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RESUMO
Dissertacdo de Mestrado
Programa de Pés-Graduagdo em Engenharia de Producéo
Universidade Federal de Santa Maria, RS, Brasil.

O COMPORTAMENTO ADAPTATIVO ORGANIZACIONAL DA

INDUSTRIA DA CONSTRUCAOQO CIVIL: ESTUDO DE MULTICASO.
AUTOR: Alexandre Schmidt Cortez
ORIENTADOR: Luiz Carlos Pistéia de Oliveira
Data e Local da Defesa: Santa Maria, 28 de abril de 2004.

A adaptacdo organizacional estratégica deixou de ser modismo para se
tornar uma questdo de sucesso e sobrevivéncia para as empresas
despertando interesse na sua discussdo de uma forma relevante no meio
académico e empresarial. Esta dissertacdo teve como objetivo estudar o
comportamento adaptativo organizacional de trés organizacdes da Inddstria
da Construcdo Civil — Setor de edificacbes — da cidade de Santa Maria,
Estado do Rio Grande do Sul, no periodo de 1981 a 2003. Foram
identificadas as caracteristicas dos tipos estratégico utilizado nas
organizacdes, de acordo com a percepcdo da coalizdo dominante, segundo
0 Modelo de Miles & Snow (1978). Discorre de um estudo de multicaso, de
abordagem qualitativa (Trivifios, 1987) que resgatou dados historicos da
organizacdo, definindo seus eventos criticos, caracterizando os periodos
estratégicos, através da metotologia de Miles & Huberman (1984),
utilizando também a metodologia de Glaser & Straus (1967), em conjunto
com a de Mintzberg & McHugh (1985). Em seguida a definicdo dos
periodos estratégicos foi realizada uma andlise tedrica que identificou o
processo de adaptacdo estratégica de acordo com as condi¢cdes mutantes no
ambiente da organizacgdo, caracterizando o comportamento estratégico —
defensivo, prospectivo, analista e reativo - das trés organizagdes estudadas.
Foi desenvolvida uma pesquisa de carater contextualista, processual e
longitudinal, fundamentada nos procedimentos metodoldgicos da Direct
Research e da Grounded Theory, de modo simultaneo. Por fim, pode-se
concluir que nas organizacfes estudadas e destacada a influéncia do
isomorfismo mimetico e que a maioria das estratégias desenvolvidas
ocorreram através de estratégias emergentes. Foi demonstrado, ainda, forte
espirito empreendedor da coalizdo dominante com o controle do negdcio
nele centralizado e com uma estrutura organizacional simples.
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ABSTRACT
Mastering Dissertation
Graduation Program Production Engineering
Federal University of Santa Maria, RS, Brazil.

O COMPORTAMENTO ADAPTATIVO ORGANIZACIONAL DA

INDUSTRIA DA CONSTRUCAOQO CIVIL: ESTUDO DE MULTICASO.
(THE ADAPTABLE ORGANIZATIONAL BEHAVIOR OF INDUSTRY FROM
CIVIL CONSTRUCTION: A MULTI-CASE STUDY).

AUTHOR: Alexandre Schmidt Cortez
ADVISOR: Luiz Carlos Pistdia de Oliveira
Date and Place of Defense: Santa Maria, 28 of April, 2004.

The organizational strategic adaptation stopped to be an idiom in order to
become a question of success and surviving for companies awaking
interests on its discussion in a relevant way in the academic and business
environment. This dissertation aimed to study the adaptable organizational
behavior of three organizations of industries from civil construction —
edification sector — from Santa Maria, Rio Grande do Sul state, between
1981 and 2003. The characteristics of the strategic types used in the
organizations were identified according to the perception of the dominant
coalition, in agreement with Miles & Snow model (1978). It is a matter of a
multi-case study, in a qualitative approach (Trivifios, 1987) that rescued the
organization’s historic data, defining its critic events and characterizing the
strategic periods through the methodology of Miles & Huberman (1984) as
well as the methodology of Mintzberg & McHugh (1985). After the
definition of the strategic periods, a theoretical analysis that identified the
process of strategic adaptation according to the mutant conditions in the
organization environment was done characterizing the strategic behavior —
defensive, prospective, analytical and reactive — from the three studied
organizations. A contextual, processing and longitudinal research based on
the methodological procedures from Direct Research and Grounded Theory
was developed simultaneously. Finally, one can conclude that in the
studied organizations, the influence of mimetic isomorphism is detached
and the majority of the developed strategies occurred through the emergent
strategies. Besides that, a strong enterprising spirit of the dominant
coalition with the business control centralized on it and with a simple
organizational structure was demonstrated.



CAPITULO 1:
INTRODUCAO

A questdo do processo de adaptacdo estratégica da organizacdo as
incertezas ambientais é critica para a sociedade moderna e vem sendo
muito discutida por estudiosos da Teoria das OrganizagOes e dirigentes
empresariais. A conscientizacdo sobre esse cenario universal e a adaptacéo
a ele sdo fundamentais as organizacdes alcancarem seus objetivos, sob pena
de ndo sobreviverem.

O processo de adaptacéo organizacional tem se pronunciado mais intenso
devido a instabilidade e a turbuléncia que constituem um dos principais desafios
enfrentados pelas organizagGes contemporaneas que sofrem constantes pressoes
para se modificarem, com o objetivo de acompanharem o desenvolvimento da
economia globalizada.

De acordo com Oliveira (1998), o interesse pela abordagem do
assunto é decorrente de, pelo menos, dois fatores significativos: (a) o
ambiente externo da organizacdo foi se tornando mais mutavel e
descontinuo em relacdo ao passado, tornando os sistemas inadequados as
novas exigéncias desse ambiente; (b) a sociedade depende basicamente da
capacidade de as organizacGes de se adaptarem a esses ambientes em
constantes mudancas, para a realizacdo de seu bem-estar.

De acordo com Katz & Khan (1987), as organizagcbes devem ser

consideradas sistemas abertos, pois as mudangas no ambiente externo possuem



efeitos de longo alcance nas organizacdes e vice-versa. Em consequiéncia, essas
organizacdes permeaveis as condi¢des ambientais mutantes e volateis, ou seja,
¢ preciso utiliza-las como parametro para desenvolver suas atividades
(Bowditch & Buono, 1992).

Além disso, como um sistema aberto, vé-se na organizacdo uma
coalizdo de grupos de interesses em constante mutacdo, buscando cada um
deles atingir suas proprias metas no contexto do ambiente mais amplo
(Katz & Khan, 1987).

Conforme Miles & Snow (1978), essa preocupacdo pelo assunto vem
recebendo tratamento basicamente tedrico e fragmentado, traduzindo-se nas
publicacdes voltadas a gestdo organizacional em diversas abordagens nas
quais cada autor apresenta a sua versdo, passando a idéia de que as
perspectivas de analise sdo as mais coerentes. Javidan et al. (1990) afirmam
que “poucos se utilizaram de pesquisas empiricas, de forma a saber como
realmente as organizacdes se adaptam as condi¢des do ambiente”.

Desse modo, a abordagem da escolha estratégica é definida a partir do
ambiente real, o qual define as necessidades de acdo e é relevante para
estimular as mudancas nas organizacoes.

Nesse sentido, a adaptacdo estratégica caracteriza-se como um
processo de ajuste matuo entre a organizacdo e o seu ambiente. E um
processo mutuo, porque tanto a organizagdo procura se modificar para
atender as exigéncias do ambiente, quanto procura molda-lo de acordo com
suas necessidades (Lawrence & Lorsch, 1973). Esse processo envolve
varios niveis da organizacdo e do ambiente e € influenciado por coalizdes
internas e externas (Mintzberg, 1983).

A coalizdo dominante possui papel crucial no processo de adaptacao,



assumindo um papel ativo quando se considera a importancia das relacoes
de poder na determinacdo das opcdes estratégicas. Os atores se agrupam
em coalizdes internas e externas, criando centros de poder que influenciam
de forma direta ou indireta os rumos da organizacdo, através de suas
escolhas estratégicas (Mintzberg, 1983). Assim, o poder é um fator-chave
da escolha estratégica, pois aquele que o detém ira decidir o que sera feito
Ou ndo, na organizacao.

Assim, nesse contexto, a Industria da Construcdo Civil — Setor de
Edificacbes (ICCSE) — tem-se caracterizado por conviver num ambiente
instavel, turbulento e competitivo, em que as organizacdes devem desenvolver
uma grande capacidade de adaptacéo estratégica como forma de sobreviver.

A ICCSE, como outros setores industriais no Brasil, tem-se debatido
com ambientes incertos, conflituosos e competitivos, exigindo das
organizagdes, principalmente de sua coalizdo dominante, discernimento,
acOes rapidas e inteligentes, promovendo uma constante adaptacdo
estratégica nas organizacoes.

Neste trabalho, razdo pela qual esse estudo analisa 0 comportamento
adaptativo organizacional da Industria da Construcdo Civil — Setor de

Edificacdes — de Santa Maria.

1.1 Proposta do estudo

Este estudo foi desenvolvido em trés empresas da Industria da
Construcdo Civil — Setor de Edificacbes —, associadas ao Sindicato da
Construcao Civil de Santa Maria (SINDUSCON-SM).

Destaca-se que diversos trabalhos realizados nesse setor sejam



encontrados na literatura (Tatum, 1986, 1988, 1989; Nam & Tatum, 1989;
Morrisson, 1991; Langford & Male, 1991; S6zen, 1991; Betts & Ofori,
1992; Fellows, 1993; Werna, 1993; Warszawski, 1996), nenhum deles
analisa 0 comportamento adaptativo organizacional de acordo com o
modelo de Miles & Snow (1978).

A competitividade constitui o foco das preocupagdes empresariais e, a
fim de enfrentarem um ambiente crescentemente competitivo, as organizacoes
sentem-se pressionadas a promoverem adaptacdes estratégicas em ritmo cada
vez mais acelerado. O pressuposto adotado em grande parte dos processos de
mudanca é que a adaptacdo organizacional pode ser administrada, isto e,
conduzida segundo as intencgdes e expectativas dos lideres formais.

A transformacdo organizacional deve ser entendida além dos
chamados processos planejados de mudanca, pois, de acordo com Kanter et
al. (1992), é necessario reconhecer trés tipos de forcas que podem provocar
mudanca: (a) a relacdo entre as organizacOes e seus ambientes; (b) o
crescimento por meio de estagios do ciclo de vida; (c) o exercicio da
politica, a constante luta pelo poder. Todos os trés podem ocorrer a
margem das intencbes estratégicas e objetivos oficiais, obrigando a
organizagdo a se manter em continuo movimento.

No estabelecimento de estratégias de mudancas planejadas,
interferem, ainda, fatores de natureza cognitiva. Os vieses cognitivos, a
percepgdo do que se entende como ambiente concorrencial e, em sentido
mais amplo, o modo de interpretar a realidade, delimitado por valores e
crencas compartilhados na organizacdo influem tanto na constatacdo da
necessidade de mudanca, quanto no modo de conduzi-la.

O ambiente empresarial também exerce sua influéncia no processo de



mudanga. No entanto, esse ambiente ndo deve ser considerado apenas sob a
Otica econdmica, pois normas e regras sdo importantes & medida que as
organizacdes definem a sua legitimidade, ou néo.

A partir das breves consideracGes precedentes, a proposta deste
trabalho € investigar o comportamento adaptativo das organizac6es do setor
da construcdo civil de Santa Maria, através do modelo de adaptacdo
organizacional de Miles & Snow (1978), que busca fornecer instrumentos

para o entendimento dessas organizagoes.

1.2 Objetivos

A proposta deste estudo, baseada no questionamento acima, leva aos

seguintes objetivos:

1.2.1 Objetivo geral

Esta pesquisa teve como objetivo geral estudar quais foram as
estratégias utilizadas e como se desenvolveu o processo de adaptacédo de
trés organizacbes pertencentes a Industria da Construgdo Civil — Setor de

Edificaces — na cidade de Santa Maria, no periodo de 1981 a 2003.
1.2.2 Obijetivos especificos
- Identificar quais foram as estratégias utilizadas pelas organizagdes.

- Descrever as condi¢des do contexto, externo e interno, quando da

adocdo das estratégias segundo a percepcdo das coalizdo dominante das



organizagoes.
- Como se desenvolveu o processo de adaptacdo estratégica em cada

uma das organizacgdes estudadas.

1.3 Justificativas

O setor da construcédo civil foi escolhido para esta pesquisa por se
caracterizar como a maior industria da cidade de Santa Maria. Surge entdo
a necessidade de identificar e analisar o comportamento adaptativo das
organizacdes como fator vital de sobrevivéncia num mercado cada vez
mais competitivo, incerto e turbulento.

Constata-se que poucos trabalhos sdao encontrados desenvolvendo o
processo de verificagdo do comportamento adaptativo na ICCSE,
promovendo, com isso, um interesse para verificar a forma como as
empresas da construcéo civil reagem as mudancas de ambiente por meio de
estratégias diferenciadas, vislumbrando o sucesso.

Dessa forma a investigacdo cientifica sobre adaptacdo organizacional
estratégica no Estado do Rio Grande do Sul é praticamente inexistente.
Assim, este trabalho, neste foco especifico, pretende contribuir para esse
campo de conhecimento.

Por outro lado, os modelos teodricos publicados no meio académico
sobre adaptacdo organizacional, de forma geral, sdo originam-se de
pesquisas desenvolvidas no hemisfério norte e na Europa Ocidental. Logo,
por meio de estudo de multicaso, pretende-se contribuir para a
compreensdo de como as empresas de construcdo civil se adaptam

estrategicamente.



Portanto este trabalho também € relevante pelas perspectivas historica
e analitica que o tornam visivel para 0 uso de empreendedores que
investiram ou pretendem investir nessa industria, bem como para

estudantes e interessados na adaptacdo organizacional estratégica.

1.4 Estruturacao do trabalho

A estrutura deste estudo foi organizada em seis capitulos. Neste
primeiro, encontram a proposta da pesquisa, 0S oObjetivos a serem
alcancgados, as justificativas do estudo e a sua estrutura.

O segundo capitulo apresenta a fundamentacédo teorica da literatura
pesquisada a respeito das organizacbes e do ambiente organizacional —
interno e externo —, com abordagem das estratégias de varios autores,
ressaltando as provaveis relagdes com os ambientes. Trata ainda das
perspectivas a analise da adaptacao estratégica.

Ja o terceiro capitulo refere-se a metodologia utilizada na
investigacdo, abordando a especificacdo do problema e das perguntas de
pesquisa, a delimitacéo, design e as perspectivas desta pesquisa, bem como
participantes, coleta, confiabilidade e analise de dados coletados.

No quarto capitulo, desenvolvem-se as caracteristicas do ambiente
organizacional da Induastria da Construcdo Civil nacional e da cidade de
Santa Maria.

O quinto capitulo € composto pela descricdo do processo do
comportamento de adaptacdo estratégica organizacional de trés empresas
da Industria da Construcdo Civil — Setor de Edificagbes —, localizadas na

cidade de Santa Maria e pela apresentacéo e analise de dados, efetuadas de



acordo com a base tedrico-empirica e a metodologia.
Finalmente, o sexto capitulo contem as conclusbes finais e

recomendac0es relevantes para futuros trabalhos.



CAPITULO 2:
REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo, desenvolve-se uma base conceitual, apresentando uma
revisdo da literatura utilizada para a realizacdo deste trabalho a qual ndo se
esgota neste estudo de multicaso.

Esta revisdo estd estruturada da seguinte forma: (1) aborda as
organizagbes na sua estrutura e no processo; (2) discute o ambiente
organizacional; (3) trata da estratégia; (4) discorre sobre a adaptacdo
estratégica; (5) descreve o comportamento adaptativo conforme o Modelo
de Miles & Snow (1978).

2.1 Organizac0es

A organizacdo ressalta os autores Etzioni (1964), Scott (1978) e Katz
Kahn (1987), que s&o unidades sociais, formados por forcas de duas ou
mais pessoas coordenadas, para buscar objetivos especificos. Normalmente
€ um sistema complexo de comunicacGes e inter-relacbes existentes num
grupamento humano, chamado pelos socidlogos de sistema de papéis e na
intimidade, por muitas pessoas, de organizagéo.

Em contrapartida, para Mintzberg (2003), as organizacbes s&o
estruturas capazes de capturar e dirigir os sistemas de fluxos definindo os

inter-relacionamentos das diferentes partes organizacionais. Esses fluxos e
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inter-relacionamentos sdo forcosamente lineares, um atras do outro.

A crescente competicdo que se estabelece no ambiente empresarial,
decorrente de um periodo de transformacgédo social, econémica, politica e
cultural por que passa a sociedade no @mbito global, leva as organizacdes a
reformularem sua estrutura organizacional, desenvolvendo e mantendo
atributos que as diferenciem de suas concorrentes.

Focando as questOes gerenciais da organizacao, Drucker (1991) relata
que toda organizacdo opera no que ele denomina de A Teoria do Negocio.
Trata-se de um conjunto de pressupostos que identifica seu negdcio e seus
objetivos, como eles definem resultados, quem séo os seus clientes e 0 que
valorizam e quanto estéo dispostos a pagar por ele.

Devido a esses fatos surge, nas organizacOes, a necessidade de
responder com rapidez a mudangas nas condi¢cdes de mercado, a ameagas
competitivas e a exigéncias de clientes, constituindo-se num crescente
desafio. Sendo assim, o gestor, nestes novos tempos, devera atentar para a
capacidade de reagir e o tempo de reacdo passara a constituir elemento
fundamental a definicéo de estratégias e a capacitacdo da administracdo das
organizacdes, para que estas possam se tornar mais claramente orientadas
ao mercado.

Portanto, de acordo com Rossetto (1998), as organizacdes precisam se
adaptar as condigdes externas, em constante mudanca, e realizar trocas com
0 ambiente, através de processos.

As organizacgdes sdo vistas como sistemas abertos, caracterizando-se
pela facil adaptabilidade, ou seja, estar em continuo processo de
aprendizagem e de auto-organizacdo em face das condi¢cGes do ambiente.

Esta adaptacdo esta diretamente ligada a forca da coalizdo dominante
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através do poder que apresentam a estrutura e o processo organizacional.

De acordo com Mintzberg (2003), a estrutura de uma organizacgéo se
restringe a soma total de maneiras como o trabalho e dividido em tarefas e
como essas tarefas sao coordenadas. Essa abordagem retrata a empresa da
construcéo civil caracterizada pela simplicidade estrutural e pela constante
preocupacdo em “tocar a obra” esquecendo-se, muitas vezes da forma
como foi planejada.

Champion (1985), por sua vez, considera que a estrutura
organizacional é descrita por trés variaveis: tamanho, complexidade e
formalizacdo. O tamanho é considerado uma variavel independente e, na
maioria das vezes, representado pela quantidade de pessoal na folha de
pagamento. J& a variavel formalizacdo € independente, definida como, em
que grau as informacgOes, as comunicacOes e 0s procedimentos da
organizacao séo escritos. Esses atributos vieram ao encontro do estudo em
questdo, pois o foco sdo empresas certificadas pelas normas 1SO 9001, no
qual é pressuposto um aproveitamento de seu pessoal e um alto grau de
formalizacéo.

Pressupde-se, assim, que projetar a estrutura de uma organizacdo €
mais do que dar nomes, organizar e preencher os quadros do organograma.
Relacionamentos hierdrquicos claros sdo administrativamente essenciais,
indo no sentido inverso de um dos atributos mencionados por Champion
(1985) — complexidade - fortalecendo a simplicidade citada por Mintzberg
(2000), como a esséncia da boa arte.

Mintzberg (2000), por outro lado, salienta que “uma concepc¢do de
estratégia traz simplicidade para organizagdes complexas”. Enquanto isso,

Rummler (1994) considera que a estrutura vem depois do processo, pois “a
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primeira providéncia é decidir qual o trabalho deve ser feito. O proximo
passo € compreender como o trabalho é feito atualmente e projetar como
ele deve ser executado”, espelhando a sistematica da industria da
construcéo civil.

Outrossim, Mintzberg (2003) argumenta que os elementos de uma
estrutura devem ser selecionados com o objetivo de atingirem uma
consisténcia basica com a situacdo da organizacao e da harmonia interna.

Percebe-se, com clareza, que a estrutura organizacional caracteristica
das pequenas empresas estudadas experimenta, na sua grande maioria um
achatamento de niveis hierarquicos e uma estrutura com divisdo funcional,
em que o lider da empresa gerencia cada funcgéo, direta ou indiretamente,
exercendo grande influéncia sobre as decisdes estratégicas.

Em uma organizacdo, além de sua forma de estrutura, deve-se
salientar como se desenvolvem 0s processos organizacionais que,
inicialmente, surgiram para atender a necessidade de executar uma tarefa
empresarial especifica e foram desenvolvidos rapidamente para servir a
uma pequena populacao interna que formava uma pequena base de clientes
(Harrington, 1993).

Pelo fato de as pessoas ndo entenderem o que estava acontecendo,
ninguém podia auditar 0s processos empresariais e, a0 mesmo tempo, o
foco com o cliente foi abandonado. Desse modo, a organizacdo voltou-se
para dentro, esquecendo-se de medir o impacto das suas atividades no
cliente externo.

Devido a esse descaso, 0S processos organizacionais tornaram-se
inoperantes, complicados e altamente burocratizados, havendo perda de

tempo, utilizacdo de mao-de-obra desnecessaria e irritante, tanto para o



13

comando quanto para os funcionarios.

Surgem entdo, de acordo com Harrington (1993), algumas faléacias dos
processos empresariais: processos ineficazes ndo custam muito dinheiro
(falso); ndo se ganha muito quando se aperfeicoam os processos (falso); a
organizacdo pode contornar 0s processos empresariais (falso); os processos
ndo podem ser controlados (falso) e os processos empresariais ndo Sao
importantes, se comparados com 0s processos de producéo (falso).

Aqgueles que detém o poder das micro e pequenas empresas, na sua
grande maioria, reconhecem que ndo houve uma preocupacdo e uma
necessidade tdo grande de analisar, detalhnadamente, 0 processo
empresarial, pois ressalta Harrington (1993) “os processos empresariais ndo
evoluiram com o ambiente empresarial”.

Esses processos sao as ferramentas que fazem a organizagdo andar e
de acordo com Hall (1984) “os temas — poder, conflito, lideranga, tomada
de decisdes, comunica¢cdes e mudanca — resultam de uma estrutura e
conduzem a elas”, constituindo-se nos outputs das organizagfes com Vvisao
na eficécia.

Para que se possa entender uma organizacdo, € estritamente
necessario compreender 0 processo que rege as acles, pois elas podem
ser responsaveis pelo sucesso ou fracasso organizacional. Em
consequéncia, deve haver o entendimento, por parte do comando
administrativo, da importéncia da esséncia dos itens que fazem parte do
processo empresarial, tais como: o desenvolvimento de novos produtos e
0 planejamento da producdo — administracdo de materiais, pessoal,
vendas, treinamento e analise das necessidades dos clientes,

vislumbrando o sucesso empresarial.
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Tratando-se de processo, principalmente no setor da construcéo
civil em que foi desenvolvido este estudo, deve-se ressaltar a
importéncia da relacdo do empregado com esse processo, pois se percebe
que 0 sucesso ou insucesso empresarial também passa por esta variavel.
De acordo com Harrington (1993), “o que da vida ao processo sao as
pessoas; 0 nosso pessoal é que faz o processo funcionar; sem ele, ndo
teriamos nada”.

A estrutura pode ser vista como um fluxograma de relacbes de
autoridade entre os niveis organizacionais. O relacionamento entre 0s
niveis de poder estd coordenado por regras e normas que contribuem e
afetam as relacOes entre superiores e subordinados.

Dessa forma, baseando-se nisto, as organizagOes sdo consideradas um
sistema aberto em constante adaptacdo com o ambiente. Esta adaptacéo e
explicada por meio de um conjunto de razdes que resultam da percepcao
das liderancas da organizacdo quanto aos fatos relevantes do ambiente

externo e ao processo politico inerente a esse processo de adaptacao.

2.2 Ambiente organizacional

A visdo moderna de crescentes mudancas econdmicas, politicas e
sociais tem provocado reflexGes para rever estruturas e processos
organizacionais, de maneira a adequa-las ao atual ambiente turbulento e em
constante mutacao.

A organizacéo do tipo burocratica ja ndo responde adequadamente as
necessidades estabelecidas nos ultimos anos. Assim € necessario que seja

arquitetado, gradativamente, um novo modelo de configuracdo
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organizacional, introduzindo as no¢des de mudanca e inovacdo. Devem ser
utilizadas novas estratégias, ndo como modismo, mas sim como uma
questdo de sobrevivéncia e possibilidade de sucesso, sob uma nova base de
valores.

Desse modo, parece claro que é preciso encontrar formas de se chegar
a organizag0des capazes de aprender, por meio de um processo que inclua
pensamento critico e acdo. Assim, essas organizacdes terdo condicbes de
responder com maior rapidez as exigéncias que hoje sdo colocadas e, ainda,
de conseguir antecipar-se, prevendo as possiveis alteracbes que possam
ocorrer no futuro.

As organizacdes estdo inseridas em um meio no qual interagem varias
forcas que as influenciam de alguma forma. O campo em que essas forcas
atuam é também fonte de recursos para as empresas e exerce influéncia na
sua tomada de decisdo. Esse campo externo a empresa € chamado de
ambiente organizacional.

Para Bowditch & Buono (1992), esse ambiente referem-se a “todos os
elementos existentes fora dos limites da organizagdo, e que tenham
potencial para afetar a organizacdo como um todo ou partes dela”.

De acordo com Mintzberg (2003), o *“ambiente compreende
virtualmente tudo que esta fora da organizacdo — sua tecnologia; a natureza
de seus produtos, clientes e concorrentes; sua posicdo geografica; o clima
econdmico, politico e até meteoroldgico em que deve operar”.

Os ambientes que impactam diretamente nas organizacdes sao fatores
fundamentais para compreender o0 que se passa nelas e com elas, sendo
considerados por muitos analistas como 0 Unico fator necessario para a

compreensao das organizagoes.
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A natureza do ambiente em que a organizacao esta inserida é quase
sempre conceituada como algo a ser adaptado ou controlado (Greenwood
& Hinings, 1988). Assim, a organizacdo pode adaptar sua estrutura, seu
sistema de informacdes, seus modelos administrativos e de relagdes
humanas, sua tecnologia, seus produtos, seus valores e normas ou pode
ainda adaptar sua definicdo de ambiente (Pfeffer & Salancik, 1978).

Entdo, nesse contexto, tem-se verificado no pais, a passagem de um
ambiente estavel para um turbulento, envolvendo mudancas estratégicas
que se transformam em um drama, pois alteram normas, estruturas,
processos e metas, além de envolverem profundas alteraces sociais e
financeiras.

Na visdo de Mintzberg (2003), a mudanga organizacional deve
envolver uma reorientacdo cognitiva da organizagdo, refletindo
descontinuidades de percepcdes, estruturas e contextos que ocorram
através de alteracdes nas interacdes de processos deliberados e
emergentes.

Na analise do ambiente, entretanto, ha tentativas de procurar
distinguir os elementos que sdo diretamente relevantes a organizagao
daqueles que a influenciam indiretamente. Os primeiros, explicitamente
relevantes, sdo conhecidos como fazendo parte do ambiente especifico
da organizacdo (Miles, 1980), ou ambiente direto (Stoner & Freeman,
1999). Os dltimos, potencialmente relevantes, sdo comumente
denominados de ambiente geral (Miles, 1980), ou indireto (Stoner &
Freeman, 1999). Os elementos do ambiente geral afetam todas as
organizacOes através de fatores que podem ser classificados em

tecnologicos, econdmicos, politicos e sociais (Stoner & Freeman, 1999).
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Dessa forma, trata-se o ambiente geral como sendo aquele
potencialmente importante para a organizacdo. Além disso, conforme
Kotler (1978), a organizacdo ndo estd tipicamente em contato com seus
elementos, mas desenvolve atividades de monitoramento para lidar com
eles. E o ambiente na sua maior amplitude.

A relevancia dos fatores do ambiente geral para uma certa organizacao
pode ndo ser muito clara, porém essas mudancas podem significar um
impacto profundo sobre a organizagdo. E importante para as organizagoes
acompanhar as tendéncias e mudancas da sociedade (Bowditch & Buono,
1992).

Muitos autores referem-se ao ambiente geral como macro-ambiente,
incluindo, além dos elementos citados, os de natureza -cultural,
demografica, legal e ecoldgica.

O ambiente especifico ou da tarefa, por sua vez, varia dependendo das
atividades da organizacdo, tais como os produtos oferecidos e 0s mercados
atendidos (Bowditch & Buono, 1992). Geralmente um ambiente especifico
inclui clientes, fornecedores, sindicatos, autoridades regulamentadoras,
grupos de interesse publico, associacGes de classe e outras entidades
relevantes da organizagéo.

Conforme Stoner & Freeman (1999), os “elementos do meio ambiente
que influenciam diretamente as atividades de uma organizacdo” sao
chamados de Stakeholders — individuos ou grupos, direta ou indiretamente,
afetados pela perseguicdo aos seus objetivos por parte de uma organizacgéo.
Os Stakeholders pertencem a duas categorias: (a) internos: empregados,
acionistas; (b) externos: sindicatos, fornecedores, competidores,

consumidores, 0rgaos governamentais.
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Atualmente, instala-se nas organizacbes uma preocupacdo bastante
grande com relacdo a importancia do ambiente onde ela esta inserida, pois
quanto mais uma organizacao depende do ambiente, mais vulneravel ela se
transforma. Por exemplo, uma organiza¢do com recurso financeiro sélido é
menos vulneravel as flutuacdes econdmicas do que outra que ndo tenha
reservas.

Estudos demonstram gque uma organizacao € vulneravel quando reage
ao ambiente. Toda organizacdo depende de seu ambiente, adotando
estratégias internas para lidar com as pressdes criadas. Outro estudo sugere
0 contrario, ja que estimula as organizacdes a controlarem o ambiente,
sendo mais corrente certas organizagdes serem controladas em algumas
épocas e outras, em determinadas épocas.

E importante analisar 0 meio ambiente onde as organizacBes estio
inseridas e como elas o percebem e o interpretam, proporcionando uma
visdo do ambiente geral e do ambiente de tarefa, focada na sua dinamica e
no seu comportamento. Constata-se que esse posicionamento apresenta
uma inferéncia muito expressiva a estratégia organizacional.

Baseado nessa consideracdo faz-se necessaria a distincdo analitica da
diferenca entre o ambiente real (objetivo) e aquele visto através da
percepcao dos gerentes (subjetivo) (Bowditch & Buono, 1992).

O ambiente real consiste em entidades, objetos e condicbes que
existem fora da organizagdo. Concentradas nos ambientes, geral e
especifico, de uma dada organizacdo, as pessoas podem ficar do lado de
fora dela e, atraves do uso de indicadores objetivos, desenvolver uma
descricdo desse ambiente. Cada organizacdo tem um ambiente que é “real”,

mensuravel e externo.
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De acordo com Bowditch & Buono (1992), “o ambiente percebido,
por sua vez, reflete a interpretacdo subjetiva do ambiente real. Embora
essas percepcdes também sejam eventos reais sob o ponto de vista de suas
conseqiéncias, elas ocorrem dentro da organizacao. I1sso é importante, visto
que as pessoas reagem em funcdo das suas percepgbes e ndo dos fatos
reais”.

Muito se tem discutido sobre a relacdo existente entre 0 ambiente em
que estd inserida a organizacdo e a estratégia a ser adotada, havendo
dificuldade de definir o que é causa e o que é efeito.

Bowditch & Buono (1992) acreditam que alguns ambientes
organizacionais podem ser simples ou estaveis, enquanto outros tenderdo a
ser mais complexos e dinamicos, e argumentam que “nem todos 0S
ambientes organizacionais sdo iguais, variando desde os quase estaticos ate
0S muito dindmicos”.

A mudanca ambiental que afeta uma organizacdo baseia-se em duas
dimensdes: grau de estabilidade — mudanca ambiental que se refere ao
ponto em que o0s elementos do ambiente sdo dindmicos — e grau de
complexidade do ambiente — refere-se a quantidade de elementos diferentes
e relevantes no ambiente externo.

O grau de incerteza ambiental, por sua vez, € determinado pelas
dimensdes de estabilidade e complexidade, referindo-se a falta de
informacGes sobre as tendéncias e mudancas nas condi¢gdes ambientais. Ao
argumentarem sobre turbuléncia ambiental, afirmam que “diversos teoricos
do comportamento macro-organizacional observaram que as organizacdes
estdo sendo confrontadas cada vez mais com campos turbulentos,

caracterizados por altos niveis de instabilidade e complexidade. [...] O
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ponto principal é que as mudancas no ambiente tém efeitos draméticos nas
organizacdes” (Bowditch & Buono, 1992).

As dimensdes ambientais de instabilidade e complexidade, notadas
nesse confronto com campos turbulentos, ocasionam elevados niveis de
incerteza que as organizacOes terdo de enfrentar nos seus ambientes.
Assim, quanto mais instaveis e complexas as dimensfes ambientais, maior
a incerteza e, por consequéncia, sdo criadas adaptacbes as organizacoes
estratégicas constantes.

Essa abordagem, utilizada como fundamento tedrico nesta pesquisa,
propicia aos administradores uma estrutura que permite examinar essas
questdes e que 0s tornem mais pro-ativos em suas interagdes com o0
ambiente (Bowditch & Buono, 1992).

2.3 Estratégia

Diferentes visdes que envolvem a articulacdo organizacdo-ambiente
foram discutidas até aqui. Nas perspectivas, ha orientacdes divergentes
quanto ao modo de se realizar a gestdo organizacional estratégica e de
como formular as estratégias para esse fim. Apesar disso, adaptacédo
organizacional e estratégia sd@o conceitos que devem ser considerados
indissociaveis, devido ao fato de que a adaptacdo estratégica tem como
premissa a formacao de estratégias a sua obtencao.

Desse modo, conceituar estratégia e conhecer os diferentes enfoques
da interpretacdo de diversos autores € de suma importancia para
compreender as mudangas organizacionais e, consequentemente, o

comportamento adaptativo-estratégico das organizacoes.
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O relacionamento entre a organizacdo e seus ambientes requerem
estratégias que consigam entender a mudanca estratégica. O crescimento do
porte das organizacbes e o incremento da sua complexidade estrutural
associados a aceleracdo do ritmo das mudancas ambientais tém exigido das
organizagdes uma maior capacidade de formular e implementar estratégias
que possibilitem superar os crescentes desafios de mercado e atingir os seus
objetivos, tanto de curto, como de médio e longo prazo.

Se 0 papel da estrategia € prover uma direcdo global para a
organizacdo (Dessler, 1992), entdo se espera que todas as empresas tenham
a sua estratégia. No entanto, varias investigacfes constataram que existe
um sem-nimero de organizacOes (sobretudo pequenas), as quais nao
possuem um plano formal que explicite a sua estratégia, mas que se
mantém no mercado com bastante sucesso.

Referindo-se a esta situagdo, Ansoff (1977) diz que freqlientemente as
estratégias ndo sdo explicitadas, consistindo num sentido difuso, que se
refere a um fim comum para toda a organizacao.

Nessas circunstancias, a coeréncia do comportamento e a coordenacao
sdo alcancadas através da aprendizagem e da adaptacdo organizacional de
uma maneira informal.

Como orientacdo global a organizacdo, a estratégia estad implicita nas
decisbes e acOes privilegiadas pelo empresario, o qual pode manté-la
implicita ou explicitd-la, ao declara-la e partilhd-la com todos ou alguns
membros da organizacdo. A formulacdo e a implementacdo de estratégias
impdem varios desafios a organizacgéo, tais como: escolher entre reduzir de
maneira defensiva, manter ou aumentar O Seu esCOpo corporativo,

envolvendo um grande esforco por parte da organizagdo como um todo. A
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selecdo do melhor método leva em conta o tempo gasto para a
implementacao, o custo e o controle do processo escolhido.

O planejamento estratégico apresentou grande desenvolvimento,
principalmente a partir da década de 1980, quando o fendmeno da
reestruturacdo empresarial ganhou impulso com o desenvolvimento
tecnoldgico dos meios de comunicacdo e dos transportes, passando a
predominar a dindmica de interacdo e integracdo em nivel mundial.

O chinés Sun Tzu foi um dos primeiros a usar 0 termo estratégia. Esse
vocabulo teve suas origens na Grécia Antiga e inicialmente exprimia “arte do
geral” (Steiner & Miner, 1981), assumindo uma conotacdo voltada para a
guerra, significando general, arte e a ciéncia de conduzir um exército por um
caminho (Meirelles & Goncalves, 2001).

De acordo com Mintzberg & Quinn (1991), o termo estratégia assumiu
conotacdo de habilidades administrativas na época de Péricles (450 a.C),
quando passou a significar habilidades gerenciais — administrativas, lideranca,
oratoria, poder. Mais tarde, no tempo de Alexandre (330 a.C), assumiu 0
significado de habilidades empregadas para vencer um oponente e criar um
sistema unificado de governanca global.

Estratégia significava inicialmente a acdo de comandar ou conduzir
exércitos em tempo de guerra — um esforco de guerra (Ghemawat, 2000).
Representava um meio de vencer o inimigo, um instrumento de vitoria na
guerra, mais tarde estendida a outros campos de relacionamento humano:
politico, econbmico e ao contexto empresarial, mantendo em todos 0s seus
usos a raiz semantica de estabelecer caminhos (Grave & Mendes, 2001).
Originou-se, assim, como um meio de “um vencer 0 outro”, como uma

virtude de um general em conduzir seu exército a vitdria, utilizando-se,
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para isso, de estratagemas e instrumentos que assegurassem a superioridade
sobre o inimigo (Grave & Mendes, 2001).

Posteriormente, diversos estudiosos trataram de adaptar, modificar e
transferir esses principios basicos de estratégia, originalmente derivados da
area militar, para a area organizacional.

Vérios autores, tais como Ansoff (1977), Porter (1986), Mintzberg &
Quinn (1991), buscaram, em suas obras, destacar sua propria lista de
estratégias, que se tornaram bastante procuradas pelas organizacoes,
transformando-se em consultorias estratégicas.

Percebe-se que as estratégias se distinguem em alguns pontos comuns
e basicos, mas o fato mais importante € que convergem diretamente para
um ponto que visa a estabelecer a organizacdo quais 0s caminhos e
programas de acdo a seguir, concernentes ao ambiente externo, a fim de
maximizar os objetivos e 0s desafios estabelecidos. Preocupados com isso,
esses estudiosos desenvolveram tipologias sobre estratégias empresariais
possiveis de serem implementadas nas organizagoes.

Para Ansoff & McDonnel (1993), a estratégia € um conjunto de regras
de tomada de decisdo para a orientacdo do comportamento de uma

organizacao, apresentando quatro conjuntos de regras:

1. Padrdes pelos quais o desempenho presente e futuro da
empresa sdo medidos. Em termos qualitativos, esses
padrbes sdo chamados de objetivos e, em seu aspecto
quantitativo séo chamados de metas.

2. Regras para desenvolvimento da relagdo da empresa
com seu ambiente externo: que produtos e tecnologias a
empresa desenvolvera, onde e para quem o0s produtos
serdo vendidos, como a organizacdo conquistara alguma
vantagem sobre os concorrentes. Esse conjunto de regras
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¢ chamado de estratégia de produto e mercado, ou
estratégia empresarial.

3. Regras para o estabelecimento das relacdes e dos
processos internos na organizacdo; frequentemente é
chamado de conceito organizacional.

4. Regras pelas quais a empresa conduzira suas atividades
do dia-a-dia, chamadas de politicas operacionais.

De acordo com Ansoff (1990), uma organizacdo pode desenvolver
seus negécios de varias maneiras: dentro de sua estrutura, dentro do seu
mercado via novos segmentos e novas areas geograficas, ou “empurrar” 0s
seus produtos de forma mais voraz para 0S mesmos mercados.

As estratégias de penetracdo ocorrem a partir da base de produtos e
mercados existentes, quando a organizacdo deseja aumentar sua
participacdo de mercado, por meio de uma expansao direta ou aquisicéo de
empresas concorrentes.

Uma organizacdo também pode evidenciar o aprimoramento do
mercado promovendo os produtos existentes em novos mercados. Assim,
descobre novos segmentos, ampliando o escopo de seu negdécio, através da
utilizacdo da estratégia chamada de desenvolvimento de mercado.

Ansoff (1990) promove, ainda, a existéncia da estratégia geografica,
na qual a organizacdo leva a oferta de seu produto para outras areas
geogréficas, conhecida por estratégia global. Finalmente, cita a estratégia
de desenvolvimento de produto em que € enfatizada a proliferacdo da linha
de produto ou a sua racionalizacdo. A proliferacdo dessa linha significa
partir em direcdo da segmentacdo, enquanto a racionalizacdo indica a
diminuicédo de produtos ndo-lucrativos aos interesses da organizacao.

Porter (1986) descreve que as estratégias competitivas sdo acles

ofensivas ou defensivas para criar uma posicdo defensavel em uma
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organizacdo e para enfrentar com sucesso as cinco forgas competitivas que
dirigem a concorréncia — entrada, ameaca de substituicdo, poder de
negociacdo dos compradores, poder de negociacdo dos fornecedores e
rivalidade entre os atuais concorrentes — em que 0 conjunto determina a
intensidade da concorréncia e a rentabilidade da organizacao.

Conforme o referido autor, existe apenas dois “tipos basicos de vantagem
competitiva que uma empresa pode possuir: baixo custo ou diferenciacio”. Esses
dois tipos se combinam com 0 escopo da organizagdo produzindo as trés
estratégias genéricas: lideranca em custo, diferenciacdo e foco.

A primeira estratégia de Porter, o custo baixo, passa a ser o tema central,
néo se esquecendo da qualidade e das outras areas que afetam a organizacéo.

J& a segunda estratégia esta baseada em diferenciar o produto oferecido
pela organizacdo, sendo considerado como unico no ambito da empresa. A
diferenciacdo pode assumir muitas formas, tais como: imagem da marca,
tecnologia, peculiaridades, servigos sob encomenda (personalizacéo).

Na terceira estratégia procuram-se atender segmentos de mercado
estreitos, pois uma empresa pode “focalizar” determinados grupos de clientes,
linhas de produtos ou mercados geogréaficos. A estratégia pode ser de “foco na
diferenciacéo”, pela qual as ofertas séo diferenciadas no mercado desejado, ou
de “foco na lideranca em custo”, pela qual a empresa vende a baixo custo no
mercado desejado. Isso permite que a empresa Sse concentre no
desenvolvimento de seu conhecimento e de suas competéncias.

As estratégias assim definidas deixam, ainda, davidas quanto a sua
formacéo na organizacdo. Mintzberg (2001) apresenta, entdo, conceitos de
estratégia que se identificam em duas vertentes: estratégias deliberadas,

enquanto intencdes antecipadamente afirmadas pela lideranca da
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organizacgdo; ou emergentes aquelas que surgem diante de um fato novo,
surpreendente, para o qual ndo houve plano, ou na correcdo de rumos e

ajustes da intencéo inicial, conforme Figura 01.

Estratégia
Deliberada
) .
Estratégia Estratégia
Planejada Realizada
Estratégia Estratégia
N&o-Realizada Emergente

Fonte: Mintzberg & McHugh, apud Oliveira (1998).
FIGURA 01 - Estratégias deliberadas e emergentes.

Algumas estratégias se assemelham a uma ou a outra forma, porém a
maioria se enquadra no espaco que existe entre as duas formas, podendo ter
aspectos deliberativos e emergentes ao mesmo tempo. Isso depende dos
fatos que podem afetar a eficacia das operacfes da organizacdo ao longo de
sua existéncia e de cada processo de formulacdo de estratégia decorrente:
pode ser estratégia parcialmente deliberada e parcialmente emergente, ou
ainda, deliberadamente emergente. A ocasido “faz” a estratégia.

Afirma ainda Mintzberg que, na formulacdo de estratégia, a
organizagdo utiliza-se de seus recursos e explora suas experiéncias
passadas, sua cultura, suas crencas e oportunidades definindo sua intencéo

e, por fim, sua trajetoria para o futuro. Ao fazer isso, assume condigdes de
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estabilidade no plano elaborado, uma vez que o cendrio desenvolvido € de
sua criacéo e Vviséo.

Portanto, a estratéegia decorrente é desenvolvida nas mesmas
condicdes de estabilidade, o que determina sua regularidade no
comportamento futuro. Entretanto, deve-se levar em conta que a estratégia
ndo pode ser uma ferramenta de engessamento que impeca a capacidade da
organizacédo de responder as mudancas do ambiente. Isso ndo significa que
as organizacgdes ndo devam ter estratégias definidas.

A estratégia estabelece uma direcdo, um rumo, expressados pela visao
da lideranca da organizacdo; foca o esforco coletivo na trajetoria escolhida;
define a organizacdo, dando o seu significado institucional a quem dela
participa e ao ambiente externo; reduz incertezas; oferece compreensao
coletiva e, a0 mesmo tempo, consisténcia nas acdes, direcionando-se a
satisfacdo dos objetivos assumidos na trajetoria estabelecida.

A origem do problema € que o conceito de estratégia estad baseado na
estabilidade, porém os ambientes mudam, desestabilizam-se, e as

adaptacdes tornam-se necessarias.

2.4 Adaptacao estratégica

Conforme referido, este estudo pretende verificar como as
organizacfes da Industria da Construcdo Civil — setor de edificacbes —
agem a partir das pressdes do ambiente externo adaptando-se
estrategicamente ao seu mercado.

As tomadas de decisdo, emitidas por uma organizacdo de acordo com

0 ambiente em que estdo inseridas, denomina-se processo de adaptacao
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estratégica, que ocorre devido a um contexto de forte turbuléncia em
aspectos econémicos, politicos e sociais.

Entende-se que o setor da construcdo civil carece de estudos dessa
natureza, pois se encontra abalado pela falta de um debate mais acirrado
por parte dos estudiosos no processo de adaptacéo estrategica.

Miles & Snow (1978) definem a adaptacdo como o alinhamento
consistente das decisOes referentes ao dominio, a tecnologia e a estrutura
organizacional, quer seja de modo pro-ativo ou de modo reativo. Seu
modelo apresenta quatro tipos de organizacgdes, classificadas de acordo
com 0s comportamentos estratégicos usados para responder ao ambiente:
defensoras, prospectoras, analisadoras e reatoras.

A adaptacdo organizacional pode ser vista como um processo através
do qual a coalizdo dominante primeiro toma consciéncia das condicbes
mutantes no ambiente da organizagdo e, em seguida, responde por meio de
ajustes internos. Uma organizacdo mantém ou melhora seu alinhamento
com o ambiente no qual esté inserida fazendo uma série de ajustes, 0s quais
podem variar de pequenas mudancas em procedimentos no fluxo de
trabalho, até modificacbes significativas que alterem o dominio
organizacional (Quadro 01).

De acordo com Hall (1984), a mudanca é considerada como qualquer
alteracdo e transformacdo da forma organizacional que a empresa realiza,
visando a sua sobrevivéncia no ambiente. J4 a adaptacdo estratégica €

definida como o caminho percorrido em dire¢do a mudanca.
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QUADRO 01 - Tipos de ajustes organizacionais.

Mudancas determinadas pelos gerentes nos
1. Ajustes de procedimento procedimentos de trabalho, no fluxo de
informac&o, no horario e outras.

Mudangas na quantidade ou no tipo de
participagdo na tomada de decisdo, no
estabelecimento de metas, dentre outros

2. Ajustes gerenciais na politica e nos
processos

Mudancas no desenho dos empregos, por
3. Ajustes interdepartamentais na estrutura |exemplo: enriquecimento do emprego,

e processos papel do trabalho e fluxo de trabalho,
relacionamento dos papéis.

Mudangas no grau de centralizacéo das
principais decisdes, arranjos funcionais
versus arranjos de produgéo.

4. Ajustes interdepartamentais na estrutura
€ N0S processos principais

Mudancas no produto ou servico basico
oferecido para a clientela, ou tipo de
propriedade - fuséo, dissolucdo, dentre
outros.

5. Ajustes supra ou extra-organizacionais

Fonte: Miles, apud Allred, 1989.

O processo de adaptacéo estrategica pode ser fundamentado sob duas
perspectivas: (a) visdo determinista que considera o ambiente como fator
preponderante na determinacdo de estratégias das organizacg6es; (b) visdo
voluntarista que argumenta sobre a capacidade que as organizac¢des tém de
influenciar o ambiente em funcdo de suas condigbes naturais e
organizacionais (Rossetto, 1998).

A teoria da visdo do determinismo ambiental defende a adaptacao
estratégica como um processo no qual as organizacdes se adaptam de
acordo com o ambiente em que estdo inseridas; a teoria da visdo
voluntarista fundamenta-se em um conjunto de perspectivas que trata 0s
padrbes de mudanga organizacional como resultado das escolhas da

coalizdo dominante.
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2.4.1 Visdo determinista

Na visdo determinista séo verificadas duas perspectivas de anélise da

adaptacdo organizacional: a selecao natural e a institucional.

2.4.1.1 A perspectiva da selecdo natural

A perspectiva analitica da selecdo natural argumenta que os fatores
ambientais selecionam as caracteristicas organizacionais que melhor se
adaptam ao ambiente (Aldrich & Pfeffer, 1976). Isso quer dizer que o
determinante da eficacia e da sobrevivéncia da organizacdo ndo é a sua
capacidade de adaptacdo, mas o seu alinhamento com o0s requisitos do
ambiente.

Conforme a perspectiva da selecdo natural, em um determinado grupo,
as organizacdes que desenvolvem caracteristicas mais compativeis com as
necessidades do ambiente sdo as que sobrevivem.

As organizacbes que interagem com o0 ambiente conforme a
perspectiva da selecdo natural tém, de acordo com Miles & Cameron
(1982) certas caracteristicas marcantes. Uma delas refere-se a profunda
inércia presente na empresa, sendo esta também considerada prisioneira do
seu ambiente. Como tal, as mudancas, em um dado grupo de organizacoes,
resultam ndo de inovacdes ou de mudancas realizadas dentro delas, mas da
entrada, no setor, de uma nova organizacdo com uma forma diferente.
Segundo essa perspectiva, as organizacbes tém sua capacidade de
adaptacdo restrita tanto para fatores internos como para fatores externos
(Miles & Cameron, 1982).
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Em nivel interno, a organizacdo lida com fatores como estrutura de
custos, alocacdo de recursos, normas e precedentes historicos que tém a
funcdo de preservar o status quo da estrutura e da estratégia empresarial,
limitando a escolha de opcdes gerenciais alternativas.

A cultura, os mitos e as crencas acerca destes fatores, bem como suas
competéncias distintivas e seus papéis em relacdo a outras organizacoes,
também limitam o seu potencial. Os fatores externos, como barreiras
econdmicas e legais de entrada e saida e limites de atuacdo, da mesma
forma restringem a escolha organizacional (Silva, 1993).

Miles & Cameron (1982) argumentam igualmente que as informacodes
requeridas sobre o ambiente e as mudancas a serem realizadas em nivel de
estrutura e estratégia empresarial sdo consideradas caras e podem ter sua
natureza distorcida pelos mecanismos existentes dentro da propria
organizacdo. Vale ressaltar que, por meio dessas informagdes, uma
organizacdo poderia responder amplamente a oportunidades e ameacas
apresentadas no ambiente de forma bem sucedida.

Outra caracteristica das organizacGes, segundo a perspectiva analitica
da selecdo natural, é a suposicdo de que € o ambiente que seleciona as
empresas mais aptas e a essas € negado o papel da escolha estratégica,

minimizando, assim, o seu potencial de adaptacdo individual.
2.4.1.2 A perspectiva institucional
De acordo com Rossetto (1998), a “perspectiva institucional das

organizagOes sugere que elas sdo influenciadas por pressdes de

conformidade a grupos ou normas sociais, algumas das quais sao externas e
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outras sdo internas a organizacdo”. Ainda ressalta o autor que essas
pressbes levam as organizagbes a agirem com comportamentos
semelhantes, conduzindo ao isomorfismo — similaridade de forma e
estrutura com o ambiente institucional.

O referido autor define isomorfismo como “um conjunto de restri¢des
que forcam uma unidade de uma populacdo a parecer-se com outras
unidades que se colocam em um mesmo conjunto de condicdes
ambientais”. Identifica trés mecanismos através dos quais a mudanca
isomérfica institucional ocorre:

1. isomorfismo coercitivo: resultante da influéncia politica e do
problema de legitimidade;

2. isomorfismo mimeético: resultante dos padrdes de respostas a
incerteza;

3. isomorfismo normativo: associado a profissionalizagéo.

A teoria deterministica da perspectiva institucional enfatiza as normas
do ambiente e a importancia da histdéria da organizacao, resultando como

resposta as acGes organizacionais.
2.4.2 Viséo voluntarista

Dentre as perspectivas fundamentadas na visdo do voluntarismo
ambiental, podem-se destacar a selecdo racional, a escolha estratégica e a

dependéncia de recursos.

2.4.2.1 A perspectiva da selecdo racional
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A perspectiva de analise da selecdo racional afirma que, embora as
condi¢Ges ambientais determinem amplamente a eficacia de diferentes estruturas
e processos organizacionais, 0s administradores de organizagdes bem sucedidas
selecionam, adotam e descartam componentes estruturais e de processo no intuito
de manterem o equilibrio da organiza¢do com o seu ambiente.

Miles & Snow (1978) argumentam que, baseando-se nos limites
cognitivos da tomada da decisdo, as decisdes ditas racionais sdo
questionaveis. 1sso porque os individuos podem tomar essas decisdes com
base em algumas percepcdes imperfeitas da realidade.

A perspectiva analitica da selecdo racional é caracterizada por um
avanco em relacdo a selecdo natural. Enquanto a analise sob a otica da
selecdo natural minimizava a funcdo gerencial, uma vez que o ambiente €
que definia a empresa, a selecdo racional considera o papel dos
administradores direcionados a elaboracdo de respostas aos fatores do

ambiente no qual esté inserida (Silva, 1993).

2.4.2.2 A escolha estratégica

A perspectiva analitica da escolha estratégica considera que a estrutura
organizacional é apenas parcialmente influenciada por fatores ambientais,
enfatizando, a partir dai, o papel da clUpula gerencial considerada o elo
entre a organizacdo empresarial e o ambiente (Miles & Snow, 1978). Isso
se da porque, conforme Child & Smith (1987), as condi¢des externas a
organizacgdo tornam-se conhecidas atraves da percepcao dos seus membros.

Segundo Miles & Cameron (1982), essa perspectiva enfatiza o papel

do aprendizado e da escolha no processo de adaptacdo organizacional, ja
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que uma organizacdo nao tem somente habilidade para alterar a si prépria
tendo em vista contingéncias, restricbes ou oportunidades do ambiente,
como também e capaz de exercer consideravel influéncia sobre os
ambientes nos quais opera.

Miles & Snow (1978) consideram que a perspectiva da escolha
estratégica possui cinco importantes caracteristicas: (1) coalizdo
dominante; (2) percepcdes; (3) segmentacdo; (4) procura/busca de
atividade; (5) restricdes dinamicas.

A coalizdo dominante representa um grupo de tomadores de decisao,
existente em cada organizacdo, que exerce grande influéncia sobre o
sistema. Esse grupo de individuos tem a responsabilidade de identificar
problemas e soluciona-los. Para Child (1972) a coalizdo dominante é
tratada em termos de sua capacidade de influenciar na formulagdo de
estratégias e no modo como esta influéncia é decisiva a implantacdo da
visdo desse grupo.

Com relacdo as percepcdes, Miles & Snow (1978) afirmam que a
coalizdo dominante cria e atua sobre o ambiente relevante para a
organizacdo. A acdo da organizacdo sobre o ambiente ocorre por meio de
resposta ampla aquilo que a administracdo percebe. Por outro lado, as
condicdes ambientais que sdo deliberadamente ignoradas tém pouco efeito
sobre as decisOes e a¢des da administracéo.

A segmentacdo é definida pela particdo do ambiente de acordo com a
percepcdo da coalizdo dominante. Essa particdo influenciara numa
posterior divisdo da organizacdo em varias subunidades, para as quais sera
feita a alocacdo de recursos de acordo com suas respectivas importancias

estratégicas.
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Ja a busca ou a procura de atividades refere-se a responsabilidade que
a coalizdo dominante tem pela avaliacdo dos elementos do ambiente
considerado mais criticos a organizacdo. A partir da avaliacdo desses
elementos, é que serd determinado o tipo de atitude (reativa ou pro-ativa)
que a organizacdo tomara acerca do ambiente.

As restricdes dinamicas dizem respeito ao fato de que a coalizdo
dominante toma decisOes adaptativas que tendem a serem restringidas pelas
estratégias, estruturas e pelos desempenhos passados e atuais da
organizacgédo empresarial.

Logo, a coalizdo dominante pode diminuir ou remover as restricbes
existentes através de alteracbes nas estrategias. Porém, como ressaltam
Miles & Snow (1978), cada nova estratégia adotada ou nova direcdo
escolhida estara sujeita ao seu proprio conjunto de restri¢des.

A perspectiva analitica da escolha estratégica parece ser a visdo mais
completa a ser utilizada na analise de uma organizacdo empresarial, uma
vez que considera a importancia do papel da orientacdo gerencial
estratégica dos administradores e do tratamento das informacgdes captadas
no ambiente. Como colocam Child & Smith (1987), os membros da
organizagao criam arenas cognitivas com as quais eles identificam o setor,
determinam os limites dentro e em torno do setor atribuido pelos seus
membros.

Outro fator citado por Thompson (1976) diz respeito a orientacdo
estratégica dos administradores, no que se refere a sua atividade de criar e
de manter um efetivo alinhamento entre a organizacdo e o seu ambiente.
Essa pode ser considerada a atividade basica quando se trata da adaptacao

organizacional, sob a ética da escolha estratégica.
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Desse modo, considerando-se os fatores essencialmente estratégicos e
politicos, as condi¢des do meio ndo podem ser entendidas como uma fonte
direta de variacdo da estrutura organizacional, como os teoricos dos
sistemas abertos muitas vezes dao a entender. A ligacao critica repousa na
avaliacdo dos tomadores de decisdo quanto a posicdo da organizacdo no
meio ambiente que consideram como importante e na acdo que eles podem
consequentemente tomar sobre a estrutura interna (Child, 1972).

Em nivel interno, conforme argumenta Miles (1980), os executivos
buscam identificar e desenvolver competéncias distintivas, minimizando os
pontos fracos e destacando os pontos fortes, comparando-os com as
organizacdes rivais. No lado externo, o trabalho deles refere-se a
identificacdo de oportunidades e de ameagas encontradas no ambiente,
avaliando os riscos associados a cada uma delas e sua importancia para a
organizacao.

Mesmo que a mudanga ndo seja o Unico fator determinante do sucesso
ou do fracasso de uma organizacdo, ha que se admitir que uma mudanca
bem-sucedida e adequada a um dado contexto pode trazer excelentes
resultados a empresa.

Nesta pesquisa, extrapola-se a nocdo de que as organizacOes
simplesmente sofrem restricdes e imposicOes do meio ambiente - visdo
extremamente determinista, presente em muitos modelos de estudo das
mudancas organizacionais.

Em contraposicdo a essa visdo, Pettigrew (1987) sugere que as
organizacdes, embora sob forte pressdo ambiental, possuem condicbes de
fazer escolhas quanto as suas acOes e estratégias, mesmo que elas sejam

limitadas de alguma forma pelo contexto. Segundo ele, os gerentes devem



37

avaliar as mudancas nos contextos de suas organizagdes e, entdo,
desenvolver e implementar novas estratégias para fazer frente a essas
mudancas.

Essa visdo esta de acordo com a abordagem a ser utilizada neste
estudo: a escolha estratégica que considera existir um espaco de decisdo
para a escolha de acOes e estratégias que definirdo os rumos da organizacao
e que o ambiente, apesar de impor alguma limitacdo, ndo elimina este
espaco (Child, 1972; Miles & Snow, 1978).

Houve uma preocupacdo, neste capitulo, em descrever as visdes
determinista e voluntarista da relacdo organizacdo-ambiente. Baseado
nessas consideracbes, 0 comportamento adaptativo estratégico
desenvolvido neste estudo € desencadeado através da escolha estratégica
efetuada pelos atores organizacionais, segundo suas percepcdes do

ambiente objetivo.

2.5 O comportamento adaptativo conforme modelo de Miles & Snow

Miles & Snow (1978) consideram que o0 assunto adaptacao
organizacional tem recebido um tratamento tedrico limitado. Os autores
discutem, através de um exemplo de adaptacdo organizacional em uma
subsidiaria de uma companhia, a dificuldade para se analisar o assunto em
questao.

Para os autores referidos, as organizacbes eficientes estabelecem
mecanismos que complementam sua estratégia de mercado, enquanto as
organizacgdes ineficientes lutam com 0s mecanismos de estrutura e

processo. A organizagdo nao é predominantemente centrada no chefe, nem
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inteiramente participativa ou subordinada; € mais proxima de sistemas
centrados.

Miles & Snow (1978) recomendam para 0s quatro tipos de adaptacao
organizacional — Defensores, Prospectores, Analistas, Reatores — arranjos
organizacionais caracteristicos, 0s quais regem o0 comportamento
adaptativo das empresas analisadas neste estudo de multicaso.

Para um defensor, sdo recomendados estrutura funcional, controle
centralizado, sistemas de informacdo vertical long-looped e resolucdo de
conflito através dos canais hierarquicos.

E, para um prospector, recomendam-se uma estrutura de produto com
pequena divisdo de trabalho, baixo grau de formalizacdo, controle
descentralizado, sistemas de formacgédo horizontal short-looped e resolucéo
de conflitos através de complementares. Esse € um arranjo perfeitamente
adaptado para manter a flexibilidade e a efetividade.

O analista deve diferenciar sua estrutura da organizacao para refletir a
natureza hibrida de seu dominio e a tecnologia. A estrutura apropriada, para
acomodar a estabilidade e a mudanca, € a estrutura matriz. Uma das
principais caracteristicas dessa estrutura € a presenca combinada de
divisdes funcionais em que especialistas e similares sdo agrupados juntos e
0s grupos completados com responsabilidades por produtos/servicos
especificos.

Para Miles & Snow (1978), os reagentes representam um tipo
“residual” de comportamento em que as organizacbes sdo forcadas para
essa resposta, quando incapazes de seguir um dos quatro tipos de
comportamento adaptativo organizacional do defensor, reator, analista ou

prospector.
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Dessa forma trés visOes alternativas do processo de adaptacéo
organizacional sdo apresentadas pelos autores e, por fim, o modelo de

adaptacdo organizacional denominado de Ciclo Adaptativo (Figura 02).

O Problema
Empresarial

Escolha de
produto/mercado
de dominio

Aspecto lideranga
Selecdo de éreas
para inovagao futura

O Problema
Engenharia

O Problema
Administrativo

Escolha da
tecnologia para
produgao e
distribuicéo

Aspecto retaguarda
Racionalizagdo da
estrutura e processo

Fonte: Miles & Snow, 1978.
FIGURA 02 - O ciclo adaptativo.

Embora esses autores reconhecam que a adaptacdo € complexa e
decorrente de um processo continuo, acreditam que este pode ser dividido
em partes, como proposta de analise, a partir dos trés maiores problemas
relacionados a tomada de decisdo do topo administrativo: os problemas
empresariais, os problemas de engenharia e os problemas administrativos.
Cada um desses problemas encontra-se inter-relacionado, todavia cada um
deles deve ser considerado pela geréncia antes de o ciclo adaptativo-efetivo
ser completado.

O problema empreendedor consiste na escolha do dominio
produto/mercado da organizacdo e € tratado em nivel institucional da

organizacao.
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O problema administrativo esta relacionado com a estrutura e com
0S processos organizacionais, possuindo dois aspectos: retaguarda
(racionalizacdo e estruturacdo do processo) e lideranca (selecéo de areas
para inovacoes futuras).

O problema de engenharia refere-se a escolha das tecnologias para a
producéo e distribuicéo.

Miles & Snow (1978) distinguiram quatro tipos de comportamento
estratégico, através dos quais buscam fornecer instrumentos para o
entendimento das organizacdes. S&o eles: defensiva, prospectiva, analitica e

reativa.

Estratégia defensiva

A estratégia defensiva é adotada por organizacGes que possuem
dominios definidos de produto/mercado, buscando a manutencdo ou a
defesa da acdo dos concorrentes. Nessas organizagdes, existe a
preocupacéo de se ter o dominio da eficiéncia de suas operacdes, visando a
estabilidade.

Essas organizacdes possuem dirigentes em nivel institucional com
mentalidade restrita as atuais operagdes; ndo buscam novas oportunidades e
tampouco experimentam mudancas. Dificilmente efetuam modificacbes em
tecnologia, estrutura organizacional ou meétodos de operacdo. Ao concentrar
seus esforgos na manutengdo ou no aumento da eficiéncia das operagdes
atuais, adquirem uma experiéncia bastante profunda a seu respeito.

Nesse tipo de estratégia, caracterizam-se, da seguinte forma, os trés
problemas: empresarial, administrativo e de engenharia.

No problema empresarial, a organizagdo procura garantir a fatia
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atual do mercado, bem como criar um conjunto estavel de produtos e
clientes. Como solucéo, os autores apresentam:

- limitar esforcos e estabilizar o dominio;

- manter o dominio através de precos competitivos e excelente servigo
ao consumidor;

- tender a ignorar o desenvolvimento fora do dominio ja estabelecido;

- crescer cautelosa e gradualmente através da penetracdo no mercado;

- desenvolver alguns produtos, estreitamente relacionados aos
produtos ou aos servicos ja existentes.

Os custos e beneficios resultantes dessas atividades dificultam aos
concorrentes o deslocamento da empresa do seu nicho de mercado e sua
sobrevivéncia poderd ser ameacada por uma profunda mudanca no
ambiente.

J& no problema administrativo, a organizacdo procura manter um
controle estrito das operacOes da organizacdo para assegurar a eficiéncia,
apresentando os autores as seguintes solucdes:

- 0s executivos, em producdo e financas, sdo os membros mais
poderosos da coalizdo dominante. Ocorre pouca preocupacdo com o
ambiente que circunda a organizagao;

- 0s membros da coalizdo dominante permanecem nos seus cargos por
um tempo prolongado;

- 0 planejamento € intensivo, orientado para custos. Ele sempre
precede a qualquer acdo administrativa;

- a estrutura organizacional tende a ser funcional com extensiva
divisao do trabalho e alto grau de formalizacgéo;

- 0 controle é centralizado e o sistema de informacao, vertical, através
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de longas cadeias hierarquicas;

- a coordenacdo e feita através de mecanismos simples e os conflitos
resolvidos por meio dos canais hierarquicos;

- 0 desempenho organizacional é medido através da comparacdo com
0S anos anteriores.

Os custos e beneficios resultantes sdo a adequacdo do sistema
administrativo para a manutencdo da estabilidade e eficiéncia, mas sem a
preocupacéo de localizar e responder a novas oportunidades de mercado.

Em relagdo ao problema de engenharia, a organizacdo procura
produzir e distribuir bens e servicos da maneira mais eficiente possivel.
Como solugéo, os autores propdem:

- tornar a tecnologia eficiente e de baixo custo;

- simplificar gradativamente a tecnologia;

- tender a integracdo vertical para melhor aproveitar 0s seus recursos;

- continuar o aprimoramento da tecnologia para manter a eficiéncia.

Os custos e beneficios resultantes séo a obtencdo de um aumento de
eficiéncia tecnologica, melhorando o desempenho, mas exigindo
investimentos elevados e previsdo dos problemas.

Assim, com a adocdo da estratégia defensiva, a organizacao assegura a
previsibilidade do dominio, com a intencdo de poder voltar-se internamente

a eficiéncia de suas operacoes.

Estratégia prospectiva
A estratégia prospectiva e adotada por empresas preocupadas com a
busca de novas oportunidades de mercado, reagindo com respostas

potenciais as tendéncias emergentes do meio ambiente. Dessa forma, na
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estratégia prospectiva, a organizacdo esta voltada para novas oportunidades
de mercados/produtos.

A preocupacdo com mudancas e inovagbes faz com que essas
organizagcbes nao se preocupem suficientemente em obter de suas
operagOes atuais 0 maximo de rendimento, tornando-se pouco eficientes.
Isso justifica a atitude de abertura a inovacbes e a transitoriedade do
dominio de produto-servigo/mercado.

Nese tipo de estratégia, os trés problemas - empreendedor,
administrativo e de engenharia - caracterizam-se da seguinte forma.

No problema empreendedor, a organizacdo procura localizar e
explorar novas oportunidades relativas a produtos e mercados. Como
solucdes, 0s autores apresentam:

- alargar e desenvolver continuamente o dominio;

- manter uma observagcdo ampla das condi¢cbes ambientais e dos
acontecimentos;

- criar mudancas nas atividades da organizacao;

- crescer através de mudancas bruscas.

Os custos e beneficios resultantes permitem inovacdes em produtos e
mercados, protegendo, desta forma, a organizagdo das mudancas que
ocorrem no ambiente. Isso, contudo, ndo a libera do risco de baixa
lucratividade.

J& no problema administrativo, a organizacdo procura facilitar e
coordenar as suas operagdes, apresentando 0s autores as seguintes
solucoes:

- 0s membros mais poderosos dentro da coalizdo dominante sdo 0s

executivos de mercadologiae P & D;
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- a coalizdo dominante é ampla, diversa e transitoria, mas € possivel
que inclua um circulo estavel de pessoas;

- 0s membros da coalizdo dominante nem sempre permanecem por um
tempo prolongado; os administradores-chave podem ser contratados de
fora, bem como promovidos de dentro da organizacao;

- 0 planejamento é, geralmente, mais amplo do que intensivo,
orientado para os problemas e somente concluido quando da implantacdo
da acdo;

- a organizacdo tende a uma estrutura baseada em produtos, em
pequena divisédo de trabalho e baixo grau de formalizacéo;

- 0 controle é descentralizado, os sistemas de informacdo séo
horizontais e com pequena extensao;

- 0S mecanismos de coordenacdo sdo complexos e os conflitos
resolvidos através de integradores;

- 0 desempenho organizacional é medido através da comparacdo com
0s diversos concorrentes.

Os custos e beneficios resultantes sdo a manutencéo da flexibilidade e
a eficécia, porém os recursos podem ser mal utilizados.

No problema de engenharia, a organizacdo procura evitar
comprometimentos excessivos com determinado processo tecnoldgico, por
necessitar de flexibilidade para modificar suas operacdes. Como solucéo,
0s autores evidenciam:

- adocdo de tecnologias flexiveis e prototipicas;

- adocéo de tecnologias mdltiplas;

- baixos graus de mecanizagdo e rotinas, tecnologia apoiada sobre

pessoas.
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Os custos e beneficios resultantes sdo uma resposta rapida a um
dominio em mudanca. Porém, o maximo desenvolvimento da eficiéncia da

empresa fica comprometido pela multiplicidade tecnolégica.

Estratégia analitica

A estratégia analitica € adotada por organizagdes que visam a garantir
0 seu dominio e, a0 mesmo tempo, tentam explorar novas oportunidades.
Assim, nas suas areas estaveis, elas operam de modo rotineiro e eficiente
mantendo e defendendo um dominio ja garantido. Em contrapartida, nas
suas areas mais instaveis, procuram aproveitar as oportunidades existentes
no ambiente e em novos dominios.

Nesse tipo de estratégia, os trés problemas (empreendedor,
administrativo e de engenharia) caracterizam-se da seguinte maneira.

No problema empreendedor, a organizacdo procura localizar e
explorar oportunidades de novos produtos e mercados e, simultaneamente,
manter o dominio ja firme de produtos e consumidores. Como solucgéo, 0s
autores apresentam que:

- 0 dominio € hibrido, isto €, mutavel e estavel;

- 0S mecanismos de vigilancia sdo voltados para a area mercadoldgica,
alguma atividade de P & D ¢é incentivada;

- 0 crescimento e constante através da penetracdo do mercado
(ambiente estadvel) e do desenvolvimento de novos produtos (ambiente
mutéavel).

Os custos e beneficios envolvidos séo pequenos investimentos em P &
D, combinados com a imitacdo de produtos bem sucedidos, minimizando o

risco. No entanto, o dominio da organizacdo estara entre a estabilidade e a
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flexibilidade.

Ja no problema administrativo, a organizacdo procura diferenciar a
estrutura e 0S processos organizacionais para acomodar as areas de
operacao estavel com as areas dindmicas. Nesses casos, 0s autores apontam
as seguintes solucoes:

- 0s executivos das areas de mercadologia e pesquisa aplicada sdo 0s
membros mais influentes da coalizdo dominante seguidos pelos executivos
de promocao;

- 0 planejamento é intenso, no sentido de ligar mercadologia e
producdo, no que tange a parte estavel do dominio, e é abrangente, no
sentido de ligar mercadologia, pesquisa aplicada e producao no que tange a
novos produtos e mercados;

- a estrutura é matricial, combinando departamentos funcionais com
grupos de produtos;

- 0 sistema de controle é moderadamente centralizado, com retro-
informacéo vertical e horizontal;

- 0S mecanismos de coordenacdo sdo extremamente complexos e
caros. A resolucdo de conflitos é feita através de gerentes de produtos e,
alguns, através dos canais hierarquicos;

- a avaliacdo do desempenho organizacional é baseada em medidas de
eficacia e eficiéncia.

O sistema de compensacdo salarial favorece os executivos de
mercadologia e de pesquisa aplicada.

Ja quanto aos custos e beneficios envolvidos, tem-se um bom
equilibrio entre a estabilidade e a flexibilidade No entanto, corre-se 0 risco

de, ao perder o equilibrio, tornar-se bem mais dificil a recomposicéo.
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No problema de engenharia, a organizagdo procura garantir a
eficiéncia nas partes estaveis do dominio e, simultaneamente, flexivel e
eficaz nas partes mutaveis. Como solucdo, os autores apresentam:

- adocdo de uma tecnologia dual (componentes estaveis e flexiveis);

- aplicacdo de um grupo de pessoas grande e influente em pesquisa
aplicada;

- moderado grau de eficiéncia técnica.

Quanto aos custos e beneficios envolvidos, tem-se que a tecnologia
dual é adequada para servir a um dominio estavel/mutavel. No entanto, ndo

permite que a empresa tenha uma tecnologia eficiente e tampouco eficaz.

Estratégia reativa

A estratégia reativa ndo possui um envolvimento capaz de integrar as
atividades dos niveis institucional, intermediario e operacional, como um
todo (Quadro 02).

Em relacdo as perspectivas analiticas alternativas, Miles & Snow
(1978) comentam que muitos experts de varios campos do saber tém
desenvolvido conhecimentos e técnicas Uteis para analisar e assistir as
mudangas organizacionais. Entretanto, especialistas em cada um dos seus
campos, como reconhecem os limites do processo de adaptacéo,
concentram suas atenc¢des nos aspectos limitados do processo de adaptacao.

Os trés estados de adaptacdo sdo caminhos viaveis para se enfrentar o
meio. O defensivo, o0 analista e 0 prospector sdo trés formas estaveis de
adaptacdo. "Se a administracdo escolhe uma das trés estratégias e faz o
design organizacional de acordo, torna-se, entdo, um competidor efetivo

em uma industria em particular num determinado periodo de tempo" (Miles
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QUADRO 02 - Tipologia de estrategias empresariais e suas repercussoes
nos trés niveis da empresa.

ESTRATEGIAS
EMPRESARIAIS

PROBLEMA
EMPRESARIAL

PROBLEMA
ADMINISTRATIVO

PROBLEMA DE
ADEQUACAO
TECNOLOGICA

Escolha do dominio
produto/mercado

Estruturacdo de atividades e
estabelecimento de normas e
processos

Escolha e utilizagdo de
producdo e de
distribuicdo

Defensiva

Manutencédo dos atuais
dominios de produto/
mercados

Garantir e conservar o
dominio atual de
produtos/ mercados.
Busca de novos
dominios, ainda que
transitérios

Planejamento e controle das
operacOes da empresa para
assegurar ou aumentar a
eficiéncia atual.

Enfase na conservagao.

Produgéo e distribuicdo
de bens ou servicos, de
maneira mais eficiente,
através de intensificacao
da tecnologia atual.
Enfase na tecnologia
utilizada.

Prospectiva
Ampliacéo e busca de
novos dominios de
produtos/ mercados

Explorar e localizar
novas oportunidades
de produtos/
mercados.

Busca de novos
dominios, ainda que
transitorios.

Facilitar e coordenar as
freqientes e diversas
mudancas nas atividades e
operagdes da empresa.
Enfase na mudanca
organizacional.

Manter flexibilidade nas
tecnologias para
acompanhar as
mudangcas nos dominios
e modificar
continuamente as
operacoes.

Enfase na flexibilidade
tecnoldgica.

Analitica
Manutencéo de
dominios estaveis e
busca e conquista de
novos dominios de
produtos/ mercados

Garantir um dominio
atual e a0 mesmo
tempo buscar, localizar
e explorar novas
oportunidades de
produtos/ mercados.
Busca de estabilidade
de um dominio e,
simultaneamente,
busca de novos
dominios.

Diferenciar a estrutura e
processos organizacionais
para acomodar e equilibrar
areas de operacdo estavel
com é&reas dindmicas e
instaveis.

Enfase tanto na conservacio
como na mudancga
organizacional.

Adotar tecnologia dual
para servir aum dominio
hibrido: estavel e
mutéavel.

Complexidade
tecnoldgica.

Reativa

Resposta empresarial
despreparada e
improvisada e pouco
eficaz face a adesdo de
estratégias
inadequadas e
envelhecidas.

Falta de relacionamento
coerente entre estratégias e
estrutura e processos
organizacionais, provocando
dificuldades de integracao e
coordenacéo

organizacional.

Pouca eficiéncia nas
operacoes.

Fonte: Miles & Snow, 1978.
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Entretanto, os estados de adaptacdo ndo possuem a mesma imunidade
quanto as mudancas do meio. O estado neutro € o mais imune, seguido pelo
estavel e instavel. Uma organizacdo que procura garantir o seu futuro deve
preferir um estado neutro de adaptacdo. Mas, por que todas as organizacoes
ndo demonstram esta preferéncia? A resposta a essa questdo tem dois
argumentos:

a) o estado de adaptacdo a que a organizacgdo aspira é previsto de acordo
com 0s recursos que ela domina, o que denota a sua capacidade adaptativa;

b) a natureza do processo de administracdo dentro da organizagéo
influi no estado de adaptacdo procurado.

A observacéo da tipologia de Miles & Snow (1978) mostra que sua
proposicdo define dois pdlos de postura estratégica: um tradicional, o tipo
defensor, e outro inovador, o tipo prospector. Entre esses dois pélos esta o
tipo analitico que procura uma postura mista, com elementos dos dois
extremos. O tipo reativo é considerado pelos autores como inviavel devido
as suas deficiéncias adaptativas, e organizacOes desse tipo tém pouca
possibilidade de sobrevivéncia a longo prazo e tendem a desaparecer.

Esta dissertacdo adota um conceito de estratégia proposto por Miles &
Snow (1978), que gozam de grande prestigio junto aos pesquisadores na
area de administracdo estratégica. Esses autores propdem a existéncia de
quatro tipos de comportamento estratégico: defensivo, prospectivo,
analitico e reativo. Também se incorporam as alternativas descritas por
Mintzberg de estratégias deliberadas (pretendidas, intencionais) ou

emergentes (padrdes realizados na auséncia de intencdes).



CAPITULO 3:
ASPECTOS METODOLOGICOS

Este capitulo apresenta os procedimentos metodoldgicos adotados
nesta pesquisa, que tem como foco principal identificar os comportamentos
estratégicos adotados pela coalizdo dominante de trés empresas da
construcdo civil de Santa Maria, no periodo de 1981 a 2003. Para tanto, foi
utilizado o Modelo de Miles & Snow (1978).

Assim, discorre-se sobre um estudo de multicaso, de abordagem
qualitativa que resgatou dados historicos da organizacdo, identificou as
influéncias do ambiente e analisou as estratégias desenvolvidas no periodo
pesquisado, objetivando conhecer as caracteristicas dos tipos estratégicos
ocorridos nas organizagoes.

Apés a definicdo da necessidade de realizacdo desta pesquisa, faz-se
necessario, segundo varios autores (Boyd et al., 1989; Cobra, 1991; Las
Casas, 1994; Kotler, 2000), delinear um projeto de pesquisa, que deve
seguir, segundo Kotler (2000), varios critérios para que ela possa ser
considerada de boa qualidade.

O primeiro deles é a adocdo de métodos cientificos que garantam a
pesquisa, principalmente, a eficacia da medicdo e a confiabilidade dos
resultados (Slongo, 1995). Além disso, Kotler (2000) ainda aponta a
criatividade e a escolha de varios métodos, exemplos e dados significativos
para o0 objetivo a que se propde este estudo, aliados a anélise criteriosa do

valor da informacdo em relacdo ao seu custo de obtencdo, como
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ingredientes a assegurar um bom trabalho.

Las Casas (1994) salienta, entretanto, que as pesquisas sao realizadas
com seres humanos e as respostas podem nao corresponder a realidade dos
fatos perguntados, contribuindo, para isso, varios fatores de ordem cultural,
social e até a falta de cooperacao dos entrevistados.

Levando em consideracdo 0 exposto, empregou-se uma abordagem
qualitativa (Trivifios, 1987).

De acordo com Rossetto (1998), o que diferencia a abordagem
qualitativa de outros tipos € a crenca de uma grande relevancia para as pessoas
sobre 0 que elas pensam e como elas agem em relacdo ao ambiente.

Enquanto isso, Trivinds (1987) afirma que o ambiente, no qual os
individuos realizam suas atividades essenciais, tem valor especial para
extrair das pessoas uma compreensao mais clara de suas atividades.

A abordagem qualitativa, para Mintzberg (1979), salienta sete temas
basicos, os quais ttm de ser: (1) tdo puramente descritivos, quanto o
pesquisador possa ser habil para fazé-lo; (2) dependentes de metodologias
simples; (3) tdo indutivos quanto possivel; (4) sistematicos em natureza; (5)
mensurados em termos organizacionais reais; (6) assegurados de que 0s
dados sistematicos tenham suporte em dados obtidos nas entrevistas; (7)
integrados nos diversos elementos organizacionais dentro de configuragoes

de tipos ideais ou puros.

3.1 Propoésito do estudo

Devido a experiéncia do autor como empresario do setor da

construcdo civil h4& mais de 20 anos, através da observacdo do
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desenvolvimento do mercado da Industria da Construcdo Civil — Setor de
Edificacbes — em Santa Maria, surgiu a preocupacdo quanto ao futuro
baseado no desenvolvimento historico da performance comercial e
tecnologica do setor. Em contrapartida, aparecem davidas quanto a
percepcdo da coalizdo dominante a respeito das caracteristicas dos tipos
estratégicos utilizado nas organizacgdes. Percebe-se claramente, atraves dos
indicadores do setor, que as organizacOes estdo produzindo produtos
inadequados a realidade do mercado regional.

O setor da construcdo civil, por sua vez, foi escolhido por se
caracterizar como a maior industria da cidade de Santa Maria. Surge entao
a necessidade de inovar, por meio de uma decisdo estratégica, como fator
vital para entender o comportamento dos lideres das organizacbes da
construcao civil através do processo de adaptacéo estratégica.

Presumiu-se que as organizacOes escolhidas possuiam caracteristicas
organizacionais com um grau de formalizacdo que possibilitasse a obtencéo
de uma quantidade de informacdes concernente a estratégia empresarial do
setor estudado.

O proposito deste estudo foi delineado a partir da definicdo do
problema de pesquisa. De acordo com Kerlinger (2003) define-se
delineamento de pesquisa “como o plano e a estrutura da investigacéo,
concebidos de forma a obtermos respostas para as perguntas da pesquisa”.

Este trabalho foi estabelecido a partir de um levantamento sobre o
estado da arte da chamada situacdo problema, delimitando-se o tema e
definindo-se o foco a ser estudado, de forma a introduzir o método adotado
para delinear o processo de pesquisa:

a) um dos aspectos mais enfatizados atualmente no meio
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organizacional em questdo - o setor da construcéo civil de Santa Maria — é
definir estrategicamente a forma de sobreviver nessa competicdo cada vez
mais acirrada, com o objetivo de atingir a satisfacéo total dos clientes;

b) o foco de verificar a forma como as organizagdes — trés empresas
estudadas desta cidade — amoldam-se estrategicamente quando da
interferéncia de eventos do ambiente -externo e interno- de acordo com a
percepcdo dos lideres, enfatizando atributos necessarios para atingirem o
SUCess0 OU 0 INsSUCcesso N0 meio em que estdo inseridas.

Levando-se em consideracdo os topicos abordados acima - e com 0
intuito de conhecer uma maneira mais qualitativa das razdes e motivacdes
que levam as empresas de construcdo civil a escolherem um determinado
conjunto de atributos em seu planejamento estratégico - definiu-se a
realizacdo de um estudo qualitativo com empresas construtoras do mercado
imobiliario da cidade de Santa Maria, com o0 seguinte proposito.

Quais foram as mudancas ocorridas nas organizacbes e como se
desenvolveu o processo de adaptacdo estratégica organizacional, no
periodo de 1981 a 2003, de acordo com o Modelo de Miles & Snow
(1978)?

Esta pesquisa foi realizada através de estudo de multicaso em trés
organizagOes que atuam no mercado da construcéo civil de Santa Maria. As
organizacdes foram selecionadas por conveniéncia de: (a) atuacdo no
mercado imobilidrio de Santa Maria em construcdo de edificacdes; (b)
organizacdes representativas — na qualidade e quantidade - no mercado de
Santa Maria; (c) organizacgdes integrantes do SINDUSCON-SM, havendo
uma facilidade maior de cooperacdo entre elas e o autor; (d) interesse das

organizacdes em pesquisar seu processo de adaptacdo estratégica.
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Como se trata de um estudo de multicaso, conforme Trivifios (1987),
“sem necessidade de perseguir objetivos de natureza comparativa, 0
pesquisador pode ter a possibilidade de estudar dois ou mais sujeitos,
organizagcdes”. Por se tratar de uma situacdo especifica, os resultados
encontrados ndo podem ser generalizados. Entretanto, as informacdes
geradas de ordem qualitativa podem ajudar a visdo dos processos estudados
e o0s resultados encontrados ocasionarem hipéteses passiveis de pesquisas

em estudos quantitativos mais amplos — setor da construcao civil.

3.2 Questdes de pesquisa

De acordo com Trivifios (1987), a pesquisa deve incluir questdes ou
perguntas capazes de nortear o pesquisador ao esclarecimento do estudo,
bem como de reunir condicbes que ndo permitam ddvidas, tais como:
precisdo, clareza e objetividade.

Kerlinger (2003) cita que um problema “é uma questdo que mostra
uma situacdo necessitada de discussao, investigacao, decisdo ou solucédo”,
questionando como as variaveis estao relacionadas.

Este estudo teve seu foco em conhecer quais foram as mudancgas
organizacionais e como se desenvolveu 0 processo de adaptacédo
estratégica, de acordo com o Modelo de Miles & Snow (1978) utilizados
nas empresas BK Construcdes Ltda, Barcellos Engenharia Ltda e Becker
Engenharia Ltda, nas oscilagbes do contexto ambiental, em um periodo de
tempo pré-determinado.

Enfim, foram definidas as seguintes questdes de pesquisa:

- Qual o contexto, interno e externo, das organizagoes estudadas no
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periodo de 1981 a 2003?
- Qual a percepcdo da coalizdo dominante em relacdo ao ambiente

objetivo das organizacbes?

3.3 Delimitacédo da pesquisa

Apbs a conclusdo das etapas para definir o proposito do estudo e da
pesquisa, delimitou-se esta, estabelecendo os aspectos e os limites do
trabalho, reunindo informacGes sobre um campo especifico e realizaram-se
analises sobre objetos definidos a partir dos quais se compreenda uma
determinada situacéo.

De acordo com Trivifios (1987), existem duas maneiras para delimitar,
definir e formular um problema de pesquisa. A primeira permite ao
investigador definir o problema sozinho e previamente, ao desencadear o
processo propriamente dito. A segunda manifesta-se por meio da agéo de
outros sujeitos, além da pessoa do investigador.

O referido autor delimita o problema de pesquisa de dois modos gerais:

1. o problema é definido pelo investigador, ndo importando muito o
contato com o0 meio da pesquisa;

2. 0 problema € determinado pelo investigador e pelas pessoas
envolvidas no estudo, em diferentes niveis de participacéo.

Ao estudar o tema, poder-se-ia chegar a varios aspectos
delimitadores (tedricos, geograficos, historicos) que ajudam o
pesquisador a ter o seu dominio e a transforma-lo em um problema mais
especifico.

A delimitacdo, nas abordagens qualitativas, € pertinente a nao
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generalizacdo dos dados e resultados e aos objetivos dos rumos do
estudo.

Dessa maneira, esta pesquisa delimita as trés organizacdes do Setor de
edificacGes da Industria da Construcdo Civil da cidade de Santa Maria,
Estado do Rio Grande do Sul, no periodo de 1981 a 2003.

3.4 Design e perspectivas da pesquisa

A partir deste momento, definiu-se através do design da pesquisa, 0
fluxograma de execucdo do estudo contemplando desde o projeto — revisédo
bibliografica — até a analise dos resultados, por meio de uma sequéncia

I6gica, conforme Figura 03.

Definicéo do
Problema
Organizacées

\

Estudo Multicaso
Pesquisa Qualitativa

Ambiente
Organizacional
Estratégia

Coleta de Dados
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Literatura

Compilagdo dados

Validagao dos dados

Identificagéo
Conceitos/teorias

Adaptacdo
Estratégica

SIM

Resultados
satisfat6rios

Andlises

Modelo
Miles e Snow

Fonte: adaptado de Rossetto (1998).

FIGURA 03 — Design da pesquisa.
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Esta investigacdo se prop0s a estudar o fendmeno como teoria,
enquadrando-a, conforme Rossetto (1998), na estratégia de pesquisa-entéo-
teoria. O resultado esperado sera fruto das proposi¢6es formuladas sobre a
intengédo do estudo, com base na andlise dos dados levantados.

Alicercado em Kerlinger (2003), o delineamento do trabalho “focaliza a
maneira pela qual um problema de pesquisa é conceituado e colocado em uma
estrutura que se torna um guia para a experimentacdo, coleta de dados e
analise”, com a finalidade de obter respostas a estas perguntas.

Yin (1994) afirma que design é a seqiiéncia l6gica que liga os dados
empiricos as questdes iniciais da pesquisa, ou seja, o plano de acdo para ir
daqui para la, em que “daqui” € definido como o conjunto inicial das questdes
da pesquisa a serem respondidas e “l&” é o conjunto de conclusfes impostas.

Ja o estudo de multicaso é um tipo de pesquisa qualitativa com a
principal finalidade de aprofundar uma determinada realidade inicialmente
complexa atraves da simplicidade, exigindo objetivacdo, originalidade,
coeréncia e consisténcia das idéias (Trivifios, 1987). E, de acordo com
Lacerda (2001), o investigador utiliza-se da abordagem qualitativa para
entender o fenbmeno por meio do contato direto no contexto em que ele
atua.

Esta pesquisa trata de um estudo de multicaso histérico-organizacional
em que, de acordo com Trivifios (1987), o interesse do pesquisador recai
sobre a vida de uma institui¢cdo, sendo, no caso, consideradas as empresas
do setor de edificacBes da construcéo civil.

Segundo Boyd et al. (1989), os estudos de multicaso sdo relevantes
quando se procura enfocar a interdependéncia entre diversos fatores.

Dentre os métodos de analise, 0 mais aplicado € o da analogia, no qual os
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casos sdo estudados para descobrir trés fatores: (a) aspectos em comum de
todos os casos de grupo em geral; (b) aspectos ndo comuns ao grupo em geral,
mas comuns a certos subgrupos; (c) aspectos Unicos de um caso especifico.

De posse dos resultados, parte-se a formulacdo de hipdteses pela
comparacdo entre as semelhancas e diferencas encontradas em cada caso.
Deve-se ter em mente que o importante do objetivo da coleta de dados de
um estudo de multicaso é o entendimento e ndo a quantificagéo.

Conforme Rossetto (1998), a maioria dos modelos apresentados para
estudar as mudancgas estratégicas analisa a organizacdo em um periodo curto
de tempo, utilizando métodos quantitativos, desprezando a historia da
organizacao e buscando determinar somente 0 que mudou. Mas esta pesquisa
trata de um caso historico organizacional, instigando o interesse do
pesquisador sobre a vida das organizagcOes analisadas.

Este estudo contempla a abordagem contextualista regida pelas forgas
culturais e politicas dentro da organizacédo e as amplas forcas econdmicas e
competitivas com as quais esta deve operar.

Essas influéncias, na maioria das vezes, estdo relacionadas com o
ambiente institucional, e, devido a isso, a pesquisa se prop6s a estudar as
mudancas estratégicas, utilizando-se do conceito de campo organizacional.

Conforme Rossetto (1998), o campo organizacional inclui atores e suas
acOes; esses sdo as organizacOes ou agentes que interagem diretamente por
meio da troca ou indiretamente através da competicdo. Enquanto isso Cunha
(2001) define campo organizacional como o local do poder em que as pessoas
Importantes da organizacdo agem buscando atingir seus objetivos.

Para processar o estudo desse campo organizacional, considerou-se

que ele é constituido de duas dimens@es: institucional e técnico-econémica.



59

Para Cunha (2001), as caracteristicas de dimensdo sdo as seguintes:

1. ndo tém fronteiras bem definidas e se interpenetram;

2. s80 a0 mesmo tempo objetivas — estrutura independente da
interpretacdo dos atores — e subjetivas — interpretadas pelos individuos;

3. sdo criadas e reformuladas pela agéo social dos atores.

Ja Rossetto (1998) define que a dimensdo técnico-econbmica “é
aquela na qual o produto ou servigo € trocado em um mercado, de forma
que as organizacgdes sejam recompensadas pelo controle efetivo e eficiente
do processo de trabalho. Alguns atores sdo fornecedores, concorrentes,
clientes, instituicdes financiadoras”.

Também evidencia que a dimensdo institucional “é caracterizada pela
elaboracdo de regras e requisitos aos quais as organizacdes individuais
devem ajustar-se, se elas quiserem receber suporte e legitimidade do
ambiente. Alguns atores sdo 0 governo, as associacdes comunitarias, 0s
sindicatos, as instituiches de ensino e pesquisa e as associacdes de
consumidores” (Rossetto, 1998).

Portanto, a proposta deste trabalho € desenvolver uma pesquisa de
carater contextualista, através do conceito de campo organizacional,
composto das dimensbes técnico-econdmica e institucional, com a

estratégia de estudo de multicaso historico-organizacional.
3.5 Coleta e analise de dados
De acordo com Trivifios (1987), no estudo de multicaso, a coleta e a

analise dos dados ocorrem concomitantemente, buscando novas descobertas

no decorrer da pesquisa. Os dados sdo coletados e analisados, procurando-se
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exercer uma critica necessaria para garantir confiabilidade e consisténcia.
Nesta secdo, exibem-se os tipos de dados e os procedimentos

metodologicos usados para a coleta e a analise dos dados.

3.5.1 Tipos de dados utilizados

Os dados utilizados neste trabalho dividem-se em dois grupos
distintos:

1. primarios: obtidos em estudo de campo por meio de entrevistas
semi-estruturadas (Minayo, 1993), possibilitam ao entrevistado tratar do
assunto proposto, sem respostas ou condicbes pré-fixadas pelo
entrevistador;

2. secundarios: coletados em jornais, institutos de pesquisa
especializados, revistas especializadas do setor, livros, dissertagdes, outras
pesquisas ja realizadas no setor, dados levantados por 0Orgdos
governamentais, publicacbes da propria organizacdo e também em
Sindicatos de Classe Patronal (SINDUSCON-SM).

3.5.2 Coleta de dados

Neste estudo, pesquisou-se o fendmeno relacionado com 0 processo
de adaptacdo estratégica adotada por trés organizacbes da Industria da
Construcdo Civil de Santa Maria — Setor de EdificacGes, no periodo de
1981 a 2003.

Para Lacerda (2001), a coleta de dados surge como uma das atividades

caracteristicas da pesquisa descritiva e pode ser realizada por varios
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instrumentos, tais como: observacdo, entrevista, questionario e formularios.

A principal fonte de coleta de dados, neste estudo de multicaso, foi a
entrevista semi-estruturada, gravada, com duracdo media de uma hora.
Foram realizados quatro encontros com os lideres das organizacdes. Esses
dados (Anexo A, B e C) se coletaram, construindo interpretacdes e gerando
aperfeicoamentos as questdes da entrevista, provocando a busca de novas
informacdes com o intuito de validar algumas informacdes relatadas pelos
entrevistados.

Pode-se entender por entrevista semi-estruturada, de acordo com
Trivifios (1987), “aquela que parte de certos questionamentos baésicos,
apoiados em teorias e hipOteses, que interessam a pesquisa, e que, em
seguida, oferecem amplo campo de interrogativas, fruto de novas hipéteses
que vao surgindo a medida que se recebem as respostas do informante”.
Dessa forma, o informante, seguindo naturalmente a linha de seu
pensamento e de suas experiéncias dentro do foco principal colocado pelo
pesquisador, comeca a participar na elaboracdo do conteddo das suas
respostas.

Para tanto, foram selecionados os socios diretores das organizacOes
para realizarem as entrevistas, pois o cerne da pesquisa tratou da percepcao
da coalizdo dominante.

Essas entrevistas seguiram uma ordem cronoldgica temporal, a partir
do ano de 1981, demonstrando 0s eventos criticos do ambiente geral e do
especifico do setor da construcdo civil, conduzindo-os a um ambiente
subjetivo de acordo com as suas percepcoes.

Os socios-diretores, questionados para identificarem quais as pessoas

que deveriam participar do processo auxiliar de investigacdo, mencionaram
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que isso ndo seria necessario.

Assim sendo, as entrevistas foram ferramentas que permitiram ao
pesquisador entender o contexto do pensamento dos entrevistados a
respeito das etapas do processo de adaptacdo estratégica, fornecendo
subsidios importantes a emissdo de um quadro de entendimento da
organizacao.

Uma das grandes dificuldades enfrentadas pelo pesquisador, como
observador, neste estudo, foi a de estar investigando um assunto estratégico
representativo a organizacdo, pelo fato de o entrevistador atuar no mesmo
setor e no mesmo negocio. A entrevista teve de ser muito bem planejada
para que ndo constrangesse o entrevistado.

Primeiramente esclareceu-se as pessoas envolvidas que o papel do
entrevistador se restringia apenas a pesquisar e que as informacgodes fariam
parte de um estudo de cunho cientifico, estando as fitas e as transcrigcdes da

pesquisa a disposicao dos interessados.

3.5.3 Analise dos dados

Apés a coleta de dados, organizaram-se, classificaram-se e
interpretaram-se as informacdes, para buscar respostas dentro de um
contexto amplo.

A pesquisa qualitativa, de acordo com Trivinds (1987), emprega a
entrevista semi-estruturada e ndo estabelece separacbes visiveis entre a
coleta de informacdes e a sua interpretacdo. Isso é fortemente evidenciado
na pesquisa qualitativa de cunho fenomenoldgico em que o0 ator ocupa um

lugar de destaque. Logo, a dimensédo subjetiva que se baseia os critérios
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internos e externos, favorece a flexibilidade da analise de dados.

Na literatura, trabalhos como os de Mintzberg (1979); Miles &
Huberman (1984); Mintzberg & McHugh (1985); Burgerois (1988);
Strauss (1996), embasaram as técnicas de construcao de teoria por meio da
utilizacdo de técnicas, coletas e analise de dados. Diante de uma gama téo
grande disso, agregaram-se as abordagens da Grounded-Theory propostas
por Glaser & Strauss (1967) com os procedimentos da Direct Research de
Mintzberg (1979).

A metodologia de estudo, com base na direct research, requer uma
abordagem longitudinal, reconstituindo o fendmeno de acordo com a
histéria. J& a metodologia utilizada por Mintzberg & McHugh (1985)
divide-se em quatro etapas: (a) coleta de dados secundarios, priorizando a
busca de informacbes nos arquivos da empresa em relatorios anuais,
participando, com a utilizagdo de entrevistas, dos pontos que ndo estiverem
bem esclarecidos; (b) inferéncia de estratégias e periodos, com os dados
dispostos em ordem cronologica numa escala de tempo comum, analisados
para inferir padrbes ou consisténcias atraves do tempo; (c) analise de cada
periodo determinado na etapa (b).

A seguir, o estudo deixa a coleta de dados secundarios para apoiar-se
nas entrevistas semi-estruturadas, buscando, nos entrevistados, explicacdes
as principais tomadas de decisdo por parte da coalizio dominante no
fenbmeno estudado; (d) e na andlise tedrica. O pesquisador interpreta cada
periodo historico, bem como todo 0 processo em termos conceituais.

Na abordagem de Mintzberg & McHugh (1985) é visivel a caréncia
pela pouca importancia dada a interpretacdo dos atores.

Com o intuito de resolver esse problema, foi utilizada a grounded
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theory (Glaser & Strauss, 1967), que é uma estratégia abdutiva de estudo,
no sentido emprestado por Blaikie (1993). Essas estratégias séo utilizadas
para gerar teorias a partir de dois elementos: primeiro, da linguagem com a
qual os atores descrevem os eventos e, segundo, dos significados atribuidos
pelos atores aos eventos.

O primeiro passo dessas estratégias consiste em descrever 0s eventos e
os significados, derivando-se dai categorias e conceitos que possam gerar a
base a compreensdo ou a explicacdo do fendmeno estudado. Foi proposto o
método analitico de comparacdo para analise de dados qualitativos cujo
objetivo é relacionar a codificacdo com a analise a fim de gerar uma teoria.
Essa proposta € descrita em quatro estagios: (1) comparar os dados obtidos
das diferentes fontes de coleta (a analise comeca codificando cada dado
dentro de categorias, dimensbes ou temas importantes); (2) integrar
categorias e suas propriedades (os dados sdo analisados em seguida a sua
coleta, percebendo-se de imediato a integracdo das categorias); (3)
delimitar a teoria (nesse momento, ocorre o inter-relacionamento das
categorias com as suas propriedades); (4) escrever a teoria (nesse estagio, 0
pesquisador processa os dados codificados) (Rossetto, 1998).

A metodologia utilizada neste estudo combinou as duas abordagens
anteriormente citadas — direct research e grounded-theory — e foi proposta
da seguinte maneira:

1. coleta de dados de fontes secundarias, seguida de entrevistas;

2. construcdo de uma lista de eventos a partir dos dados primérios e
secundarios;

3. divisdo dos eventos criticos analisados formando periodos

estratégicos de trés a seis anos, identificando as caracteristicas das
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estratégias adotadas e como foram desenvolvidas com base na percepcao
da coalizdo dominante;

4. interpretacdo e classificacdo tedrica do comportamento estratégico, de
acordo com o0 Modelo de Miles & Snow (1978), da influéncia dos lideres no
processo de adaptacdo estratégica utilizadas durante o periodo analisado.

No processo de investigacdo, sempre esteve presente a revisdo dos
dados, codificados e analisados em relacdo ao conteudo e aos significados,
buscando respostas as questdes de pesquisa.

O método de comparacdo pode originar dois tipos de teorias: formais
e substantivas. As teorias formais sdo bastante generalizadas e utilizam
conceitos que podem ser usados em areas distintas. As teorias substantivas
sd0 mais restritas, isto €, ndo tém pretensdo de alcangar um alto nivel de
generalidade. Baseado nisso, 0 conhecimento gerado durante o
desenvolvimento da pesquisa € o substantivo, porque esta relacionado a um

contexto especifico (Lacerda, 2001).

3.6 Confiabilidade dos dados coletados

Segundo Alves (1991), a questdo da confiabilidade assume importancia
capital baseada na natureza do estudo qualitativo, aliada a sua histdria.

Rossetto (1998) afirma que assim como o “pesquisador tradicional
deve se preocupar com a Vvalidade, generalidade, fidedignidade e
objetividade de seu design, o pesquisador qualitativo precisa almejar seu
estudo de modo a obter credibilidade, transferibilidade, consisténcia e
confirmabilidade”.

Desse modo, Lacerda (2001) atesta que ndo ha formulas simples e
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claras que analisem de uma maneira confidvel e de alta qualidade, pois um
analista qualitativo retorna aos dados quantas vezes forem necessarias para
verificar se suas estruturas, categorias, explanagdes e interpretagdes tém
sentido e refletem a natureza do fenémeno.

A fim de promover a qualidade requerida ao estudo, foram utilizados
0s seguintes procedimentos:

1. checagem dos resultados pelos participantes; e

2. questionamento de profissionais atuantes do setor, ndo envolvidos

no estudo.

3.7 LimitagOes do estudo

Para atingir os objetivos especificados, anteriormente descritos, foi
necessario limitar a natureza do estudo, pelo escopo do assunto tratado,
tendo seu ponto de convergéncia no comportamento adaptativo da coalizéo
dominante diante das mudancas estratégicas das organizacdes. Assim, a
revisdo bibliografica se restringe a este limite. Os estudos envolvendo os
relacionamentos da organizacdo-ambiente-estratégia foram incluidos na
adaptacdo estratégica, enfatizando o comportamento adaptativo do lider no
processo de tomada de deciséo.

Quanto as limitagGes do design, a pesquisa reconheceu as dificuldades
caracteristicas da abordagem qualitativa, ndo permitindo a generalizacéo de
seus resultados e conclusbes para outras organizacOes. Por ser o autor
pesquisador e empresario do setor da construcdo civil, ha mais de 20 anos,
0 estudo tornou-se tendencioso a opinido formada nesta pessoa. Nesse

sentido, foram tomadas precaugdes na tentativa de diminuir os efeitos desse
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CAPITULO 4:
O AMBIENTE ORGANIZACIONAL DA
INDUSTRIA DA CONSTRUCAO CIVIL

Nas ultimas décadas, o0 ambiente tem-se demonstrado cada vez mais
turbulento e competitivo, exigindo adaptacOes estratégicas das
organizacdes eficazes e ameagando a sua permanéncia no mercado.

A caracterizacdo do ambiente da industria da construcdo civil e a sua
evolugdo ao longo do tempo, dentro do design de pesquisa proposto, —
constitui-se na coleta de dados secundarios necessarios a formacdo do
ambiente real ou do ambiente objetivo das organizacdes estudadas.

Segundo estudos do SEBRAE, cerca de 50% das empresas nao
conseguem sobreviver mais de um ano e, apos cinco anos, somente 20%
permanecem no mercado. As principais causas de insucesso verificadas sdo 0s
fatores do ambiente externo a empresa e a conjuntura econémica. E os mais
freqlientes citados como responsaveis pela mortalidade das organizac6es sao:
maior concorréncia, saturacéo do mercado, avango tecnoldgico e maior abertura
de mercados.

Neste capitulo, é contextualizado o ambiente da industria da
construcéo civil, enfatizando-se o setor de edificagcdes do qual fazem parte
as organizacgOes pesquisadas neste estudo de multicaso. Assim, tornam-se
importantes a criacdo e a utilizacdo de estratégias que se adaptem as novas
condicdes de mercado, uma vez que as organiza¢des ndo sao autbnomas e

sofrem influéncia do ambiente em que estdo inseridas.
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Para uma melhor anélise do ambiente em que estdo incluidas as
organizacdes estudadas, detalhar-se-d0 os principais eventos ocorridos no
periodo de 1964 até 2003. Também serdo enfatizadas as particularidades
caracteristicas do macrossetor da inddstria da construcdo civil e da
evolucdo do campo organizacional da ICCSE no Brasil e na cidade de

Santa Maria.

4.1 A caracterizagdo do macrossetor da construcao

O macrossetor da construcdo €& composto pelas atividades de
construcéo civil, somadas a todas as operagdes industriais e aos servicos a
ela ligados que integram sua cadeia produtiva.

A importancia social e 0 peso econdmico do macrossetor da construgdo
no Brasil podem ser avaliados a partir do volume de sua participagdo no
Produto Interno Bruto do pais: 19,6% do total de riquezas produzidas em
territério nacional sé@o por ele geradas, segundo indica o estudo Matriz
Insumo-Produto do macrossetor da Construgdo, da Fundagédo Getulio Vargas.

Como registra este estudo, a construcao civil — preparacéo de terreno,
construgéo de edificios e obras de engenharia civil, incluindo instalacfes e
acabamentos — é a maior componente do macrossetor da construgéo,
correspondendo a 73,45% de seu total e, pela sua participacdo majoritaria,
é responsavel por 10% do PIB brasileiro.

Compde ainda esse macrosetor toda a industria associada a construcéo
e aos servicgos a ela ligados. A industria participa com 20,34% e a area de
servigos com outros 6,21%, conforme Figura 04.

A movimentacdo desse setor industrial especifico envolve a fabricacao
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de cimento e de seus artefatos, vidros planos, tijolos, telhas de vidro,
produtos siderargicos, laminados, arames, fios ndo-elétricos, canos, tubos,
conexdes, cilindros, produtos metallrgicos, equipamentos e materiais

elétricos, além de produtos da industria de madeira.

6%

- 20%

74%

O Inddstria associada a construcdo B Construcdo Civil B Servicos ligados a construcéo

Fonte: FGV.
FIGURA 04 - Estrutura do macrossetor da construcao.

Os servicos relacionados a construcdo séo os de aluguel de maquinas
de terraplenagem e de caminhdes basculantes, bem como os que envolvem
corretagem na compra e venda de bens imoveis de terceiros.

Com essa composi¢cdo, 0 macrossetor da construcdo apresenta
interferéncias de grande peso na economia e na sociedade brasileiras, sendo
a sua capacidade de criacdo de postos de trabalno uma das mais
expressivas.

Conforme estudo da Fundacdo Getulio Vargas, o macrossetor da
construcdo gera 9,089 milhdes de empregos diretos, indiretos e induzidos
em toda a economia nacional. Assim sendo, utiliza diretamente cerca de 5,5
milhdes de trabalhadores, o0 que representa 9% do total do pessoal ocupado na

economia brasileira. Absorve ainda, de forma indireta 1,2 milhdo de
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trabalhadores e, de forma induzida, 2,5 milhGes. A cada 100 empregos diretos
criados nesta area surgem automaticamente outros 21 indiretos e 47 induzidos
(Figura 05).

1,2 milhé&o 2,5 milhees
empregos diretos empregos empregos
indiretos induzidos

Fonte: FGV
FIGURA 05 — Geracgdo de empregos da construcao civil.

O coeficiente de empregos diretos, indiretos e induzidos do
macrossetor da construcdo € de 0,0645, ou seja, a cada R$ 1 milhdo
aplicados na producédo sdo gerados 65 empregos. Para uma comparacao,
basta verificar que o setor de automoveis, caminhdes e 6nibus registra um
coeficiente de empregos de 0,0468, o que faz com que, a cada R$ 1 milhdo
investido, consigam-se criar 47 novos postos de trabalho.

Os empregos diretos sdo os imediatamente criados pela atividade em
si e os indiretos sdo gerados pela cadeia produtiva que surge e envolve essa
mesma atividade. J& os empregos induzidos nascem dos reflexos da renda
paga aos trabalhadores diretos e indiretos que vao consumir e pagar por

bens e servigcos em outras esferas de producao.
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Cabe destacar também que o maior integrante do conjunto construcao,
a construcdo civil, absorve grande contingente de trabalhadores com
pequena qualificagdo. Amplia-se, portanto, a importancia social e
econdmica do macrossetor da construgcdo, uma vez que o Brasil possui
grande parte de sua populacdo economicamente ativa ainda com baixo
nivel de instrucdo.

O macrossetor tem uma participacdo importante no total de salarios
pagos na economia brasileira. Do total dos pagamentos de todos os
trabalhadores, 11,06% sdo de responsabilidade do macrossetor da
construcdo, enquanto 12,47% dos rendimentos dos autbnomos também sdo
provenientes desta area.

Nos ultimos dez anos, contados a partir do lancamento do Plano Real,
os trabalhadores desse setor acumularam ganho real da ordem de 9,23%
acima da inflagéo.

Outro parametro que da idéia da dimensdo econdmica do macrossetor
€ o relativo a sua capacidade de geracdo de impostos, pois, sobre produtos
consumidos pelo macrossetor (IPI/ISS), sdo cobrados impostos
(importacdo, ICMS, IPI/ISS) que somam 26% do total de tributos indiretos
sobre produtos para o0 consumo intermediario da economia.

Registra-se também reduzido impacto das importacdes do macrossetor
da construcdo na balanca comercial, visto que apenas 7% do total dos
insumos importados pelo Brasil sdo a ele destinados.

Segundo a Relagcdo Anual de Informacgdes Sociais do Ministério do
Trabalho e Emprego, funcionavam no Brasil, em 2001, 96.968 empresas
formalmente estabelecidas e atuantes na construgdo civil. Desse total,

76.098 estdo concentradas no segmento da construcdo de edificios e obras
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de engenharia civil.

Em relacdo ao tamanho das empresas na construcdo civil, vale
destacar que 96% delas se caracterizam como micro e pequenas, empregam
até 49 pessoas, e um reduzido numero de empresas pode ser considerado de

médio e grande porte (Figura 06).

3650 Oy4%
micra e pequenas médias grandes
empresas empresas empresas

Fonte: IBGE.
FIGURA 06 — Porte das empresas da construcao civil.

Em termos de crescimento, a taxa de expansdo acumulada do setor
entre junho de 1994 e junho de 2002 é de 11,77%, ou seja, a média anual
de crescimento da construcdo foi de apenas 1,40% no periodo, de acordo
com o Sistema de Contas Nacionais Brasil (IBGE, 1999-2000; Boletim
Conjuntural IPEA, 2002), conforme registrado pelo Perfil Socio-
Econdmico do Setor da Construcdo Civil do Brasil.

A imensa caréncia de moradia — um dos principais itens da divida
social brasileira — vem-se acumulando principalmente entre as familias
mais pobres, residentes em dareas urbanas e se apresenta com maior
gravidade na regido Nordeste, seguida das regides Norte, Centro-Oeste, Sul

e Sudeste (Figura 07). Assim, as familias que ganham até trés salarios-



74

minimos sdo as mais atingidas e as que estdo nesta faixa de renda

correspondem a 83,2% do déficit habitacional brasileiro.
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Fonte: Centro de estatisticas e informagoes.
FIGURA 07 — Estimativa do déficit habitacional urbano.

Esses dados, reveladores de um dos mais graves problemas do Brasil —
0 déficit habitacional — coletados pela Fundagdo Jodo Pinheiro, denunciam
que a deficiéncia do estoque de moradias cresceu de 5,4 milhdes de
unidades em 1991 para 6,6 milhGes nestes dias.

De acordo com os critérios de renda, ao se detalhar a situacdo das
familias, o que se observa claramente é que quanto menor o ingresso
financeiro mensal no nucleo familiar maior a participacdo no déficit de
moradia.

As familias que recebem até trés salarios-minimos representam 83,2%
do déficit do pais nesta area. As que ganham de trés a cinco salarios-
minimos participam de 8,4% do déficit. As que auferem de cinco a dez

salarios, 5,4% e as que ganham mais de dez participam de apenas 2% do
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mapa total da falta de moradia, conforme Tabela 01.

TABELA 01 - Estimativa de déficit habitacional urbano, segundo faixas de
renda mensal familiar.

RENDA EM SALARIOS-MINIMOS (SM)

Regides Até3SM De3a5SM De5al0SM Maisde10SM  Total

Norte 84,00% 7,20% 6,90% 1,60% 100%
Nordeste 91,30% 5,10% 2,10% 0,70% 100%
Sudeste 77,60% 11,00% 7,10% 3,00% 100%
Sul 80,90% 9,40% 6,70% 2,50% 100%
Centro-Oeste  82,90% 7,80% 6,50% 2,00% 100%
Brasil 83,20% 8,40% 5,40% 2,00% 100%

Fonte: FJP/CEI — Centro de Estatisticas e Informacdes.

Segundo levantamentos, o déficit de habitaces cresceu 3,9% ao ano nas
areas urbanas, caindo 3,3% em igual periodo nas areas rurais, entre 1991 e 2002.

Hoje existe a necessidade de um estoque total de 6.656.526 moradias,
das quais 5.414.944 teriam de ser construidas na area urbana e 1.241.582
na area rural (Figura 08). Isso se d& com base em uma populacéo total de
169.590.693 pessoas, 137.755.550 das quais vivendo nas cidades e
31.835.143, no campo (Figura 09).

URAL

6.656.526 5.414.944 1.241.582

14, 8% de tolol de domicilios i4,5% do totel de domicilios 18,5% duo iokal ge domicilios
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Fonte: Fundacédo Jodo Pinheiro.



76

FIGURA 08 — Déficit habitacional no Brasil.

137.755.550 31.835.143
(81,2%) (18,8%)

Fonte: Fundag&o Jodo Pinheiro e Centro de Estatistica e Informacdes.
FIGURA 09 - Populacéo residente, Brasil 2002.

As areas metropolitanas participam com 29,3% da demanda total
correspondendo a 1.951.677 unidades, concentradas nas regifes de Sao
Paulo (596 mil ) e Rio de Janeiro (391 mil).

As necessidades habitacionais devem ser entendidas pela soma dos déficits
quantitativos e qualitativos. Dentro da populacdo considerada de 169.590.693
brasileiros, 20,3 milhGes de pessoas moram em habitagches improvisadas,
rasticas, depreciadas, compartilhadas, ou arcam com o “6nus excessivo de
aluguel”, termo criado pelos técnicos, valido para familias da area urbana que
comprometem 30% ou mais de sua renda com este pagamento.

A maior parcela do déficit é composta por moradias em que ocorre a
co-habitacédo familiar (56,1%), seguida pelo 6nus excessivo de aluguel
(18,2%). Outras caracteristicas incluem a habitacdo no déficit - como a
rusticidade do domicilio - a improvisacdo e a depreciacdo, como
responsaveis por 25,8%.

Nao s6 o déficit de moradias estd envolvido no contexto das
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necessidades habitacionais; também sdo levados em conta os domicilios
que ndo proporcionam a seus moradores condicbes desejaveis de
habitabilidade, ainda que ndo necessitem, obrigatoriamente, de construcao
de novas moradias.

A Fundacdo Jodo Pinheiro destaca o adensamento excessivo de
moradores — mais de trés moradores por dormitério — como um dos
motivos para classificar inadequado o domicilio.

No Brasil, as moradias nestas condicdes chegam a 2 milhdes de
unidades. H& ainda 10,3 de domicilios urbanos classificados como
inadequados em funcdo da falta de infra-estrutura basica. Outras moradias
(1,5 milhdo) ndo contam com unidade sanitaria domiciliar interna, e seus
moradores ndo tém a posse legal dos terrenos onde elas estdo construidas.

Além da concentracgéo relativa do déficit nas familias de menor poder
aquisitivo, destaca-se o proprio perfil econémico da populacdo brasileira
como desfavoravel: 39% das familias tém renda inferior a trés salarios-
minimos e 41% auferem renda entre trés e dez minimos.

Diante dessa realidade, conclui-se que 0s numeros do setor
apresentados apontam para a seguinte questdo: a auséncia de financiamento
publico deixa a tarefa de enfrentar o deficit a propria populacédo, que a faz
por meio de iniciativas privadas ou coletivas como, por exemplo, o

mutirao.

4.2 A evolucdo do campo organizacional da ICCSE no Brasil

Os dados a seguir formam o ambiente objetivo ou real das empresas

pesquisadas no estudo de multicaso e, baseado neles, a coalizdéo dominante
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faz suas percepcOes, formando o ambiente subjetivo da empresa tendo-os
como ponto inicial para serem tomadas as decisdes estratégicas.

A descricdo da evolucéo esta dividida em fases da conjuntura nacional
que apresentaram caracteristicas semelhantes e marcantes a economia
nacional e ao setor da construcéo civil.

Apesar de este estudo de multicaso longitudinal analisar as adaptacdes
estratégicas ocorridas nas empresas desde 1981, € necessaria a discussao da
dindmica ambiental a partir de periodos anteriores, mais especificamente,
em meados da década de 60, com o advento da criacdo de Sistema

Financeiro da Habitacdo (SFH).

4.2.1 Periodo de 1964 a 1968: sistema financeiro da habitacédo

A partir da década de 50, o Brasil atravessa um momento especial na
industrializacdo, procurando suprir um mercado com demanda (Baer,
1996). Porém, de 1955 a 1964 ocorreu um rompimento nesse Processo
devido a falta de investimentos financeiros na producdo. Em 1964, através
de uma reforma fiscal e monetaria, criou-se uma nova estrutura financeira
no pais, subsidiada por recursos estrangeiros. Nessa época, foi estabelecido
0 regime burocratico-autoritario apés o golpe militar de 64, quando o
“governo organizou uma extensiva reforma fiscal e financeira. O SFH
implementado no mesmo periodo para dar suporte a construcdo e compra
de habitacbes foi também uma parte significativa da nova estrutura
financeira” (Werna, 1993).

Com a criagdo do SFH, estimulou-se a industria da construcao civil —

setor de edificacOes (ICCSE) — seguindo orientacdes do governo militar
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com a intengcdo de retomar o crescimento e combater a inflagdo. As
reformas previam, além do controle da inflacdo, contencdo do déficit
publico e aumento de impostos, modernizacdo dos mercados de capitais,
incentivo a poupanca, atracdo de capital estrangeiro para financiar a
producéo e investimentos publicos em projetos de infra-estrutura.

O periodo de 64 a 68 caracterizou-se por uma série de ajustes devido a nova
estrutura de desenvolvimento imposta no Brasil e, pela intervencao do governo
na economia, houve a retomada do crescimento a partir de 1968.

O governo criou o Banco Nacional da Habitacdo (BNH) que
“rapidamente tornou-se uma forca financeira poderosa devido ao
recebimento de parte dos fundos de aposentadoria dos trabalhadores e ao
poder de lidar com instrumentos financeiros indexados” (Baer, 1996).

Rapidamente verificou-se o desenvolvimento da atividade da industria
da construcdo civil, permitindo que o BNH emitisse titulos indexados e
indexasse seus empréstimos, pois, de acordo com Werna (1993), a
construcdo massiva de habitacdes populares financiadas pelo SFH, através

do BNH, assumiu importancia central no desenvolvimento da ICCSE.

4.2.2 Periodo de 1968 a 1973: o milagre brasileiro

No final da década de 60, foi superada a crise, em virtude de uma serie
de medidas internas de politica econémica estimulada pela conjuntura
internacional, viabilizando a atividade industrial.

O PIB cresceu consideravelmente da ordem de 3,7% de 1962 a 1967
para 11,3% nos anos de 1968 a 1974, expandindo-se a taxas de 12,6%

anuais. A inflagdo atingiu os menores indices desde o0s anos 50;
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aumentando, porém, a concentracdo de renda (Baer, 1996).

E visivel a participacdo do estado nesse crescimento econdmico de
varios canais da cadeia produtiva, sendo que as estatais de a¢co, mineragéo e
produtos petroquimicos representavam quase 80% da capacidade geradora
de energia do pais.

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

A industria da construcdo civil sentiu os impactos favoraveis do
desenvolvimento  econébmico, sendo realizadas muitas  obras,
principalmente, de infra-estrutura.

Os investimentos publicos, na inddstria da construgdo civil, foram
bastante representativos, e o0 setor de edificacbes recebeu recursos
garantidos pelo BNH, cujos financiamentos aumentaram o poder de
compra de todas as classes sociais, registrando um nivel de atividades sem
precedente na historia chamado de “o milagre brasileiro”.

Em resumo, o SFH e o BNH tiveram um papel de suma importancia
para a alavancagem da ICCSE no inicio da década de 70. Os recursos do
SFH eram originados do plano criado pds-64 e os fundos de poupancas
forcadas, como o Fundo de Garantia por Tempo de Servico (FGTS), criado
em 1967, foram responsaveis por 14% da poupanca interna do pais
destinada a programas sociais.

A partir dessa nova estrutura, possibilitou-se a producdo em larga
escala de habitacOes, sendo a casa popular o principal produto da ICCSE,

com cerca de 74% na média das receitas entre 1970 e 1985 (Werna, 1993).
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Porém, de acordo com Baer (1996), grande parte do crédito indexado
pelo BNH, cujos recursos eram retirados dos fundos, foi utilizada também
para financiar habitacGes das classes média e alta, outras construcbes e
infra-estruturas urbanas.

Nessa época, houve muitas licitacdes publicas nédo legais, levando a
maioria dos construtores empreendedores, principalmente o0s que
construiam para o governo, a lucrarem sem uma preocupacdo com
produtividade, custos e qualidade. Essa idéia moldou o comportamento das
empresas durante o inicio dos anos 70.

Nesse sentido, as organizacdes da construcédo civil se adequavam para
atender a uma demanda reprimida, ndo dando grande importancia a
qualidade do produto. Podem-se citar as obras do BNH, pois, apesar de
incentivado o0 uso de producdo mecanizada na producdo em massa de
habitacbes populares que, teoricamente, baixaria os custos, as obras eram
contratadas pelo mesmo valor das produzidas pelos métodos
convencionais.

Assim a estrutura estabelecida no periodo pdés-64 comecou a ser
desmontada. Aumentou a concessdo de subsidios isentos de indexacdo na
década de 70, pois muitos devedores do BNH ndo tinham condicbes de
manter seus pagamentos reais, causando uma possivel inadimpléncia
generalizada. Os efeitos do desmonte da estrutura financeira, principalmente

do SFH, atingiram o auge no final da década de 70 (Baer, 1996).

4.2.3 Periodo de 1973 a 1980: crescimento e endividamento externo

O periodo do “milagre brasileiro” foi suspenso devido a um
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acontecimento de cunho internacional que causou efeitos em quase todos
0s paises: o chamado choque do petréleo em novembro de 1973,
quadriplicando os precos do produto.

De acordo com Baer (1996), o Brasil importava mais de 80% do
petroleo consumido internamente, afetando, com isso, as relacdes de troca
com o exterior. O saldo da balanca comercial e da conta corrente registra
grande déficit, tendo como conseqiéncia imediata, principalmente, a
producdo. Existiam duas opcOes para enfrentar o problema: (a) reduzir o
crescimento, com a finalidade de diminuir, na conta de importagOes, a
parcela referente ao petréleo; (b) optar por taxas elevadas de crescimento, o
que implicaria um declinio significativo das reservas do pais e/ou aumento
da divida externa.

O pais optou por reagir ao chogque do petroleo através de taxas
continuas de crescimento. O governo militar do Presidente Geisel que se
instalou em 1974, ndo admitia estagnacdo econdmica justificando que as
altas contas do petroleo seriam pagas com receitas obtidas com o
crescimento econémico.

Assim, langou-se o Plano Nacional de Desenvolvimento 11 (PND I1), que
tinha como metas: (a) criar a auto-suficiéncia energética e industrial do pais;
(b) substituir importacdes de produtos industriais basicos e bens de capital. Os
recursos seriam provenientes do governo e de investidores privados, com
apoio do Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico (BNDE) que
ajudariam a cobrir o déficit na conta corrente do pais.

Essas medidas mantiveram a taxa de crescimento econémico inferior
aos anos do milagre brasileiro. Surge, entdo, a inflacdio e um rapido

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

Outro fator que influenciou a entrada de recursos financeiros
internacionais foi o contexto mundial do momento. Baer (1996) cita que 0s
mercados financeiros internacionais apresentavam grande liquidez, com o0s
chamados petrodolares e, conseqiientemente, a taxa de juros (LIBOR) estava
em niveis considerados baixos. Dessa maneira, 0 custo da divida caiu de
13,45% em 1974 para 5,9% em 1975, aumentando ligeiramente em 1976.

Novamente outro acontecimento internacional frustrou os planos de
crescimento do governo brasileiro: o segundo choque do petréleo em 1979.
O contexto interno de crescimento ja havia declinado em 1978 em face da
fragilidade da estrutura adotada, piorando com o aumento das taxas de
juros internacionais.

O Presidente Figueiredo, recém-empossado, reagiu lancando um
pacote econdémico cujos pontos principais eram a eliminacdo de subsidios
as exportacdes, a restricdo as importacBes, a maxidesvalorizacdo do
cruzeiro, o aumento dos servicos publicos e a reducéo de incentivos fiscais.

Para a indUstria da construcao civil, o contexto de crescimento a custa do
endividamento externo manteve os niveis de atividade, pois o setor continuava
com as obras iniciadas nos periodos anteriores e com as obras novas
financiadas principalmente pelo SFH. Em 1974 e 1975, os efeitos da crise de
1973 séo sentidos e 0 PIB da construcdo sai de niveis de crescimento de 20%
para 8%. Ja em 1976, ha uma reacdo resultante das medidas governamentais.

Finalizando, o periodo é marcado pelo crescimento econdémico,

refletindo-se em altos niveis de atividade da ICCSE. Porém, a década de 80
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comeca sob os efeitos de uma politica austera e de ajustes, com conseqiiéncias

recessivas, diante do grande endividamento externo e da inflacéo.

4.2.4 Periodo de 1980 a 1984: recessao

O segundo choque do petrdleo em 1979 e as altas taxas de juros
internacionais no inicio dos anos 80 frustraram as expectativas, provocando
a divida que ocasionou uma crise com estagnacao econémica e a explosédo
inflacionéria da década de 80 (Baer, 1996).

As medidas adotadas no final de 1979 projetaram um quadro de
recessao e ajustes, com o objetivo do pagamento da divida externa atraves
do corte dos gastos puablicos, da diminuicdo do consumo interno e das
importacOes, e do aumento das exportacdes com a expectativa de gerar
saldo na balanga comercial. Enquanto isso, no periodo de crescimento por
meio da divida (1974 a 1980), o PIB cresceu 48%, mas nos anos de ajuste-
recessao caiu 5,1%, afetando mais violentamente a industria.

Nesse sentido, no periodo de 1980 a 1983 a ICCSE testemunhou a
maior crise de sua historia, com excecdo do ano de 1980. Os resultados
positivos nesse ano deveram-se a uma serie de medidas do governo: maior
flexibilidade de utilizacdo do FGTS, reducdo dos juros, ampliacdo dos
prazos e alteracdes no beneficio fiscal.

Houve, ainda, a transferéncia dos investidores da renda fixa para a area
habitacional e o grande nimero de financiamentos do SFH contribuiu para a
diminuicéo dos estoques de imoveis prontos (Conjuntura Econdmica, 1980).

Nos proximos anos, o PIB da ICC testemunhou quedas violentas.

Nesse periodo, entretanto, 0s custos, principalmente dos terrenos,
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cresceram na mesma proporgdo. As quedas nas atividades da ICCSE sdo
refletidas na diminuicdo de licencas para a construcdo: “de 1980 a 1987
houve uma queda de 57% (em area) nas licencas para a construcdo de
novas casas nas principais capitais brasileiras” (Farah, 1992). O baixo nivel
de atividade também pode ser deduzido pelo consumo e pela producdo de
cimento.

Em 1981, aumentou a inadimpléncia dos mutuarios devido as
mudancas nos esquemas de reajuste das prestacOes e de reajuste do salario-
minimo abaixo da inflacdo. Conseqlientemente, o SFH entrou em colapso,
e, aléem do contexto macroecondmico desfavoravel, vérios fatores
contribuiram para a crise na habitacdo: (a) os financiamentos com juros
prejudiciais ao sistema; (b) o cunho social e o inchaco politico do BNH; (¢)
a queda nos salarios, que influenciou na baixa do poder aquisitivo, gerando
inadimpléncia, e na diminui¢do dos recursos do SFH provenientes das taxas
cobradas nas folhas de pagamentos; (d) os saques do FGTS pelos
desempregados que, em 1983, representaram 62% do montante arrecadado;
(e) o contexto inflacionario.

Os financiamentos comecaram a cair desde 1980, sofrendo a sua
maior queda no periodo de 1982 para 1983. Dados oficiais do Sistema
Brasileiro de Poupanca e Empréstimo (SBPE), integrados pelos agentes
financeiros BNH/Caixa Econémica Federal (CEF), revelam uma queda de
86% no numero de financiamentos. Entre 1979 e 1984, o nivel de
financiamentos do SFH caiu 73% e em 1985, 82,8%.

Este contexto recessivo alavanca uma mudancga nos paradigmas das
empresas da construcdo civil. A expansdo de consumo, que era um dos

pilares do crescimento das empresas construtoras, € bloqueada devido a
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queda do poder aquisitivo, aos juros altos e a falta de financiamentos.
Como muitos empreendimentos ja se encontravam em execucdo e 0
processo produtivo na induastria da construcéo civil € de longo prazo, era
inviavel reverter os lancamentos, 0 que gerou acUmulo de estoques em
varias capitais brasileiras (Rossetto, 1998).

De acordo com Arantes (1995) “o mercado existia, [...] a necessidade
de morar sempre existiu [...] o poder aquisitivo das pessoas é que passou a
diminuir, e os financiamentos a se extinguirem. A partir de 80 pouco se fez

para a classe baixa, e a classe média também ficou prejudicada”.

4.2.5 Periodo de 1984 a 1986: recuperacdo da ICCSE e o Plano Cruzado

No ano de 1984, os efeitos dos ajustes comecam a ser sentidos. A
ICCSE mostrou sinais de recuperagdo. Em 1985, a liberacdo de recursos no
ambito dos programas habitacionais do BNH recuperou a atividade do setor
(Martignago, 1998). O governo adotou medidas na tentativa de atender a
classe média, como bbnus e equivaléncia salarial para os reajustes das
prestacdes dos financiamentos. Apesar disso, a recuperacdo nao foi
expressiva devido a valorizacdo dos imoveis e as condicdes de
financiamentos disponiveis.

O periodo de recuperacédo € marcado pela implantacdo de um plano
de estabilizacdo, visando ao controle da inflagdo. Em fevereiro de 1986,
foi anunciado o Plano Cruzado, reajustando e congelando precos e
salarios.

Os resultados foram bastante positivos em curto prazo. A taxa mensal

de inflacdo caiu de 22% em fevereiro de 1986 para — 1% em margo do
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mesmo ano. O PIB do primeiro trimestre de 1986 cresceu 8,6% comparado
ao periodo correspondente no ano anterior (Baer, 1996).

O Plano Cruzado aumentou o poder aquisitivo da populacéo,
estimulando os seus gastos pelos aumentos reais de salarios, pela fuga
dos depdsitos da poupanca em direcdo aos bens de consumo duraveis,
pelo preco atraente de muitos produtos que estavam defasados na época
do congelamento e pelo efeito de riqueza causado pela auséncia
repentina da inflacdo e a resultante liberacdo dos recursos para o
consumo (Baer, 1996).

Como consequiéncia para a ICCSE, incentivou-se a procura por ativos
mais seguros, como 0s imoveis. Em termos de mercado, “a industria teve
que limitar as atividades para classes sociais mais altas, adotando acGes que
substituissem a falta de financiamento, como o sistema de construcdo por
condominio” (Werna, 1993).

Com os condominios, a construcdo habitacional (residencial), principal
produto da ICCSE, tornou-se limitada as classes sociais mais altas, pois 0s
recursos vinham integralmente da poupanca dos conddminos.

Como se tornou um mercado atraente, surgiram muitas organizacoes,
para administrar condominios. Porém, devido ao agravamento da
conjuntura e a falta de seriedade das mesmas, inUmeras obras ficaram
inacabadas ou inviaveis para os clientes.

Os precos da mao-de-obra e de materiais de construcdo sofreram
aumentos, apesar do congelamento. Pagamentos por fora aos fornecedores
tornaram-se praxe e aumento no frete foram as formas de burlar o
congelamento (Martignago, 1998).

O setor da construcdo civil passou por dificuldades, apesar do aumento
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das vendas, as receitas estavam congeladas enquanto 0s custos cresciam
devido a agios e aumento salarial. Isso reduziu o lucro das construtoras,
forcando-as a negociar com seus clientes e fornecedores.

Para completar essa situagdo, o governo extingue o BNH em
novembro de 1986, sendo suas operacdes absorvidas pela Caixa Econdmica
Federal. Como a CEF ndo possuia a cultura da habitacdo popular
desenvolvida pelo BNH, nem a de promover a construcdo de infra-
estrutura, grande parte da experiéncia obtida em promover habitacdes
populares e infra-estrutura foi perdida.

Outro ponto notavel para a ICCSE nesse periodo foi a adogdo de um
instrumento de medicdo da variacdo dos custos da ICC. O Custo Unitario
Basico (CUB), foi criado por determinacdo legal em 1964, sendo aceito
oficialmente e passou a ser utilizado para reajustes de contratos, visto que
os indicadores inflacionarios ja ndo mais refletiam a realidade das
variacgoes dos custos do setor.

A criacdo do indice CUB, medido pelos Sindicatos da Industria da
Construcdo (SINDUSCON’s), reforcou a necessidade da utilizacdo de um
indicador setorial para reajustes, sendo utilizada uma quantidade grande de
indicadores tais como: (a) indice Nacional de Custo da Construgéo (INCC),
medido pela Fundacdo Getulio Vargas (FGV); (b) Unidade Padrdo de
Financiamento (UPF), medida pela CEF, todos com relacdo a inflacdo
medida pelo IGP-DI; (c) indice de Precos ao Consumidor da Fundag&o
Interministerial de Pesquisas Econémicas (IPC-FIPE).

Dessa forma, os efeitos econémicos forcaram a reestruturacdo da
ICCSE, que teve de se adaptar as condi¢cGes ambientais emergentes da

época. De acordo com Formoso (1995), diminuiu o tamanho medio das
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empresas da ICCSE, havendo a reducdo do numero médio de empregados

registrados de 94 pessoas em 1975, para 47 pessoas em 1985.

4.2.6 Periodo de 1986 a 1993: estagflacdo pos-Cruzado e o Plano Collor

Com o passar do tempo, a inflagdo surgiu e o Plano Cruzado mostrava
sinais de fracasso. O governo decidiu lancar o Plano Cruzado Il, apos as
eleicdes de novembro de 1986, que tinha como objetivo alinhar os pregos
dos produtos consumidos pela classe média e aumentar os impostos que
incidiam sobre eles.

Apesar das medidas, a inflagcdo continuou sua subida. “A explosdo
inflacionaria continuou. [...] em meados de 1987, a taxa anual estava bem
acima de 1.000%. Os aumentos néo refletiam o amplo emprego do agio,
que elevava os precos em niveis muito mais altos do que os oficialmente
cotados” (Baer, 1996). Apos o Cruzado |1, outros planos econdémicos foram
lancados para conter a inflagcdo, mas sem sucesso tais como: (a) Plano
Bresser (1987); (b) Plano Arroz e Feijao (1988); (c) Plano Verdo (1989);
(d) Plano Collor 1 (1990); (e) Plano Collor 11 (1991) etc...

Para a Industria da Construcdo Civil, os efeitos negativos dos Planos
Cruzado | e Il foram considerados extremamente &speros. Da mesma
maneira que proporcionaram uma elevacdo no nivel de vendas, o &gio
utilizado pelos fornecedores, o aumento salarial, a inflacdio e a
inadimpléncia provocaram uma crise que inviabilizou e gerou atraso na
entrega da grande maioria das obras (Martignago, 1998). Através da volta
da inflagdo, tornam-se atrativos os investimentos em aplicacOes financeiras

e a queda no valor dos aluguéis desanima os investidores, reduzindo



90

drasticamente novos langamentos.

Em 1987, o pais péara de investir e o crescimento do PIB da construcéo cai
em torno de 3,5%, apesar do aumento nos financiamentos concedidos pela CEF.

Devido a escassez de recursos, surge uma nova alternativa para 0s
construtores, dirigida a um segmento de renda mais alta, 0 condominio
fechado a preco de custo.

O ano de 1988 é marcado pela promulgacdo da nova Constituicdo e
por um crescimento nulo do PIB e tem como destaque a nova legislacao
trabalhista aumentando os encargos para as organizagGes da construcéo
civil. Conforme a Confederacdo Nacional da Industria (CNI), depois do
setor agricola, foi o da construcéo civil que amargou um maior 6nus com as
alteracOes dos beneficios trabalhistas (Martignago, 1998).

As organizacdes da ICCSE, preocupadas com a volta da crise,
exercem pressao sobre 0 governo para o retorno de financiamentos através
do SFH e para a queda das taxas de juros e da inflacao.

Em margo de 1990, quando assume o presidente Fernando Collor, a
inflacdo mensal encontrava-se no patamar de 81%. Diante desse contexto
hiperinflacionario, o governo institui um plano de estabilizacéo,
diminuindo a liquidez do mercado através do confisco de parte dos
depdsitos de poupanca, overnight e conta corrente, tentando enxugar 0sS
gastos puablicos.

O impacto imediato do plano foi a reducdo da liquidez, a queda da
inflacdo mensal para um digito e a reducdo da atividade econdmica, revelando
um crescimento negativo do PIB de 7,8% no segundo trimestre de 1990.

Gragas ao confisco, a Industria da Construcdo Civil e os outros

segmentos da economia encontravam-se em crise de liquidez. Foram
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forcados a manter parcerias com fornecedores e clientes, negociando 0s
pagamentos atraves de trocas.

Para os analistas, 0 ano de 1990 foi considerado como o pior desde
1983, tanto para a ICCSE como para 0s outros setores. Em conjunto com os
efeitos do Plano, o contexto setorial apresentava-se bastante desfavoravel:
queda do nivel de renda dos agentes econémicos, inexisténcia dos
mecanismos eficazes de financiamento habitacional, intervencéo
reguladora do governo no mercado imobiliario, principalmente nos
aluguéis, falta de politica para acabar com o déficit habitacional e auséncia
de investimentos publicos.

O governo lanca outro plano em fevereiro de 1991, intitulado Plano
Collor Il, tendo como objetivo acabar com a indexacdo da economia
através de uma reforma financeira. Essas medidas causaram uma
diminuicéo da participacdo do governo nos investimentos.

O crescimento negativo do PIB nacional e da Industria da Construcdo
Civil reflete o desaquecimento da economia no periodo. Em conseqiiéncia da
reducdo da atividade econdmica, estima-se que 20% dos trabalhadores da
ICCSE foram demitidos entre 1990 e 1992. Indiretamente, isso representa
cerca de quase trés milhdes de trabalhadores (Martignago, 1998).

Para atenuar a crise, 0s construtores comecgaram a utilizar mecanismos
que facilitassem a compra do imovel, como financiamentos facilitados e
auséncia de comprovacéo de renda.

O ano de 1993, ja no governo de Itamar Franco, foi um ano atipico
para a ICCSE, quando apresentou a melhor taxa de crescimento desde
1986. O crescimento foi impulsionado pelas condi¢bes econdmicas e

abertura do crédito em condi¢bes mais acessiveis, criando o Fundo de
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Investimento Imobiliario e cartas de crédito habitacional.

No periodo de 1986 a 1993, a estagflacdo marcou a economia quando o PIB
real cresceu a uma taxa anual de 0,6% e a inflacdo alcancou niveis alarmantes. A
ICCSE apresentou pequeno crescimento, com média anual de 1,1%.

Nesse periodo consolidou-se a diminuic¢do de investimentos pablicos.
Em meados da década de 70, correspondiam a 25% do PIB, caindo para
22,90% em 1980 e declinando até 1992, quando atingiram apenas 14,50%.

Esse contexto influenciou todos o0s setores econdmicos,
principalmente os industriais, como a ICCSE. Entretanto, apesar da crise
existente na ICCSE desde 1983, salvo em alguns periodos como no Plano
Cruzado, esse periodo teve caracteristicas importantes para o setor de
edificacGes. Marcou pela sistematizacdo e a disseminacdo de informacdes e
de pesquisas sobre métodos de construcdo racionalizada e industrializada
visando a reducdo de custos.

A dependéncia do mercado privado de alta renda aumentou a
exigéncia de qualidade das obras por parte dos clientes, apoiados
legalmente pelo Codigo de Defesa do Consumidor, que entrou em vigéncia
em 1991. Surgiram os programas de qualidade total, que permitiram a
sobrevivéncia das empresas em um ambiente com escassez de crédito e
maiores exigéncias por parte dos clientes.

A necessidade de atuar em segmentos de mercado, de possuir uma
maior diferenciacdo do produto e de aumentar a produtividade e reduzir 0s
custos marcaram o fim do periodo de producdo em massa. A énfase na
construcdo racionalizada permitiria o crescimento da produtividade sem
grandes investimentos em maquinas, mas através de pequenas invencoes

que aproveitavam a mao de obra relativamente barata (Werna, 1993).
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As alternativas estratégicas adotadas pelas empresas construtoras, para
se adaptarem as condi¢cdes ambientais da década de 80, sdo resumidas por
Farah (1992) em quatro tendéncias: (a) incorporacdo de novos sistemas
construtivos a atividade produtiva; (b) transferéncia de fracGes de execucao
da obra para um canteiro central; (c) intensificacdo da pratica da
subcontratacédo; (d) énfase na gestdo do processo de produgdo, buscando
maior eficiéncia, produtividade e reducao de custos.

Nessa época, desencadeou nas organizagdes da ICCSE um movimento
em direcdo a qualidade, a eficiéncia e a novas formas de financiamentos
que suprissem um mercado mais exigente e atendessem aos segmentos do
mercado em que havia demanda reprimida.

Ao0s poucos as organizagdes foram adaptando-se ao novo contexto
ambiental e retomaram o crescimento, quando o PIB da construcao civil

marcou um crescimento de 4,9% em 1993.

4.2.7 Periodo de 1993 a 2003: plano real e a estabilidade econémica

No final do ano de 1993, o governo anunciou um novo programa de
estabilizacdo - “O Plano Real” — que, de acordo com Baer (1996), apoiava-
se em dois pontos: ajuste fiscal e um novo sistema de indexacdo (Unidade
Referencial de Valor), que levou progressivamente a uma nova moeda.

Com a efetivagcdo do Plano, a inflagdo baixou de 47% 2m em junho
para 1,5% 2m em setembro de 1974. Houve uma alta na taxa de
crescimento da economia baseada no aumento das vendas, apesar das
medidas para conter o consumo.

Conforme Baer (1996), “nos oito primeiros meses apos a introducéo
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do Plano Real o consumo aumentou em média 20% ao més, comparado
com 0 ano anterior”.

O Plano Real, apesar de ser contestado por uns e aplaudido por outros
apresenta uma inflacdo controlada e uma moeda com razoavel poder
aquisitivo. O governo da prosseguimento ao processo de privatizacdo, bem
como promove a abertura da economia.

Porem, para a ICCSE e outras indastrias de bens de consumo
duraveis, os resultados imediatos do plano tiveram uma influéncia negativa.
Apesar de, no primeiro trimestre, o PIB da ICC ter crescido 8,1%, a politica
de juros altos adotada pelo governo tornou mais dificil a producéo,
elevando a taxa minima de atratividade das empresas. Como consequéncia,
0 PIB da ICC em 1994 e 1995 cresceu apenas 4,5% em média.

Outros problemas que surgiram foram a alta abusiva e preventiva dos
precos de setores oligopolizados de materiais de construcdo e as pressdes
ocasionadas pelas perdas salariais na transicdo para a nova moeda
(Martignago, 1998).

Entretanto, em 1995, a participacgdo do SFH ainda se mostrava
significativa com financiamentos para as classes média e alta. De acordo
com o SINDUSCON-SP (1995), 61,5% das vendas contaram com recursos
do SFH em outubro de 1995. Porém o perfil das vendas por faixas de valor
indica que o crescimento foi localizado no segmento de imoveis de alto
padrao.

O efeito regulador do Estado apresenta-se como uma caracteristica
importante, fazendo-se presente intensamente na ICCSE, principalmente
nas transacdes comerciais. Nesse periodo, podem-se citar: (a) as medidas

provisorias MP 1.053, no final de 1995, que proibiram cobranca de
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residuos nos contratos (cujos reajustes eram somente anuais), ocasionando
uma retracdo na oferta de unidades e a queda nas vendas; e as MP 1.145 e
MP 1.171, que desindexaram o0s contratos visando a retomada do
crescimento dos negocios; (b) auséncia de crédito para a compra de
imoveis usados; (c) aumento do recolhimento compulsério da poupanca ao
Banco Central de 20% a 30%, que levou os bancos a suspenderem a
concessao de empréstimos as construtoras (Martignago, 1998).

Contudo, a ICCSE apresentava expressiva instabilidade nos niveis de
atividade e emprego. Porém, com o aumento do poder aquisitivo da
populacdo apds o plano, surgiu um segmento de mercado no qual havia
grande caréncia dos produtos da ICCSE: a classe média.

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

Nesse sentido, dentro do processo de adaptacdo das construtoras a
crise iniciada em 1983, e aproveitando a estabilidade econémica pods-Real,
surgiram e aprimoraram-se formas de financiamento e captacdo de recursos
para suprir a deficiéncia do SFH e atender a essa demanda. Podemos citar:
(a) sistemas de consarcio; (b) cooperativas; (c) condominio fechado a prego
de custo; (d) obra incorporada a preco fechado com financiamento direto da
construtora ou bancario (recursos internos ou estrangeiros); (e) fundos
imobiliarios de investimento; (f) securitizacdo de recebiveis, cuja captacdo
de recursos ocorre no mercado de capitais.

De acordo com a Confederacdo Brasileira da Industria da Construcao
Civil, o financiamento direto com a construtora foi responsavel por 42% do

total de unidades comercializadas em 1995 contra 45,7% em 1994. Ja o
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sistema de condominio fechado a preco de custo, destinado a classe
média/alta, correspondeu a 0,2% em 1994, evoluindo para 3% em 1995.

Entretanto, com o financiamento direto da empresa, aumentaram a
necessidade de capital e os riscos do negocio, crescendo também as
barreiras de entrada no setor devido a necessidade de grande volume de
obras para girar o capital.

Como resultado das estratégias adotadas pelas empresas do setor, a
ICCSE contribuiu consideravelmente para a estabilizacdo da economia. A
ICCSE foi responsavel por 13,5% do PIB nacional, empregando 1 milh&o e
200 mil pessoas, exportando mais do que importa e conseguindo reduzir o
custo do metro quadrado pela metade nos ultimos cinco anos (Rossetto,
1998).

Estudos desenvolvidos pelo SENAI (1965) procuraram descrever
estruturalmente a Industria da Construcdo Civil. Alguns desses
resultados foram: (a) 48% das obras da ICC sdo de construcdo de
edificacdes; (b) 83% das empresas admitem ter adotado algum tipo de
inovacdo tecnoldgica a partir da metade dos anos 80, enquanto que 11%
pretendem fazé-lo; (c) 78% das empresas do subsetor de edificacdes
introduziram inovacgdes; (d) 31% das inovagOes foram em gestdo de
canteiros de obras, 29% em processos de trabalho, 17% na éarea
financeira e 15% no projeto; (e) 31% introduziram inovacdes para
reduzir custos e racionalizar o trabalho.

De acordo com Rossetto (1998), a industria da construcdo civil
encontra-se em um momento de crescimento real, com uma taxa estimada
de 8% em 1997. Tal expectativa se fundamenta na entrada de novos meios

de financiamento para a producao de moradias, devido ao novo Sistema de
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financiamento Imobiliario (SFI).

Reforca, ainda, Rossetto (1998) que o ano de 1997 mostrou um
cenario para a ICCSE muito claro. O autofinanciamento, a reestruturacao
de mercado e produto, a adaptacdo de novos padrdes de qualidade e a
produtividade com a introducdo e implementacdo de conceitos de
inovacOes tecnoldgicas, organizacionais e de gestdo sdo as ferramentas
prediletas do momento.

Percebe-se claramente que, a partir de 1998, o PIB da construcéo civil
ndo acompanha o crescimento do PIB Brasil, inclusive em 1999
apresentando PIB menor do que o do ano anterior. De 1995 em diante a
participacdo do PIB da construcdo civil em relacio ao PIB Brasil

experimenta uma deflacdo nos indices percentuais (Tabela 02).

TABELA 02 - PIB do Brasil e da construcao civil — 1990 a 2004.

PIB TAXACRESCIMENTO  PARTIC. PIB
; PIB BRASIL (R$ Milhdes) REALDOPIB(EM%) CONSTRUGAO
PERIODO RAS _ 6
(R$ MilhGes) .~ Construgdo .  Construcdo PIB
Civil Civil Brasil (%)
1995 646.192 571.818 52.708 4,22 - 9,22
1996 778.887 694.966 66.143 2,66 521 9,52
1997 870.743 780.422 77.359 3,27 7,62 9,91
1998 914.188 820.788 83.181 0,13 1,54 10,13
1999 973.846 870.459 81.461 0,79 - 9,36
2000 1.101.255 981.861 88.912 4,36 2,62 9,06
2001 1.200.060 1.065.093 90.799 1,42 - 8,52
2002 1.321.490 1.176.168 93.858 1,50 - 7,98
2003* 1.562.200 - - 0,50 - -
2004* 1.685.900 - - 3,50 - -

(*) Projecéo IPEA.
Fonte: IBGE/ Banco de Dados CBIC.
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Descreveu-se, portanto, a evolucdo do ambiente da ICC e da ICCSE
no Brasil, ressaltando os principais eventos socios-politicos-econdmicos
que, de certa forma, influenciam as organizac¢des construtoras brasileiras. A
seguir serdo descritas algumas peculiaridades da cidade de Santa Maria

dentro do contexto em questao.

4.3 A evolucdo do campo organizacional da ICCSE na cidade de Santa Maria

Ao relatar sobre a Industria da Construcdo Civil — Setor de edificacdes
— da cidade de Santa Maria, deve-se estar ciente de que as relacdes
existentes entre o processo produtivo, politico-econémico e administracéo
de verbas destinadas a habitacdo, tem sido por demais dificil de entender,
explicar ou tentar solucionar, tanto em ambito nacional, como estadual ou
municipal.

A cidade de Santa Maria caracteriza-se por ser uma regido fortemente
influenciada por etnias — alemao, italiano, libanés, judeu, portugués,
espanhol —, berco de uma gama enorme de politicos filhos da terra, que,
pela légica, seriam um instrumento de facilitacdo a manobra politica
objetivando um maior desenvolvimento da cidade. Mas se tem observado
que a evolugdo dos padrbes de crescimento na construgédo civil, tanto em
nivel nacional como em nivel municipal tem sido humilde nestes ultimos
anos.

No inicio da década de 1830, com o inicio da imigracdo alemd e
gracas ao seu trabalho e de seus descendentes, Santa Maria tornou-se auto-
suficiente em produtos industrializados e do artesanato, utilizados na época,

com excecao de ferramentaria e sal.
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A partir de 1877, foi a vez de os italianos darem sua histéria e
memoravel contribuicdo para a expansdo populacional e crescimento da
economia do municipio. No inicio do século XX a colonizacdo italiana
transformou Santa Maria, no maior polo de producdo e exportacdo de
produtos priméarios do Rio Grande do Sul.

Foi em 13 de outubro de 1885, que Santa Maria iniciava a se
beneficiar como centro geografico do Rio Grande do Sul, conquistando
uma ferrovia, ligando a cidade a capital gadcha. A cidade, ap0s
transformar-se no centro ferrovidrio do Estado, assistiu a um espetacular
crescimento do seu comércio, hospitais, instalacdo de unidades militares e
outros servigos publicos, oportunizando grandes negocios e crescimento na
industria da construcdo civil.

Com a imigracéo libanesa iniciada em 1888 e a judia, comecada em
1904, foi beneficiado o comércio, atividade até hoje muito representativa
no municipio de Santa Maria.

Durante todo o seculo XX, a economia ndo parou de crescer,
principalmente nas &reas do comércio e das atividades de prestacdo de
servigcos. Lamenta-se que, por varios fatores, a industria ndo acompanhou
esse crescimento. Em contrapartida a Industria da Construcéo Civil — Setor
de Edificagbes — transformou-se em uma das maiores industrias da cidade
de Santa Maria.

Apbs a Segunda Guerra Mundial e principalmente ap0s a instalacdo da
Universidade Federal de Santa Maria — 18 de marco de 1961 — houve uma
nova fase de expansdo. A cidade tornou-se um centro rodoviario ligado por
estradas asfaltadas a todas as regides do Estado.

Houve varios eventos representativos na historia da cidade de Santa
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Maria, tais como: criagdo da Base Aérea de Santa Maria, dos Quartéis do
Exército Brasileiro, dentre outros, transformando Santa Maria em um
celeiro do funcionalismo publico, tornando-se os grandes consumidores dos
produtos da ICCSE.

A economia regional, por sua vez, é comandada, em ultima anélise,
pela politica econdmica nacional, e estamos sempre dependendo do
governo da Unido.

Em contrapartida o desempenho da Industria da Construcéo Civil
regional é reflexo do que acontece no pais e no estado, com uma série de
peculiaridades caracteristicas da regiao.

Percebe-se nitidamente na Tabela 03 que o desenvolvimento urbano
na cidade de Santa Maria, a partir dos anos de 1950, caracterizou-se em um
perfeito éxodo rural, devido a falta de incentivos ao homem do campo,
inchando a cidade com bolsdes de miséria em funcao da falta de empregos

para todas estas pessoas.

TABELA 03 - Evolucéo da populacdo do Municipio de Santa Maria.

POPULAGAO SANTA MARIA

Ano Total Urbana % Rural % I(D)glr;rgggioc;s '\gisdsigaie
1950 83.100 47.904 57 35.097 43 15.185 5,46
1960 120.975 85.014 69 36.961 31 24.205 5,00
1970 156.929 124.288 79 32.641 21 33.580 4,67
1980 181.685 154.619 85 27.066 15 43.569 4,17
1991 217.592 196.342 90 21.250 10 59.160 3,64
2000 243.611 230.673 95 12.928 5 79.496 3,32

Fonte: IBGE.
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Este aumento de populacdo acarretou o aumento gradativo do déficit
habitacional em Santa Maria, culminando em dados conforme a Tabela 04, com
uma énfase especial a populacdo mais carente - com renda de 1 a 5 salarios
minimos - que representa, de acordo com pesquisa realizada pelo
SINDUSCON-SM, 64,5% do total, seguido com 23,75% com renda de 6 a 10

salarios.

TABELA 04 — Renda familiar dos domicilios de Santa Maria.

Cidade Delab5SM De 6 a 10 SM De 11a15SM Acima de 15 SM

Santa Maria 64,5% 23,75% 5,50% 5,00%

Fonte: SINDUSCON-SM.

Esses dados do municipio de Santa Maria ainda representam o menor
deéficit habitacional em relacdo aos da regido Sul e do Brasil de acordo com
a Tabela 05 que constam de até 3 SM de 80,9% e 83,20% e de 5 a 10 SM,

6,7% e 5,4% consecutivamente.

TABELA 05 - Estimativa do déficit habitacional urbano segundo faixa de
renda (SM)

Regides Até 3 SM De3a5SM De5a10SM  Maisde 10 SM Total
Norte 84,0% 7,2% 6,9% 1,6% 100,0%
Nordeste 91,3% 5,1% 2,1% 0,7% 100,0%
Sudeste 77,6% 11,0% 7,1% 3,0% 100,0%
Sul 80,9% 9,4% 6,7% 2,5% 100,0%
Centro-Oeste 82,9% 7,8% 6,5% 2,0% 100,0%
Brasil 83,2% 8,4% 5,4% 2,0% 100,0%

Fonte: Fundagdo Jodo Pinheiro (FJP), Centro de Estatistica e Informacdes (CEl).
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Constata-se, ainda, que a média das pessoas por domicilio no Brasil
resultou numa reducéo drastica para 3,32 como mostra o total da Tabela 03,
acima, refletindo a realidade de Santa Maria de 3,47 conforme pesquisa do
SINDUSCON-SM.

Com um PIB de R$1.003.540.000,00/ano e uma renda per capita de
R$4.199,99/ano (FEE, 1999), tem no setor tercidrio (comércio e prestacdo
de servicos) a absorcdo de 80% da populacdo ativa do municipio,
destacando-se no comércio propriamente dito e nas atividades militares,
bancarias, educacionais e de saude, concentrando um grande numero de
funcionarios pablicos federais, estaduais e municipais.

O setor priméario aparece em segundo lugar e, por ultimo, o setor
secundario que engloba indudstrias de pequeno e médio porte, voltadas
principalmente para beneficiamento de produtos agricolas, mobiliarios,
calcados, lacticinios e outros.

A atividade econbémica soma aproximadamente 6355 empresas
comerciais, 469 prestadoras de servicos e 737 indastrias de médio e
pequeno porte e é reconhecida como pélo comercial e de servigcos
altamente qualificados.

Devido ao grande namero de pessoas que fixam residéncia em Santa
Maria, um dos setores que mais se desenvolveu foi o da habitagcdo. Existem
atualmente 56 construtoras associadas ao SINDUSCON-SM, e, de acordo
com cadastro da Prefeitura Municipal de Santa Maria, aproximadamente
280 organizag6es que mantém investimentos em edificagdes.

Portanto, duas caracteristicas da cidade influenciaram a atividade
econdmica e moldaram o desenvolvimento da inddstria da construgéo civil

de Santa Maria: (a) o nivel de renda estavel que entra no mercado
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mensalmente gerado pelo funcionalismo publico; (b) aumento da
populacdo flutuante devido a procura das universidades, gerando uma das
maiores receitas para a ICCSE e a economia do municipio.

Constata-se nas Figuras 10 e 11 que o setor, a partir do ano de 1995,
inicia um processo gradativo de reducdo nos investimentos da construcao
civil, chegando ao maximo em 1999, permanecendo praticamente constante
até os dias de hoje.
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Fonte: Prefeitura Municipal de Santa Maria — Secretaria de Obras

FIGURA 10 — Aprovacao para construcao na cidade de Santa Maria (m?).
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FIGURA 11 - Licenciamento para construgdo na cidade de Santa Maria (m2).
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Gradativamente o0s investimentos publicos foram reduzindo.
Entretanto, a situacdo do Sistema Financeiro da Habitacdo em Santa Maria
também entrou em processo de regressdo, adequando-se ao contexto
nacional da ICCSE.

Na Tabela 06 é demonstrado o comportamento da liberacdo de recursos
do SBPE, via Caixa Econémica Federal, para o municipio de Santa Maria,
verificando-se um desempenho negativo tanto em nivel nacional como em
nivel municipal, quanto a concessao de financiamentos imobiliarios.

TABELA 06 — Financiamentos imobiliarios concedidos recursos SBPE.

FINANCIAMENTOS

ANO BRASIL SANTA MARIA
Valor N° unidades Valor N° unidades

1996 XOXXXGXGXLX XXXXXXLX 2.105.347,00 167
1997 XXX X XXX XXX XXX X 13.365.791,00 654
1998 2.083.623.117,00 38.887 3.786.555,00 220
1999 1.695.568.931,00 35.549 2.826.626,00 175
2000 1.909.848.517,00 36.333 5.047.291,00 394
2001 1.870.213.292,00 35.756 2.792.825,00 216
2002 1.768.458.956,00 28.902 4.595.649,00 291
2003 1.682.212.929,00 28.173 1.733.050,00 124

Fonte: DEFIN/DIATE-Estatisticas Basicas do BACEN (SFH-SBPE) -
DINOR/DECAD/DIHAB - CEF

Se a proporcdo historica da populacdo brasileira (169.590.690) em
relacdo a populacdo do municipio de Santa Maria (243.601) for de 0,16%,
levando em consideracdo o déficit habitacional do Brasil (6.656.526), o de

Santa Maria sera de 9.506, conforme Tabela 07.
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TABELA 07 — Necessidades habitacionais - Brasil e Santa Maria.

POPULAGAO RESIDENTE

DEFICIT HABITACIONAL

Santa Maria Brasil Santa Maria
Area urbana 230.673 5.414.944 9.039*
Area rural 12.928 1.241.582 467*

(*) Previsdo autor referente as proporcdes apresentadas.
Fonte: Fundagdo Jodo Pinheiro (FJP), Centro de Estatistica e Informacdes (CEl).

Relacionando os dados declarados na Tabela 07 (Necessidades

habitacionais) com o historico dos financiamentos imobiliarios concedidos

de acordo com a Tabela 06 (acima), considerando a méedia de Santa Maria

dos anos de 1996 a 2003 (280 unidades/ano), levariamos 34 anos para

restabelecer o déficit habitacional do municipio de Santa Maria.

Verifica-se que os financiamentos concedidos para Santa Maria

correspondem aproximadamente a uma média de 0,19% do valor

concedido ao Brasil, consequentemente representando média de 0,70% de

unidades financiadas, conforme Tabela 08.

TABELA 08 - Percentual de valores liberados/unidades para Santa Maria.

Valor liberado para Santa

NUmero de unidades Santa

Ano Maria da verba Brasil Maria do total Brasil
1998 0,18% da verba 0,56% das unidades
1999 0,17% da verba 0,49% das unidades
2000 0,26% da verba 1,08% das unidades
2001 0,15% da verba 0,60% das unidades
2002 0,26% da verba 1,01% das unidades
2003 0,10% da verba 0,44% das unidades

Fonte: Adaptacdo pelo autor.
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Nota-se perfeitamente nas Figuras 10 e 11 (acima) e na Figura 12
(abaixo), o reflexo de falta de estimulo na industria da construcédo civil
(Setor de edificacOes) a partir de 1998, apresentando uma performance em

declinio, permanecendo estabilizado desde os anos de 1999.
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Fonte: Prefeitura Municipal de Santa Maria — Secretaria de Obras.
FIGURA 12 - Carta de habite-se concedidos na cidade de Santa Maria (m?).

Percebe-se que, a partir do ano de 1999, aumentaram as
regularizacdes, conforme Figura 13, junto a Prefeitura Municipal de Santa
Maria, de obras clandestinas, permitidas por uma lei municipal facilitando
0 pagamento de impostos atrasados, possibilitando ao proprietario cadastrar

0 imdvel, os quais fortaleciam as fileiras da informalidade.

50.00017 29,838 43.455 43.113
40.0007
28,432

30.0001 " 24.250 23.689
20.0007
10.0007

0-

22.479

1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003

Fonte: Prefeitura Municipal de Santa Maria — Secretaria de Obras

FIGURA 13 - Regularizagdes concedidas na cidade de Santa Maria (m?)
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O baixo nivel de atividades da construcédo civil se reflete também no
crescimento do desemprego setorial. Os numeros das Tabelas 06 e 07 nos
mostram o aumento do desemprego no setor, conseqlientemente o aumento
da marginalidade e da pobreza, pois a construcdo civil absorve a maioria da
méo-de-obra ndo qualificada. Conforme anteriormente citado, que as
relacbes produtivas e politicas eram dificeis de compreender na ICCSE,
afirma-se que no macrossetor da construcdo estd uma grande parcela da
solucdo do desemprego no pais, pois para cada R$ 1 milhdo aplicado na
producédo séo gerados 65 empregos.

Percebem-se, ainda, na Tabela 09, as dificuldades da relacdo da
politica econbmica com o desenvolvimento das atividades do processo
produtivo da ICCSE, devido as discrepancias de valores que dizem respeito
quando o empresario esta executando a obra — CUB — e quando ele realiza

a venda para o mutuario — IGP-M.

TABELA 09 - Evolucéo da inflagdo e Custo Unitario Basico da ICCSE.

Ano _ Ir~1flagéo CUI~3
Variacao IGP-M % Variacao %

1995 14,77% 27%
1996 9,33% 10%
1997 7,48% 6%

1998 1,70% 4,7%
1999 19,98% 8%

2000 9,81% 6,6%
2001 10,38% 8,5%
2002 20,78% 9,4%
2003 13,8%

Fonte: SINDUSCON-SM.
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O percentual da média por ano significa 0 nimero médio de pessoas
ocupadas na construcdo civil de Santa Maria anualmente, em relacdo a
populacdo economicamente ativa (137.296 habitantes) do municipio
(Tabela 10).

TABELA 10 - Distribuicdo de pessoas ocupadas na construgdo civil Santa Maria.

SANTA MARIA

ANO/MES Valor Absoluto %
(Média) (Média)
1997 1.105 0,81%
1998 1.072 0,78%
1999 992 0,72%
2000 866 0,63%
2001 870 0,64%
2002 759 0,55%
2003 742 0,54%
Média Anual 915 0,67%

Fonte: SINDUSCON-SM.

Nos anos 80, os planos Cruzado | e Il proporcionaram um boom nas
vendas do setor da construcéo civil, aumentando o numero de construtoras.
Com sinais de término do Sistema de Financiamento da Habitacdo, reducao
do numero de obras publicas, a perda do poder aquisitivo do funcionalismo
publico inicia uma grande preocupacdo por parte dos empresarios da
ICCSE de Santa Maria.

Inicialmente acontece uma grande mobilizagdo com a participacdo dos
empresarios da construcdo civil, na criagdo da ASCON-SM em 07 de
agosto de 1986 e culminando com o SINDUSCON-SM em 06 de dezembro
de 1995, aumentando o poder de luta e organizacdo do setor, com o
objetivo de vencer o mercado em conjunto.

Nessa época, como alternativa a crise enfrentada pelo setor, surgem
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muitos condominios a preco de custo. Os recursos para a execucao dessas
obras eram custeados pela poupanca dos préprios compradores.

Na segunda metade da década de 90, a crise do setor agravou-se,
reduzindo a contratacdo das obras publicas e a liquidez do mercado. As
organizacdes construtoras reduzem o ritmo das obras em virtude da
escassez de recursos por parte das construtoras e o0s salarios do
funcionalismo publico com baixo poder de compra.

O Plano Diretor é antigo e ultrapassado para a realidade de nossos
dias; isso facilita a verticalizagdo no centro da cidade, havendo uma grande
concentracdo de obras, trazendo uma série de inconvenientes com relacdo a
infra-estrutura comunitaria.

Nessa década, as organizacdes construtoras da cidade de Santa Maria,
por causa do agravamento da competitividade, iniciam o processo de
reducdo dos custos de producdo com a implantagéo, através do SEBRAE e
convénio com NORIE, de uma gestdo da qualidade. Sete organizacdes
certificaram-se pelas normas 1SO 9001 e 9002, sendo, na época, a maior
concentracdo na construcdo civil de empresas certificadas pelas normas
internacionais no Brasil.

Apesar do esforco técnico de aprimoramento do processo procurando
a reducdo de custos, racionalizacdo na producdo, maior qualidade nos
produtos, ndo se satisfazem as expectativas do setor, pois em contrapartida,
h& aumento de juros, reducdo do poder de compra, falta de financiamentos
etc...

O setor da construcédo civil de Santa Maria, em 1997, encontrava-se
executando 59 empreendimentos totalizando aproximadamente 275.000

metros quadrados, iniciando a partir desse momento, um ritmo de
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empreendimentos, com

aproximadamente 185.000 metros quadrados. A absorcdo da mao de obra
direta em 1997 era de 1187 operarios e hoje, de 766 (Tabelas 11 e 12).

TABELA 11 — Area construida e n° de edificios em Santa Maria.

Ne° de edificios

Area construida

Ano em construcao (un.) (m2?)

1997 55 266.000
1998 49 245.000
1999 46 221.000
2000 38 194.000
2001 31 173.000
2002 27 178.000
2003 26 163.000

Fonte: SINDUSCON-SM.

TABELA 12 - Evolucédo da oferta, das vendas e velocidade de vendas em
Santa Maria, (1997-2003).

Residencial Comercial Residencial Comercial Residencial Comercial
1997 946 150 21 3 2,26% 1,71%
1998 871 104 21 5 2,49% 5,35%
1999 730 60 21 1 2,85% 2,01%
2000 634 56 20 1 3,10% 1,04%
2001 586 48 17 1 2,92% 1,73%
2002 546 25 22 2 3,85% 6,50%
2003 514 23 15 1 3,03% 0,47%

Fonte: Informativo do mercado imobilidrio de Santa Maria — SINDUSCON-SM.
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CAPITULO 5:
O ESTUDO DO COMPORTAMENTO
ADAPTATIVO ORGANIZACIONAL

Apresenta-se, neste capitulo, o0 comportamento adaptativo
organizacional de trés empresas caracterizadas como de pequeno porte da
Indastria da Construcdo Civil — Setor de Edificacdes — localizadas na
cidade de Santa Maria.

Este capitulo esta organizado da seguinte maneira: 1°) caracterizacéo
da empresa atualmente; 2°) de acordo com a entrevista realizada em cada
empresa, descreveram-se 0s eventos criticos, dividindo-os em periodos
estratégicos do processo de adaptacdo (Miles & Huberman, 1984). Para
cada um desses periodos estratégicos, identificou-se o tipo de
comportamento estratégico — defensivo, analitico, prospector, e reativo —

propostos por Miles & Snow (1978).

5.1 O comportamento adaptativo organizacional da empresa BK
Construcdes até 2003: uma perspectiva historica-interpretativa

5.1.1 Situacéo atual da empresa

Hoje a empresa BK Construcdes Ltda é administrada por dois
scios diretores, Eng®. Milton Kohlrausch' e Eng®. Bruno Brondani *, e

atua no ramo imobiliario. Tem como foco principal a execucéo total ou
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parcial de obras e o gerenciamento de servi¢cos de construcdo civil a
terceiros, estando, neste momento, presente em 50 canteiros, com
aproximadamente 256 operarios em obra, e 11 colaboradores na
administracao e na equipe técnica.

No mercado imobiliario, desenvolve empreendimentos por
incorporagdo e executa obras para a Universidade Federal de Santa Maria,
UNISC, UNIMED, SICRED, UNIFRA, Ministério da Aeronautica,
Ministério do Exército, INPI, dentre outros.

No segmento da construcéo civil — setor de edificagcbes — a empresa
BK Engenharia teve sua origem a partir da empresa Portella Construgdes
através de um diretor (eng®. Milton) e de um engenheiro responsavel (eng®.
Bruno).

Hoje, além das atividades anteriormente citadas, sua principal linha de
acao tem sido o desenvolvimento do Plano PAR (Plano de Arrendamento
Residencial) para a classe C e essa empresa, recentemente, certificou-se
pelo Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade.

A atual estrutura organizacional (Figura 14) é composta por dois
diretores gerais, eng®. Milton e eng® Bruno, subordinados a trés
diretorias, uma de incorporacdo, outra de obras e clientes e outra de
obras de licitagdo. A diretoria de incorporacédo e a de obras de licitacao
ttm como responsaveis o eng® Milton e o eng® Bruno, ligados
diretamente ao setor de atendimento pds-obra, setor de vendas e setor de

administracdo e financas.

1 - BK Construgdes Ltda — Eng® Milton Kohlrausch/ Eng® Bruno Brondani.
Avenida Borges de Medeiros, 1875 — Santa Maria (RS) — (55) 223.1999
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Enquanto isso, a diretoria de obras de clientes especiais estad sob 0
comando da diretoria geral, mas com liberdade de atuacdo desenvolvida
por quatro engenheiros, formando quatro unidades de negocio; e a diretoria
de licitagdo exerce atividade importante devido ao mercado de que a

empresa participa.
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Fonte: Entrevistas do autor (2003)
FIGURA 14 - Estrutura Organizacional atual da BK Engenharia.

5.1.2 Fases do comportamento adaptativo organizacional da empresa BK
Construcgoes Ltda

Para explicar o comportamento adaptativo organizacional, verificou-se
a identificacdo de eventos criticos que influenciaram alguma mudanca
adotada pela organizagdo na percepcao da lideranca, conforme Quadro 03.
Através desses eventos criticos, foram definidos os periodos estratégicos,

de acordo com o Quadro 04. Descreveram-se 0s ambientes geral e



114

especifico, enfatizando as mudancas ocorridas desde o ano de 1979 na

histéria da economia e da construcgao civil.

QUADRO 03 - Eventos criticos do processo de adaptacdo estratégica da
BK Construgdes.

Evento critico Ano
1. Surgimento da empresa Portella Construgfes Ltda 1971
2. Entrada no nicho de casas populares 1978
3. O retorno a construcdo imobiliaria 1983
4. Integracdo para trés 1986
5. A construcéo de edificios residenciais em novos mercados 1987
6. Retorno ao setor de obras publicas 1991
7. Crise organizacional — mudanca de razéo social — BK Construcdes Ltda 1993
8. Parceria com fornecedores mercado imobiliario 1994
9. Fortalecimento com o setor de obras publicas e terceiros 1995
10. Aperfeicoamento dos processos construtivos 1996
11. Mudancas na estrutura organizacional 1998
12. Busca de competitividade em novos mercados 2000
13. Implantacéo do Programa de Qualidade 2002
14. Lancamento do Plano de Arrendamento Residencial (PAR) 2003

Fonte: Pesquisa do autor (2003).

QUADRO 04 - Periodos estratégicos do processo de adaptacdo estratégica
da empresa BK Construgdes Ltda.

Periodo Estratégico Ano
1. Entrada e consolidacdo do mercado 1971-1978
2. Reorientacdo de mercado 1979-1986
3. Busca de novos mercados 1987-1992
4. Reposicionamento organizacional 1993-1995
5. Busca da competitividade 1996-2003

Fonte: Pesquisa do autor (2003).
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Foi colhido, segundo a percepcdo da lideranca, 0 ambiente
subjetivo de cada evento critico, possibilitando caracterizar a
estratégia e o tipo de comportamento adaptativo da organizacdo
(Quadro 04).

Realizou-se uma analise tedrica dos periodos estratégicos, conforme
fatos relacionados com a fundamentacdo tedrica (Capitulo 3) e com a
descricdo do campo organizacional da ICCSE (Capitulo 4).

De acordo com o Quadro 03, entre 0s anos de 1971 e 2003, foram
definidos cinco periodos estratégicos da empresa BK ConstrucGes Ltda.
(Quadro 04).

Periodo estratégico 1: entrada e consolida¢do de mercado (1971 a 1978)

No periodo estratégico de 1971 a 1978, aconteceram dois eventos
criticos: o surgimento da empresa Portella Construc@es Ltda e a entrada no
nicho de casas populares.

Por falta de maiores lembrancas - por parte do lider entrevistado - da
histéria da Construtora Portella nesse periodo, o autor captou dois eventos
criticos importantes. Por questdo de uniformidade do periodo estudado (a
partir de 1978) com as outras duas organizacgdes, percebeu-se que esses
dois eventos citados, apesar de ndo aprofundados, demonstram o perfil da

Construtora Portella.

Evento critico 1: o surgimento da empresa Portella Construcdes Ltda (1971)
A empresa Portella Construgdes Ltda surgiu em 1971, com sede na
cidade de Santa Maria (RS) e apresentava foco muito forte na area

imobiliaria, tendo boa atuacdo em obras publicas, caracterizando-se por
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construir prédios altos, Classe A, com elevador. Essa empresa familiar era
administrada pela familia Portella, tendo como diretor-presidente o Sr.
Sebastido Portella, seu fundador, e na diretoria 0 Eng®. Milton Kolhausch e
0 Eng°®. Flavio Portella.

Com o capital originado a partir da execucdo de obras publicas, no
ano de 1972, a empresa Portella Construgbes passou a realizar
incorporacOes e obras para terceiros. A empresa, nesse ano, passou a atuar
em trés nichos de mercado: edificios comerciais, edificios residenciais para
clientes com renda média alta e obras publicas.

As obras puablicas foram reduzidas, exigindo a elaboracdo de um
processo de planejamento estratégico definindo a forma que, a partir
de entdo, deveria administrar seu negocio. Esse processo surgiu da
participacdo da coalizdo dominante em cursos de gestao empresarial.

Em 1975, surgiram problemas com a falta de financiamentos na area
imobiliaria, forcando a empresa a enfocar um novo mercado, escolhendo
um nicho que lhe pudesse proporcionar condi¢cdes de alavancar suas

operacdes, conforme o eng. Milton comenta:

“Os negocios comegam a preocupar a empresa, pois 0
mercado se torna mais competitivo, exigindo uma maior
preparacdo gerencial, preocupando-se com o curto prazo
e o longo prazo. Estas preocupacfes fazem com que a
empresa se adapte as novas condic¢des de mercado”.

Evento critico 2: a entrada no nicho de casas populares (1978)
Atento ao mercado de obras publicas e a falta de verbas para
financiamento de preédios Classe A e estando finalizando os Edificios

Palacio Machado Borges e Espanha, a empresa resolve optar pela
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construcdo de obras para a classe de renda média baixa, executando 3.000
casas populares, com 700 funcionarios, nas cidades de Santa Maria,
Alegrete, Panambi, Bage e Julio de Castilhos. O eng® Milton comenta:
“nos anos de 1977 e 1978 o setor imobiliario comecou a perder um pouco
de forca e a empresa reconheceu a oportunidade de atuar em habitacdes
populares, transformando-se em um boom nesta area, com avangos técnicos
e econdmicos”.

Em 1979 a empresa encontrou a receita do sucesso, construindo para
uma classe média com financiamentos disponiveis para esse tipo de obra,
enquanto que os anos de 1981 e 1982 caracterizaram-se por forte recessao
na economia, mercado financeiro atrativo e uma perda de poder aquisitivo
da classe média, reformulando o perfil dos imoveis lancados, reduzindo a
area Util dos apartamentos e surgindo as constru¢bes em terrenos menos

valorizados de periferia.

= Analise tedrica do periodo estratégico 1

Do ponto de vista tedrico, o periodo de formacdo da Portella
Construcdes Ltda, foi dirigido por uma estratégia de configuracdo, que
tem como sinal peculiar a acdo de situar a empresa em um nicho de
mercado que permite se proteger dos concorrentes e estabelece um
conjunto de elementos altamente integrados e sinérgicos entre si
(Mintzberg, 1983). Essa estratégia de configuracdo gera fundamentos
de acdo organizacional, influenciando no seu desenvolvimento ao
longo do tempo.

Esse periodo estratégico caracteriza-se pelos reflexos positivos do

boom da construcéo civil dos anos 70, ja em fase de término. A coalizdo
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dominante estabelece uma atitude defensiva do termo emprestado de Miles
& Snow (1978), pois possui 0os dominios definidos de produto e mercado,
buscando a manutencdo ou a defesa da acdo dos concorrentes. Mas existe a
preocupacdo de se ter o dominio da eficiéncia das operagdes, buscando a
estabilidade.

Coincide essa fase com a queda do potencial da construgao civil,
e a lideranca da Construtora Portella Ltda, percebendo essas mudancas
no campo organizacional, continua no segmento de prédios
residenciais, envolvendo-se em um novo nicho de mercado — casas
populares em mercados distintos — caracterizando-se, segundo Miles
& Snow, como um comportamento estratégico prospectivo, adotando
uma preocupacdo com a busca de novas oportunidades de mercado,
reagindo com respostas potenciais as tendéncias emergentes do meio
ambiente.

A partir da definicdo desse segmento de mercado, a empresa
estabeleceu uma atitude defensiva com planos cautelosos de acéo,
porgue, nessa época, as empresas da construcdo civil dependiam muito
dos recursos financeiros, liberados pelas instituicbes financiadoras.
Esses recursos eram muito importantes, pois ofereciam uma maior
vantagem competitiva que culminava com o sucesso estabilizando os
negocios.

Abaixo, encontra-se um quadro-resumo do primeiro periodo

estratégico da empresa BK Construgdes (Quadro 05).
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Quadro 05
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Periodo estratégico 2: reorientacdo de mercado (1979 a 1986)
No periodo estratégico de 1979 a 1986, houve dois eventos criticos: o

retorno a construcdo imobiliéria e a integracao para trés.

Evento critico 3: o retorno a construcdo imobiliaria (1983)

Devido a reducdo acentuada da atuacdo do Banco Nacional de
Habitacdo (BNH), com o fechamento das linhas de financiamento para
obras de grande porte, conseguiam-se apenas financiamentos para prédios
de quatro pavimentos, com 2 e 3 dormitorios enxutos. Assim a empresa
Portella muda o foco estratégico, lancando no mercado os edificios
Monaco, Brasil, Dinamarca e Escécia, mudando, consideravelmente, seu
nicho de mercado e produto por meio de financiamentos com repasse da
CEF, adequando-se as condic¢des de poder de compra do cliente, parecendo
ser a melhor estratégia adotada como reacdo ao ambiente especifico do
momento. Sobre isso, 0 eng®. Milton comenta: “O nicho de casas populares
parou, entdo a empresa procura outra proposta, surgindo através de uma
analise de mercado, que desse uma boa rentabilidade e que mantivesse a
equipe formada ao longo de tempo adequando-se ao preco de mercado,
pois tinhamos mais de 700 funcionarios”.

Evidencia-se que a crise do SFH, que teve seu auge nos anos 1983 e
1984, interferiu diretamente nos negdcios da construcdo civil. Mas,
conforme o eng®. Milton, “apesar da crise, 0 mercado imobiliario nao
diminuiu o ritmo. Houve muitos problemas de atraso de obras e
descapitalizacdo por parte da empresa. Passamos por um momento dificil,

estimulando o pensamento em novas alternativas de negdcios”.
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Evento critico 4: integracdo para tras (1986)

Nessa época, a empresa encontrava-se capitalizada quando langou o
Edificio Costa Rica com recursos proprios e financiamento direto da construtora.

Os anos de 1986 e 1987 caracterizaram-se por forte instabilidade
provocada pelos reflexos do Plano Cruzado. Fatores do ambiente geral
dificultaram as atividades das construtoras, mesmo daquelas que
dispunham de financiamento. A variacdo da UPC (indice utilizado para
liberacdo de financiamentos) ndo acompanhou o0 aumento nos custos da
industria da construcdo civil (INCC), devido ao &gio dos fornecedores.

Com o Plano Cruzado, congelaram-se 0S precos por 12 meses,
prejudicando as empresas construtoras que tinham financiamentos da Caixa
Econbmica Federal pelo sistema de repasse, devido ao realinhamento de
73%. Houve uma grande corrida, por parte dos clientes, para saldarem seus
compromissos com a empresa construtora antes do realinhamento, pois néo
havia um obstaculo contratual que evitasse o recebimento, gerando um
grande problema administrativo e de caixa.

Apesar de um contexto negativo, surgiu a oportunidade de diversificacéo
de produto, com a criagdo da Cerdmica Santa Maria, que produzia blocos de
alvenaria ndo estruturada e estruturada, artefatos de concreto, para suprirem
com qualidade e baixo custo as suas obras e o mercado em geral da

construcdo civil da regido. O eng®. Milton relembra o seguinte:

“Devemos, nos momentos de crise, criar novas alternativas
de sobrevivéncia para nosso negécio, fechando ou
enfrentando de frente os problemas. Apesar desses 3 ou 4
anos de recessdo que as empresas da construcdo civil de
Santa Maria vivenciaram ocasionando reflexos negativos,
sou 0 primeiro presidente da ASCON-SM, criada para
solucionar os problemas do setor em conjunto”.
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= Analise teorica do periodo estratégico 2

Do ponto de vista teorico, nessa fase, devido ao fechamento das linhas
de financiamento para edificacdes e a mudancga na politica de repasse de
financiamentos, a empresa busca novos mercados, reposicionando-se em
seu campo organizacional.

Durante esse periodo, foram realizadas duas estratégias corporativas
de negdcio: uma, através de desenvolvimento de mercado e outra, de
movimento de integracdo para trds na cadeia produtiva. Essa integracdo se
deu atraves da diversificagdo com a criagdo de uma industria de ceramica,
inter-relacionando-se ativamente com o ambiente e buscou 0S recursos
necessarios para seu préprio beneficio (Pfeffer & Salancik, 1978).

A coalizdo dominante, pelo processo de observacao gerencial, demonstrou
um comportamento pré-ativo, quando percebeu uma oportunidade de negocio
em um mercado promissor com alta renda per capita. Esse fato comprova que
0S gerentes organizacionais mudam suas estratégias em funcdo de suas
percepcOes das condicdes de seus ambientes (Rossetto, 1998).

De um comportamento analitico adotado em 1983, quando prestou
servicos ao Banco do Brasil, em 1986, a empresa, através da sua lideranca,
mudou sua postura estratégica para um comportamento defensivo, mantendo
0s atuais dominios de produtos e mercados para sua permanéncia competitiva
em nivel institucional. Em nivel administrativo planeja e controla as
operacOes para assegurar ou aumentar a eficiéncia atual, enquanto que, em
nivel operacional, torna-se prospectiva mantendo flexibilidade nas tecnologias
para acompanhar as mudancas nos dominios (Miles & Snow, 1978).

Abaixo, encontra-se um quadro-resumo do segundo periodo

estratégico da empresa BK Constru¢des (Quadro 06).
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QUADRO 06 —
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Periodo estratégico 3: a busca de novos mercados (1987 a 1992)
No periodo de 1987 a 1992, ocorreram dois eventos criticos: a
construgdo de edificios residenciais em outros mercados e 0 retorno ao

setor de obras publicas.

Evento critico 5: a construcdo de edificios residenciais em outros
mercados (1987)

Percebendo o crescimento do volume de obras de edificacbes na
cidade de Santa Cruz do Sul, a empresa, em 1987, resolveu lancar-se neste
mercado.

Na chegada a cidade de Santa Cruz, seguindo a intencédo de seu lider, a
empresa adotou como seu principal foco o segmento de incorporacdes
imobiliarias para classe de renda média alta. A intencdo da empresa ficou

clara nas palavras do Eng®. Milton:

“A empresa resolveu ir para 0 mercado de Santa Cruz no
ramo imobiliario, porque em Santa Maria encontrava-se
complicado. NGs queriamos aproveitar a oportunidade de
um novo segmento de mercado, no qual estava muito
claro o sucesso de um empreendimento, devido ao fato
de ser uma cidade com renda per capita”.

A construcdo de 24 apartamentos de luxo no mercado da cidade de
Santa Cruz do Sul configura-se como uma estratégia de expansdo de
negécios e como uma saida dos problemas causados pela crise
proporcionada pelo Plano Cruzado. A decisdo de entrada, nesse mercado,
representa uma forma de buscar novas oportunidades.

O mercado da cidade de Santa Cruz caracterizava-se como um publico

de maior renda per capita do interior do estado do RS, resultando em uma
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alternativa na area imobiliaria. As obras nessa cidade iniciaram em pleno
Plano Bresser, quando houve um aumento da inflacdo e os empresarios
passaram seus recursos do produtivo para o financeiro.

Em meados de 1990, quando o edificio se encontra praticamente
concluido, ocorreu o Plano Collor, confiscando os ativos circulantes e
desencadeando um grande aumento da inflacdo (80%). Um fato marcante,
de acordo com a percepc¢do do eng®. Milton, foi que os apartamentos foram
todos vendidos em tempo recorde, de forma que os clientes tivessem seus
valores liberados. Como diz o eng® Milton: “No Plano Collor houve uma
oportunidade que, na realidade, enganou, pois as pessoas, para liberarem
Seus recursos, compravam apartamentos pelo preco a vista do inicio do més

e devido a inflacdo perdeu-se 50% das unidades vendidas”.

Evento critico 6: o retorno ao setor de obras publicas (1991)

Buscando novas oportunidades, em um periodo no qual o mercado
imobiliario se encontrava reprimido, a empresa Portella volta, em 1991, a
atuar também na construcéo de obras publicas.

Para essa empresa, este nicho de mercado representou uma
permanéncia rapida apesar de ter realizado duas grandes obras da POUPEX
(Santa Maria e Porto Alegre) e dois CIEPS do governo do Estado do Rio
Grande do Sul. A tomada de decisdo as obras publicas resultou do
momento complicado em que se encontrava a area imobiliaria, a qual
sempre foi o seu foco principal. Como cita o eng®. Milton: “O cliente
POUPEX foi um marco negativo, sendo protagonista de uma crise
financeira na empresa Portella. Ao mesmo tempo, os governos federal,

estadual e municipal comecaram a atrasar 0 pagamento de seus
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COMPromissos com as empresas que estavam executando obras”.

= Analise tedrica do periodo estratégico 3

Do ponto de vista tedrico, nessa fase, a empresa procurou expandir
seu negoécio essencial, através de varias mudancas estratégicas,
reposicionando-se em seu campo organizacional. Essas mudancgas foram
buscadas devido a uma quantidade enorme de lancamentos de prédios a
preco de custo para as classes altas. Assim, diversas acdes foram
executadas, originando duas estratégias corporativas.

A primeira estratégia corporativa, em 1987, foi promovida com a da
utilizacdo da chamada estratégia de desenvolvimento de mercado (Ansoff,
1990). O objetivo da empresa era atuar em um novo segmento de mercado:
o de edificios residenciais Classe A.

O comportamento prospectivo da coalizdo dominante tornou-se claro
quando se percebeu que estavam ocorrendo mudancas no campo
organizacional; observou-se a acdo da concorréncia perante a instabilidade
do mercado, explorando e localizando novas oportunidades com produtos a
uma classe que poderia suportar 0S recursos necessarios de investimento.
Santa Cruz do Sul foi o mercado escolhido pelo fato de ser, nas
proximidades de Santa Maria, 0 mais promissor e com maior renda per
capita do interior do estado.

Ja a segunda estratégia corporativa realizada pela empresa, em 1991,
foi entrar no segmento de obras publicas, pois a Construtora Portella
buscava aproveitar uma oportunidade de negocio, ja que muitas outras
empresas vinham prestando esses servigos para 0 governo.

Esa estratégia demonstrou um comportamento analista no nivel

institucional por parte da coalizdo dominante, pois a empresa percebeu que
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outras ja se utilizavam dessa oportunidade de negdcio, como saida para a
crise instaurada pos 1990, e adotou-a também. Entdo, nos niveis
intermediario e operacional, foi dada énfase a conservacdo no problema
administrativo e na tecnologia utilizada com relacdo a adequacdo
tecnologica, caracterizando um comportamento defensivo (Miles & Snow,
1978).

Como pode ser verificado pela analise feita as mudancas estratégicas,
implementadas pela Construtora Portella, observou-se a influéncia do
isomorfismo institucional mimético. Esse comportamento privilegia a
adaptacdo da empresa ao mercado, através da repeticdo de acdes de outras
empresas, como meio de conseguir superar as instabilidades do campo
organizacional (DiMaggio & Powell, 1983).

As reorientacOes estratégicas ocorridas nesse periodo geraram uma
expansdo do negocio essencial (Edificio Classe A e obras publicas) da
Construtora Portella. Essas estratégias ocorreram de forma emergente,
usando o termo emprestado de Mintzberg & McHugh (1985), ou seja,
surgiram de mudancas ndo planejadas, visto que os tomadores de decisdo
ndo desenvolveram uma perspectiva de futuro, apenas seguiram as agoes
dos concorrentes.

Abaixo, encontra-se um quadro-resumo do terceiro periodo estratégico

da empresa BK Construcdes (Quadro 07).
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Periodo estratégico 4: reposicionamento organizacional (1993 a 1995)
No periodo de 1993-1995, houve trés eventos criticos: a crise

organizacional (mudanca de razdo social — BK Construgbes Ltda), a

parceria com fornecedores do mercado imobiliario e o fortalecimento com

0 setor de obras publicas e terceiros.

Evento critico 7: a crise organizacional — mudanca de razéo social - BK
Construcoes Ltda (1993)

A empresa Portella, devido a uma série de fatos de cunho
administrativo e politico reduziu suas atividades no mercado imobiliario.
Um de seus sdcios, eng®. Milton, e um dos engenheiros responsaveis, engP.
Bruno, assumiram e alteraram a razdo social para BK Construgfes em
agosto de 1993. Com pesar, esclarece o eng®. Milton: “Foi muito dificil
tomar uma decisdo de adormecer algo que construimos com muita
dedicacdo e amor, mas entendemos que seria a melhor forma de solucionar
um problema que era realidade perante os clientes, fornecedores e a

comunidade onde atuavamos”.

Evento critico 8: a parceria com fornecedores do mercado imobiliario (1994)

No inicio de 1994, devido a grande experiéncia, ao conhecimento e a
credibilidade junto aos fornecedores, 0s engenheiros buscaram parceria
com estes, ajustando os pagamentos somente depois de receberem do
cliente, pois, de acordo com o eng® Milton, os bancos e os planos foram
responsaveis pelo insucesso da antiga empresa, de forma gque ndo gostariam
de errar novamente.

Nesse mesmo ano, lancou-se o plano Real, considerado como o maior

aliado da BK Construcdes, pois 0S precos permaneciam estaveis,
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facilitando o convivio com os procedimentos adotados com os fornecedores
e clientes. Caiu a inflacdo e ocorreu um aumento de competitividade com
produtividade, permitindo um planejamento mais longo e um re-
investimento no setor produtivo.

O sucesso da empresa ficou claro nas palavras do seu diretor:

“A empresa BK iniciou praticamente do zero, zero, zero,
com alguns equipamentos e o0 Bruno teve uma
importéancia muito grande, ele buscou fornecedores, e
fomos acumulando um volume de obras rapidamente,
com aversdo a Banco, e conseqlientemente crescendo o
numero de clientes e faturamento”.

Posteriormente, iniciou-se a construcdo do Residencial Presidente,
constituido de dois blocos de 4 pavimentos, com 32 apartamentos de classe
média, bem como remodelaram-se agéncias do Banco do Brasil e da CEF
em varias cidades do RS.

Construiram-se também o complexo industrial de Calcados Bibi
Ltda, com area de 6.984,97 m? na cidade de Parobe, pavilhdes
industriais, concessionarias Volkswagen, Centro Comercial Trevicenterl,
dentre outros.

Dessa forma a saida da crise foi atuar no segmento de servigos para
terceiros, os quais detinham uma larga experiéncia administrativa, de
engenharia e de tecnologia. A coalizdo dominante percebeu isso como uma

alternativa viavel.
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Evento critico 9: fortalecimento com o setor de obras publicas e
terceiros (1995)

Devido a falta de capital da empresa BK Construcdes, a lideranca
entendeu que deveria fortalecer nichos de mercado conhecidos explorados
inadequadamente no passado, ocasionando 0 insucesso. Buscando
alternativas, em um periodo em que o mercado da area imobiliaria
encontrava-se reprimido, resolveu fortalecer seu relacionamento de negocio
em 1995, com a execucéo de obras publicas e obras de terceiros.

Executou obras na Base Aérea de Santa Maria, como a construcdo da
torre de controle, a infra-estrutura para instalacdo do radar e a estacdo de
tratamento de esgoto. Teve sua participacdo também em obras na UFSM: o
INPE e os prédios as faculdades de Farmécia e Educacdo Fisica (Quadros
08A e 08B).

QUADRO 08A - Relacéo das obras executadas pela BK Construg6es Ltda
(1993 a 2003).

Obra Area c(c::zsitrwda Ano
Forno Tunel Cerdmica Desconzi 2.475,00 1993
Ginésio Poliesportivo Tancredo Neves 1.470,00 1993
Nucleo Habitacional Vila Maringa 2.982,84 1993
Remodelacdo Praca Saldanha Marinho 1993
Blocos 21, 22, 31, 32 — Casa Estudante UFSM 1994
Ampliacdo Hospital Veterinario UFSM 483,00 1994
Construcdo Estacdo Radio — Min. Exército 437,87 1994
Ginésio de Esporte Regimento Mallet 1.679,85 1994
Castelo Central Parque Oasis 1.900,00 1995
Prédio Residencial Vila Militar-Santa Maria 3.300,00 1995
Prédio Residencial Min. Exército-Rosério do Sul 3.300,00 1995
Prédio 4° Blog — Min. Exército 2.002,00 1996
Ampliacdo Hospital Base Aérea Santa Maria 600,00 1996
Pavilhdo Poliesportivo Escola Coragdo de Maria 2.069,70 1996
Escola Técnica Agricola Sao Vicente do Sul 340,00 1996
Prédio de apartamentos Vila Maringa 2.906,44 1997
Hangar da Base Aérea de Santa Maria 1.208,00 1997

Fonte: BK Construc@es (2003).




132

QUADRO 08B - Relacdo das obras executadas pela BK Construcdes Ltda
(1993 a 2003).

Obra Area construida Ano
(m?)

Prédios para EBCT Passo Fundo 1.193,27 1997
Supermercado Passini 3.435,00 1997
Residencial Villes de France 11.865,96 1997
Sala de aulas Colégio Fatima 4.800,00 1998
Prédio 25° Grupo de Artilharia Bagé 3.457,28 1998
Complexo Industrial Calcados Bibi Ltda 6.984,97 1999
Observatdrio do Instituto Nacional Pesquisas Espaciais 1.684,00 1999
Prédio Incubadora Tecnologica da UFSM 408,34 2000
Obras do INPE no Campus da UFSM 8.843,00 2000
Prédio Concessionaria VVolkswagen-Bagé 4.180,00 2001
Prédios do Instituto Schoenstat 2.220,00 2001
Centro Comercial Trevicenter 800,55 2002
Pavilhdo Industrial Favarin 2.798,53 2002
Residencial Presidente 2.576,96 2002
Prédio Colégio Santana 9.000,00 2002
Prédio Laboratério UNIFRA 4.500,00 2002
Prédio Salas de aula UNIFRA 6.000,00 2002
Prédio Escola Fundamental 2.346,67 2002
Residencial Las Palmas 2.216,70 2003
Prédio 35 — UNISC 3.104,68 2003
Sede FATEC — Campus UFSM 873,22 2003
Ginésio Escola Santa Catarina 1.019,14 2003
Residencial Ayala 1.034,12 2003
Escola Pér do Sol — Nova Santa Marta 1.933,92 2003
Residencial Costa Del Sol 6.406,97 2003
Edificio Silva Jardim 4.931,39 2003
Laboratério da Microeletrbnica UFSM 3.560,00 2003
Ginésio de Esporte Colégio Santana 1.195,92 2003
Ampliacdo da Casa de Salde de Santa Maria 1.437,11 2003

Fonte: BK Construcées (2003).

Esse regime de construcdes trouxe uma série de situacOes positivas
com o aumento de clientes e de faturamento, pois seus diretores tinham

uma larga experiéncia nesse tipo de mercado.

= Analise teorica do periodo estratégico 4
Nesse periodo, apos o adormecimento da empresa Construtora
Portella Ltda, um dos socios e um engenheiro criaram a BK Construgdes

Ltda, dominados por uma estratégia de configuracdo. Segundo Mintzberg
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(1978), essa estratégia apresenta duas caracteristicas: primeiro, coloca a
empresa em um nicho de mercado que lhe permite se proteger do ataque
dos concorrentes, e, segundo, estabelece um conjunto de elementos
altamente integrados, que, normalmente, apresentam sinergia. O processo
de configuracdo da BK Construcdes Ltda foi fundamentado em dois
fatores: a experiéncia dos socios no core business e a grande carteira de
clientes com a qual os s6cios mantinham relacionamento comercial.

A criacdo da empresa, a partir de 1993, aconteceu por meio de uma
estratégia corporativa, objetivando a estratégia de penetracdo, termo
emprestado por Ansoff (1990), na regido escolhida para a construcdo de
seus empreendimentos. Essas estratégias de penetracdo se dao a partir da
base de produtos e mercados existentes, quando a organizacdo deseja
aumentar sua participacdo de mercado.

O comportamento da BK Construcdes Ltda caracterizou-se como
analitico (Miles & Snow, 1978) em nivel institucional, a0 mesmo tempo
em que foi influenciado pelo isomorfismo institucional mimético, termo de
DiMaggio & Powell, apud Rossetto (1998), observando-se a forma de
como a antiga empresa (Construtora Portella) e a concorréncia agiam no
mercado, utilizando-se as boas préaticas de sucesso, resultante dos padrdes
de respostas a incerteza.

Em nivel administrativo, o comportamento da referida empresa
mostrou-se prospectivo (Miles & Snow, 1978), dando énfase a mudanca
organizacional, facilitando e coordenando as frequentes e diversas
mudangas nas atividades e operacfes da empresa, enquanto que, em nivel
operacional, caracterizou-se como defensivo (Miles & Snow, 1978), com a

producdo dos bens ou servicos de maneira mais eficiente, através da
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intensificacdo da tecnologia atual.

Entre 1993 e 1995, o0 processo de adaptacdo ocorreu com as estratégias
emergentes (Mintzberg & Mchugh, apud Oliveira, 1998) que surgiram de
mudancas ndo planejadas. O tomador de decisdo ndo desenvolveu uma
perspectiva de futuro, apenas recebeu o ambiente de uma determinada otica e
agiu com eventos inesperados, oportunistas e acidentais.

Ja no ano de 1994, a empresa implantou uma alianca estratégica, com
um comportamento pro-ativo, no sentido de Miles & Snow (1978), criando
uma parceria com fornecedores de produtos e servigos para pagar somente
apos receber de seus clientes, porque ela dependia de financiamentos que,
dentro do campo organizacional, proporcionavam recursos necessarios e
importantes para sua sobrevivéncia.

Assim, a empresa realiza a ultima mudanca do periodo em 1995,
diversificando concentricamente e retornando as obras publicas e a
prestacdo de servicos a terceiros. Essa diversificacdo buscou aproveitar o
desenvolvimento de mercado (Ansoff, 1990) de pequenos servicos de
execucdo de obras e reformas, permitindo bons dividendos para as
empresas de ICCSE em Santa Maria e regido. Utilizando a mesma forca de
trabalho dispensada desde sua fundacdo, além de desenvolver obras para
terceiros e para o setor publico, expande sua atuacdo a execucao do regime
de incorporacdo de novos lancamentos de prédios residenciais, para
clientes privados de classe de renda média alta e alta.

Abaixo, encontra-se um quadro-resumo do quarto periodo estratégico

da empresa BK Construgdes (Quadro 09).
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QUADRO 09
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Periodo estratégico 5: busca de competitividade (1996 a 2003)

No periodo de 1996 a 2003, houve cinco eventos criticos:
aperfeicoamento dos processos construtivos, mudangas na estrutura
organizacional, a busca de competitividade em novos mercados,
implantacdo do Programa de Qualidade e o lancamento do Plano de
Arrendamento Residencial (PAR).

Evento critico 10: o langamento do plano de arrendamento residencial (2003)

Na metade da década de 90, houve uma preocupacdo acentuada das
organizacOes com relacdo ao aumento da competitividade do setor. Isso
ocorreu a partir da implantacdo do Plano Real, em 1994, que provocou
grandes mudancas no ambiente geral, levando diversas empresas a
investirem no aperfeicoamento dos seus processos produtivos.

Com a BK Construgdes ndo foi diferente. Ela procurou consolidar e
melhorar as mudancas seus processos. Buscando esse aperfeicoamento, a
empresa investiu em desenvolvimento tecnoldgico e em treinamento de
méao-de-obra.

As melhorias foram buscadas através de cursos de capacitacdo e
pesquisa em outras empresas, além da experiéncia adquirida no dia-a-dia.

Com relagdo ao treinamento da mao-de-obra, a BK Construcoes
investiu macicamente, em 1996 e 1997, pois constatou ser esse um dos
problemas que faziam com que a construcdo civil, em Santa Maria, ndo
fosse tdo desenvolvida. Esse investimento objetivava reduzir custos e
aumentar a produtividade e qualidade da obra. Porém foram muitas as
dificuldades em treinar a méo-de-obra terceirizada.

A empresa comegou, entdo, a valorizar outros fatores que ndo eram
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considerados, tais como: a prospeccdo de mercado; a preocupagdo com
custos e, conseqgulientemente, a diminuicdo do preco de venda; os prazos de
entrega das obras e a melhoria de relacionamento com seus fornecedores

internos e externos.

Evento critico 11: Mudancas na estrutura organizacional (1998)

Em 1998 o mercado continua aquecido com os condominios a preco
de custo, exigindo das empresas que ndo atuavam nesse segmento, investir
em qualidade, produtividade e tecnologia para permanecerem no mercado.
O poder aquisitivo do santamariense, em declinio, reducéo de lancamentos
imobilidrios e velocidade de vendas em torno de 2,8%, d&o sinais
expressivos de retragdo no mercado imobiliario.

Por causa disso, empresa concretizou o0s cortes no pessoal
administrativo, reduzindo sua estrutura organizacional, ajustando, assim, 0s
seus custos a sua capacidade operacional.

Foram criadas unidades de negdcio, distintas, comandadas por
engenheiros contratados, supervisionados pelos socios-diretores. Essas
unidades geravam recursos suficientes para permanecerem fazendo parte da
BK Construgbes. O comando das obras foi descentralizado, oferecendo

agilidade e um gerenciamento adequado para a condugéo dos negocios.

Evento critico 12: a busca de competitividade em novos mercados (2000 a 2002)
O contexto no qual isso ocorreu foi descrito pelo entrevistado com um
momento muito delicado, principalmente pela falta de poder aquisitivo na
cidade e pela dificuldade na obtencéo de financiamentos.
Essa parada nos financiamentos, via CEF, foi considerada a mudanca

mais relevante no ambiente geral da construcdo civil. Como uma
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alternativa para a falta de financiamento, a empresa comegou a operar com
a modalidade de autofinanciamento.

Esse novo sistema de financiamento exigiu que as empresas
buscassem maior diferenciacdo em seus produtos, principalmente por meio
do aumento de sua qualidade.

A época é marcada por lancamentos imobiliarios comerciais e de
Classe A, utilizando reducdo de custos atravées do movimento de
padronizacdo dos processos e da cadeia produtiva.

Apesar da performance apresentada nos ultimos anos pelo setor da
industria da construcdo civil, a empresa ndo se intimida perante as
incertezas do mercado, reagindo com cautela, demonstrando a busca
incessante de competitividade, fortalecendo as estratégias cooperativas
(Nielsen, 1988) e de negdécio (Bourgeois, 1980), conforme cita o eng®
Milton: “Acreditamos no mercado de Santa Maria e sabemos que isso é
apenas sazonal, de forma que ja sofremos bastante e agora a construcéo

civil retornara a ser a maior industria da cidade”.

Evento critico 13: implantagdo do programa de qualidade e o
lancamento do plano de arrendamento residencial (PAR)

Embora a empresa BK Construgbes Ltda tenha-se inserido no
mercado de obras puablicas com sucesso, 0 foco estratégico sofreu um
pequeno desvio, de forma que a ordem é ndo perder o contato com 0s
outros segmentos do mercado da construcdo civil, o que é percebido
claramente pelas palavras do eng®. Milton: “Nunca se deve apegar muito
em um cliente com apenas um perfil, deve-se procurar manté-lo e criar
novos desafios”.

Vs

E muito marcante, na coalizdo dominante, a utilizagdo de parceria, por
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isso, além da execucdo de obras publicas e de administracdo para terceiros, a
empresa em 1998, lancou o Residencial Las Palmas — prédio de cinco
pavimentos com 24 apartamentos de 2 dormitorios -, com a intencao de suprir
um nicho que se encontrava latente, e também o Residencial Costa Del Sol -
prédio com 13 pavimentos e 32 apartamentos a classe média alta — com a
participacdo de investidores e parcerias. Além desses, ainda foi construido o
Edificio Ville de France — prédio em 2 blocos com 12 pavimentos,
apartamentos de 2 e 3 dormitorios, classe A.

Em 2000, iniciou-se a constru¢cdo do Residencial Silva Jardim —
prédio com 11 pavimentos e 32 apartamentos.

J& no ano de 2003, a BK Construcbes certificou-se através do
Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade, investindo entdo em um
novo empreendimento com apartamentos de 2 dormitérios para a classe
média baixa, com renda de até 6 salarios minimos. Iniciaram-se assim
aproximadamente 200 unidades em trés canteiros de obra de um Plano de
Arrendamento Residencial, financiado pela Caixa Econ6mica Federal e
patrocinado pela Prefeitura Municipal de Santa Maria, vindo a contribuir
para a reducdo do déficit habitacional na cidade e criando novas
oportunidades de emprego para o setor da construcao civil.

Para a BK Construgdes esse momento representa 0 SUCESSO

tecnologico e financeiro da empresa, com cita o eng®. Milton:

“Apos uma insisténcia da Caixa Econémica Federal,
aderimos ao Plano de Arrendamento Residencial, mas
para isso, existia a exigéncia legal de nos certificarmos
no Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade,
demonstrando o empenho e o espirito de corpo dos
integrantes da empresa”.
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= Analise teorica do periodo estratégico 5

Do ponto de vista tedrico nessa fase, a empresa expandiu seu negocio
essencial e, dessa forma, a BK Construgbes Ltda buscou, através de
mudanca estratégica, reposicionar-se em seu campo organizacional.

No ano de 1996 e 1997, houve um forte desenvolvimento de mercado,
com a construcdo de obras publicas e terceiros, caracterizada por uma
mudanca de estratégica corporativa (Ansoff, 1977).

Entretanto os anos de 1998, 1999 e 2000, por meio de langcamentos em
parceria com investidores e fornecedores de materiais de construcéo,
demonstraram a utilizacdo da estratégia cooperativa (Nielsen, 1988).
Também marcou este periodo a estratégia de negocio (Ansoff, 1977)
através da diversificacdo horizontal com o regime de incorporacéo.

Nos anos 2001 a 2003, originou-se uma estratégia corporativa de
negécio, implantada pelo desenvolvimento de mercado (Ansoff, 1990),
influenciada por dois elementos: a insisténcia da CEF e a pesquisa de
mercado (corretores), acoplada a uma estratégia de lideranca de custo
(Porter, 1986) e estratégia de negdcio por meio da reformulacdo do
processo produtivo.

A coalizdo dominante, através do processo de observacdo gerencial,
demonstrou um comportamento pro-ativo, quando percebeu que seria um
nicho interessante, no momento, para o sucesso da BK Construcdes Ltda,
decidiu construir empreendimento de casas populares para clientes da baixa
renda, captados pela Prefeitura Municipal de Santa Maria e financiados
pela Caixa Econbmica Federal. Esse fato comprovou que 0s gerentes
organizacionais mudam suas estratégias em funcdo de suas percepcoes e

das condicdes de seus ambientes (Rossetto, 1998).
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De um comportamento analitico, a empresa desde sua fundacéo,
mudou sua postura estratégica para um comportamento prospector (Miles
& Snow, 1978) em nivel institucional, explorando e localizando novas
oportunidades de produtos/mercados, com a busca de novos dominios,
ainda que transitorios. Ao mesmo tempo foi influenciada pelo isomorfismo
institucional mimético, termo de DiMaggio & Powell, apud Rossetto
(1998), acdo utilizada por outras empresas em outros campos
organizacionais.

Nos aspectos administrativos e operacional, essa empresa
caracterizou-se como prospectiva (Miles & Snow, 1978), dando énfase a
mudanga organizacional, facilitando e coordenando as frequentes e diversas
transformacdes nas suas atividades e operag6es e, com a producao dos bens
ou servicos de maneira mais eficiente, pela intensificagdo da tecnologia
atual.

Abaixo, encontra-se um quadro-resumo do quinto periodo estratégico

da empresa BK Construgdes (Quadro 10).
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QUADRO 10
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5.2 O comportamento adaptativo organizacional da empresa Barcellos
Engenharia Ltda até 2003: uma perspectiva historica-interpretativa

5.2.1 Situacéo atual da empresa

A empresa Barcellos Engenharia Ltda hoje € administrada por seu
socio-diretor, Eng®. Ricardo Barcellos® e especializada na é&rea da
construcéo civil, atuando na regido de Santa Maria, com a seguinte missao:
“Conceber e promover negocios imobiliarios e executar obras, com
exceléncia nos padrbes e na identidade com os clientes, maximizando
resultados e reinvestindo-os na valorizagdo das pessoas € no crescimento e
desenvolvimento da empresa”.

Essa empresa tem como objetivo qualquer atividade de engenharia
civil, elétrica, hidraulica, arquiteténica, por conta propria ou de terceiros;
planejamento de negocios imobiliarios, compra e venda de predios
construidos ou em construcdo, bem como imdveis em geral; construcao e
venda de unidades habitacionais, incorporacéo e edificacdo em condominio
e loteamento em qualquer de suas formas, compra, venda, representacéo,
comércio, fabricacdo, industrializacdo, em geral, de materiais e de
equipamentos de construcéo civil.

Fundada em junho de 1982, localizada préxima ao centro da cidade de
Santa Maria, em local proprio, com terreno de 9.346 m2, abriga a parte
administrativa com 554 m?, almoxarifado central com 519 m?, central de

servigos coberta com 500 m2,

2 — Barcellos Engenharia Ltda — Eng® Ricardo Barcellos. Rua Barédo do Triunfo,
503 - Santa Maria (RS) — (55) 222.5858
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Ainda, sdo realizados os trabalhos de producdo de pré-moldados,
armadura, carpintaria, serralheria, esquadrias, oficina de manutencdo de
ferramentas e equipamentos, patio para armazenagens diversas, e pavilhdo
para treinamento e lazer com 150 m2,

No momento, sua principal linha de acdo tem sido o desenvolvimento
de um Condominio Fechado de casas na Vila Madre Paulina, constituido de
160 terrenos, ja comercializadas 60 unidades da obra, de dois e trés
dormitorios com possibilidades de alteracdo no futuro, adaptando-se as
necessidades do cliente da classe média.

Quanto a incorporacdo de prédios — Setor de Edificacdes — a empresa
Barcellos Engenharia Ltda. reduziu suas atividades, devido ao mau momento
pelo qual o setor da construcéo civil de Santa Maria esta passando.

A estrutura organizacional (Figura 15) da Barcellos Engenharia €
composta por trés niveis: a direcdo, assessorada pelo comité de qualidade no
nivel das diretrizes gerais, dos principios e das politicas; o nivel de geréncia,
como organizador e facilitador das atividades; e nivel operacional, como

executor e também participante da avaliacdo e das melhorias.

Diretor
Assisténcia Juridica,
Contabil, Recursos Humanos, Comité da Qualidade
Projetos

{ Administragdo J { Produgéo }

1 1 1 1
( Comercial } l Financeiro J Suprimentos compras j Obras 1 ( Pos-vendas ’

Fonte: Entrevistas do autor (2003).

FIGURA 15 - Estrutura organizacional atual da Barcellos Engenharia.
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As areas sdo: (1) administracdo: comercial e financeira, assessorias:
juridica, contabil, recursos humanos e projetos, planejamento, empreendimentos

e marketing, e (2) producéo: suprimentos/compras, obras e pés-venda.

5.2.2 Fases do comportamento adaptativo organizacional da empresa
Barcellos Engenharia Ltda.

Para determinar o tipo de comportamento adaptativo organizacional
proposto por Miles & Snow (1978), verificou-se, com a identificacéo de
eventos criticos, que influenciaram alguma mudanca adotada pela
organizagdo, a percepcdo da lideranca, conforme Quadro 11. Atraves
desses eventos criticos, foram definidos os periodos estratégicos, de
acordo com Quadro 12. Descreveram-se 0 ambiente geral e especifico,
enfatizando as mudancas ocorridas desde o ano de 1979 na histéria da
economia e da constru¢do civil. Também foi colhido, segundo a
percepcdo da lideranca, o ambiente subjetivo de cada evento critico,
possibilitando caracterizar o tipo de comportamento adaptativo da

organizagéo.

QUADRO 11 - Eventos criticos do processo de adaptacdo estratégica da
Barcellos Engenharia Ltda.

Evento critico Ano
1. Fundacdo da empresa Barcellos Engenharia Ltda. 1982
2. Entrada no nicho de edificios residenciais projeto enxuto 1982
3. Criacdo da ASCON 1986
4. Mudanca de tecnologia construtiva 1990
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5. Busca de novos produtos (Shopping) 1993
6. Entrada no nicho condominios de casas 1997
7. Certificacdo 1SO 9001 1999
8. Reposicionamento organizacional 2001

Fonte: Pesquisa do autor (2003).

QUADRO 12 - Periodos estratégicos do processo de adaptacao estratégica
da empresa Barcellos Engenharia Ltda.

Periodo Estratégico Ano
1. Entrada e consolidacdo de mercado 1982-1989
2. Consolidacdo de um novo regime construtivo 1990-1992
3. Busca de novos nichos de mercado 1993-1996
4. Reposicionamento estratégico organizacional 1997-2003

Fonte: Pesquisa do autor (2003).

Uma analise tedrica dos periodos estratégicos realizou-se conforme
fatos relacionados com a fundamentacdo tedrica (Capitulo 3) e com a
descricdo do campo organizacional da ICCSE (Capitulo 4).

De acordo com o Quadro 11, entre os anos de 1982 e 2003, foram
definidos quatro periodos estratégicos da empresa Barcellos Engenharia
Ltda. (Quadro 12). Esses periodos, caracterizados pelo conjunto de
decisdes percebidas pela coalizdo dominante, estabeleceram um tipo de
comportamento adaptativo a organizacao, identificados de acordo com o

referencial da base tedrica que norteia esta pesquisa.

Periodo estratégico 1: entrada e consolida¢do de mercado (1982 a 1989)
No periodo estratégico de 1982 a 1989, aconteceram trés eventos
criticos: a fundacdo da empresa Barcellos Engenharia Ltda., a entrada no

nicho de edificios residenciais com projeto enxuto e a criacdo da ASCON.
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Evento critico 1: a fundacéo da empresa Barcellos Engenharia Ltda. (1982)

A empresa Barcellos Engenharia Ltda. foi fundada em 24 de junho de
1982, com sede na cidade de Santa Maria (RS). O seu diretor, Ricardo
Barcellos iniciou suas atividades na construcao civil em Porto Alegre e, no
fim do boom e no inicio da queda do setor de edificacdes, retornou a sua
cidade natal. Sobre a mudanca, o eng®. Barcellos comenta: “Tinha planos
de construir em Santa Maria, como mais um desafio de empreendedor, pois
a construcao civil € um desafio em cima de outro, sentindo em Santa Maria
um mercado estimulante”.

Essa empresa apresentava foco muito forte na &rea imobiliaria,
construindo prédios residenciais pelo Sistema Financeiro da Habitacéo
(SFH), com quatro pavimentos, destacando-se, desde o inicio com fortes
diferenciais de mercado, como qualidade, evolucéo e estilo, 0 que a levou a
um lugar de destaque na regido. Nessa trajetoria, a empresa Barcellos
Engenharia Ltda. conquistou grande clientela, incluindo, como 6&tima

parceria, grandes, tradicionais e importantes fornecedores.

Evento critico 2: a entrada no nicho de edificios residenciais com
projetos enxutos (1982)

Apesar de a economia encontrar-se recessiva, 0 mercado financeiro
atrativo em termos de ambiente geral, na percepcdo do eng®. Barcellos, ndo
influenciou o mercado da construcdo civil de Santa Maria, e € lancada a sua
primeira obra — Edificio Caraguatd — financiada pela Caixa Econdmica
Federal, que originalmente seria um condominio a preco de custo.

E bastante marcante, na época, a grande perda do poder aquisitivo da
classe média, mudando o perfil das obras lancadas, sendo a empresa a

precursora de obras com projetos adequados ao poder de compra dos
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clientes, isto &, pecas menores e preco mais acessivel.

Com seu espirito prospector e inovador, a empresa Barcellos
Engenharia mudou o conceito de obra até 0 momento valido e comecgou a
construir apartamentos de 2 dormitorios com banheiro auxiliar e a utilizar
concreto usinado e diferenciais tecnoldgicos.

De acordo com a percepcdo da lideranca, a historia ndo condiz com a
realidade do ambiente geral, pois, de acordo com eng®. Barcellos, entende-
se a sua estrategia de conducdo dos negocios: “Santa Maria era uma ilha,
estavel, venda igual, sem inadimpléncia. Santa Maria ndo tem pulos e nem
saltos, tem prec¢os de vendas parecidos e margem de lucros pequena”.

A empresa, desde a sua fundacdo até meados de 1989, construiu oito
prédios (Quadro 13) com as caracteristicas de quatro pavimentos,
totalizando aproximadamente 15.000 metros quadrados.

QUADRO 13 - Relagdo das obras executadas pela Barcellos Engenharia
Ltda. (1983 a 2003).

Obra Area construida (m2) Ano
Edificio Caraguata 1.458,25 1983
Edificio Maria Tereza 1.760,00 1984
Edificio Dom Manuel 2.016,75 1985
Edificio Portal do Moinho 1.415,74 1986
Edificio Village Cureau 1.396,65 1986
Edificio Aldeia do Parque 2.202,07 1987
Edificio Vila Morena 3.140,40 1988
Edificio Alto da Eira 1.595,62 1989
Edificio San Lorenzo 9.481,37 1990
Edificio Cidadelma 2.979,60 1990
Edificio Mont’Sucré 1.218,54 1992
Edificio Doraville 714,68 1992
Edificio Vila Georgina 1.678,90 1993
Edificio Clube do Professor Gatcho 490,00 1993
Edificio Monte Libano 8.205,27 1994
Edificio Maison Saint Louis 1.551,29 1994
Edificio Montebelluna 2.104,36 1995
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Edificio Ana Cristina 1.527,99 1996
Edificio Ybytory 4.040,34 1997
Edificio Ilha de Santa Clara 7.310,31 1997
Edificio Santa Maria Shopping 15.774,85 1998
Sede da Autolocadora Guanabara 184,17 2002
Villa Madre Paulina 15.000,00 2003

Fonte: Barcellos Engenharia (2003).

Evento critico 3: criacdo da ASCON (1986)

A empresa Barcellos Engenharia sempre foi marcante por sua atuagao
no mercado dando énfase a qualidade, a penetracdo no mercado de seus
produtos de uma forma diferenciada e a participacéo efetiva de seu lider em
associacOes de classe, culminando, na sua percepcdo, a criacdo da
Associacdo da Construcdo Civil de Santa Maria, no ano de 1986.

A participacgéo foi plena daqueles que atuavam no setor, pois esse ano
caracterizou-se por uma forte instabilidade provocada pelos reflexos do
Plano Cruzado. Fatores do ambiente Real (Capitulo 4) dificultaram as
atividades das construtoras, mesmo daquelas que dispunham de
financiamento. A variacdo da UPC (indice utilizado para liberacdo de
financiamentos) ndo acompanhou o aumento nos custos da industria da
construcdo civil (INCC), devido ao &gio dos fornecedores, distorcendo,
com isso, o valor do Custo Unitario Basico (CUB).

Nessa epoca, no mercado de Santa Maria, havia uma baixa barreira de
entrada, como explica o eng®. Barcellos: “qualquer pessoa que compra uma
betoneira € construtor e vieram muitas empresas de fora para construir 0s
quartéis”.

Surge entdo uma grande falta de mao-de-obra, consequentemente
aumenta o salério, acarretando um sério problema as empresas, que se

aglutinam para solucionar o impasse criado, fundando assim, a ASCON-
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SM, considerada um marco divisor para a industria da construgéo civil de

Santa Maria.

= Andlise tedrica do periodo estratégico 1

A disposicdo da empresa Barcellos Engenharia, nesse periodo, estava
fundamentada em trés fatores importantes: a experiéncia de seu fundador
no seu core business, o espirito empreendedor de seu lider e uma persuasao
intima da existéncia de um mercado promissor a construcao civil na cidade
de Santa Maria.

Do ponto de vista conceitual, o lider foi dominado por uma estratégia
de configuragdo, objetivando colocar a empresa em um segmento de
mercado que Ihe permitisse proteger-se dos concorrentes e estabelecer um
conjunto de elementos altamente integrados e sinérgicos entre si
(Mintzberg, 1978).

O processo de construcdo dessa estratégia concedeu a Barcellos
Engenharia  uma  caracteristica  empreendedora  relevante  ao
desenvolvimento de suas atividades no setor, ja que o lider/fundador dirige
seus negoécios de uma forma autocratica, com o poder e o controle nele
centralizados; a estrutura organizacional é simples e o staff reduzido
(Mintzberg & Quinn, 1992). Nessas condicGes, o lider se confunde com a
propria coalizdo dominante, como define Child (1972). Ele avalia o0s
campos organizacionais, seguindo suas crencas, valores e ideologia
(Pettigrew, 1987; Child & Smith, 1987), para definir as estratégias da
empresa.

A consolidacdo do mercado, a partir de 1982, aconteceu através de
estratégias corporativas, as quais objetivavam o desenvolvimento de

mercado e podiam ser percebidas em dois momentos: quando o engP.
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Barcellos se transferiu para a cidade de Santa Maria e quando a empresa
iniciou a construcdo de imoveis com projetos enxutos adaptados a realidade
dos clientes.

A caracteristica prospectora de Miles & Snow (1978) pode ser
observada na coalizdo dominante quando a empresa foi transferida para
Santa Maria, optando por um mercado novo, evitando a concorréncia mais
acirrada onde atuava. O lider escolheu atuar no segmento de mercado de
classe media/alta com utilizacdo de tecnologias e meétodos de trabalho
diferenciados dos até entéo utilizados na cidade e na regido.

Ao tomar essa decisdo, a empresa fez uma opcdo dentre varias
existentes no ambiente, demonstrando, conforme a perspectiva da escolha
estratégica (Child, 1972), a capacidade que a coalizdo dominante tem de
criar e atuar no ambiente que é relevante para a organizacao.

Em 1985, percebeu-se o comportamento prospectivo no problema de
empreendedorismo e uma mudanca de comportamento defensivo para
prospectivo no problema tecnoldgico, quando da introducdo de produtos
com utilizacdo de novas concepcgoes de projetos e tecnologias, gerando um
fato novo no mercado.

As estratégias implementadas, no periodo estratégico 1, foram
deliberadas (Mintzberg, 2001), ou seja, oriundas de intencdes
antecipadamente afirmadas pela lideranca da organizacdo. O sucesso
estava associado a estabilidade advinda de suportes das instituicdes
financeiras.

Abaixo, encontra-se um quadro-resumo do primeiro periodo

estratégico da empresa Barcellos Engenharia (Quadro 14).
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QUADRO 14
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Periodo estrategico 2: consolidacdo de um novo regime construtivo (1990-1992)
No periodo estratégico de 1990 a 1992, houve um evento critico: a

mudanca de tecnologia construtiva.

Evento critico 4: a mudanca de tecnologia construtiva (1990)

No ano de 1990, iniciou-se uma preocupacédo acentuada das empresas
com 0 aumento de competitividade no setor, que provocou grandes avangos
no ambiente especifico, levando diversas empresas a investirem no
aperfeicoamento dos seus processos construtivos.

Com a Barcellos Engenharia néo foi diferente, pois procurou consolidar seu
forte proposito em qualidade, produtividade e competitividade, os quais lhe eram
peculiares. Buscando esse aperfeicoamento, investiu em cursos na NEO-
LABOR (Desafio da Produtividade), e no NORIE/UFRGS (Gestéo da Qualidade
em empresa de construcao de pequeno porte), em desenvolvimento tecnoldgico e
em treinamento de méo-de-obra, sendo agraciada, na época, com o Primeiro
Lugar no Concurso Nacional Falcdo Bauer, na categoria Novos Equipamentos e
Ferramentas com o equipamento “Formas metalicas para estruturas de concreto”.

Investiu-se macicamente em treinamento da mao-de-obra, pois o engP.
Barcellos acreditava ser este o diferencial de mercado, constatando que era
um dos problemas da construcéo civil em Santa Maria. Esse investimento
buscou reduzir custos, aumentando a qualidade e a produtividade da obra.

A conduta da empresa Barcellos Engenharia a fez participar de
inmeras oportunidades de reconhecimento e evidéncia comunitaria, tais
como: Mérito Industrial 1990 — CACISM e Top of Mind 1993.

= Analise teorica do periodo estratégico 2

Nesse periodo estratégico, a empresa, apesar de se ressentir dos
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reflexos gerados pelo Plano Collor, continuou acreditando e investindo no
core business de fundacgéo, ndo lhe faltando financiamentos.

Essa fase caracterizou-se por uma mudanca de comportamento defensivo
para prospectivo, termo de Miles & Snow (1978), nos problemas administrativo
e tecnologico no seu ambiente especifico, enquanto que, no problema de
empreendedorismo, o lider continuou com comportamento prospectivo,
explorando e localizando novas oportunidades de produtos e mercados.

Isso ocorreu quando a coalizdo dominante percebeu que empresas de
sucesso do centro do pais j& comegavam a reestruturar Seus Processos
produtivos e organizacionais e, devido a exigéncia de mais competitividade no
setor da construcdo civil, comecou também a reformular esses processos.

Essa mudanca estratégica de negocio (Bourgeois, 1980) pode ser
explicada tanto pelo processo de benchmarking, como pela influéncia do
isomorfismo institucional mimético (DiMaggio & Powell, 1983), uma vez
que a empresa utilizou como fonte para sua nova estratégia a copia de
praticas de empresas do centro do pais.

Também se pode observar a influéncia do ambiente institucional sobre
a organizacdo, quando ela busca a implantacdo de novas tecnologias e 0
treinamento de méo-de-obra. Tedricos institucionais, como Hirsch (1975),
Meyer & Rowan (1977), Zucker (1987), DiMaggio & Powell (1983) e
Rowan (1982), afirmam que organizacbes formais, como associacdo de
clientes, pressionam-nas a adotarem estratégias que reflitam regras que sao
legitimadas por essas institui¢oes.

Abaixo, encontra-se um quadro-resumo do segundo periodo

estratégico da empresa Barcellos Engenharia (Quadro 15).
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QUADRO 15
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Periodo estratégico 3: a busca de novos nichos de mercado (1993 a 1996)
No periodo estratégico de 1993 a 1996, houve um evento critico: a

busca de novos produtos (Shopping)

Evento critico 5: a busca de novos produtos (Shopping) (1993)
A diversificacdo a construcdo do Shopping Santa Maria significou
outra busca de oportunidades e a entrada em um mercado que lhe parecia

promissor para a regido. Sobre isso, 0 entrevistado comenta:

“Devido as caracteristicas de Santa Maria e ao poder
aquisitivo da massa de servidores publicos, ser estavel,
os diferenciais que deveriam acontecer nos nNOSSOS
negdcios eram mudar o produto e a tecnologia, criando
fatos que gerassem alguma economia”.

Assim, a empresa Barcellos Engenharia adquiriu um terreno no centro
da cidade de Santa Maria, considerado estrategicamente perfeito para o
empreendimento. Também foi aproveitadas linhas de crédito com recursos
liberados pelo RECONVERSUL por intermédio do Banrisul S.A.

Nesse ano, devido ao tamanho da obra - aproximadamente 15.774
metros quadrados, com quatro subsolos, no centro da cidade - e a sua
complexidade, construgéo entre dois edificios ja existentes, a empresa integra-
se para tras, na cadeia produtiva, com a fabricacdo de componentes de obras,
por meio de uma central de servicos, em que se realizam os trabalhos de
producdo de pré-moldados, armadura, carpintaria, serralheria e esquadrias.

Essa integracdo foi realizada em funcdo da qualidade encontrada no
mercado e da falta de espaco no canteiro de obras, resolvendo alguns

problemas de fornecimentos com empresas especializadas.
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= Analise teorica do periodo estratégico 3

Do ponto de vista tedrico, nessa fase, a empresa procurou expandir
seu negocio essencial, com varias mudancas estratégicas, reposicionando-
se em sua estratégia corporativa, implantada através do desenvolvimento de
mercado (Ansoff, 1990).

Nesse periodo, surgiu forte no mercado a concorréncia dos
condominios a preco de custo, fazendo com que a coalizdo dominante se
preparasse para competir, adotando um comportamento prospector, com a
observacdo ambiental e as informacgdes de como 0 novo concorrente atuava
no mercado.

Usando a mesma forca de vendas e o espirito empreendedor, advindos
do ramo de construcdo de edificios residenciais, a empresa teve a
flexibilidade para iniciar a construcdo de um Shopping com salas
comerciais, no centro da cidade. Considera-se que a entrada neste novo
segmento caracterizou um comportamento prospector no problema de
engenharia da coalizdo dominante, como resposta as complicacdes de
mercado.

Ap0s escolher o nicho de mercado de construcdo de Shopping, o lider
desenvolveu padroes efetivos de interacdo entre a empresa e 0 mercado em
que ela operava. Para isso, iniciou uma modificacdo em sua estrutura
organizacional e de processo de subcontratacdo de tarefas, assegurando,
assim, que pudessem ser alcangadas as metas definidas (Ansoff, 1990).

O comportamento analista (Miles & Snow, 1978), em nivel
administrativo e em nivel operacional da empresa, ficou claro quando
houve a percepcdo do lider sobre as mudancgas que ocorriam no campo

organizacional, observando-se uma ameaca quanto a entrada de novos
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produtos concorrentes e desencadeando, rapidamente, mudancas
estratégicas no desenvolvimento de novo mercado.

Quanto ao empreendedorismo, mais uma vez, ficou caracterizado pela
lideranca seu comportamento prospectivo, termo de Miles & Snow (1978),
buscando novos dominios, ainda que transitorios.

Como pode ser constatado pela analise realizada até este momento,
em todas as mudancas estratégicas implementadas pela Barcellos
Engenharia, observou-se a influéncia do isomorfismo institucional
mimético que privilegia a adaptacdo da empresa ao mercado, via copia de
acdes, com o objetivo de conseguir superar as instabilidades do campo
organizacional.

O desenvolvimento estratégico nesse periodo ocorreu através de
estratégias emergentes (Mintzberg & Mchugh, 1985), ou seja, mudancas
nédo planejadas.

Abaixo, encontra-se um quadro-resumo do terceiro periodo estratégico

da empresa Barcellos Engenharia (Quadros 16).
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QUADRO 16
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Periodo estratégico 4: o reposicionamento estratégico organizacional
(1997 a 2003)

No periodo estratégico de 1997 a 2003, houve trés eventos criticos: a
entrada no nicho de condominios de casas, a certificagdo I1SO 9001 e o

reposicionamento organizacional.

Evento critico 6: A entrada no nicho de condominios de casas (1997)

Nesse periodo, a empresa foi influenciada por varios fatores:
diminuicdo do poder aquisitivo da cidade de Santa Maria como um todo,
reducdo consideravel de negocios envolvendo imdveis, adocdo de
inovacdes tecnoldgicas e convicgdo da existéncia de um mercado promissor
para obras de menor preco de venda.

Com a retomada dos créditos imobilidrios e uma perspectiva de
utilizacdo das ferramentas da qualidade e produtividade adquiridas atraveés
da experiéncia, a construcdo de condominios de casas passou a ser uma
saida do mercado para atender as necessidades dos clientes.

Esse periodo foi caracterizado por mudanca, a qual alterou
radicalmente as acdes da empresa, que, para Tushman & Romanelli (1985),
e denominada de revolucionaria, pois, além de afetar a estratégia, atinge
principalmente os processos, levando a empresa a mudar por completo.

A Barcellos Engenharia, nessa fase, comecou a construir a Villa
Madre Paulina, composta por 150 casas de 2 e 3 dormitérios, com paredes
e lajes pré-moldadas de concreto armado, em uma area real total
aproximada de 15.000 metros quadrados.

Essa mudanca deu lugar a um novo core business com a construcao de
condominios de casas, financiada com recursos proprios e com recursos

oriundos do Sistema Financeiro Imobiliario (SFI), gerando uma expansao
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do negacio e deixando de lado a incorporacgéo de edificios.

De acordo com a percepc¢éo do lider, devido a esse momento bastante
delicado, a empresa necessitava redirecionar-se, o que fez de forma
planejada. O mercado com bastante oferta e pouca demanda passou a exigir
produtos de qualidade a precos mais acessiveis, fazendo com que a
empresa buscasse, na evolucdo tecnoldgica, novos sistemas de producéo,
bem como novos equipamentos, que possibilitassem a diminuicdo de
custos, a racionalidade na utilizacdo de insumos e a melhoria na qualidade
dos produtos.

Inicia, entdo, uma grande retracdo no mercado da construcéo civil de
Santa Maria, reduzindo a motivacdo de investimentos neste setor, como
justifica o eng®. Barcellos: “Nessa época eu resolvi que era hora de nao
mais construir obras de vulto em Santa Maria, porque o poder aquisitivo
reduziu e percebi que tdo cedo ndo melhoraria, ndo enxergando

perspectivas de um fato novo”.

Evento critico 7: a certificacdo 1SO 9001 (1999)

Desde 1982, a Barcellos Engenharia, tendo como objetivo e parte de sua
filosofia, entende que melhorias no setor da construcao civil sao fundamentais
para o constante aperfeicoamento de seus processos e inevitaveis a satisfacao
dos interesses do ambiente especifico em que esta inserida.

A empresa sempre revelou pioneirismo e visdo estratégica de nivel
mundial, antecipando-se as necessidades dos clientes e da sociedade,
destacando-se no cenario da construcdo civil brasileira e elevando o nome

do setor da construcao civil de Santa Maria. O eng®. Barcellos comenta:
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“A direcdo justifica essa intencdo pela necessidade de
demonstrar a seus clientes, bem como aos demais
consumidores da regido, que a empresa esta adequada a
realidade do momento e que preza por padroes de
qualidade elevados e pela garantia dos prazos contratados”.

Com a implantacdo de programas de qualidade e produtividade, a
empresa obtém varias melhorias: (1) reducdo do desperdicio e do custo das
obras; (2) utilizacdo de equipamentos especiais fornecendo maior precisao
e rapidez nas obras; (3) paletizacdo de produtos; (4) implantacdo de
centrais de ferragem e madeira; (5) reducdo de acidentes consideraveis; (6)
informatizacéo total da empresa.

Nessa época o eng®. Barcellos j& era uma referéncia em utilizacdo das
ferramentas da qualidade, inclusive no ambito brasileiro, sendo muito

solicitado para relatar sua experiéncia.

“Desde 1987, ja me preocupo com a qualidade total, de
forma que outros colegas se chateavam, como se eu 0S
estivesse logrando, querendo fazer as coisas para
diferenciar-me dos outros. Tudo isso valeu, porque o
grupo se moveu e foram atras, comecando a qualidade
total no ano de 1993 em Santa Maria”.

A certificagdo nas normas da série 1ISO 9001 vem coroar, em 1999, os
programas de qualidade de que a Barcellos Engenharia ja participou,
adequando 0s seus processos ao novo Sistema de Garantia da Qualidade,
adaptando-se aos padrdes internacionais propostos.

Assim 0s seus processos estavam formalizados com a criagdo de
procedimentos e instrugbes de trabalho que estabeleciam, por escrito, 0

desenvolvimento da empresa.
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Evento critico 8: o reposicionamento organizacional (2001)

Apesar de a empresa Barcellos Engenharia ter demonstrado, desde sua
criacdo, uma postura empreendedora e prospectiva, ser uma referéncia e
estar sempre um passo a frente na inovagdo e no progresso da industria da
construcdo civil de Santa Maria, resolveu, por for¢a do mercado, retrair sua
atuacdo, restringindo seu quadro de pessoal, que chegou a 27 funcionarios
no escritério, 7 engenheiros e 300 homens em obra, para uma estrutura
totalmente terceirizada.

Fazendo parte de sua estratégia, desde 1996, reduzir a velocidade de
sua atuacdo no setor da construcdo civil de Santa Maria, a organizacdo
decide ajustar seu planejamento no aguardo de melhores oportunidades,

como comenta o eng®. Barcellos:

“A ICC ndo € por si sO uma atividade que represente
desenvolvimento. Ela €& sempre conseqiéncia do
desenvolvimento dos outros setores ou segmentos. A
ICC néo gera riqueza, pois € um meio, ndo um fim. Nos
vivemos do desenvolvimento dos outros. Ou se adapta ao
mercado ou para”.

= Analise tedrica do periodo estratégico 4

O reposicionamento ocorrido na empresa nesse periodo deu-se a partir
de trés mudancas estratégicas: uma corporativa, uma de negdcio e uma
cooperativa. A mudanca corporativa aconteceu quando a empresa redefiniu
seu nicho de mercado; a mudanca cooperativa, quando idealizou o plano de
execucdo do condominio de casas, realizando parceria com uma

congregacéo de ensino.
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A partir de 1995, através da primeira mudanca estratégica corporativa
de desenvolvimento de mercado, o lider redefiniu o seu core business:
condominios de casas para clientes de classe média/baixa, com
financiamento préprio. Esse processo culminou, em 1997, com o
lancamento do Condominio Madre Paulina.

Como estratégia de negdécio, a adocdo do autofinanciamento foi a
solucdo encontrada pela empresa frente as condigcbes do ambiente da
ICCSE. Essa estratégia ja era utilizada por algumas empresas na cidade de
Santa Maria, e constatou-se a forca do isomorfismo institucional mimético,
pois, conforme afirmam DiMaggio & Powell (1983), quando o ambiente
gera incertezas na coalizdio dominante, a empresa busca moldar-se as
formas ou a¢Oes desenvolvidas por outras organizagoes.

Por outro lado a estratégia cooperativa, estabelecida pela parceria com
uma congregacao religiosa de ensino, colaborou para a implantagdo do
projeto pelo fato de um entrar com a area a ser edificada e o outro com o
planejamento, a execucdo e as vendas do empreendimento.

Conforme a tipologia de Mintzberg (2001), o lider da organizacao,
pela primeira vez, idealizou a acdo organizacional com as estratégias
pretendidas, caracterizando-se como um modo planejador de tomada de
decisdo (Mintzberg, 1983). A construcdo do empreendimento de
condominios de casas Madre Paulina foi a estratégia realizada.

Nesse periodo, a empresa adotou comportamento prospectivo e
analitico (Miles & Snow, 1978). Prospectivo em nivel empreendedor,
buscando novos dominios ainda que transitorios e analitico em nivel
administrativo e tecnoldgico, procurando diferenciar a estrutura e o0s

processos organizacionais, para acomodar e equilibrar areas de operacdo
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estdvel com &reas dindmicas e instaveis, adotando tecnologia para servir
um dominio hibrido, respectivamente.

Dessa forma, essa fase € marcada por um comportamento analista por
parte da coalizdo dominante. Isso ocorreu quando se perceberam novos
métodos de gerenciamento das obras (processo, administrativo e
tecnoldgico), provocando o aumento da competitividade do setor da
construgdo civil. Isso foi recomendado por 0Orgdos internacionais
credenciados a certificacdo nas normas da série ISO 9001 que vem coroar,
em 1999, os programas de qualidade de que a Barcellos Engenharia ja
participou, adequando 0s seus processos ao novo Sistema de Garantia da
Qualidade, adaptando-se aos padrdes internacionais propostos.

No ano de 2001, apesar de a empresa Barcellos Engenharia apresentar
um comportamento defensivo nos niveis empreendedor, administrativo e de
engenharia, garantindo e conservando o dominio atual de
produtos/mercados, planejando e controlando, as operacdes da empresa sao
feitas para assegurar ou aumentar a eficiéncia atual e dar énfase a
tecnologia utilizada, respectivamente.

Abaixo, encontra-se um quadro-resumo do quarto periodo estratégico

da empresa Barcellos Engenharia (Quadro 17).
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QUADRO 17
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5.3 O comportamento adaptativo organizacional da empresa Becker
Engenharia Ltda até 2003: uma perspectiva historica-interpretativa

5.3.1 Situacéo atual da empresa

A empresa Becker Engenharia Ltda., com caracteristicas familiares, é
administrada por seu scio-diretor, Eng®. Carlos Humberto Becker®, sendo
especializada na &rea da construcdo civil, atuando na regido de Santa
Maria, com um foco muito forte na incorporacdo de predios Classe A, e
com a seguinte politica: “Nés, direcdo e funcionarios da Becker Engenharia
Ltda, em parceria com os fornecedores, estamos comprometidos em
produzir e oferecer a nossos clientes iméveis e servicos de qualidade que
satisfacam as suas necessidades proporcionando rentabilidade que
garantam 0 nosso crescimento”.

Essa empresa tem como objetivo qualquer atividade de engenharia
civil, tanto na prestacdo de servicos a terceiros como na incorporagao, em
Santa Maria e em Gramado. Localiza-se na Rodovia BR-158, n° 9500, na
cidade de Santa Maria, em local proprio, abriga a administracdo, o depdsito
e 0 CICO (Centro Integrado de Componentes de Obras) que monta Kits
hidrossanitarios, formas e armaduras e racionaliza os canteiros de obras.

A Becker Engenharia Ltda atua no mercado desta cidade desde 1981,
com um total de 64.530,51 metros quadrados de area construida em 20

empreendimentos.

3 — Becker Engenharia Ltda — Eng® Carlos Humberto Becker. BR 158, 1500 —
Santa Maria (RS) — (55) 211.2001
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No momento, sua principal linha de agdo tem sido o desenvolvimento
de duas incorporacdes (Ed. Royal Victoria e Royal Garden) destinadas a
Classe A, em Santa Maria, com aproximadamente 9.200,00 metros
quadrados e outro empreendimento na cidade de Gramado com
caracteristicas semelhantes. A empresa recentemente sofreu a terceira
avaliacdo da certificagdo das normas 1SO 9001, demonstrando resultado
satisfatorio a organizacao, a qualidade e a responsabilidade para com seus
funcionarios e a comunidade onde esta inserida.
A atual estrutura organizacional (Figura 16) da Becker Engenharia Ltda. é
composta por trés niveis com segmentos de apoio direto. Tem na sua
direcdo o eng®. Carlos Becker, como assistentes a assessoria a qualidade e
projetos, o nivel de geréncia técnica, como organizador e facilitador das
atividades operacionais com assistentes estagiarios e a geréncia
administrativa com assessoria das vendas e secretaria e, no ultimo nivel
subordinado a geréncia técnica, o setor de obras e de atendimento ao
cliente, subordinados a geréncia administrativa, os setores financeiro,

recursos humanos e compras.
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Fonte: Entrevistas do autor (2003).
FIGURA 16 - Estrutura organizacional atual da Becker Engenharia.
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QUADRO 18 — Relagdo das obras executadas pela Becker Engenharia Ltda
(1981 a 2003).

Empreendimentos Area Construida (m?) Ano
Edificio Tropical 1.319,58 1983
Edifico Nanci 1.535,84 1985
Edificio Talisma 647,80 1986
Edificio Morada do Parque 6.040,84 1990
Edificio Condor 1.283,34 1992
Residencial Trés Villas 4,182,82 1992
Residencial Dona Elisa 3.664,88 1993
Edificio Icaro 2.140,45 1994
Edificio Albatroz 1.614,98 1994
Edificio Royal Palace 12.282,38 1997
Residencial Caravelas 3.617,03 1998
Condominio Res. Aguas Claras* 2.432,14 1999
Condominio Res. Aguas Fortes™ 2.176,36 1999
Condominio Res. Pedras Brancas* 2.295,64 1999
Residencial Juriti 3.551,59 2000
Altavista Village 1.154,20 2000
Palazzo D’Istrana** 2.195,08 2001
Residencial Morada do Bosque 3.269,90 2002
Royal Victoria 6.201,17 2003
Royal Garden 2.924,49 2003

(*) Obras realizadas com um consorcio de empresas: Becker Engenharia Ltda., Frantz
& Cortez ConstrucOes Ltda e Reyes & Rasquin Arquitetura e Engenharia Ltda.

(**) Obra por administracéo

Fonte: Becker Engenharia Ltda.

5.3.2 Fases do comportamento adaptativo organizacional da empresa Becker
Engenharia Ltda

A determinacdo do tipo de comportamento adaptativo organizacional



170

proposto por Miles & Snow (1978) verificou, através da identificacdo de
eventos criticos, que influenciaram alguma mudanca adotada pela
organizagdo na percepc¢do da lideranca, conforme Quadro 19. Com esses
eventos criticos, foram definidos os periodos estratégicos de acordo com
Quadro 5.8. Descreveram-se 0s ambientes geral e especifico, enfatizando
as mudancas ocorridas desde o ano de 1979 na historia da economia e da
construcdo civil. Foi colhido, conforme a percepcdo da lideranca, o
ambiente subjetivo de cada evento critico, possibilitando caracterizar o tipo

de comportamento adaptativo da organizagao.

QUADRO 19 - Eventos criticos do processo de adaptacdo estratégica da
Becker Engenharia.

Evento critico Ano
1. Criagéo da Becker Engenharia Ltda 1981
2. Entrada no nicho de edificios residenciais 1982
3. Construcéo da 12 sede propria. 1986
4. Inicio da utilizacdo de financiamento Plano Popular 1990
5. Inicio programas de qualidade SEBRAE 1993
6. Entrada no nicho construcdo Classe A 1995
7. Reformulacgéo dos processos construtivos 1996
8. Expanséo geografica do mercado 2001

Fonte: Pesquisa do autor (2003).

Realizou-se uma analise tedrica dos periodos estratégicos, conforme
fatos relacionados com a fundamentacdo tedrica (Capitulo 3) e com a
descricdo do campo organizacional da ICCSE (Capitulo 4).

De acordo com o Quadro 19, entre os anos de 1981 e 2003 foram
definidos quatro periodos estratégicos da empresa Becker Engenharia Ltda
(Quadro 20). Esses periodos, caracterizados pelo conjunto de decisdes

percebidas pela coalizido dominante, estabeleceram um tipo de
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comportamento adaptativo na organizacéo, identificados de acordo com o

referencial tedrico que norteia esta pesquisa.

QUADRO 20 - Periodos estratégicos do processo de adaptacdo estratégica
da empresa Becker Engenharia Ltda.

Periodo Estratégico Ano
1. Entrada e consolidacéo do mercado 1981-1989
2. Diversificacdo e busca de competitividade 1990-1994
3. Reformulacgéo dos processos construtivos 1995-2000
4. Busca de novos mercados 2001-2003

Fonte: Pesquisa do autor (2003).

Periodo estratégico 1: entrada e consolida¢do de mercado (1981 a 1989)
No periodo estratégico de 1981 a 1989, foram identificados trés
eventos criticos: a criacdo da empresa Becker Engenharia Ltda., a entrada

no nicho de edificios residenciais e a construcdo da primeira sede propria.

Evento critico 1: a criacdo da empresa Becker Engenharia Ltda. (1981)

A empresa Becker Engenharia teve sua origem gquando, nos anos
1980, o eng®. Becker rompeu a sociedade da extinta Construtora Venturini,
que atuava fortemente em obras publicas e em servicos para terceiros, pois
percebia grandes negdcios na area imobiliaria, diferentemente de seu socio.
O eng®. Becker explica: “Percebi que o cenério estava mudando com um
boom da construcdo civil e a empresa deveria também mudar, com
perspectivas de grandes negdcios. Agora era 0 momento para iniciar o meu
grande sonho na area imobiliaria”.

Nesse ano, aconteceu um estimulo a construcéo civil com um desestimulo

as aplicacOes financeiras, com reducéo e tabelamento de juros, proporcionando
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ao eng®. Becker animo e motivagdo para se lancar em incorporagdes, pois
gozava de uma grande experiéncia em obras publicas e edificacGes.

A Becker Engenharia, no inicio das suas atividades, decidiu construir
suas obras no regime de incorporacdo e prestou Servicos a terceiros,

fazendo um caixa razoavel para entrar nesta area.

“Estava sentindo prenincio de que o0 cendrio estava
mudando rapidamente e que a construcao civil passaria por
uma certa crise, mas eu Vi nessa crise uma oportunidade
muito grande de investir em incorporacao, que sempre foi 0
meu sonho e o meu forte. A obra publica deve existir, mas
como complemento de investimentos privados,
colaborando para o caixa da empresa”.

Em 1981, a economia entrou em recessdo, a empresa continuou
executando obras para terceiros e, na metade do segundo semestre, foi
incorporado, a primeira obra da Becker Engenharia, o Edificio Tropical,
com quatro pavimentos, sem elevador e o poco de luz encostado na divisa,
com laje apoiando parede, seguindo uma caracteristica até hoje bastante

forte na cidade de Santa Maria.

Evento critico 2: a entrada no nicho de edificios residenciais (1982)

Apesar das vendas com comportamento muito baixo, o mercado
retraido, com uma maxidesvalorizacdo, criando uma crise na construcao
civil, a empresa acreditou no futuro, como relata o eng®. Becker: “A sorte
minha € que eu ja tinha concluido o Edificio Tropical e entregue 0s
apartamentos, de forma que a maxidesvalorizagdo me pegou sem
COmpromissos e continuava prestando servigos a terceiros”.

Em final de 1984, a empresa passou a direcionar seu negocio quase que
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exclusivamente para obras no regime de incorporacdo, quando adquiriu um
terreno de 10.000 metros quadrados, localizado em uma zona nobre da cidade,
langando seu segundo empreendimento — Edificio Nanci — com as mesmas
caracteristicas do anterior, ja que era 0 negocio do momento, em virtude da

grande quantidade de recursos disponiveis. Como explica o entrevistado:

“Comecou a dar uma certa reacdo no mercado; devido a
inflacéo alta eu tinha que aplicar o dinheiro que ganhava
nas obras privadas para imobilizar, fugindo dessa fase
muito dificil, em que muitas empresas estavam
quebrando devido ao fato de atrelarem 0s nego6cios ao
dolar, encontrando-me, mais uma vez, em uma fase
intermedidria, sem muitos compromissos”.

Evento critico 3: a construcéo da primeira sede propria (1986)

Com a indefinicdo econdmico-financeira verificada no pais que vivia
sob os efeitos do Plano Cruzado, quando o &gio tomava conta do mercado
da Industria da Construcdo Civil e os recursos eram todos direcionados
para 0 mercado de ativos financeiros, reduzindo os financiamentos, tornou-
se pratica o autofinanciamento como uma saida do mercado para atender as

necessidades dos clientes. Como recorda o eng®. Becker:

“J& estavam previstas as eleicbes presidenciais,
comecando uma certa reacdo da industria da construcao e
uma certa reacdo nas vendas de imdveis; entdo
comegamos um novo empreendimento com sucesso de
vendas e inicio de vendas na planta, pois até entdo a
minha empresa ndo era conhecida e tinha que subsidiar
todos 0s apartamentos com meus recursos”.
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Além de langar outros blocos no terreno da Avenida Itaimbé, foi
lancado o Edificio Talism4, local onde passou a funcionar a primeira sede
da Becker Engenharia e iniciou uma historia de sucesso, conforme palavras
do seu diretor: “J& com bastante credibilidade no mercado, parti para a
minha primeira sede propria, sendo uma coisa muito bonita chamando de
Talisma, pois este edificio vai me dar sorte-e-deu”.

A empresa, nesse periodo, iniciou um processo de preparacdo para
entrar em novos mercados, enfocando, com maior énfase, a qualidade de
seus produtos e de seus colaboradores. A intencdo da empresa ficou clara

na sua declaracéo:

“A partir de 1987, comeca o foco na qualidade, pois
notei que compravam os apartamentos na planta, porque
os clientes diziam que: ndo tem em Santa Maria quem
faca apartamentos que nem a tua empresa, pois tu fazes
poucos, devagar, mas preza pela qualidade”.

— Analise tedrica do periodo estratégico 1

Este foi um periodo dominado por uma estratégia de configuracéo.
Conforme Mintzberg (1978), essa estratégia apresenta duas caracteristicas:
primeiro, coloca a empresa em um nicho de mercado que Ihe permite se proteger
do ataque dos concorrentes, e, segundo, estabelece um conjunto de elementos
altamente integrados, que, normalmente, apresentam sinergia. O processo de
configuragédo da empresa Becker Engenharia foi fundamentado em dois fatores: a
experiéncia do socio-diretor e a aquisicao do terreno na Avenida Itaimbé.

E bastante marcante a caracteristica empreendedora da empresa
Becker Engenharia, j& que, em uma organizagdo empreendedora, o

lider/fundador administra a empresa de forma autocréatica, com o poder e 0
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controle nele centralizados, a estrutura organizacional é simples, e o staff
reduzido (Mintzberg & Quinn, 1991). Nessas condicdes, o lider se
confunde com a propria coalizdo dominante, definida por Child (1972). O
lider avalia 0 campo organizacional, seguindo suas crencas, seus valores e
sua ideologia (Pettigrew, 1987), para definir as estratégias da empresa.

A consolidacdo da empresa, a partir de 1982, ocorreu através de uma
estratégia corporativa, objetivando o desenvolvimento de mercado, na
regido escolhida para a construcédo de seus empreendimentos.

Entre os anos de 1981 e 1989, o processo de adaptacdo da Becker
Engenharia realizou-se por meio de estratégias emergentes, termo por
Mintzberg & McHugh (1985), a partir de mudancas nao planejadas. A
coalizdo dominante ndo desenvolveu uma perspectiva de futuro, apenas
teve a percepgdo que o ambiente oferecia e agiu com eventos inesperados,
oportunistas e acidentais.

Esse periodo caracterizou-se por uma mudanca do comportamento
analitico para prospectivo, de Miles & Snow (1978), no problema de
empreendedorismo, pois buscou a estabilidade de um dominio conhecido e,
simultaneamente, procurou novo dominio no seu ambiente especifico,
explorando e localizando novas oportunidades de produtos e mercado. Nos
problemas administrativo e tecnoldgico, a empresa Becker Engenharia
apresentou o comportamento defensivo dando énfase a conservagédo e a
tecnologia utilizada até o0 momento (Quadro 21).

O comportamento do processo de adaptacdo foi influenciado pelo
isomorfismo institucional mimético, pois observou a maneira como 0s concorrentes

construiam em Santa Maria e seguiu as caracteristicas executadas no mercado.



176

QUADRO 21
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Periodo estratégico 2: diversificacdo e busca de competitividade (1990 a 1994)
No periodo estratégico de 1990 a 1994, foram identificados dois
eventos criticos: o inicio da utilizacdo de financiamento Plano Popular e

dos programas de qualidade SEBRAE.

Evento critico 4: o inicio da utilizacdo de financiamento plano popular (1990)

Nessa fase, a empresa comegou a construir um novo tipo de obra, o
Plano Empresario Popular, com caracteristica popular financiado com
recursos oriundos do Sistema Financeiro da Habitagdo, gerando uma
expansao nos negdcios e um incremento aos Seus recursos.

Utilizou-se uma tentativa de diversificacdo de mercado, devido as
incertezas constantes na industria da construcao civil, produzindo um novo
mix de produtos que pudessem satisfazer as necessidades dos clientes,
encaixando-se no seu or¢camento. A obra executada levava o nome de

Residencial Trés Villas. Como comenta o eng®. Becker:

“Em 1991, eu visualizei com o plano Collor, a
autorizacdo de um PEP atraves da CEF, entdo fui a
Brasilia e consegui, apesar da minha empresa pequena, 0
financiamento, pois a CEF avalizou, havendo um
incremento no caixa. Quando eu terminei o PEP, eu me
senti em condigOes de atuar naquilo que era 0 meu sonho
- obras de Classe A”.

A primeira obra Classe A foi no inicio de 1993 e chamou-se
Residencial Dona Elisa, com foco fortissimo na qualidade, momento em
que as obras da Becker Engenharia eram reconhecidas, perante o mercado,

como um produto diferenciado. Cita o diretor: “Lancei 0 meu primeiro
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classe A porgue a imagem da Becker ja era conhecida como obra de
qualidade, por isso mudei o meu nicho e cada vez mais me convenci que

estava no caminho correto”.

Evento critico 5: o inicio dos programas de qualidade SEBRAE (1993)
Nesse periodo, inicia, na Becker Engenharia, em parceria com o
NORIE/UFRGS e SEBRAE, a participagao no projeto ISO 9000, de modo
a adotar o padrdo da 1SO 9001 como forma de gestdo do seu sistema da
qualidade. Um dos principais motivos que levaram a empresa a participar
desse programa foi a conscientizacdo, da sua lideranca, de que a
certificacdo traria inUmeros beneficios a empresa e a seus clientes, tais
como melhor controle de operacdes, melhor eficiéncia e produtividade,
melhor conformidade e atendimento as exigéncias e, principalmente, o
aumento da confianca, da satisfacdo dos clientes e do moral dos

funcionarios. O eng®. Becker explica:

“Comeca a racionalizacdo das obras civis, programa de
qualidade, e cada vez mais a imagem da empresa com
relacdo a qualidade foi-se solidificando. Os anos de 1991
e 1992 foram o divisor de aguas, pois mudei inclusive a
tecnologia até hoje desenvolvida”.

= Analise tedrica do periodo estratégico 2

O reposicionamento ocorrido na empresa Becker Engenharia, nesse
periodo, deu-se a partir de duas mudancas estratégicas: uma corporativa e
uma de negécio. A mudanga corporativa aconteceu quando a empresa
resolveu empreender obras em um novo nicho de mercado. J& a mudanga

de negdcio ocorreu quando a empresa utilizou o autofinanciamento e
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idealizou um plano paralelo ao seu core business.

A partir de 1990, com a primeira mudanca estratégica corporativa de
desenvolvimento de mercado, construiram-se edificios residenciais, para
clientes de baixa renda com financiamentos bancérios.

A adocdo do financiamento foi a solugdo encontrada pela empresa
Becker Engenharia, para resolver problemas as condigdes do ambiente da
ICCSE, como estratégia de negocio ja era utilizada por algumas empresas
do setor da construcdo civil de Santa Maria. Constatou-se a forca do
isomorfismo institucional mimético, pois, conforme afirmam DiMaggio &
Powell (1983), quando o ambiente gera incertezas na coalizdo dominante, a
empresa busca moldar-se as formas ou acdes desenvolvidas por outras
organizagdes, considerado o grande momento da sua alavancagem nos
negaocios.

Nessa fase, a empresa adota comportamento defensivo e prospector. O
primeiro ocorreu em pleno lancamento do Plano Collor (1990) — garantindo
e conservando o dominio de seu core business, no nivel empresarial —
empreendedorismo, enquanto que apresentava comportamento defensivo
em nivel administrativo, dando destaque a conservacdo. No nivel
tecnoldgico, o comportamento mudou de defensivo para prospectivo,
flexibilizando a rea tecnoldgica.

A coalizdo dominante percebendo que outras empresas utilizavam
filosofia japonesa de gerenciamento de obras, provocando o aumento da
competitividade no setor da construcdo civil, implantou o Programa de
Qualidade Total, coroado com a certificacdo da 1SO 9001. A Becker
Engenharia implantou essas ferramentas da qualidade através de um

processo de isomorfismo institucional mimeético, conforme DiMaggio &
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Powell (1983).

O objetivo principal da introducdo dessa mudanca estratégica foi a de
trabalhar com lideranca de custo (Porter, 1986), modificando todo o seu
processo produtivo, administrativo, reduzindo os custos e aumentando a
confiabilidade e a rastreabilidade de seus produtos.

Esse processo ainda colaborou a fim de controlar os servigos prestados
e 0s produtos fornecidos em obra, ajustando sua estrutura para melhor
atender a estratégia proposta.

Abaixo, encontra-se um quadro-resumo do segundo periodo

estratégico da empresa Becker Engenharia (Quadro 22).
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QUADRO 22
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Periodo estratégico 3: reformulacéo dos processos construtivos (1995 a 2000)
No periodo estratégico de 1995 a 2000 foram identificados dois
eventos criticos: a entrada no nicho da construcdo Classe A e a

reformulacdo dos processos construtivos.

Evento critico 6: a entrada no nicho da construcdo Classe A (1995)

Nessa fase, a empresa, assim como as demais, foi influenciada por
varios fatores: a falta de liquidez do mercado decorrente do enxugamento
financeiro e da escassez de financiamentos a longo prazo através do SFH, e
0 aumento da competitividade com produtividade.

A inddstria da construcdo civil no pais, para continuar com suas
atividades, buscou alternativas de marketing tais como: Planos 100, Planos
120, condominios a preco de custo. Dessa forma, a Becker Engenharia
resolveu entrar no nicho classe A com autofinanciamento a longo prazo,
utilizando como moeda contratual o CUB (custo unitario basico da
construcdo civil), pois entendia que se tratava ainda de um segmento com

condicdes de suportar um comprometimento de pagamentos.

“Em pleno momento de reflexos do Plano Real, contratos
congelados por 12 meses e residuos proibidos, estava
iniciando minha obra de classe A, sem muitas vendas,
mais uma vez dando muita sorte com 0 momento,
considerando-me um iluminado porque sempre realizei
meus projetos com pé no chao”.

Evento critico 7: a reformulacdo dos processos construtivos (1996)
Na metade da década de 90, houve uma preocupacdo acentuada das

empresas com 0 aumento da competitividade, com o objetivo de
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sobrevivéncia no setor. Isso ocorreu ap6s o Plano Real, em 1994,
provocando grandes mudancgas no ambiente geral, forcando as empresas a
investirem no aperfeicoamento dos seus processos construtivos.

Nesse periodo, devido a sua situacdo no mercado, a empresa entendeu
que deveria introduzir novos padrdes de qualidade e adotar inovacOes
tecnoldgicas.

Aproveitando o0 momento da retomada dos créditos imobiliarios e de
uma leve melhora no poder de compra da classe média, langou seu top de
linha o Edificio Royal Palace, com 40 unidades, 12.282,00 m?, localizacdo
privilegiada e central, elevador panoramico, piscinas adulta e infantil, play-
ground e quadra poliesportiva. Todos 0s apartamentos possuiam lareira,
churrasqueira, banheira de hidromassagem e gas central. Como explica o

eng®. Becker:

“Continuei meu salto tecnoldgico, ja mudando a nossa
visdo com relacdo a processos construtivos passando para
a laje plana, prospectando o mercado Classe A, pois tinha
uma grande participacdo do mercado com tendéncias a
crescer, mas deveria evoluir tecnologicamente, sendo
muito visitado por empresas de outras cidades e alunos
da UFSM”.

Essa época foi caracterizada pela necessidade de a empresa
redirecionar-se, o que fez de forma planejada. O mercado passou a exigir
produtos de qualidade a precos mais acessiveis, por isso a empresa buscou
a introducdo de novos processos construtivos, de controles administrativos
mais eficientes, bem como de novos equipamentos que possibilitassem a
diminuicdo de custos e a racionalidade na utilizacdo de insumos,

adequando-se gradativamente aos requisitos das normas internacionais da
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Série I1ISO 9001. Vinha-se preparando para isso, de acordo com o

entrevistado:

“Esse ano € marcado por um grande esfor¢co de
aglutinacdo de todos os cursos de qualidade de que a
empresa participou, dando um norte para a empresa e
culminando na certificacdo da 1SO 9001, no ano de 1999,
significando o coroamento do esforco da empresa”.

= Analise tedrica do periodo estratégico 3

No inicio desse periodo estratégico, em 1995, com a escassez de
financiamentos a longo prazo, a empresa encontrou a saida com uma
mudanca estratégica de negécio, termo de Bourgeois (1980), construindo
atraves de autofinanciamento.

O comportamento da empresa Becker Engenharia, frente aos
problemas no ambiente geral, foi prospectivo caracterizado pela exploracdo
e localizacdo de novas oportunidades de produtos/mercados, por meio da
construcdo de edificios residenciais para clientes das classes de renda
média-alta e alta. O comportamento adaptativo, em nivel administrativo
(Miles & Snow, 1978), foi defensivo, dando énfase a conservacdo e, em
nivel tecnolodgico, prospectivo, mantendo flexibilidade nas tecnologias para
acompanhar as mudancas nos dominios e modificar continuamente as
operacoes.

As estratégias desse periodo, como em todos os anteriores, foram
emergentes (Mintzberg & Mchugh, 1985), pois o lider, percebendo as
oportunidades de mercado, estruturou e conduziu a organizacdo na busca
de seus objetivos.

A partir de 1996, essa fase caracterizou-se por um comportamento
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analista (Miles & Snow, 1978). Isso ocorreu quando o lider, constatando
que outras empresas ja comegcavam a reestruturar Seus pProcessos
produtivos, devido a exigéncia de mais competitividade no setor, comecou
também a reformular os seus.

Essa mudanca estratégica de negocio (Bourgeois, 1980) pode ser
explicada tanto pelo processo de benchmarking competitivo, como pela
influéncia do isomorfismo institucional mimetico (DiMaggio & Powell,
1993), quando a empresa utilizou, como fonte para a sua nova estratégia, a
cdpia de préaticas de empresas concorrentes.

Abaixo, encontra-se um quadro-resumo do terceiro periodo estratégico

da empresa Becker Engenharia (Quadro 23).
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QUADRO 23



187

Periodo estratégico 4: Busca de novos mercados (2001 a 2003)
No periodo estratéegico de 2001 a 2003, foi identificado um evento

critico: a expansao geogréafica do mercado.

Evento critico 8: a expansao geografica do mercado (2001)

A procura de um novo mercado resultou de a construcéo civil de Santa
Maria ndo estar correspondendo aos anseios da Becker Engenharia. Assim,
expandiu geograficamente sua atuacdo, levando sua experiéncia e sua
empresa a cidade de Gramado (RS) em busca de novas oportunidades,
entrando em um mercado em que outras empresas de renome ja vinham
atuando, colocando, dessa forma, a prova, a sua eficiéncia e competéncia.

Como relata o eng®. Becker:

“Segundo minha visdo, a classe média teve uma oferta
muito grande, a concorréncia ficou muito acirrada, 0s
resultados financeiros diminuiram, entdo me forcou a
segurar cada vez mais meu quinhdo de Classe A. Porém
em 1999, 2000, 2001, o poder aquisitivo em Santa Maria
comecgou a cair violentamente, e 0 meu nicho de Classe
A comecou a diminuir, entdo eu ndo abandonei Santa
Maria, mas fui buscar outro nicho Classe A em
Gramado”.

A estratégia de nicho sempre foi muito marcante na Becker
Engenharia, pois garantia clientes e recursos para o desenvolvimento de
suas atividades e sempre que era percebida essa escassez, a busca pelo
desenvolvimento, pela ampliacdo e pela diversificagdo de mercado
aumentava.

O comportamento analista da empresa ficou claro quando o lider
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percebeu estarem ocorrendo mudangas no campo organizacional e,
observando 0s concorrentes, buscou rapidamente uma estratégia de
mudanca através do desenvolvimento de um novo mercado, mas nao

deixou aquele em que atuava hd mais de 22 anos.

— Analise tedrica do periodo estratégico 4

Do ponto de vista teorico, nessa fase, a empresa tentou expandir seu
negécio essencial. Dessa forma, procurou, por meio de uma mudanca
estratégica corporativa (Ansoff, 1977), reposicionar-se em Sseu campo
organizacional.

Essa estratégia foi implantada em 2001, através do desenvolvimento
de mercado (Ansoff, 1977), influenciada pelo mercado emergente na
cidade de Gramado e pela recessdo em Santa Maria, no seu core business.

A coalizdo dominante, pelo processo de observacdo gerencial,
demonstrou um comportamento analitico, quando buscou estabilidade de
um dominio e, simultaneamente, a procura de novos dominios — mercado
de Gramado — e um comportamento prospectivo (Miles & Snow, 1978),
nos niveis administrativo e tecnoldgico, enfatizando uma mudanca
organizacional e flexibilidade tecnolégica.

Esse fato comprova que 0s gerentes organizacionais mudam suas
estratégias em funcdo das percepcBes das condicOes de seus ambientes
(Child, 1972; Miles & Cameron, 1982).

O lider obteve informacdes de mercado, para estruturar sua entrada,
por meio de uma pesquisa a definicdo desse potencial e da concorréncia.
Com estes dados conhecidos, ele partiu para a execucao do seu plano.

No novo mercado, a empresa teve que se ajustar ao Plano Diretor do
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Municipio de Gramado, alterando alguns detalhes de projeto e ajustes
administrativos no uso da méo-de-obra da cidade, necessaria a execucdo do
empreendimento. Esses ajustes feitos pela Becker Engenharia mostraram a
influéncia que sofrem as empresas da construcdo civil, via isomorfismo
institucional coercitivo (DiMaggio & Powell, 1993), quando o poder
publico municipal, pela sua legislacdo, especifica os termos e as condicgdes
para 0 comportamento da organizacao.

Conforme a tipologia de Mintzberg & McHugh (1985), pela primeira
vez o lider da organizacdo planeja esta acdo organizacional (estratégias
pretendidas), caracterizando um modo planejador de tomada de decisdo
(Mintzberg, 1983).

Abaixo, encontra-se um quadro-resumo do quarto periodo estratégico

da empresa Becker Engenharia (Quadro 24).
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QUADRO 24



CAPITULO 6:
CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Nesse capitulo serdo discorridas as conclusdes deste trabalho,
baseadas nos objetivos tracados no Capitulo 1, item 1.2, e apresentadas as
recomendac0es para trabalhos futuros.

De acordo com a abordagem descrita tanto no Capitulo 2 (reviséo
bibliografica), quanto no Capitulo 3 (metodologia), a proposta deste estudo foi
desenvolver uma pesquisa de carater contextualista, através do conceito de
campo organizacional, composto pelas dimensdes técnico-econdmica e
institucional, com a estratégia de estudo de multicaso historico-organizacional.

Esta pesquisa foi realizada por meio de um estudo longitudinal,
levando em consideracéo a percepc¢édo da coalizdo dominante em relacéo as
variaveis do ambiente real e a sua influéncia na formulacédo de estratégias.

Para tanto, analisou-se 0 comportamento da adaptacdo organizacional
de trés organizacdes da Industria da Construcdo Civil de Santa Maria,
identificando as estratégias adotadas no periodo de 1981 a 2003, utilizando
0 Modelo de Miles & Snow (1978) a classificacdo das escolhas
estratégicas, resgatando assim, a histdria dessas empresas.

Assim sendo, o estudo descreveu o processo de adaptacdo estratégica
de acordo com as condi¢Ges mutantes no ambiente da organizacédo e, em
seguida, respondeu, atraves de ajustes internos, evidenciando as principais

caracteristicas verificadas nessas organizacoes.
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6.1 O processo de adaptacao estratégica das trés organizacoes da
ICCSE em Santa Maria

Este estudo verifica como as organizacGes da Industria da Construgédo
Civil de Santa Maria agem a partir das pressdes dos ambientes geral e
especifico, adaptando-se estrategicamente, de acordo com a percepcdo da
coalizdo dominante.

Dessa forma este processo apresenta as seguintes caracteristicas
marcantes:

1. Percebe-se que nas organizagOes estudadas, na maioria das
mudancas estratégicas implementadas, ha influéncia do isomorfismo
institucional mimético, pois este comportamento privilegia a adaptacdo da
organizacdo ao mercado, via cépia de a¢des, com 0 objetivo de conseguir
superar as instabilidades do campo organizacional.

2. Nota-se também que o desenvolvimento estratégico das
organizacdes ocorreu atraves de estratégias emergentes (Mintzberg &
Mchugh, 1985), surgindo mudancas ndo planejadas.

3. As organizacdes estudadas demonstraram um forte espirito
empreendedor de seus lideres, dominados por uma estratégia de
configuracdo, colocando-as em segmentos de mercado que permitissem
proteger-se dos concorrentes.

4. Os lideres/fundadores dirigem seus negocios de uma forma
autocratica, com o poder e o controle centralizados neles e com uma
estrutura organizacional simples.

5. Os campos organizacionais sdo avaliados pelos seus lideres
seguindo suas crencas, seus valores e sua ideologia para definirem as

estratégias das organizacgoes.
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6. O planejamento da acdo organizacional ndo foi tratado com
naturalidade pelos lideres através das estratégias pretendidas,
caracterizando fortemente a utilizacdo de estratégias que surgem de acordo
com as incertezas das condigbes do ambiente da inddstria da construcao
civil.

7. As organizacdes estudadas demonstram uma grande preocupacgéo
com o gerenciamento das obras, a fim de se tornarem competitivas e
diferenciadas na qualidade e na produtividade. Duas delas foram
recomendadas por Orgdos internacionais credenciados a certificacdo nas
normas da série 1ISO 9001.

8. A utilizacdo da estratégia corporativa de negocio caracterizada nas
organizacbes e implantada atraves do desenvolvimento de mercado é
percebida pelo lider nas oportunidades, estruturando e conduzindo a
organizacdo a busca de seus objetivos.

Outro importante aspecto contemplado nos objetivos especificos foi o

posicionamento estratégico adotado pelas trés empresas estudadas.

6.2 O comportamento estratégico das trés organizac6es da ICCSE em
Santa Maria

De acordo com a proposta deste estudo, define-se 0 comportamento
do processo de adaptacdo estratégica das organizacdes, utilizando o modelo
de Miles & Snow (1978), nas empresas BK Construcdes Ltda, Barcellos
Engenharia Ltda e Becker Engenharia Ltda, nas oscilacbes do contexto
ambiental, em um periodo de tempo predeterminado.

O comportamento de adaptacdo organizacional é definido pela analise

dos eventos politico e historico do ambiente geral ocorridos no periodo de
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1981 a 2003, relacionados com o ambiente especifico, oportunizando, de
acordo com a percepcao da coalizdo dominante, um ambiente subjetivo que
caracterizou o tipo de comportamento estratégico: defensivo, prospectivo,
analitico e/ou reativo.

Dessa forma, identificaram-se quatro periodos estratégicos no processo
de adaptacéo, os quais foram analisados teoricamente, buscando-se explicar as
mudancas estratégicas das organizacOes estudadas. Na analise teorica,
procuram verificar mudancas com base na revisao bibliografica proposta.

Neste estudo, para definir o comportamento estratégico das
organizacdes, com o modelo de Miles & Snow (1978), levam-se em
consideracdo os trés maiores problemas relacionados a tomada de decisdo
do topo administrativo: os problemas de empreendedorismo (empresariais),
0s problemas administrativos e os problemas de engenharia (tecnolégicos).

Nesta pesquisa, conclui-se que:

1. A empresa BK Construgdes Ltda, no problema empresarial teve como
comportamento estratégico caracteristico o analitico, revezando-se levemente
com caracteristicas prospectivas. Quanto ao problema administrativo,
apresentou um comportamento defensivo, dando énfase a conservacéo de sua
eficiéncia e no problema de tecnologia recomendou caracteristicas
comportamentais prospectivas, enfatizando a tecnologia utilizada.

2. A Barcellos Engenharia Ltda foi enfatica no problema empresarial,
predominando o comportamento prospector, sendo que, no quarto periodo
estratégico, a organizacdo oscila para um comportamento defensivo,
retraindo-se no mercado e reduzindo sua estrutura organizacional. No
problema administrativo, no primeiro periodo, demonstrou um

comportamento defensivo oscilando no segundo e terceiro periodos, para
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prospectivo e, no Gltimo, para defensivo, dando énfase a conservacao e em
problema de adequacéo tecnoldgica apresentou comportamento prospectivo
caracterizando fortemente esta organizacdo em toda a sua existéncia,
oscilando no quarto periodo para um comportamento analista.

3. As empresas Becker Engenharia Ltda e Barcellos Engenharia Ltda,
demonstraram um comportamento semelhante como problema empresarial,
havendo divergéncia apenas no quarto periodo, quando a Becker Engenharia se
posiciona como analista. Em relagcdo ao problema administrativo, apresentou
um comportamento estratégico defensivo nos trés primeiros periodos, oscilando
no quarto periodo para comportamento prospectivo, enfatizando a mudanca
organizacional. No problema tecnologico, no primeiro periodo, caracterizaram-
se pelo comportamento defensivo e, nos outros periodos, mostraram um
comportamento prospectivo, enfatizando a flexibilidade tecnoldgica.

4. Concluiu-se ainda que das quatro tipologias — defensiva,
prospectiva, analista e reativa — de Miles & Snow (1978), as organizacdes
estudadas utilizaram-se de trés — defensiva, prospectiva e analista — para o
desenvolvimento de seus negécios, comprovando que o processo de
adaptacdo estratégica organizacional exige delas um constante aprendizado
de como se relacionar com o ambiente organizacional.

O resumo do comportamento estratégico das empresas construtoras

estudadas é apresentado no Quadro 25.



QUADRO 25 - Comportamento estratégico das empresas construtoras estudadas.
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Empresa 1° Periodo 2° Periodo 3° Periodo 4° Periodo 5° Periodo
) . Busca da
(N'Ch? €585 | (Edificios Residenciais _ o (Obra;ilg)llcas ® | competitividade/
BK Dpc}pu ares) / e obras piblicas) (Crise organizacional) A I't') / PAR
Construgdes : er|1,s!vo Prospectivo/ Analitico ; nal If[)_o Analitico/
nalitico Analitico FOSPECUIVO | prospectivo
_ . (Certificacao ISO
(N;:st}zee:é{;?éos (Mudanca tecnoldgica (Busca de novos 9001/reposicionamen
EBarcillos' orojeto enxuto) de construgéo) produtos) to organizacional) ]
ngenharia Prospectivo Prospectivo Prospectivo Prospect_lvolDef
ensivo
(Construcao Classe
(Nicho de (Plano Empresario Alreformulagao (Expansdo
Becker edificios Popular/programas de processo geografica de
Engenharia residenciais) qualidade) construtivo/Certificacao mercado) i
Prospectivo Prospectivo 1SO 9001) Analitico
Prospectivo

Fonte: Pesquisa do autor (2002/2003).



197

6.3 Recomendacdes

Recomenda-se, por este estudo, a possibilidade de novas iniciativas
ligadas a adaptacéo estratégica organizacional na inddstria da construgédo
civil — setor de edificacBes, de acordo com a percepc¢édo do lider, de forma
que outros pesquisadores utilizem o modelo proposto, reunindo maior
nimero de dados do setor, testando e construindo novas proposicdes de
formacao de estratégias.

Além de alcancar os objetivos propostos nesta pesquisa, possibilitar a
aquisicdo e a ampliacdo dos conhecimentos sobre a percepc¢do da coalizdo
dominante no setor da construcéo civil, sugere-se a expansdo dos estudos a
formulacédo e a implantacdo de estratégias funcionais (marketing, financas,
producéo, entre outros).

Outras pesquisas de multicaso, na cadeia produtiva da construcédo
civil, poderdo vir a agregar evidéncias importantes, possibilitando maior
conhecimento da percepc¢édo dos lideres do macrossetor da construcéo civil,
fornecendo padrdes comparativos aos aqui estudados.

Finalmente, um aspecto relevante para futuros estudos é acrescentar a
pesquisa qualitativa dados quantitativos que possam estimar a efetividade
da implantacdo de determinada mudanca estratégica, em relacdo ao

ambiente subjetivo das organizacdes analisadas.
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ANEXO A - ROTEIRO PARA DESENVOLVIMENTO DA BUSCA DE
INFORMACOES NAS ORGANIZACOES JUNTO A COALIZAO
DOMINANTE.

Fases do processo de adaptacéo (eventos criticos)

1) Qual o ano do surgimento da empresa e qual 0 motivo?

2) Se houve a busca de novo mercado? Residenciais/comerciais e outros?
3) Se houve parceria com corretores da cidade ou outros fornecedores?

4) Qual o nicho de mercado gue atua e se mudou de nicho no decorrer dos anos?

5) Se houve crise organizacional. Qual foi e quando foi?
6) Se houve algum colapso do regime de condominio fechado ou incorporagcdo ou outro
regime que desenvolve?

7) Se entrou no nicho de obras publicas? Conte?

8) Se houve saida do setor imobiliério e se houve retorno?
9) Se houve integracao para frente ou para tras?
10) Se houve eventos que dificultaram o desenvolvimento da atividade das organizacfes?

Quiais e quando?

11) Se houve saida do setor de obras publicas e retorno?
12) Se houve expansdo geogréafica de atuagdo?

13) Se houve implantacdo do planejamento estratégico corporativo?

14) Se houve utilizacdo de autofinanciamento? Ou como obtinha recursos para exercer as
atividades produtivas da organizacéo?

15) Se houve preocupacdo em entrar em mercados considerados sociais, tais como projetos
de casas populares para clientes de baixa renda?

16) Se houve reestruturacdo organizacional? Quando e porque?

17) Se houve entrada no mercado de construcao de condominios a prego de custo?

18) Se houve reformulacao dos processos produtivos?

19) Se com relacdo a qualidade e produtividade a organizacdo procurou se certificar pelas
normas da 1SO?

20) Verificar a estrutura organizacional atravées de seu organograma?

21) Verificar a relacdo de obras executadas dos anos estudados?
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ANEXO B - DADOS PARA ENTENDIMENTO DA ORGANIZACAO
PARA A REALIZACAO DO ESTUDO DE MULTICASO

Instrumento de coleta de dados

Data de preenchimento do questionario: _ / /

1. Caracterizacdo da empresa

o Nome da empresa ou razdo social :

o Endereco:

RUBJAV ...t M
CHAAAR. .. e
EStado....ccveeiecie e CEP.oe
TeleTONE/FAX....cvi e

ENderego eletrOniCo.........covveieiiecice e

o Cargo de responsavel pelo fornecimento das
INfOrmacoes:.......ccovvvvevvee e
o Formacao do diretor proprietario:

( ) primeiro grau completo ( ) segundo grau completo

( ) superior em

o Ano de fundagdo .......ccccoeeeereiinnnn, ou qual o tempo de funcionamento da
empresa:
( )menosde5anos ( )de5al5anos () de16a30anos ( ) maisde 30 anos
e A alta administracdo — diretores — € composta por:
( ) familiares do dono da empresa ( ) executivos contratados ( ) misto primeiro
e Qual o nimero total de funcionarios (carteira assinada — préprios) na empresa
()até20 ()de21a50 ( )de50a100 ( ) maisde 100
e Qual o faturamento anual da empresa
( ) menos de R$200 mil () entre R$200 e R$500 mil ( ) entre R$500 e R$1000 mil
( ) acima de R$1000 mil
e Qual a area construida (m2) nos seguintes anos
(1996)....cccviriieiiieienenen, (1997).ccviiieiceeeeee, (1998).....ccoveiiiiienns (1999)......cccvue.



e Qual o principal ramo de atividade da empresa:

( ) incorporagdo ( ) projeto ( ) construgdo ( ) outro, qual?
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e O mercado alvo da empresa é:
( ) setor publico () setor privado () restrito ( ) variado
e A divulgagdo dos empreendimentos é realizada pela:
( )empresa ( ) corretor ( ) terceiros
e Qual a forma de divulgagdo dos empreendimentos:

( ) propaganda no jornal ( ) televisdo ( ) maladireta ( ) outra, qual?

e A empresa € certificada pelas normas ISO 9001 ou outra?

( )ndo () sim, qual(is)?

e Em que ano se certificou:

e O processo de certificacdo continua ativo?

( )sim () ndo, por qué?

2. Caracterizacdo do produto
o Os imoveis séo:

( ) residenciais ( ) comerciais ( ) diversificados ( ) personalizados

o Os projetos executados pela empresa sdo flexiveis permitindo variacoes

no uso ( por exemplo, transformar o dormitério e empregada em um novo

dormitério social:

()ndo ()sim

o Quais os documentos disponibilizados para o cliente durante a visita:

( ) folder com perspectiva do prédio ( ) planta baixa mobiliada

( ) memorial descritivo () cronograma () mostruario de materiais
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( ) outro (s), qual (is)?

o Quais os documentos entregues ao comprador do imdvel:

( ) manual do proprietario () projeto as built () outro (s), qual (is)?

e O que aempresa considera como fator de competicdo dos seus imoveis
(produto):
( ) qualidade ( ) prazodeentrega ( ) preco ( ) assisténcia pos-venda
( ) inovagdo ( )imagem daempresa

( ) outro (s), qual (is)?

3. Caracterizacao do Processo
1) Cliente
e A empresa identifica sistematicamente quem s&o seus clientes (fase de
planejamento):

( )ndo () sim, de que forma?

e A empresa mantém sistematicamente contato direto com os clientes (antes da
execucdo do empreendimento):

( )ndo () sim, de que forma?

e A empresa mantém sistematicamente algum tipo de contato com os clientes ap6s
a venda:

( )ndo () sim, de que forma?

e A empresa elabora o programa de necessidades do empreendimento:
( )ndo () sim, de que forma?

e A empresa verifica se o comprador do imovel foi o tipo de cliente identificado
na fase de planejamento?
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( )ndo () sim, de que forma?

e A empresa desenvolve um planejamento estratégico a curto, médio e longo
prazo?

( )ndo () sim, de que forma?

e O planejamento estratégico é realizado com a participagdo de:

( ) dono da empresa ( ) dono + diretoria () dono + diretoria + administragédo

( ) dono + diretoria + administracdo + clientes
e Existe na empresa um fluxograma do processo de trabalho: ( ) ndo ( ) sim
e A empresa desenvolve cronograma para as etapas do processo de trabalho

( )ndo ( ) sim, ele costuma ser cumprido? ( ) ndo () sim

4. Informacao e tecnologia
e A empresa utiliza algum método para monitorar as mudancas de mercado —
demanda por um tipo especifico de imovel ou por caracteristicas especificas no
imovel:
( )ndo () sim, qual (is)
e Como ocorre o gerenciamento da informacao e comunicacdo entre 0s
integrantes da empresa
( ) jornais () cursos, palestras ( ) superiores para 0s subordinados ( ) a
informacéo néo é difundida
e A empresa conhece as caracteristicas dos imoveis dos concorrentes:

( )ndo () sim, de que forma?

e O corretor de imoveis fornece algum tipo de informacao para e empresa:

( )ndo () sim, qual (is)?

e A empresa usa algum tipo de software para o desenvolvimento de projetos,

orcamento, planejamento, edicdo de textos:
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( )ndo () sim, qual (is)?

e O engenheiro, mestre, carpinteiro, pedreiro etc.. durante a execu¢do ou durante
algum momento é utilizado como fonte de informacéo para o processo:

( )ndo () sim, de que forma?

e O cliente durante a venda (através do corretor de imdveis) ou durante o uso do
imovel é utilizado como fonte de informacao:

( )ndo () sim, de que forma?

e A empresa utiliza indicadores (projeto, planejamento, venda, assisténcia técnica)
sistematicamente:
e O custo do processo é uma informagéo importante para a empresa?

( )ndo () sim, por qué?




ANEXO C - QUADRO-RESUMO DO AMBIENTE GERAL, ESPECIFICO E SUBJETIVO.

Ambiente especifico

Periodo Ambiente Geral . Ambiente subjetivo
(Santa Maria)
_Crlse no setor devido & queda do FGTS e liberagdo das taxas de Queda do potencial do mercado da
1979 juros. L
. - . L construcao civil
Especulagdo imobilidria como foco inflacionério.
Boom na ICC. Reducéo e tabelamento dos juros. Flexibilidade
de utilizacdo do FGTS. Grande nimero de financiamentos Inicio de aguecimento com foco em
1980 - . 5 o ; o
cedidos pelo SFH. Desestimulo as aplicagdes financeiras. habitacdes populares
Reducdo dos estoques e valorizagdo dos terrenos
Recessdo na economia. Mercado financeiro atrativo. Perda no
poder aquisitivo da classe média. Fim da pré fixacdo da correcéo
monetéria.
Construcdo: Investimentos em terrenos. Empresas langcam obras
1981 enquanto o mercado esta problematico. Governo limita os Idem
recursos do BNH.
Mudanca no perfil dos iméveis langados, reduzindo a area Util
dos apartamentos e construindo na periferia das capitais para
classe média. O mercado de imoveis de luxo continua aquecido.
1982 Idem Idem
Crise profunda do setor. Baixa competitividade e altas retiradas | Inicio de preocupacgdo por parte das
da caderneta de poupanc¢a. Maxidesvalorizacdo da moeda em construtoras devido a reducdo
1983 relacéo ao dolar. acentuada da atuacdo do BNH. Muda o
Construgéo: Fechamento das linhas de financiamento para perfil das obras para 2 e 3 dormitorios
edificacbes, mudanca na politica de repasse dos financiamentos. | enxutos. Financiamento direto
Crise: cai a massa de salarios Permanece constante o mercado, pois
Construcao: Sobe os estoques de imoveis para a classe média, Santa Maria caracteriza-se pelo '
1984 cai os saldos do FGTS, aumenta a inadimpléncia dos mutuarios, P

incerteza nas regras de financiamentos. Governo langa bonus e
equivaléncia salarial.

funcionalismo publico e poder
aquisitivo constante.
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Periodo

Ambiente Geral

Ambiente especifico
(Santa Maria)

Ambiente subjetivo

1985

Melhora o nivel de renda e de emprego. Elei¢Bes Presidenciais.
Construcdo: Liberacdo de recursos do BNH para execucéo de
obras, reage a venda de iméveis, SBPE fecha as linhas

de financiamento.

Idem

1986

Plano Cruzado — congelamento dos precos, eliminacao da
correcdo monetéria, ativos reais atraentes, diminuicéo da
liquidez das poupancas, aumento dos saques para a compra de
bens duraveis.

Construgéo: aumenta o PIB e o0 consumo de empreendimentos
novos em faixas de alta renda, alta restricdo aos financiamentos
aumento da inadimpléncia e baixa capacidade de empréstimos
das instituicdes, aumento do custo pelo 4gio.

Pds-cruzado — periodo de estagflacdo: aumenta a inflagdo, cai a
demanda de imdveis e 0s investimentos no setor. As obras sdo
reprogramadas, prazos estendidos devido ao alto nimero de
unidades a venda, agio faz com que os condominios fechados a
preco de custo sofram problemas de continuidade.

Aquece mercado de obras publicas
(Quartéis, Banco do Brasil). Inicio de
obras no regime de condominio a prego
de custo. Existéncia de financiamentos
para suprir o estoque produzido.
Problemas de relacéo das construtoras
com o SFH, deflagrando uma crise no
setor.

1987

Plano Bresser: aumento da inflacdo e continua a aplicacdo em
outros ativos financeiros.

Construcao: Sé a CEF financia negdcios na ICC, incorporadores
adotam langamentos a preco de custo para classes altas, e 0s
empresarios passam seus recursos do produtivo para o
financeiro.

1988

Cai o poder aquisitivo da faixa de assalariados devido ao
aumento da inflagdo e juros, investimentos em ativos reais.
Construcao: aumenta o custo da construgdo e diminuem os
langamentos e os estoques de prédios novos, financiamentos e
obras canalizados para renda alta, nova constituicdo prejudica o
setor.

Aumento consideravel de obras em
condominios a preco de custo.

1989

Aumenta os saques do FGTS, diminui a arrecadacao do SFH,
cai a competitividade da carteira de poupanca.

Construcdo: diminui a qualidade, quantidade e a rotatividade da
mdo de obra, aumentam os custos das obras
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Periodo

Ambiente Geral

Ambiente especifico
(Santa Maria)

Ambiente subjetivo

1990

Plano Collor - confisco dos ativos circulantes, aumenta a
inflacdo, diminui o salario real e também os niveis de emprego,
caem os investimentos publicos, diminuem o0s recursos

arrecadados pelo SFH e aumenta a inadimpléncia dos mutuarios.

Construcdo: autofinanciamento para faixas altas de renda. As
gue ndo atuam no mercado de classe alta fazem apartamentos
menores e mais baratos.

Cai o ritmo das obras iniciadas e congelamento das novas. O
Plano Collor afasta os consumidores de mercado de iméveis.
Empresas: reducdo do capital de giro, perda da lucratividade,
demisséo de 20% da méo-de-obra da construcéo civil.

Apesar da preocupacéo, muita
expectativa e incerteza, retiram
dinheiro da poupanga e investem na
construgao.

Construtoras fazem muitos
langamentos com recurso préprio.

1991

Continua a crise. Indisponibilidade de financiamentos, baixo
poder aquisitivo. Nova Lei do Inquilinato, provoca aquecimento
no setor de locagdes.Impulso ao FGTS.

1992

A situagdo persiste. O salario real cai, como também cai o nivel
de emprego.

Diminuicéo dos gastos publicos com reducédo das obras.
Construcdo: caem 0s recursos a disposicao dos agentes
financeiros (Plano Collor). As construtoras facilitam
financiamentos e dispensam comprovacéo de renda. Cai o PIB e
0s depositos no FGTS.

1993

As atividades de edificacdes foram o carro chefe da expanséo
econdmica.

O governo cria o Fundo de Investimento Imobiliario. Cai 6,6%
do contingente de méo-de-obra empregada porque aumentou a
produtividade e 0s servicos terceirizados.

Mercado aquecido. Acaba o
desconforto emocional, a inseguranca e
instabilidade no setor. As construtoras
nunca venderam tdo bem.
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Ambiente especifico

Periodo Ambiente Geral . Ambiente subjetivo
(Santa Maria)
Plano Real: Cai a inflagdo. Aumento da competitividade com
produtividade. Planejamentos mais longos. Reinvestimento no
setor produtivo. O negécio de locacdo dé sinais positivos. O mercado da construcéo civil se
Contratos congelados por 12 meses, e residuos proibidos transforma na maior inddstria da cidade
1994 (Medida Provisoria 1053) prejudicando novas construgdes. de Santa Maria.
Empresas: Programas de Qualidade e produtividade incluidos na | Excelente estoque de imdveis.
gestdo das construtoras, com parcerias entre empresas e Grande nimero de langcamentos tanto
instituicBes (Universidades, SEBRAE, SENAI e algumas COM recursos proprios.
fundacges). Empresas oferecem novas formas de financiamento
sem a dependéncia do Governo.
1995 Escassez de financiamentos a longo prazo. Saida é o Existéncia de uma quantidade enorme
autofinanciamento através de preco fechado ou preco de custo. de condominios a preco de custo
Mercado chega ao seu auge de
Retomada dos créditos imobiliarios. Aumento do poder de metragem construida, velocidade de
1996 : o vendas e lancamentos novos.
compra da classe baixa renda. Aumento da competitividade. - .
360.000 m? - maior &rea construida do
interior do estado do RS
Inicia declinio em langcamentos.
Escassez de financiamentos. As
1997 Criagdo do SFI. Busca da qualidade e produtividade.Inovages empresas iniciam gradativamente a
tecnologicas reducdo de empregados.
Velocidade de vendas em torno de
2,5%.
Intensificacdo em qualidade e produtividade. Inicio do processo Contlnu(:i z_iquemdo mercado de
Sl LA condominios a preco de custo. Poder
de desemprego no setor mobiliario. Grande oferta de imdveis. . Z «
. . a L aquisitivo em declinio. Reducéo de
1998 Baixa renda Per Capita. Redugdo dos precos dos iméveis. A
g, lancamentos imobilidrios em Santa
Programa Carta de Crédito da CEF. Cresce a demanda por . .
Maria. A velocidade de vendas
apartamentos menores .
continua em torno de 2,8%.
Inicio da retracdo no setor imobiliario. Dificuldade de acesso a
1999 crédito para construtoras, somente para pessoas fisicas. Idem

Investimentos de fundos de pensdo
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Periodo

Ambiente Geral

Ambiente especifico
(Santa Maria)

Ambiente subjetivo

/Aumento do PIB nacional em 15,6% . Emprego de 3,6 milhdes de
pessoas. Prazo médio de construcao superior a 24 meses. Perdas

Lancamentos imobiliarios comerciais.
Poder aquisitivo baixo. Velocidade de

2000 de 15%. Mercado pouco concentrado. Empresas mais vendas constante. Reducédo de custos
\verticalizadas. Pouca padronizacdo de materiais e processos. através do movimento de padronizacéo
Deficiéncia na estrutura de servigos especializados através da cadeia produtiva
Preocupacdo constante com o desempenho de indicadores de E?Seﬂgagodg;anr(éggggtogrnaa(;:gﬁe.
producéo. Cai o PIB da constru¢do em 2,7%. Racionamento de -iberag bli P IJ Fl)vl P q
2001 energia elétrica, crise Argentina e atentados terroristas orga Ods. pu q 'COIS ento. ; er((;a ° liti
paralisaram a atividade produtiva do pais. Reducéo da taxa de R/lrej_u cado peia incer ezda a F;S ca.
emprego. Inicia queda nas operagdes de crédito a1or poupanta registrada na historia -
R$600 milhdes -
PIB em declinio mais 1,9%. Declarada moratoria da divida g](;?cs;gu;graasrgr;f]irraem nl%\;giso da
externa Argentina e a guerra dos EEUU contra a Afeganistao desca itaIiF; acio das erﬁ resas
(parceiros comerciais do Brasil). Duvidas geradas em relacdo as constr%toras greduzindo g motivacio de
2002 incertezas da sucessdo presidencial , elevagéo da taxa de ermanecer no mercado da const(r;u %
cambio, Reducdo da taxa de emprego. Aumenta a queda das (F:)ivil ¢
gsgrr%(;rgfsatlje crédito imobiliario devido a instabilidade Velocidade de vendas 2,2%.
Mercado da construcdo civil de
Pior desempenho do PIB da construcdo desde 1990, queda de imdveis novos e de Classe A
8,5%. Elevacdo abrupta da taxa de inflacdo. Aumento da taxa de | praticamente estagnado. Mercado
2003 juros chegando a 26,5% ao ano. Redugéo da taxa de emprego. aquecido em imoveis usados.

Acentuada reducdo da participacgao do crédito habitacional.
Fundo do pogo no crescimento.

Financiamentos obras baixa renda.
Taxa de desemprego maior de todos os
tempos.
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Periodo Ambiente Geral Ambiente Especifico Ambiente Subjetivo Evento Estratégia Comportamento
Miles & Snow
Recessdo na economia. Mercado financeiro atrativo. Perda no poder - . x
A e e x . - R Estratégia de configuragéo
aquisitivo da classe média. Fim da pré-fixacéo da correcdo monetaria. Inicio da queda da construgdo civil. (gestalt strategy) (Mintzber
Construgdo: Investimentos em terrenos. Empresas langam obras Fim do boom. Fundacéo da g 9y g . L -
. foe L - . . S . 1978) PE — prospectivo, busca de novos dominios ainda que transitorios
enquanto o mercado esta problematico. Governo limita os recursos do Inicio de aquecimento com foco | Mercado necessitando imdveis com | Barcellos Engenharia. - . S x
1982 A - Estratégia corporativa PA — defensivo, énfase na conservacao
BNH. em habitagdes populares caracteristicas enxutas e precos Lancamento Ed. L A
. S . L - . (Ansoff, 1977) — PT — defensivo, énfase na tecnologia utilizada
Mudanga no perfil dos iméveis langados, reduzindo a &rea util dos menores dos que vinham sendo Caraguata .
. A o - - desenvolvimento de mercado
apartamentos e construindo na periferia das capitais para classe média. aplicados no mercado.
O mercado de imdveis de luxo continua aquecido.
Crise profunda do setor. baixa competitividade e altas retiradas da Inicio de preocupagao por parte X i
. o ~ das construtoras devido a N&o existiu crise no setor pelo fato . L -
caderneta de poupancga. Maxidesvaloriza¢do da moeda em relacéo ao x x - o e gigr PE — prospectivo, busca de novos dominios ainda que transitorios
. reducéo acentuada da atuagao de Santa Maria ter uma classe média | Constréi Edificio S x
1983 dolar. . . . PA — defensivo, énfase na conservacao
. - - . e o do BNH. Muda o perfil das estavel mensalmente, sem Caraguata A AN
Construgdo: fechamento das linhas de financiamento para edificacoes, s A PT — defensivo, énfase na tecnologia utilizada
Py - - obras para 2 e 3 dormitorios inadimpléncia.
mudanga na politica de repasse dos financiamentos. . . .
enxutos. Financiamento direto
L - Permanece constante o
Crise: cai a massa de salérios . .
. L - mercado, pois Santa Maria L. e
Construgdo: Sobem os estoques de imoveis para a classe média, caem os . Constroi o Edificio
1984 L P caracteriza-se pelo Idem - Idem
saldos do FGTS, aumenta a inadimpléncia dos mutudrios, incerteza nas ; . Ly Maria Tereza
. ; ~ S . funcionalismo publico e poder
regras de financiamentos. Governo lanca bénus e equivaléncia salarial. S
aquisitivo constante.
Estratégia de diferenciagdo PE — prospectivo, explora e localiza novas oportunidades de
. - . . . . x - (Porter, 1986)
Melhora o nivel de renda e de emprego. Elei¢bes Presidenciais. Financiamento ndo falta. Utiliza-se _ -~ produtos/mercados
s x x - « o giE Estratégia de negdcios T x
Construgdo: liberagdo de recursos do BNH para execucéo de obras, da introducéo de produtos com a Constréi Edificio - PA — defensivo, énfase na conservagao
1985 AN - Idem e . (Bourgeois, 1980) — . . - .
reage a venda de imoveis, SBPE fecha as linhas utilizacdo de tecnologia para gerar Dom Manuel x PT — prospectivo, mantém flexibilidade nas tecnologias para
A ; reformulacdo dos processos P - -
de financiamento. um fato novo no mercado. construtivos acompanhar as mudancas nos dominios e modificar continuamente
as operacdes
Plano Cruzado — congelamento dos pregos, eliminacéo da correcéo
monetéria, ativos reais atraentes, diminuicdo da liquidez das poupancas, | Aquece mercado de obras . Executa o Ed. Portal
L P o Mercado interessante vendendo toda - e
aumento dos saques para a compra de bens duraveis. publicas (Quartéis, Banco do . do Moinho e Edificio
. . - s a obra no langamento, porém - . . .
Construgdo: aumentam o PIB e o consumo de empreendimentos novos Brasil). Inicio de obras no . Village Cureau. PE — prospectivo, explora e localiza novas oportunidades de
. s . . - o, congela os precos em fevereiro, :
em faixas de alta renda, alta restricdo aos financiamentos aumento da regime de condominio a prego N, L L Criado a ASCON-SM produtos/mercados
MR . . o AR A inicia a utilizacdo do 4gio. Recebe s - L x
inadimpléncia e baixa capacidade de empréstimos das instituicoes, de custo. Existéncia de - (Associagdo da Estratégia de custo PA — defensivo, énfase na conservacao
1986 L - - . do cliente congelado e compra . . . L .
aumento do custo pelo agio. financiamentos para suprir o . A Construcao Civil de (Porter, 1986) PT - prospectivo, mantém flexibilidade nas tecnologias para
, ; .. . x . materiais com agio. Houve uma - e - -
Pdés-cruzado — periodo de estagflagdo: aumenta a inflagdo, caem a estoque produzido. Problemas distorcio no CUB da énoca Santa Maria) com a acompanhar as mudangas nos dominios e modificar continuamente
demanda de imdveis e os investimentos no setor. As obras sdo de relacéo das construtoras com ¢ epoca, intencdo de barreira as operacoes
A . ) . . trazendo grandes prejuizos.
reprogramadas, prazos estendidos devido ao alto nimero de unidades a 0 SFH, deflagrando uma crise de entrada no
venda, agio faz com que os condominios fechados a preco de custo no setor. mercado.
sofram problemas de continuidade.
Plano Bresser: aumento da inflagdo e continua a aplicacdo em outros
ativos financeiros. Constroi o Edificio
1987 Construcdo: s6 a CEF financia negécios na ICC, incorporadores adotam | Idem Idem. - Idem
- Aldeia do Parque
langamentos a prego de custo para classes altas, e 0s empresarios
passam seus recursos do produtivo para o financeiro.
Considera o mercado de
Cai 0 poder aquisitivo da faixa de assalariados devido a0 aumento da g:ondomlnlos a prego de custo o _ PE — prospectivo, explora e localiza novas oportunidades de
) e - h - - — inoperante, pelo fato de a cidade ser Estratégia corporativa produtos/mercados
inflaco e juros, investimentos em ativos reais. Aumento consideravel de obras - e s\ S x
.. ~ . P de porte médio, e que 0s Constro6i Edificio Vila | (Ansoff, 1977) — PA — defensivo, énfase na conservacao
1988 Construcdo: aumenta o custo da construcdo e diminuem os langamentos | em condominios a preco de P . : . . o .
e os estoques de prédios novos, financiamentos e obras canalizados para | custo condominios deverla}m ter na sua Morena desenvolvimento de mercado PT — prospectivo, mantém erX|b|I|ga}de nas tegr!ologlas para
G ' formacéo pessoas afins, o que ndo acompanhar as mudangas nos dominios e modificar continuamente
renda alta, nova constituicao prejudica o setor. - ~
acontecia. as operacdes
PE — prospectivo, explora e localiza novas oportunidades de
Aumentam os saques do FGTS, diminui a arrecadacéo do SFH, cai a - . produtos/mercados
competitividade da carteira de poupanca. Parceria com corretores para venda Constroi o Edificio Est_rategla cooperatlya PA — defensivo, énfase na conservacao
1989 : Idem (Nielsen, 1988) — alianca !

Construcdo: diminuem a qualidade, quantidade e a rotatividade da méo
de obra, aumentam os custos das obras

de seus imoveis

Alto da Eira

estratégica

PT - prospectivo, mantém flexibilidade nas tecnologias para
acompanhar as mudangas nos dominios e modificar continuamente
as operagdes

PE — Problema de engenharia PA — Problema administrativo PT — Problema tecnologico
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Periodo

Ambiente Geral

Ambiente Especifico

Ambiente Subjetivo

Evento

Estratégia

Comportamento
Miles & Snow

Plano Collor — confisco dos ativos
circulantes, aumenta a inflacdo, diminuem o
salario real e também os niveis de emprego,
caem os investimentos publicos, diminuem
0s recursos arrecadados pelo SFH e
aumenta a inadimpléncia dos mutuarios.
Construcgéo: autofinanciamento para faixas
altas de renda. As que ndo atuam no

Apesar da preocupacao, muita
expectativa e incerteza, retiram
dinheiro da poupancga e investem

Aumenta consideravelmente a

Constréi o Ed.

Estratégia de
negocio

PE — prospectivo, explora e localiza novas
oportunidades de produtos/mercados
PA — defensivo, énfase na conservacao

1990 | mercado de classe alta fazem apartamentos | na construcao. procura por apartamentos para Daravihas (Bourgeois, 1980) | PT — prospectivo, mantém flexibilidade nas
menores e mais baratos. Construtoras fazem muitos aluguel. ' - tecnologias para acompanhar as mudancas nos
Cai o ritmo das obras iniciadas e langamentos com recurso autofinanciamento | dominios e modificar continuamente as
congelamento das novas. O Plano Collor proprio. operagdes
afasta os consumidores de mercado de
imdveis.

Empresas: reducéo do capital de giro, perda
da lucratividade, demissao de 20% da méo-
de-obra da construcéo civil.
Surge a necessidade de investir em . PE — prospectivo, explora e localiza novas
. gy Constrdi o - -
. . . — qualidade e produtividade, e Estratégia de oportunidades de produtos/mercados
Continua a crise. Indisponibilidade de . Edificio - A
. . . o buscando novos meétodos e ) o negocio PA — prospectivo, énfase na mudanca
financiamentos, baixo poder aquisitivo. « Mont’Sucré, . b
. - Boom em langcamentos de processos para reducdo de custos. . (Bourgeois, 1980) | organizacional
1991 | Nova Lei do Inquilinato provoca . . - ; utilizando ~ : . -
. N condominios a pre¢o de custo. Busca de inovacdes na Método — reformulacdo PT — prospectivo, mantem flexibilidade nas
aquecimento no setor de locagdes.Impulso L processos de ;
Engenharia, iniciando processo de S dos processos tecnologias para acompanhar as mudancas nos
ao FGTS. minimizacao - - - .
mudanga em todo o setor da produtivos dominios e modificar continuamente as
. . No processo. N
construcéo civil de Santa Maria. operagdes
A situacdo persiste. O salario real cai, como Continua a necessidade de investir . .
. NS . o PE — prospectivo, explora e localiza novas
também cai o nivel de emprego. em qualidade e produtividade, :
oo o . .- oportunidades de produtos/mercados
Diminuig&o dos gastos publicos com buscando novos metodos e Estratégia de P
< « . PA — prospectivo, énfase na mudanca
reducdo das obras. . processos para reducdo de custos. | Constroi o custo L
. < - Continuam langamentos de . ~ ; e organizacional
1992 | Construcdo: caem 0s recursos a disposicao . Busca de inovacdes na Método Edificio (Porter, 1986) — . . A
: : condominios a prego de custo . . : ~ PT — prospectivo, mantém flexibilidade nas
dos agentes financeiros (Plano Collor). As Engenharia, evoluindo Doraville busca reducéo dos

construtoras facilitam financiamentos e
dispensam comprovacéo de renda. Caem o
PIB e os depositos no FGTS.

rapidamente o processo de
mudanca em todo o setor da
construcdo civil de Santa Maria

custos

tecnologias para acompanhar as mudancas nos
dominios e modificar continuamente as
operacoes

PE — Problema de engenharia PA — Problema administrativo PT — Problema tecnolégico



QUADRO 16 — Resumo do ambiente geral, especifico, subjetivo, estratégias e comportamento do periodo estratégico 3 — Barcellos Engenharia.
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Periodo Ambiente Geral Ambiente Especifico Ambiente Subjetivo Evento Estratégia Cor_nportamento
Miles & Snow
Surge a necessidade de investir
As atividades de edificades foram o carro chefe da _ em qualidade e pro/dut|V|dade, Constréi o Estrategla} de negécio PE prospectivo, explora e localiza novas
x N Mercado aquecido. Acaba o | buscando novos metodos e e (Bourgeois, 1980) — oportunidades de produtos/mercados
expansdo econdmica. . « Edificio Vila X N
. . e desconforto emocional, a processos para reducéo de ! reformulacéo de PA — prospectivo, énfase na mudanga
O governo cria o Fundo de Investimento Imobiliario. | . . e . ~ Georgina e : L
1993 : . « inseguranca e instabilidade custos. Busca de inovagdes na e processos construtivos | organizacional
Cai 6,6% do contingente de méo-de-obra empregada . A Edificio Clube . . . -
- . no setor. As construtoras Método Engenharia, iniciando Estratégia de custo PT — prospectivo, mantém flexibilidade nas
porque aumentaram a produtividade e 0s servigos « do Professor ;
- nunca venderam tao bem. processo de mudanga em todo o , (Porter, 1986) —busca tecnologias para acompanhar as mudancas
terceirizados. X Gaucho < " - .
setor da construcdo civil de da reducéo de custos nos dominios e modificar continuamente as
Santa Maria
Plano Real: Cai a inflacdo. Aumento da
competitividade com produtividade. Planejamentos «
. . X . O mercado da construcao
mais longos. Reinvestimento no setor produtivo. O L . . .
-~ X s o civil se transforma na maior PE — prospectivo, explora e localiza novas
negocio de locagdo da sinais positivos. MR ) ;
. industria da cidade de Santa | Enfrenta problemas de contrato oportunidades de produtos/mercados
Contratos congelados por 12 meses, e residuos ; : e o
o i . L Maria. com os clientes. Surgem Plano | Lanca o Edificio i . PA — prospectivo, énfase na mudanca
proibidos (Medida Provisoria 1053) prejudicando ~ . Estratégia cooperativa L
~ Excelente estoque de 100 e Plano 120, resolve ndo Monte Libano e . organizacional
1994 | novas construgoes. A . e . (Nielsen, 1988) — . . I
) . . imoveis. entrar nesse mercado. Inicia Edificio Maison ) o PT — prospectivo, mantém flexibilidade nas
Empresas: Programas de Qualidade e produtividade . L . . alianca estratégica .
T ~ . Grande numero de estudo de consorcios com a Saint Louis tecnologias para acompanhar as mudangas
incluidos na gestéo das construtoras, com parcerias . o - .
A L langamentos tanto com Administradora Randon. nos dominios e modificar continuamente as
entre empresas e instituicoes (Universidades, [eCUTSOS DIODII0S COMO COoMm operacses
SEBRAE, SENAI e algumas fundag6es). Empresas . 0S Prop perag
) ! financiamentos.
oferecem novas formas de financiamento sem a
dependéncia do Governo.
PE — prospectivo, busca de novos dominios
Langcamento do ainda que transitorios
A . empreendimento .- PA — analitico, diferencia a estrutura e
. : s Existéncia de uma O mercado comeca a ficar . Mudanca estratégica . .
Escassez de financiamentos a longo prazo. Saida é o . . X L de casas Vila X processos organizaconais para acomodar e
! . . quantidade enorme de restrito precisando diversificar o . corporativa o - x .
1995 | autofinanciamento através de preco fechado ou preco o ) . Madre Paulina. equilibrar areas de operacéo estavel com
condominios a preco de produto. SO construir o0 que se . (Ansoff, 1977) - - A SR
de custo. Inicialmente T T . areas dinamicas e instaveis
custo vende. diversificagdo vertical o .
para classe PT — analitica, adota tecnologia dual para
média. servir a um dominio hibrido: estavel e
mutavel
PE — prospectivo, busca de novos dominios
Mercado chega ao seu auge Constréi o ainda que transitorios
g u aug Dos 160 terrenos, vende 60 e que tr X .
de metragem construida, Edificio Ana PA —analitico, diferencia a estrutura e
e s . terrenos. Reduz tamanho das - . .
Retomada dos créditos imobiliarios. Aumento do velocidade de vendas e Cristina e processos organizaconais para acomodar e
. casas adequando-se ao poder e o . x .
1996 | poder de compra da classe baixa renda. Aumento da | lancamentos novos. L . Edificio equilibrar &reas de operacéo estavel com
o - aquisitivo do cliente. . N R
competitividade. 360.000 m? - maior area . . Montebelluna e areas dindmicas e instaveis
. Lo Continuar com o tipo de obras a . v .
construida do interior do Vila Madre PT — analitica, adota tecnologia dual para
que estamos acostumados : . A
estado do RS Paulina servir a um dominio hibrido: estavel e

mutavel

PE — Problema de engenharia PA — Problema administrativo

PT — Problema tecnoldgico




QUADRO 17 — Resumo do ambiente geral, especifico, subjetivo, estratégias e comportamento do periodo estratégico 4 — Barcellos Engenharia.

Periodo Ambiente Geral Ambiente Especifico Ambiente Subjetivo Evento Estratégia Cor_nportamento
Miles & Snow
Inicia uma reestruturacdo estratégica com relagdo
Inicia declinio em lancamentos. Escassez | 2° setor da construgdo civil, resolvendo reduzir a PE - prospectivo, busca de novos dominios
de financiamentos Asgem resa.s iniciam construcdo. A ICCSE é uma atividade que por si ainda que transitérios
radativamente a fe ducio %e empreqados s0 ndo representa desenvolvimento, ndo gera Estratégia de negécio PA - analitico, diferencia a estrutura e
1997 Criacgdo do SFI. Busca da qualidade e g/elocidade de vendas%m torno ge 35% " | riquezas porque depende de outros setores. A ICC | Constroi o Edificio (Bourgeois, 1980) — processos organizaconais para acomodar e
produtividade.Inovagdes tecnoldgicas ™7 | vive do desenvolvimento dos outros. Quando a Ilha de Santa Clara mudanca estrutural equilibrar areas de operacéo estavel com éreas
economia ndo vai bem ou se adapta ao mercado ou dindmicas e instaveis
para. Na época 300 funcionérios em obra, 27 PT - analitica, adota tecnologia dual para servir
funcionarios no escritério e 7 engenheiros. a um dominio hibrido: estavel e mutavel
PE — prospectivo, busca de novos dominios
Intensificacdo em qualidade e produtividade. Continua aquecido mercado de Desenvolvo um mercado anlicando todo ainda que transitorios
Inicio do processo de desemprego no setor condominios a preco de custo. Poder - it Pl - . PA - analitico, diferencia a estrutura e
S LS . . Z x conhecimento adquirido, utilizando em um Langamento do Estratégia de lideranga no . .
mobiliario. Grande oferta de imdveis. Baixa renda | aquisitivo em declinio. Reducéo de - - x A - processos organizaconais para acomodar e
1998 . 9 S . e produto inovador e aplicando a reducéo do custo Edificio Santa Maria custo total T ) x ) .
Per Capita. Reducédo dos precos dos imoveis. langcamentos imobiliarios em Santa total com o obietivo de penetrar com facilidade no | Shoopin (Porter, 1986) equilibrar areas de operacdo estavel com areas
Programa Carta de Crédito da CEF. Cresce a Maria. A velocidade de vendas continua mercado ) P pping ! dinamicas e instaveis
demanda por apartamentos menores em torno de 2,8%. PT - analitica, adota tecnologia dual para servir
a um dominio hibrido: estavel e mutavel
PE - prospectivo, busca de novos dominios
- - ainda que transitérios
Estratégia de negocio PA - analitico, diferencia a estrutura e
Inicio da retracdo no setor imobiliario. Dificuldade . . - (Bourgeois, 1980) — ' .
. Aperfeicoamento do processo construtivo e Certificacéo na ISO ) x : processos organizaconais para acomodar e
1999 de acesso a crédito para construtoras, somente para | ldem implantacdo do sistema

pessoas fisicas. Investimentos de fundos de pensdo

organizacional

9001

de qualidade (1SO 9001)

equilibrar areas de operacéo estavel com éreas
dindmicas e instaveis

PT — analitica, adota tecnologia dual para servir
a um dominio hibrido: estavel e mutavel

IAumento do PIB nacional em 15,6% . Emprego de
3,6 milhdes de pessoas. Prazo médio de construcdo
superior a 24 meses. Perdas de 15%. Mercado pouco

Lancamentos imobiliarios comerciais.
Poder aquisitivo baixo. Velocidade de

Muda a sua forma de agéo até aqui implementada

Mudanga na estrutura

Estratégia de negdcio
(Bourgeois, 1980) —

PE - Defensivo, garante e conserva o dominio
atual de produtos/mercados
PA — Defensivo, planejamento e controle das

2000 - L vendas constante. Reducéo de custos ) organizacional ~
concentrado. Empresas mais verticalizadas. Pouca 3 - N no mercado, aguardando melhores oportunidades. i, mudanga estrutural operacOes da empresa para assegurar ou
S L SR através do movimento de padronizacéo (terceirizada) T
padronizacdo de materiais e processos. Deficiéncia através da cadeia produtiva aumentar a eficiéncia atual
na estrutura de servicos especializados P PT — Defensivo, énfase na tecnologia utilizada
I_Drepcupa(;ao constante~ como desempenho de ) Redugo de langamentos na cidade. A ICC ndo é por si s6 uma atividade que PE — Defensivo, garante e conserva o dominio
indicadores de producdo. Cai o PIB da construcdo . N . o x . . - atual de produtos/mercados
. S ; Liberacdo de projetos por parte de 6rgdos | represente desenvolvimento. Ela é sempre Estratégia de - .
em 2,7%. Racionamento de energia elétrica, crise o . A . Mudanga de nome para - x PA — Defensivo, planejamento e controle das
2001 : . : publicos lento. Mercado prejudicado pela | conseqiiéncia do desenvolvimento de outros o configuragdo ~
Argentina e atentados terroristas paralisaram a ' . ! Barcellos Obras Civis . operacBes da empresa para assegurar ou
2. . . x incerteza da politica. Maior poupanca setores ou segmentos. Ou se adapta ao mercado, (Mintzberg, 1978) S
atividade produtiva do pais. Redugdo da taxa de registrada na histéria — R$600 milhaes - oU Dara aumentar a eficiéncia atual
emprego. Inicia queda nas operacdes de crédito 9 para. PT — Defensivo, énfase na tecnologia utilizada
PIB em declinio mais 1,9%. Declarada moratoria ) .
g - Construtoras procuram novos mercados Além de incorporar 0s . .
da divida externa Argentina e a guerra dos EEUU P Lo . - PE — Defensivo, garante e conserva o dominio
Cox - e para atuarem. Inicio da descapitalizagdo empreendimentos ja -
contra a Afeganistao (parceiros comerciais do - L Mudanga estratégica atual de produtos/mercados
- L X a: das empresas construtoras, reduzindo a em andamento inicia a - - .
Brasil). Duvidas geradas em relagdo as incertezas o Momento de defesa do mercado aguardando - corporativa PA — Defensivo, planejamento e controle das
2002 x . . ~ motivacdo de permanecer no mercado da : prestar servicos para ~
da sucessdo presidencial , elevacdo da taxa de construcao civil melhores oportunidades. terceiros. Continua (Ansoff, 1977) — operacOes da empresa para assegurar ou
cambio, Redugdo da taxa de emprego. Aumenta a Velocidgade de vlendas 2204 Condom;’nio Madrre diversificagdo concéntrica | aumentar a eficiéncia atual
queda das operagdes de crédito imobiliario devido o paulina PT — Defensivo, énfase na tecnologia utilizada
a instabilidade econdmica.
Pior desempenho do PIB da construcdo desde Mercado da construgdo civil de iméveis PE — Defensivo, garante e conserva o dominio
1990, queda de 8,5%. Elevagdo abrupta da taxa de | novos e de Classe A praticamente atual de produtos/mercados
2003 inflacdo. Aumento da taxa de juros chegando a estagnado. Mercado aquecido em imoveis Idem Idem PA - Defensivo, planejamento e controle das

26,5% ao ano. Redugdo da taxa de emprego.
Acentuada reducdo da participacéo do crédito

habitacional. Fundo do poco no crescimento.

usados. Financiamentos obras baixa
renda. Taxa de desemprego maior de
todos os tempos.

operagdes da empresa para assegurar ou
aumentar a eficiéncia atual
PT — Defensivo, énfase na tecnologia utilizada

PE — Problema de engenharia PA — Problema administrativo PT — Problema tecnolégico
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QUADRO 21 - Resumo do ambiente geral, especifico, subjetivo, estratégias e comportamento do periodo estratégico 1 — Becker Engenharia.

Periodo Ambiente Geral Ambiente Especifico Ambiente Subjetivo Evento Estratégia Cor_nportamento
Miles & Snow
Recessdo na economia. Mercado financeiro atrativo. Perda no
poder aquisitivo da classe média. Fim da pré fixagdo da . .
x . B - - . x PE- Prospectivo, explorar e localizar
corre¢do monetaria. E necessario oferecer um produto — . Estratégia de configuracéo (gestalt -
o - . . - Criacdo da Becker Engenharia. - novas oportunidades de produtos/mercado
Construgdo: investimentos em terrenos. Empresas langam obras - . diferenciado ao mercado ao invés dos x . estrategy) (Mintzberg, 1973) A
. (o L Inicio de aquecimento com foco - P Prestacdo de servigos a 22 . PA — Prospectivo, énfase na mudanca
1981 enquanto o mercado est4 problematico. Governo limita os o existentes. Obras com caracteristicas de - Estratégia de negocio )
em habitagdes populares - L terceiros P organizacional
recursos do BNH. 4 pavimentos, encostado na divisa, sem (Ansoff, 1977) — diversificacdo R .
: NP . o - . : x PT - Defensivo, énfase na tecnologia
Mudanca no perfil dos imdveis langados, reduzindo a area atil elevador, com poco de luz etc... horizontal -regime de incorporacéo utilizada
dos apartamentos e construindo na periferia das capitais para
classe média. O mercado de imdveis de luxo continua aquecido.
- . . Estratégia de negocio
Cenario continua com vendas baixa e -
x x x . (Ansoff, 1977) — regime de
construgdo devagar. Construcéo de Prestacéo de servicos a ) x
1982 ldem Idem - - . incorporacéo Idem
obras de seu core business. Parceria terceiros P .
com corretores de Santa Maria Estratégia cooperativa
(Nielsen, 1988)
Crise profunda do setor. Baixa competitividade e altas retiradas Inicio de preocupacao por parte~ x . P PE - An?I!tlco, pusca da estabilidade de
: s das construtoras devido & redugdo | Retragdo maior no mercado. Término x oA um dominio e, simultaneamente, busca de
da caderneta de poupanca. Maxidesvalorizagdo da moeda em x - Incorporacédo do 1°prédio — Ed. -, . P
x . acentuada da atuacdo do BNH. da obra sem compromissos que . Estratégia de lideranca de custo novos dominios
1983 relacdo ao dolar. - o . Tropical- L x
<. . - . Muda o perfil das obras para 2 e 3 | pudessem prejudicar o negdcio. Fase (Porter, 1986) PA — Defensivo, énfase na conservacdo
Construgdo: fechamento das linhas de financiamento para o R L ;
A o - - dormitérios enxutos. muito dificil, empresas quebrando. PT — Defensivo, énfase na tecnologia
edificacOes, mudanca na politica de repasse dos financiamentos. - - - -
Financiamento direto utilizada
Crise: cai a massa de salarios PE — Prospectivo, explora e localiza novas
. S .- Permanece constante o mercado, . - N - . :
Construcdo: Sobem os estoques de imoveis para a classe média, ois Santa Maria caracteriza-se O mercado exige e a empresa faz um Inicia as obras do primeiro Estratégia corporativa oportunidades de produtos/mercados
1984 | cai os saldos do FGTS, aumenta a inadimpléncia dos mutuarios, P S P investimento em um terreno 10.000 m2. | bloco no Parque Itaimbé. (Ansoff, 1977) — desenvolvimento de PA — Defensivo, énfase na conservacgéo
- - - o pelo funcionalismo publico e - o - A .
incerteza nas regras de financiamentos. Governo langa bénus e S Planejamento de 5 blocos. Edificio Nanci mercado PT — Defensivo, énfase na tecnologia
o . poder aquisitivo constante. -
equivaléncia salarial. utilizada
Melhora o nivel de renda e de emprego. Elei¢des Presidenciais. . Inicio das obras de outro PE- Prc_)spectlvo, explora e localiza novas
U x x A A i oportunidades de produtos/mercados
Construgdo: liberagdo de recursos do BNH para execucéao de Melhora a IndUstria Construcdo Civil de | bloco. A, x
1985 L . Idem . - e L PA — Defensivo, énfase na conservacao
obras, reage a venda de iméveis, SBPE fecha as linhas Santa Maria e as vendas Constroi o Edificio Talismé, AN -
. . a . PT — Defensivo, énfase na tecnologia
de financiamento. com a 12 sede prépria. -
utilizada
Plano Cruzado — congelamento dos precos, eliminacdo da
correcdo monetaria, ativos reais atraentes, diminuicdo da
liquidez das poupangas, aumento dos saques para a compra de Aquece mercado de obras
bens duraveis. publicas (Quartéis, Banco do
Construgdo: aumentam o PIB e o consumo de empreendimentos | Brasil). Inicio de obras no regime . PE — Prospectivo, explora e localiza novas
. A b - S Mesmo com problemas na economia, :
novos em faixas de alta renda, alta restri¢do aos financiamentos | de condominio a prego de custo. - . oportunidades de produtos/mercados
RSP - ; P TR - - termina fase do empreendimento sem A x
1986 aumento da inadimpléncia e baixa capacidade de empréstimos Existéncia de financiamentos para . - . Idem PA — Defensivo, énfase na conservacao
AR . - - problemas financeiros, sem dividas e A ;
das institui¢cbes, aumento do custo pelo agio. suprir o estoque produzido. . PT — Defensivo, énfase na tecnologia
; . . - < x sem compromissos com bancos. -
Pds-cruzado — periodo de estagflagdo: aumenta a inflagdo, caem | Problemas de relacdo das utilizada
a demanda de imdveis e os investimentos no setor. As obras sdo | construtoras com o SFH,
reprogramadas, prazos estendidos devido ao alto nimero de deflagrando uma crise no setor.
unidades a venda, &gio faz com que os condominios fechados a
preco de custo sofram problemas de continuidade.
Plano Bresser: aumento da inflacdo e continua a aplicagdo em . .
. . - . . . PE - Prospectivo, explora e localiza novas
outros ativos financeiros. Equipe enxuta. Maior confian¢a do - 0 -
x . . . - Inicio das obras do 3° bloco. - oportunidades de produtos/mercados
Construcdo: Somente a CEF financia negécios na ICC, mercado em seus produtos. Foco na L Estratégia de enfoque AN x
1987 - Idem . w - Participagdo em eventos da : PA — Defensivo, énfase na conservacao
incorporadores adotam langamentos a prego de custo para qualidade. “Construir pouco, mas com - (Porter, 1986) — qualidade AN -
. - » qualidade. PT — Defensivo, énfase na tecnologia
classes altas, e 0s empresarios passam seus recursos do qualidade utilizada
produtivo para o financeiro.
Cai 0 poder aquisitivo da faixa de assalariados devido ao . .
: X ) . . . ~ x PE — Prospectivo, explora e localiza novas
aumento da inflacéo e juros, investimentos em ativos reais. Andamento das construcdes, com Forte preocupagdo com custo - . :
.. ~ o — . . x Estratégia de lideranca de custo oportunidades de produtos/mercados
Construcgdo: aumenta o custo da construgdo e diminuem os Aumento consideravel de obras equipes enxutas procurando realizar das obras. Introducgdo de x N x
1988 | g - - P - . (Porter, 1986) — reducéo do custo de PA — Defensivo, énfase na conservagdo
angamentos e o0s estoques de prédios novos, financiamentos e em condominios a preco de custo. | obras bem feitas e com um preco software para célculo de x A -
. S L : producéo PT — Defensivo, énfase na tecnologia
obras canalizados para renda alta, nova constituicdo prejudica o compativel de mercado orcamentos de obra utilizada
setor.
Aumenta os saques do FGTS, diminui a arrecada¢do do SFH, . PE - Pr(_)jpsctl\éo, exrélora;z Iocalljza novas
cai a competitividade da carteira de poupanca Cont_mua, um aumento oportunidades e pro utos/mercados )
1989 ' consideravel de obras em ldem ldem PA — Defensivo, énfase na conservacao

Construgdo: diminui a qualidade, quantidade e a rotatividade da
mao de obra, aumentam os custos das obras

condominios a pre¢o de custo.

PT — Defensivo, énfase na tecnologia
utilizada

PE — Problema de engenharia PA — Problema administrativo PT — Problema tecnologico
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QUADRO 22 - Resumo do ambiente geral, especifico, subjetivo, estratégias e comportamento do periodo estratégico 2 — Becker Engenharia.

Periodo Ambiente Geral Ambiente Especifico Ambiente Subjetivo Evento Estratégia Cor_nportamento
Miles & Snow
Plano Collor — confisco dos ativos circulantes, aumenta a
inflacdo, diminui o salario real e também os niveis de emprego,
caem os investimentos publicos, diminuem os recursos
arrecadados pelo SFH e aumenta a inadimpléncia dos mutudrios. | Apesar da preocupagdo, muita expectativa e | Obras 4 pisos. Mantendo equipe - . PE - Defensivo, garantindo e conservando o
. - ] - - - A I Estrategia corporativa P
Construcdo: autofinanciamento para faixas altas de renda. As que | incerteza, retiram dinheiro da poupanca e multidisciplinar com 15 a 20 Constréi o Edificio (Bourgeois, 1980) — dominio atual de produtos/mercado
1990 n&o atuam no mercado de classe alta fazem apartamentos investem na construcao. homens com muita geots, PA — Defensivo, énfase na conservagao
. ; S ~ Morada do Parque. desenvolvimento de A .
menores e mais baratos. Construtoras fazem muitos langamentos flexibilidade. Construgdes quase mercado PT - Defensivo, énfase na tecnologia
Cai o ritmo das obras iniciadas e congelamento das novas. O COM recurso proprio. artesanais. utilizada
Plano Collor afasta os consumidores de mercado de iméveis.
Empresas: reducdo do capital de giro, perda da lucratividade,
demisséo de 20% da méo-de-obra da construgdo civil.
Mudanca estratégica
A mudanga de mercado se da corporativa
devido a imagem da empresa - - (Ansoff, 1977) — PE - Prospectivo, busca de novos dominios
. . . I . . . ; Inicia Plano Empresario . . -
Continua a crise. Indisponibilidade de financiamentos, baixo - ser reconhecida como obras de desenvolvimento de ainda que transitérios
- . L - Boom em langamentos de condominios a - Popular com a CEF. L x
1991 poder aquisitivo. Nova Lei do Inquilinato provoca aquecimento reco de custo qualidade. Programa de Edificio Trés Villas mercado PA — Defensivo, énfase na conservacgao
no setor de locacdes.Impulso ao FGTS. preg ’ Qualidade do SEBRAE, com ' Estratégia de negdcio | PT — Prospectivo, énfase na flexibilidade
racionalizagdo no processo (Borgeois, 1980) — tecnoldgica
construtivo. reformulagéo dos
processos construtivos
A situacdo persiste. O salario real cai, como também cai o nivel Solidificacdo da imagem Becker
de emprego. junto ao mercado. - . PT — Prospectivo, énfase na flexibilidade
L P - x R Estratégia de negécio b
Diminuicéo dos gastos publicos com redugéo das obras. Muda a tecnologia utilizando . e . tecnoldgica
. N D . Constroi o Edificio (Bourgeois, 1980) — S x
1992 Construgdo: caem os recursos a disposicdo dos agentes Idem lajes nervuradas, formas Gethal x PA — Defensivo, énfase na conservacgao
: - . - Condor. reformulagdo dos A -
financeiros (Plano Collor). As construtoras facilitam e alvenaria estruturada e . PT — Prospectivo, énfase na flexibilidade
. ; ) x processos construtivos e
financiamentos e dispensam comprovagao de renda. Caem o PIB controle totalmente tecnoldgica
e 0s depdsitos no FGTS. informatizado
As atividades de edificagBes foram o carro chefe da expanséo .
A Mercado aquecido. Acaba o desconforto L - .
econdmica. emocional, a inseguranga e instabilidade no Momento muito importante para | Inicia também seu sonho.
1993 | O governo cria o Fundo de Investimento Imobiliario. Cai 6,6% ! x a Becker Engenharia, focando 12 obra Classe A - Ed. Idem Idem
- x setor. As construtoras nunca venderam t&o . x -
do contingente de mao-de-obra empregada porque aumentaram a bem qualidade na mao-de-obra. Dona Elisa
produtividade e 0s servicos terceirizados. )
Plano Real: Cai a inflagdo. Aumento da competitividade com
produtividade. Planejamentos mais longos. Reinvestimento no . . A
. - PO PR . O mercado da construgdo civil se Mais uma vez um iluminado g
setor produtivo. O negocio de locagdo da sinais positivos. S . - Constrdi Edificio L -
; s transforma na maior inddstria da cidade de | pelo destino, com os contratos e © PT — Prospectivo, énfase na flexibilidade
Contratos congelados por 12 meses, e residuos proibidos . . Albatroz e Edificio Icaro. - . L
(Medida Proviséria 1053) prejudicando novas construgdes Santa Maria. NP congelados, ndo t|r_1ha vgndas Programas de qualidade Estrateg|§ de negacio | tecnologica AN x
1994 ) Excelente estoque de imdveis. contratadas. Autofinanciamento (Bourgeois, 1980) - PA — Defensivo, énfase na conservacdo

Empresas: Programas de Qualidade e produtividade incluidos na
gestédo das construtoras, com parcerias entre empresas e
instituicGes (Universidades, SEBRAE, SENAI e algumas
fundagdes). Empresas oferecem novas formas de financiamento
sem a dependéncia do Governo.

Grande nimero de langamentos tanto com
recursos proéprios como com
financiamentos.

para novos lancamentos.
Imagem consolidada de
qualidade

com o SEBRAE.
Inicio da racionalizagédo
das obras.

autofinanciamento

PT — Prospectivo, énfase na flexibilidade
tecnoldgica

PE — Problema de engenharia PA — Problema administrativo PT — Problema tecnolégico
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QUADRO 23 - Resumo do ambiente geral, especifico, subjetivo, estratégias e comportamento do periodo estratégico 3 — Becker Engenharia.
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Periodo Ambiente Geral Ambiente Especifico Ambiente Subjetivo Evento Estratégia Cor_nportamento
Miles & Snow
- . . PE - Prospectivo, explora e localiza novas
Inicia autofinanciamento, nova :
. . X oportunidades de produtos/mercados
. . s . visdo tecnologica atuando nicho . L. . - A x
Escassez de financiamentos a longo prazo. Existéncia de uma quantidade ; o Lanca top de linha, | Estratégia de negdcio PA — Defensivo, énfase na conservacao
I . X ] o Classe A., considerado divisor de e . . (o
1995 Saida e o autofinanciamento através de enorme de condominios a pre¢o . . Edificio Royal (Bourgeois, 1980) - PT — Prospectivo, mantendo flexibilidade nas
aguas em termos de tecnologia de . . .
preco fechado ou preco de custo. de custo x Palace autofinanciamento tecnologias para acompanhar as mudancas nos
construcdo. Momento do salto . g .
2 dominios e modificar continuamente as
tecnolégico ~
operagdes
PE - Analitico, busca de estabilidade de um
Mercado chega ao seu auge de dominio e, simultaneamente, busca de novos
e g metragem construida, velocidade - - dominios
Retomada dos créditos imobiliarios. Estratégia de negdcio L x
de vendas e langamentos novos. .. . . PA — Defensivo, énfase na conservacao
1996 Aumento do poder de compra da classe I Continuidade do ano anterior Idem (Bourgeois, 1980) - . ..
. s 360.000 m2 - maior area . i PT — Prospectivo, mantendo flexibilidade nas
baixa renda. Aumento da competitividade. . S autofinanciamento .
construida do interior do estado tecnologias para acompanhar as mudangas nos
do RS dominios e modificar continuamente as
operacOes
PE — Analitico, busca de estabilidade de um
Inicia declinio em langamentos. dominio e, simultaneamente, busca de novos
Escassez de financiamentos. As Inicia processo de qualidade e Estratégia de negdcio dominios
1997 Criacdo do SFI. Busca da qualidade e empresas iniciam gradativamente rodutri)vidade Conqsolida o Certificacdo da ISO | (Bourgeois, 1980) — PA — Defensiva, planejamento e controle das
produtividade.InovacGes tecnologicas a reducdo de empregados. P ' 9001. reformulagéo dos processos operacdes da empresa para assegurar ou
. mercado Classe A. . R
Velocidade de vendas em torno produtivos aumentar a eficiéncia atual
de 2,5%. PT — Prospectivo, énfase na flexibilidade
tecnoldgica
Intensificagcdo em qualidade e Continua aquecido mercado de . PE — Prospectivo, explora e localiza novas
L - P Constroi os :
produtividade. Inicio do processo de condominios a prego de custo. . - . P L . oportunidades de produto
q e e o Inicio de um consorcio de trés Edificio Aguas Estrategia cooperativa . X
esemprego no setor mobiliario. Grande Poder aquisitivo em declinio. . A . . PA — Defensiva, planejamento e controle das
P . . ~ empresas para construir trés obras | Claras, Edificio (Nielsen, 1988) — alianca ~
1998 oferta de imoveis. Baixa renda Per Capita. Reducéo de langamentos e p o operacdes da empresa para assegurar ou
N RN . SN, . Classe Média, utilizando Aguas Fortes e estratégica com empresas do S
Reduc&o dos pregos dos imdveis. Programa | imobiliarios em Santa Maria. A racionalizacio da construcio Edificio Pedras setor da ICCSE aumentar a eficiéncia atual
Carta de Credito da CEF. Cresce a demanda | velocidade de vendas continua em ¢ cao. Brancas PT — Prospectivo, énfase na flexibilidade
por apartamentos menores. torno de 2,8%. ' tecnoldgica
Estratégia corporativa
(Ansoff, 1977) — PE — Analitico, busca de estabilidade de um
Inicio da retrac&o no setor imobiliario. Reduz o poder aquisitivo, desenvolvimento de mercado | dominio e, simultaneamente, busca de novos
1999 Dificuldade de acesso a crédito para Idem diminuindo o nicho de Classe A. | Constrdi Estratégia de neg6cio dominios
construtoras, somente para pessoas fisicas. Pensamento estratégico de Residencial Juriti. (Bourgeois, 1980) — PA — Defensivo, énfase na conservacao
Investimentos de fundos de penséo construir em um novo mercado. reformulacéo dos processos PT — Prospectivo, énfase na flexibilidade
produtivos tecnoldgica
Aumento do PIB nacional em 15,6% . Lancamentos imobiliarios
Emprego de 3,6 milhGes de pessoas. Prazo camet o Projeto residencial PE — Analitico, busca de estabilidade de um
o N . comerciais. Poder aquisitivo . . . L )
médio de construcdo superior a 24 meses. . . para a cidade de Estratégia corporativa dominio e, simultaneamente, busca de novos
baixo. Velocidade de vendas . o
Perdas de 15%. Mercado pouco concentrado. x Fortalecimento da vontade de Gramado. (Ansoff, 1977) — dominios
2000 constante. Reducdo de custos

Empresas mais verticalizadas. Pouca
padronizacdo de materiais e processos.
Deficiéncia na estrutura de servigos

especializados

através do movimento de
padronizacdo através da cadeia
produtiva

procurar novos mercado.

Viagens e pesquisa
sobre qual o tipo de
langamento

desenvolvimento de mercado

PA — Defensivo, énfase na conservacao
PT — Prospectivo, énfase na flexibilidade
tecnoldgica

PE — Problema de engenharia PA — Problema administrativo PT — Problema tecnoldgico




QUADRO 24 — Resumo do ambiente geral, especifico, subjetivo, estratégias e comportamento do periodo estratégico 4 — Becker Engenharia.

Periodo Ambiente Geral Ambiente Especifico Ambiente Subjetivo Evento Estratégia Cor_nportamento
Miles & Snow
ZéggfnUp;gsg gg?;gaizfdgﬁg ge Reducéo de lancamentos na Mercado atraente de PE- Analitico, busca de estabilidade de
D . « cidade. Liberacdo de projetos por | condominio de casas . - .~ um dominio e, simultaneamente, busca
producéo. Cai o PIB da construgdo em AR . : Constradi o Estratégia de negocio e
. . parte de 6rgaos publicos lento. horizontais para . ) . de novos dominios
2,7%. Racionamento de energia elétrica, . . « Residencial (Bourgeois, 1980) — A
2001 : : . Mercado prejudicado pela aproveitamento de uma mao- < . . PA — Prospectivo, énfase a mudanca
crise Argentina e atentados terroristas : ot . : Palazzo construgéo residencial o
. . . incerteza da politica. Maior de-obra antiga, aguardando o \ organizacional
paralisaram a atividade produtiva do . NP D’lstrana. de casas .
ais. Reducio da taxa de emoredo poupanca registrada na histéria— | momento de outros PT — Prospectivo, énfase na
Fnicia que dga nas operacdes dlz c?édi o R$600 milhdes. langamentos. flexibilidade tecnoldgica
PIB em declinio mais 1,9%. Declarada
moratdria da divida externa Argentina e | Construtoras procuram novos PE- Analitico, busca de estabilidade de
a guerra dos EEUU contra a mercados para atuarem. Inicio da . - . :
- : . A Inicio de uma analise de . .- . um dominio e, simultaneamente, busca
Afeganistao (parceiros comerciais do descapitalizacdo das empresas Constroi o Estratégia corporativa .
. . X s . procura de novo mercado, . . i de novos dominios
Brasil). Duvidas geradas em relagao as | construtoras, reduzindo a  x M Residencia Ansoff, 1977 A
2002 | . x . ; L pois ndo enxergava solucao : PA — Prospectivo, énfase a mudanca
incertezas da sucesséo presidencial , motivagéo de permanecer no de Curto brazo para o Morada do desenvolvimento de oraanizacional
elevacdo da taxa de cambio, reducdo da | mercado da construgéo civil. P P . Bosque. mercado g A
. mercado de Santa Maria. PT — Prospectivo, énfase na
taxa de emprego. Aumenta a queda das | Velocidade de vendas 2,2%. flexibilidade tecnoléaica
operagdes de crédito imobiliario devido g
a instabilidade econdmica.
Pior desempenho do PIB da construgao Mercado da construcdo civil de E_ntrada no mercado da _ Estratégia corpotativa PE- Analitico. busca de estabilidade de
desde 1990, queda de 8,5%. Elevacéo T cidade de Gramado no nicho . (Ansoff, 1977) - . .
. N imdveis novos e de Classe A x Constrdi o . um dominio e, simultaneamente, busca
abrupta da taxa de inflagdo. Aumento da . Classe A. Reformulacao oo desenvolvimento de .
. 0 praticamente estagnado. Mercado o . , Edificio Royal de novos dominios
taxa de juros chegando a 26,5% ao ano. X A administrativa através da L mercado A
2003 ~ aquecido em imdveis usados. . . Victoriae 0 s . PA — Prospectivo, énfase a mudanca
Reducéo da taxa de emprego. X : : mudangca do setor financeiro e Estratégia de negdcio o
x SO Financiamentos obras baixa renda. AR Edificio Royal . organizacional
Acentuada reducéo da participagédo do . com a participagéo de sua (Bourgeois, 1980) — A
o o Taxa de desemprego maior de . : Garden. PT — Prospectivo, énfase na
crédito habitacional. Fundo do pogo no filha, caracterizando o mudanca de estrutura . L
X todos os tempos. s . A flexibilidade tecnoldgica
crescimento. espirito de empresa familiar. organizacional

PE — Problema de engenharia PA — Problema administrativo PT — Problema tecnolégico
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QUADRO 05 - Resumo do ambiente geral, especifico, subjetivo, estratégias e comportamento do periodo estratégico 1 — BK Construcdes.
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Periodo Ambiente Geral Ambiente Especifico Ambiente Subjetivo Evento Estratégia Cor_nportamento
Miles & Snow
X oy Mercado interessante para Surgimento - . « PE — prospectivo, explora e localiza novas
Inflagdo atinge menores indices . . . I Estratégia de configuragdo X
Construcéo civil curtindo os lancamentos no ramo imobiliario. | da . oportunidades de produtos/mercados
1971 | desde os anos 50. PIB cresceu : X (gestalt strategy) (Mintzberg, A x
) efeitos de boom dos anos 70. Boom da construcdo civil em Santa | Construtora PA — defensivo, énfase na conservagao
consideravelmente. . 1978) SN A
Maria Portella PT — defensivo, énfase na tecnologia utilizada
O milagre brasileiro para a « . In'?',a.o . . PE — prospectivo, explora e localiza novas
. . Execucéo de obras no regime de Edificio Estratégia corporativa :
construcao civil. O produto langado era facilmente | . « . . oportunidades de produtos/mercados
1972 ~ . incorporagéo. Foco muito forte na | Palacio (Ansoff, 1977) — A x
Aumenta a concentracdo de absorvido pelo mercado. L e ; PA — defensivo, énfase na conservacao
area imobiliaria. Machado desenvolvimento de mercado T A
renda. Borges PT — defensivo, énfase na tecnologia utilizada
Investimentos publicos na Egtr?:daonge
construcdo civil. Setor de . . i . ~ - . .
edificaches recebe recursos Quantidade razoavel de obras Oportunidade de ampliar as prestacdo de | Mudanca estratégica PE — prospectivo, explora e localiza novas
1973 aranti?jos elo BNH publicas, estimulando empresas a | atividades da empresa, devido a Servigos a corporativa oportunidades de produtos/mercados
%ho Ue dop etréleo ' prestarem servi¢cos ao governo grande quantidade de obras terceiros e (Ansoff, 1977) — PA — defensivo, énfase na conservacao
gue dop Federal e Estadual. ublicas. execucdo de | diversificagdo vertical PT — defensivo, énfase na tecnologia utilizada
quadriplicando o prego de P ¢ ¢ g
produto ot?ra_s
publicas.
!mgactps positivos paraa Atuacio em nicho de mercado de | Constréi o Mudanc;r_jl estratégica PE — prospectivo, explora e localiza novas
industria da construcgéo civil, e - . o e corporativa oportunidades de produtos/mercados
1974 A X , edificios comerciais e residenciais | Edificio A «
dando énfase as obras de infra- . ; (Ansoff, 1977) — PA — defensivo, énfase na conservacao
na cidade de Santa Maria. Espanha. e T . A A
estrutura. diversificacdo vertical PT — defensivo, énfase na tecnologia utilizada
Estratégia de negdcio
Mantém o crescimento Inflacdo prejudica liberacao de Falta de financiamentos na area Constréi o (Bour_geols, 1980) - PE - prospectivo, explora e localiza novas
N . . : : o N e - capacitacao gerencial oportunidades de produtos/mercados
1975 | econdmico do pais. Surge a financiamentos para o setor da imobiliaria. Exigéncia de uma Edificio . L fensivo. anf <
inflacéo construcédo civil maior preparacdo gerencial Noruegua Estrategla} de negocio PA - de ENSIVO, €ntase ha conservacao
' ' ' ' (Bourgeois, 1980) - PT — defensivo, énfase na tecnologia utilizada
autofinanciamento
Aumenta a divida externa Iniciam praticamente reflexos do
1976 Petrodélares ' fim do boom dos anos 70 para a Idem Idem Idem Idem
ICCSE.
Inicia
O ano é marcado pelo A empresa inicia os projetos para Eg:;;rugao de Estratégia cornorativa PE — prospectivo, explora e localiza novas
1977 crescimento econdmico, devido a entrada no nicho de casas opulares nas | (Anso f? 19775) ~ oportunidades de produtos/mercados
uma reacdo resultante de medidas populares, adaptando-se a um novo Pop T - PA — defensivo, énfase na conservacao
; cidades de diversificagdo concéntrica T A
governamentais. mercado. . PT — defensivo, énfase na tecnologia utilizada
Santa Maria,
Alegrete.
A empresa
Aumento das taxas de iuro Considerado o grande fildo do constréi casas
. R ] Liberagdo de verbas para nichos de | momento no ramo imobiliario. populares na
1978 | internacionais. Aumenta a - ; . . Idem
inflaéo. PIB cai para 5,1% mercado de classe média baixa Entrada no nicho de casas cidades _de
' o populares — 3000 casas Panambi e
Bagé.

PE — Problema de engenharia PA — Problema administrativo PT — Problema tecnologico




QUADRO 06 — Resumo do ambiente geral, especifico, subjetivo, estratégias e comportamento do periodo estratégico 2 — BK Construcdes.
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. . . . . .. . Comportamento
Periodo Ambiente Geral Ambiente Especifico Ambiente Subjetivo Evento Estratégia np
Miles & Snow
Estratégia de
configuracédo PE — Defensiva, garante e conserva o
Crise no setor devido 4 queda do FGTS e liberacdo das taxas de _ _ o Construtora Portella ja h,a 8 anosno (ge_stalt strategy) dominio atua_l de Produtos/mercados.
1979 juros Queda do po_te_nual do mercado da A empresa investe em avancgos técnicos e mercadp._Foco forte na &rea imobiliaria (Mlntgbgrg, 1978) _ PA — Defensiva, énfase na
Es eéula 30 imobilidria como foco inflaciondrio construcdo civil econdmicos. com prédios altos. Atua em obras Estratégia corporativa conservagao.
P ¢ ' Publicas (Ansoff, 1977) — PT — Defensiva, énfase na tecnologia
desenvolvimento de utilizada
mercado
Mudanca estratégica PE — Prospectivo, busca novos
Boom na ICC. Reducéo e tabelamento dos juros. Flexibilidade de cor orzftiva g dominios ainda que transitorios
utilizagdo do FGTS. Grande nimero de financiamentos cedidos Inicio de aquecimento com foco em Falta de financiamentos na &rea imobiliaria, foco . S P PA - Defensivo, énfase na
1980 . \ S . 9 . construindo 3000 casas. 700 funcionarios | (Ansoff, 1977) - x
pelo SFH. Desestimulo as aplicagdes financeiras. Reducdo dos habitac6es populares em casas populares T . conservagao
. diversificacdo vertical S
estoques e valorizacéo dos terrenos PT — Prospectivo, énfase na
flexibilidade tecnoldgica
Recesséo na economia. Mercado financeiro atrativo. Perda no
pmofﬁgtgﬂglsmvo da classe média. Fim da pré-fixagdo da correcao PE — Prospectivo, busca novos
<. . - dominios ainda que transitérios
Construcéo: Investimentos em terrenos. Empresas langam obras Estratégia de enfoque o
. Ly . PA — Defensivo, énfase na
1981 enquanto o mercado est4 problematico. Governo limita os recursos | ldem Idem (Porter, 1986) — casas CONSErVacio
do BNH. populares gao
. S . s PT — Prospectivo, énfase na
Mudanga no perfil dos imoéveis langados, reduzindo a area Util dos . L
. i L flexibilidade tecnologica
apartamentos e construindo na periferia das capitais para classe
média. O mercado de imdveis de luxo continua aquecido.
1982 Idem Idem Idem Idem Idem
PE — Analitico, garante o dominio
Crise profunda do setor. Baixa competitividade e altas retiradas da | Inicio de preocupagédo por parte das Forte atuacdo em obras de Banco do - . atual_e a0 mesmo tempo busca
. N x AN x x x - - L - Estratégia corporativa localizar e explorar novas
caderneta de poupanca. Maxidesvalorizagdo da moeda em relagdo | construtoras devido a reducdo Forte preocupacgdo com a reducdo da atividade Brasil e prédios de 4 pavimentos. Aptos. -
. ~ LA RN e (Ansoff, 1977) — oportunidades de produtos/mercados
1983 ao dolar. acentuada da atuagdo do BNH. Muda o | da construcdo civil, devido a falta de 2 e 3 dormitorios enxutos, alterando o . e A
.. . . . . L . . . diversificacdo PA — Defensiva, énfase na
Construgdo: Fechamento das linhas de financiamento para perfil das obras para 2 e 3 dormitérios | financiamentos produto e reagindo ao mercado A x
oY " : . . ! . concéntrica conservacdo
edificacGes, mudanca na politica de repasse dos financiamentos. enxutos. Financiamento direto comprador .
PT — Prospectivo, énfase na
flexibilidade tecnoldgica
Crise: cai a massa de saldrios. .
.. R - Permanece constante o0 mercado, pois
Construgdo: Sobem os estoques de imoveis para a classe média, - - -
AL . Santa Maria caracteriza-se pelo Estratégia de custo
1984 caem os saldos do FGTS, aumenta a inadimpléncia dos mutuarios, . . e ldem Idem Idem
. . . o funcionalismo publico e poder (Porter, 1986)
incerteza nas regras de financiamentos. Governo langa bonus e T
AN : aquisitivo constante.
equivaléncia salarial.
PE - Analitico, garante o dominio
atual e a0 mesmo tempo busca
Melhora o nivel de renda e de emprego. Elei¢des Presidenciais. localizar e explorar novas
Construgdo: Liberacdo de recursos do BNH para execugéo de oportunidades de produtos/mercados
1985 NP . Idem Idem Idem A,
obras, reage a venda de imdveis, SBPE fecha as linhas PA — Defensiva, énfase na
de financiamento. conservagéo
PT — Prospectivo, énfase na
flexibilidade tecnoldgica
Plano quzad_o - congelamento do§ precos, ellml_nag_ao da corregdo Falta de financiamento para obras de 4 Estrateglq de negdcio
monetéria, ativos reais atraentes, diminuigéo da liquidez das . ; . . . (Bourgeois, 1980)-
- . pavimentos. Financiamento direto pela Mudanca de nicho de mercado para . .
poupancas, aumento dos saques para a compra de bens duraveis. Aquece mercado de obras publicas - - . autofinanciamento
.. ' - ' g construtora. prédios maiores de 4 pavimentos com P . .
Construgdo: aumenta o PIB e o consumo de empreendimentos (Quartéis, Banco do Brasil). Inicio de L e S A Estratégia corporativa PE — Defensivo, busca de novos
; . . : ; . Diversifica com a criacdo da Ceramica Santa elevador. PSR L
novos em faixas de alta renda, alta restricdo aos financiamentos obras no regime de condominio a preco : . . (Ansoff, 1977) — dominios ainda que transitorios
S T - : P P - - Maria. Constroi o Ed. Costa Rica com repasse e - A
aumento da inadimpléncia e baixa capacidade de empréstimos das | de custo. Existéncia de financiamentos . diversificacdo vertical PA — Defensivo, énfase na
1986 Fato marcante: O Plano Cruzado congelou os da CEF.

instituicGes, aumento do custo pelo agio.

Pés-cruzado — periodo de estagflagdo: aumenta a inflagdo, caem a
demanda de imdveis e os investimentos no setor. As obras sdo
reprogramadas, prazos estendidos devido ao alto nimero de
unidades a venda, agio faz com que os condominios fechados a
pre¢o de custo sofram problemas de continuidade.

para suprir o estoque produzido.
Problemas de relagdo das construtoras
com o SFH, deflagrando uma crise no
setor.

prec¢os por 12 meses. Os clientes realizavam
pagamentos antes de realinhamento.
Realinhamento de 73%. Cria um problema
administrativo.

Inflagdo 60%. Perda de R$1.500.000,00.

Constroi o Ed. Nova Zelandia (24 aptos
de 4 dormitdrios e 30 aptos de 3) com
financiamento da CEF.

Inicio do declinio da construtora Portella.

para tras

Estratégia corporativa
(Ansoff, 1977) —
desenvolvimento de
mercado

conservacao
PT — Prospectivo, énfase na
flexibilidade tecnoldgica

PE — Problema de engenharia PA — Problema administrativo PT — Problema tecnolégico




QUADRO 07- Resumo do ambiente geral, especifico, subjetivo, estratégias e comportamento do periodo estratégico 3 — BK Construcdes.
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Periodo Ambiente Geral Ambiente Especifico Ambiente Subjetivo Evento Estratégia Cor_nportamento
Miles & Snow
Plano Bresser: aumento da inflagdo e continua a
aplicagdo em outros ativos financeiros. Vendidos todos para clientes liberarem Estratégica de negocio PE — prospectivo, explora e localiza novas
. ox . . . X Prospecta mercado de . X
Construcdo: Sé a CEF financia negdcios na ICC, valores confiscados com o Plano (Bourgeois, 1980) — oportunidades de produtos/mercados
1987 . Idem Santa Cruz — 24 aptos. de : A x
incorporadores adotam langamentos a preco de Collor. Pagamentos pelo preco do lUXO — desenvolvimento de PA — defensivo, énfase na conservagéo
custo para classes altas, e 0s empresarios passam primeiro dia do més. Inflagédo de 80%. mercado PT - defensivo, énfase na tecnologia utilizada
seus recursos do produtivo para o financeiro.
Cai o poder aquisitivo da faixa de assalariados
devido ao aumento da inflagéo e juros, . . .
. X . . Aumento consideravel PE — prospectivo, explora e localiza novas
investimentos em ativos reais. ;
. x de obras em oportunidades de produtos/mercados
1988 Construcdo: aumenta o custo da construgéo e . Idem Idem A x
g - condominios a pre¢o PA — defensivo, énfase na conservacao
diminuem os langamentos e os estoques de predios A T
. - . de custo. PT — defensivo, énfase na tecnologia utilizada
novos, financiamentos e obras canalizados para
renda alta, nova constituigcdo prejudica o setor.
Aumentam os saques do FGTS, diminui a
arrecadacéo do SFH, cai a competitividade da PE — prospectivo, explora e localiza novas
1989 carteira dfe poqpa}nga. _ _ Idem Idem - oportunldad(_as deAprodutos/mercados~
Construgdo: diminuem a qualidade, quantidade e a PA — defensivo, énfase na conservagao
rotatividade da mao de obra, aumentam o0s custos PT — defensivo, énfase na tecnologia utilizada
das obras
Plano Collor — confisco dos ativos circulantes,
aumenta a inflagdo, diminui o salério real e também
0s niveis de emprego, caem 0s investimentos Apesar da
publicos, diminuem os recursos arrecadados pelo preocupacgdo, muita
SFH e aumenta a inadimpléncia dos mutuarios. expectativa e
Construcdo: autofinanciamento para faixas altas de | incerteza, retiram PE — prospectivo, explora e localiza novas
renda. As que ndo atuam no mercado de classe alta | dinheiro da poupanca oportunidades de produtos/mercados
1990 - . Idem Idem A x
fazem apartamentos menores e mais baratos. e investem na PA — defensivo, énfase na conservacao
Cai o ritmo das obras iniciadas e congelamento das | construgéo. PT — defensivo, énfase na tecnologia utilizada
novas. O Plano Collor afasta os consumidores de Construtoras fazem
mercado de imdveis. muitos langcamentos
Empresas: reducdo do capital de giro, perda da com recurso proprio.
lucratividade, demissao de 20% da mao-de-obra da
construcao civil.
Langamento 2° prédio na
. . . I cidade de Santa Cruz e . . PE - Analitico, garante um dominio atual e ao
Continua a crise. Indisponibilidade de x . . Mudanca estratégica .
; . . s . Boom em langamentos | Reacgéo para obra pablica neste um em Santa Maria de X mesmo tempo busca,localiza e explora novas
financiamentos, baixo poder aquisitivo. Nova Lei . . L corporativa .
1991 . . de condominios a momento porque complicou a venda classe alta. Inicio de 2 oportunidades de produtos/mercado
do Inquilinato, provoca aquecimento no setor de Lo (Ansoff, 1977) — o x
~ preco de custo. de imoveis. obras da POUPEX (Santa | Y. ~ .. " A PA — defensivo, énfase na conservagao
locagdes.Impulso ao FGTS. ; diversificacdo concéntrica N AR
Maria e Porto Alegre), 2 PT — defensivo, énfase na tecnologia utilizada
CIEPS.
A situacdo persiste. O salério real cai, como
ta.mb.em- calo nivel de emprego. x PE — Analitico, garante um dominio atual e ao
Diminuicéo dos gastos pablicos com reducéo das . x . . . . .
Orgamentos com preco fixo ndo Crise na empresa devido | Estratégica de lideranca no | mesmo tempo busca,localiza e explora novas
obras. S .
1992 Idem suportando os planos do governo e dos | a problemas gerenciais custo total oportunidades de produtos/mercado

Construgdo: caem 0s recursos a disposi¢do dos
agentes financeiros (Plano Collor). As construtoras
facilitam financiamentos e dispensam comprovacao
de renda. Cai o0 PIB e 0s dep6sitos no FGTS.

cumprimentos dos contratos das obras.

administrativos.

(Porter, 1986)

PA — defensivo, énfase na conservacgéo
PT — defensivo, énfase na tecnologia utilizada

PE — Problema de engenharia PA — Problema administrativo PT — Problema tecnolégico
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Periodo Ambiente Geral Ambiente Especifico Ambiente Subjetivo Evento Estratégia Cor_nportamento
Miles & Snow
Estratégica de configuracéo
. e (Mintzberg, 1978) — mudanca PE — Analitico, garante um dominio atual
As atividades de edificagbes foram o carro . ~ : i
. i . Busca de parcerias para razéo social e a0 mesmo tempo busca, localizar e
chefe da expansao econémica. Mercado aquecido. Acaba o o . . X
. . . venda a crédito. Compras « . Estratégica cooperativa explorar novas oportunidades de
O governo cria o Fundo de Investimento | desconforto emocional, a . Troca de razdo social X :
N . . . . . casadas com a receita. . (Nielsen, 1988) — alianca produtos/mercados
1993 | Imobiliario. Cai 6,6% do contingente de inseguranca e instabilidade no - para BK Engenharia. o A
< Obras Publicas e estratégica PA — prospectivo, énfase na mudanca
mé&o-de-obra empregada porque setor. As construtoras nunca . - e
L . ~ empreendimentos Mudanga de estratégica organizacional
aumentaram a produtividade e os servicos | venderam tdo bem. ) Mg X A .
terceirizados imobiliarios. corporativa _ P'I_' - defensivo, énfase na tecnologia
' (Ansoff, 1977) — desenvolvimento | utilizada
de mercado
Plano Real: Cai a inflagdo. Aumento da
competitividade com produtividade.
Planejamentos mais longos.
Reinvestimento no setor produtivo. O o
. R - O mercado da construcao civil TR . -
negacio de locagéo da sinais positivos. . Simplificacdo da PE — Analitico, garante um dominio atual
se transforma na maior N . . :
Contratos congelados por 12 meses, e e . Grande experiéncia na area | estrutura, criando e a0 mesmo tempo busca, localizar e
. LS . . industria da cidade de Santa . . g « :
residuos proibidos (Medida Provisoria ; de engenharia e tecnologia, | nacleos de producao. .- L . explorar novas oportunidades de
- ~ Maria. . - Estratégica de negdcio
1053) prejudicando novas construcoes. ., . |atuando firmemente na area | O processo de : produtos/mercados
1994 . . Excelente estoque de imoveis. . . < (Bourgeois, 1980) — mudanca A
Empresas: Programas de Qualidade e . administrativa. producdo passa a ser PA — prospectivo, énfase na mudanca
o o « Grande numero de . A estrutural A
produtividade incluidos na gestdo das Plano Real grande aliado da | mais importante do organizacional
. langamentos tanto com . . A .
construtoras, com parcerias entre - empresa que o financeiro e PT — defensivo, énfase na tecnologia
MO o recursos proprios como com o -
empresas e instituicdes (Universidades, financiamentos administrativo. utilizada
SEBRAE, SENAI e algumas fundagdes). '
Empresas oferecem novas formas de
financiamento sem a dependéncia do
Governo.
PE — Analitico, garante um dominio atual
e e a0 mesmo tempo busca, localizar e
A . . Simplificagdo da -
. . A . . Grande experiéncia na area : explorar novas oportunidades de
Escassez de financiamentos a longo prazo. | Existéncia de uma quantidade . . estrutura, criando
I . . ’ e de engenharia e tecnologia, . < produtos/mercados
1995 | Saida é o autofinanciamento atraves de enorme de condominios a nucleos de producéo

preco fechado ou preco de custo.

preco de custo

atuando firmemente na area
administrativa.

(unidades de
negocios).

PA — prospectivo, énfase na mudanca
organizacional

PT — defensivo, énfase na tecnologia
utilizada

PE — Problema de engenharia PA — Problema administrativo PT — Problema tecnolégico
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Periodo Ambiente Geral Ambiente Especifico Ambiente Subjetivo Evento Estratégia Comportamento
Miles & Snow
Mercado chega ao seu auge de metragem Mudanga de estratégica PE — Analitico, garante um dominio atual e ao
Retomada dos créditos imobiliarios. Aumento construida, velocidade de vendas e Analisa mercado e entende Constroi obras publicas para | corporativa mesmo tempo busca, localizar e explorar novas
1996 | do poder de compra da classe baixa renda. lancamentos. aumentar sua atuacio o0 Ministério da Aeronautica, | (Ansoff, 1977) — oportunidades de produtos/mercados
Aumento da competitividade. 360.000 m2 - maior area construida do interior cao. Ministério do Exército. desenvolvimento de PA — prospectivo, énfase na mudanga organizacional
do estado do RS mercado PT - defensivo, énfase na tecnologia utilizada
Inicia declinio em langamentos. Escassez de Considera importante para a Constr6i UNISC Santa Mudangz_:l de estratégica PE - Analitico, garante um_dom|n|o atual € a0
- . . . A x . corporativa mesmo tempo busca, localizar e explorar novas
Criacéo do SFI. Busca da qualidade e financiamentos. As empresas iniciam empresa nao investir somente em Cruz, INPI, UFSM, .
1997 s i, L . < ; (Ansoff, 1977) - oportunidades de produtos/mercados
produtividade.Inovacdes tecnoldgicas gradativamente a reducdo de empregados. poucos clientes, aumentando sua UNIMED, SICRED, ; R .
. ) N desenvolvimento de PA — prospectivo, &nfase na mudanca organizacional
Velocidade de vendas em torno de 2,5%. area de atuacdo. UNIFRA. A AR
mercado PT — defensivo, énfase na tecnologia utilizada
Intensificagdo em qualidade e produtividade Estratégia de negocio
o ¢ d P ' Continua aquecido mercado de condominios a (Ansoff, 1977) — PE - Analitico, garante um dominio atual e ao
Inicio do processo de desemprego no setor P i - . . . A . .
e A - preco de custo. Poder aquisitivo em declinio. | O espirito desenvolvido na nova Lancamento Residencial diversificacéo horizontal — mesmo tempo busca, localizar e explorar novas
mobiliario. Grande oferta de imdveis. Baixa ~ - b P ; ; : ; N .
1998 . x Reducéo de langamentos imobiliarios em empresa é estimular a parceriaem | Las Palmas em parceria com | regime de incorporagéo oportunidades de produtos/mercados
renda Per Capita. Reducdo dos precos dos . . . . . . . - - R .
PR g Santa Maria. A velocidade de vendas continua | todos os sentidos. investidores. Estrategia cooperativa PA — prospectivo, énfase na mudanca organizacional
imoveis. Programa Carta de Crédito da CEF. . . A DA
em torno de 2,8%. (Nielsen, 1988) — alianga PT — defensivo, énfase na tecnologia utilizada
Cresce a demanda por apartamentos menores. -
estratégiaca
. « . g . . PE - Analitico, garante um dominio atual e ao
Inicio da retracdo no setor imobiliario. Langamento Residencial - . .
o o . Estratégia cooperativa mesmo tempo busca, localizar e explorar novas
Dificuldade de acesso a crédito para Costa Del Sol em parceria . ; .
1999 - Idem Idem - - (Nielsen, 1988) — alianga oportunidades de produtos/mercados
construtoras, somente para pessoas fisicas. com investidores e - e N
. N . estratégica PA — prospectivo, énfase na mudanca organizacional
Investimentos de fundos de penséao fornecedores de material. A A
PT - defensivo, énfase na tecnologia utilizada
/Aumento do PIB nacional em 15,6% . Emprego
de 3,6 milhdes de pessoas. Prazo médio de Langamentos imobiliarios comerciais. Poder PE - Analitico, garante um dominio atual e ao
construcdo superior a 24 meses. Perdas de 15%. aquisitivo baixo. Velocidade de vendas S . x Estratégia de negdcio mesmo tempo busca, localizar e explorar novas
- x , Utilizagao de recursos proprios Langamento da construcéo . )
2000 [Mercado pouco concentrado. Empresas mais constante. Reducéo de custos através do . L ) . e . (Bourgeois, 1980) — oportunidades de produtos/mercados
e L - . L p - para financiar direto ao cliente. do Residencial Silva Jardim. . . R A
verticalizadas. Pouca padronizacdo de materiais e | movimento de padronizagdo através da cadeia autofinanciamento PA — prospectivo, énfase na mudanca organizacional
processos. Deficiéncia na estrutura de servigos produtiva PT — defensivo, énfase na tecnologia utilizada
especializados
Preocupacéo constante com o desempenho de Estratégia de lideranca de
indicadores de producdo. Cai o PIB da Reduc&o de langamentos na cidade. Liberagéo - x custo
x . . . PSR Inicia um processo de preocupagao .
construcdo em 2,7%. Racionamento de energia | lenta de projetos por parte de érgaos publicos. Inicio do programa (Porter, 1986)
o . . . S : com os custos das obras e o . s .
2001 | elétrica, crise Argentina e atentados terroristas Mercado prejudicado pela incerteza da . Brasileiro de Qualidade e Estratégia de negdcios
. Lo . . o - ; . ... | necessidade de mudanca no - .
paralisaram a atividade produtiva do pais. politica. Maior poupanca registrada na historia - produtividade. (Bourgeois, 1980) —
N . e processo construtivo. x
Reducdo da taxa de emprego. Inicia queda nas —R$600 milhdes - reformulacdo do processo
operacOes de crédito construtivo
PIB em declinio mais 1,9%. Declarada
moratoria da divida externa Argentina e a Construtoras procuram novos mercados para | Além de estar construindo em Estratégia corporativa
guerra dos EEUU contra a Afeganistdo atuarem. Inicio da descapitalizagdo das regime de prestacdo de servigos . . (Ansoff, 1977) — . .
. S ; s . s L x Inicia o projeto do . PE — prospectivo, explora e localiza novas
(parceiros comerciais do Brasil). Davidas empresas construtoras, reduzindo a motivacdo | para terceiros, incorporagdo com . desenvolvimento de -
. a x ~ ) . x empreendimento do Plano oportunidades de produtos/mercado
2002 | geradas em relacéo as incertezas da sucessdo de permanecer no mercado da construgdo parceiros, incorporacéo da mercado e L
) . iy A o de Arrendamento - - PA — prospectivo, énfase na mudanca organizacional
presidencial , elevacéo da taxa de cambio, civil. construtora, adequar um produto Residencial (PAR) Estratégia de negdcio PT — prospectivo. énfase na flexibilidade tecnoldgica
Reducéo da taxa de emprego. Aumenta a queda | Velocidade de vendas 2,2%. para clientes de pouco poder ' (Ansoff, 1977) — prosp ' g
das operac0es de crédito imobiliario devido a aquisitivo. desenvolvimento de produto
instabilidade econdmica.
Pior desempenho do PIB da construcdo desde e O mercado em que a BK atua é
x Mercado da construgdo civil de imoveis AR : . .
1990, queda de 8,5%. Elevacdo abrupta da taxa : muito dificil de fazer planejamento PE — prospectivo, explora e localiza novas
. N - novos e de Classe A praticamente estagnado. - Lancamento das obras do .
de inflacdo. Aumento da taxa de juros chegando . N estratégico, sendo emergentes L . oportunidades de produtos/mercado
2003 Mercado aquecido em iméveis usados. primeiro empreendimento

a 26,5% ao ano. Reducdo da taxa de emprego.
Acentuada reducdo da participacao do crédito

habitacional. Fundo do pogo no crescimento.

Financiamentos obras baixa renda. Taxa de
desemprego maior de todos os tempos.

demonstrando uma facilidade de
adaptacdo com agilidade e
flexibilidade

do Plano PAR

PA — prospectivo, &nfase na mudanca organizacional
PT — prospectivo, énfase na flexibilidade tecnoldgica

PE — Problema de engenharia PA — Problema administrativo PT — Problema tecnolégico
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