da familia)
- Existem irmaos na sociedade
- Quem foi o fundador

Que recursos foram utilizados para iniciar a empresa?

a ) proprios b ) Banco privado c ) governo d ) Outros

Se houve captagdo de recursos externos quais as justificativas colocadas para obten-
¢do destes recursos.

Todo o valor recebido foi utilizado no empreendimento ou parte foi utilizado em
outras atividades nao declaradas.

Quais os principais fatores que levaram a idéia da constitui¢do do empreendimento?

- oportunidade
- Vontade de ter negécio préprio
- Dissidéncia de outro negdcio

Sua empresa trabalha com obras de edifica¢do e/ou incorporag¢do de iméveis?
Foi utilizado algum estratagema para a implementacéo do negécio?
Quais foram as principais modifica¢Ses ocorridas na empresa desde sua fundagéo.

. Quais na sua visdo os elementos mais importantes que fazem parte do ambiente de

sua empresa? (clientes, fornecedores, governo, bancos, sindicatos, trabalhadores
etc.).

Dos elementos apontados, qual ou quais podem influenciar a tomada de decisdes na
empresa.

Existiram situagdes em que a empresa e estes elementos tiveram interesses diver-
gentes. ‘

Em caso positivo relate esta situagao conflitante entre a empresa e, por exemplo, o
cliente, banco, governo fornecedor, concorrente, sindicatos etc. . _

A empresa utilizou algum tipo de estratagema para vencer esta 31tuagao‘7 .

Isso foi uma ago planejada ou foi produto da intui¢io do momento?

Quais foram os efeitos obtidos pela empresa?

A empresa alguma vez adotou alguma estratégia em relagéo a seus fornecedores no
sentido de diminuir custos, melhorar tempo de entrega?

Alguma vez a empresa adotou algum tipo de estratégia para despistar e retardar a
acdo de seus concorrentes em relacéo a alguma oportunidade de mercado?

A empresa utilizou algum tipo de estratagema para agugar o desejo dos clientes
com relagfo a seus produtos?

Vocé acredita ser possivel trabalhar de forma cooperativa com concorrentes, forne-
cedores, clientes?



