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RESUMO

Esta pesquisa teve como objetivo descrever, através de um estudo multi-caso, as mudancas
estratégicas segundo o modelo de Tushman e Romanelli (1985), podendo-se observar que na
maioria das vezes, o processo ¢ incremental, intercambiado por mudancas revoluciondrias,
provocadas, principalmente, pelos planos econdomicos do governo federal. O estudo multi-
caso considerou a historia das empresas, definindo seus eventos criticos e, a partir deles,
caracterizou seus periodos estratégicos através da metodologia de Miles e Huberman (1984),
utilizando também a metodologia de Mintzberg e McHugh (1985). Desta forma, esta pesquisa
contribui de forma significativa para os estudos que visem esclarecer como as empresas
formulam suas estratégias.

1. INTRODUCAO

A Industria da Construcdo Civil - Setor de edificacdes (ICCSE), como diversos outros
setores industriais, tem vivido estas mudang¢as nas ultimas décadas. O ambiente tem sido
caracterizado pela incerteza e intensa competicdo. Como resultado disto, a perspectiva
gerencial das organizagdes, inseridas nesta industria, tem sido de moldar-se as novas
circunstancias, para acompanhar as transformagdes ocorridas no ambiente, isto ¢, implementar
acdes que se adeqiiem as novas realidades. Isto vem induzindo profundas mudangas nas
estratégias destas organizagdes, sendo que as mesmas foram vistas como requisito para a
sobrevivéncia organizacional.

Ashridge apud Fisher (1986) ressalta que, devido a mudanca no ambiente da industria da
constru¢do, a capacidade das construtoras lidarem com a variagdo da demanda para
proporcionarem continuidade dos servigos era determinante para a sua sobrevivéncia.

Entretanto, as tentativas de adaptacao por parte dos empresarios sdo normalmente feitas de
forma intuitiva e bastante aleatoria ndo havendo estudos que busquem identificar padrdes de
comportamento ou varidveis influenciadoras, o que poderia fornecer subsidios e facilitar a
tomada de decisdo dos executivos.

Em suma, esses problemas dificultam o trabalho dos empresarios que tentam dirigir os seus
negdcios em consonancia com as mudancas ambientais julgadas por eles importantes. A
adaptagdo ao ambiente é conseguida através de mudancas estratégicas na empresa.

O objetivo desta pesquisa, portanto, foi estudar a formulagdo das estratégias no processo de
adaptacdo estratégica organizacional, segundo o modelo de Tushman e Romanelli, de duas
empresas da Industria da Construgdo Civil — Setor de edificacdes.

2. METODOLOGIA

O estudo descreveu as mudangas estratégicas que ocorreram ao longo do periodo de 1980-
97, segundo a percep¢do da coalizio dominante. Para tanto, empregou-se a abordagem
qualitativa (LUDKE E ANDRE, 1986; TRIVINOS, 1992).

Van Maanen (1979) afirma que a abordagem qualitativa ndo tem um significado preciso
em qualquer ciéncia social. Ela ¢ mais bem descrita como um guarda-chuva cobrindo técnicas
interpretativas que buscam descrever, decodificar, traduzir e dar significado aos termos de
certos fendmenos, ocorrendo naturalmente no mundo social.



Mintzberg (1979) descreve sua jornada dentro da abordagem qualitativa, salientando sete
temas bésicos que formam a base para este estudo. Os sete temas basicos corroboram muito
do que se tem dito sobre as diversas atividades que devem compor um estudo denominado
qualitativo: (1) tem que ser tdo puramente descritivo quanto o pesquisador possa ser habil
para fazé-lo; (2) depende de metodologias simples; (3) tem de ser tdo indutivo quanto
possivel; (4) tem de ser sistemdtico em natureza; (5) tem de ser mensurado em termos
organizacionais reais; (6) tem de assegurar que os dados sistematicos sejam suportados por
dados obtidos nas entrevistas e; (7) tem de integrar diversos elementos organizacionais dentro
de configuracdes de tipos ideais ou puros.

2.1 Coleta e Analise de Dados

2.1.1 Tipos de Dados Utilizados

Os dados utilizados originaram-se de varias fontes e de maneira sistematica, de modo que
se pode descrevé-los da seguinte forma:

- Dados primarios: obtidos em estudo de campo através de entrevistas semi-estruturadas
(Minayo, 1993), que possibilitaram ao entrevistado discorrer sobre o tema proposto, sem
respostas ou condigdes prefixadas pelo pesquisador.

- Dados secunddrios: obtidos em jornais, revistas especializadas do setor, revistas gerais
sobre negdcios, periodicos, livros, dissertagdes e publicagdes da propria organizacio.

2.1.2 Analise dos Dados

Para a anélise dos dados coletados no presente estudo, foram utilizados procedimentos da
abordagem da research direct proposta por MINTZBERG (1979).

A metodologia utilizada neste estudo pode ser descrita nas seguintes tarefas:

1. Coleta de dados de fontes secundarias, seguida de entrevistas. Nesta etapa foi dada
énfase a comparacgdo constante dos dados com o objetivo de identificar categorias.

2. Construgdo de uma lista de eventos com base nos dados primarios e secundarios,
enfatizando os eventos criticos. O método da lista de eventos proposto por Miles e Huberman
(1984) permite ter uma visao geral do processo de mudanca estratégica. Métodos semelhantes
a este sdo usados por Pettigrew (1987), Child e Smith (1987) e Mintzberg e McHugh (1985).

3. Defini¢do de periodos e estratégias com base na interpretagdo dos pesquisados e do
pesquisador.

4. Analise teorica de cada periodo.

5. Construgao do caso segundo o modelo de Tushman e Romanelli.

3. REVISAO BIBLIOGRAFICA

3.1 Organizagoes

As organizacdes sdo vistas como sistemas abertos, que precisam se adaptar as condigdes
externas, em constante mudanca, ¢ necessitam realizar trocas com o ambiente, através de
inputs e outputs. A principal caracteristica dos sistemas abertos ¢ sua adaptabilidade, ou seja,
0 seu processo continuo de aprendizagem e de auto-organizagdo em face das condi¢des do
ambiente (ROSSETTO e CUNHA, 1995; ROSSETTO et al., 1995)

3.2 Ambiente Organizacional

Em um sentido geral, o ambiente consiste de tudo que estd do lado de fora da organizacio.
Esta definicdo assume que uma fronteira clara separa a organiza¢do de seu ambiente. Esta
definicdo atinge o objetivo de conceitualizar o ambiente como algo externo a organizagao, no
entanto elas ndo conseguem distinguir entre: (1) aqueles elementos que sdo explicitamente
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relevantes e estdo em contato direto com a organizacao (ambiente especifico) e; (2) aqueles
elementos do ambiente que sd3o potencialmente relevantes e estdo indiretamente em contato
com o foco organizacional (ambiente geral) (MILES, 1980).

Este tipo de consideragdo faz surgir uma distingdo analitica do ambiente, de grande
interesse para o desenvolvimento deste estudo. Esta distingdo reside no fato de que, muito
embora o ambiente possa ser distinguido de diferentes maneiras, ele s6 existird para a
organizagdo na extensdo em que for percebido pelos seus integrantes.

O ambiente percebido corresponde a uma interpretagdo subjetiva do ambiente real. Embora
essas percepgoes também sejam eventos reais do ponto de vista de suas conseqiiéncias, elas
ocorrem dentro da organizacdo. Isso ¢ importante, pois as pessoas agem de acordo com o que
percebem e ndo com os fatos reais (BOWDITCH ¢ BUONO, 1992). E sobre o ambiente
percebido que se baseiam todos os resultados deste artigo.

3.3 A Formulacao Estratégica segundo o Modelo de Tushman e Romanelli

Tushman e Romanelli (1985) desenvolveram o modelo do equilibrio pontuado para
descrever a mudanga organizacional através do tempo. A evolugdo organizacional ¢ descrita
como periodos de mudanca incremental pontuado por periodos de mudanga descontinua. Eles
afirmam que as organizagdes progridem através de periodos convergentes pontuados por
reorientacdes que determinam limites para os tempos convergentes.

Segundo o modelo, o estagio de convergéncia refere-se a um longo periodo de tempo onde
ocorrem mudangas incrementais ¢ adaptacao. Reorientagdes sdo periodos relativamente curtos
de mudangas revolucionarias.

Focalizando nos periodos de convergéncia, estes sdo processos continuos no qual o papel
de lideranca do principal executivo da empresa ¢ reforgar a estratégia vigente, os valores
essenciais € a missdo, enquanto observa as oportunidades e ameagas do ambiente
(TUSHMAN et al., 1986).

Os dois tipos de mudangas de convergéncias sdo: sintonia fina (fine-tuning) das estratégias
vigentes e ajustes incrementais ao ambiente. Isto envolve mudancas gradativas que sdo faceis
de implementar e ddo tempo para a organizagdo concentrar-se na busca da efetividade.

Como as organizagdes tornam-se bem sucedidas, aumentam-se as forcas inerciais internas
e 0 padrio se reforca. Isto é, quanto maior o periodo de convergéncia, maior o momentum de
conformidade ao status quo.

Longos periodos de convergéncia ocorrem quando a estratégia ¢ apropriada as condigdes
externas e internas da organizacdo. Se ela enfrenta uma forte ameaga, tal como uma grande
alteracdo no ambiente e uma estratégia inapropriada, as forcas da inércia agem para prevenir
que se adotem novas mudangas. Quanto maior o periodo de convergéncia (periodo de
sucesso), maior o periodo entre a mudanga ambiental e a divergéncia (reorientagdo) na
organiza¢cdo (TUSHMAN et al., 1986).

Periodos de reorientagdes sdo caracterizados por mudangas revoluciondrias que tomam a
forma de trocas simultaneas e definidas nas dimensdes estratégicas. Tipicamente, estas
mudancas ocorrem nao somente na estratégia, mas também na estrutura, nas pessoas € nos
processos, tanto que a organizagdo ¢ reestruturada.

Este tipo de mudanca ¢ utilizado em resposta a descontinuidades no ambiente, tal como a
regulamentacdo ou aumento das pressdes competitivas. Freqiientemente, as forcas de inércia
agem para prevenir que novas estratégias sejam implementadas, fazendo com que a estratégia
atual provoque declinios de performance. Neste momento, os periodos de reorientagdo sao
ativados. A Figura 3.1 apresenta o modelo do equilibrio pontuado da evolucio organizacional
de Tushman e Romanelli (1985).



Primeiro, uma mudanga ambiental ocorre. Em resposta a esta mudanca, a organizacao age
experimentalmente porque a estabilidade e a certeza sdo diminuidas por aquela mudanga. Isto
conduz para um periodo de fomento para uma mudanga revolucionaria. Ao mesmo tempo,
forcas de inércia sdo construidas para manter o status quo.

Contudo, durante este tempo, as for¢as da mudanga comecam a ser construidas e
desencadeiam uma mudanca revolucionaria. Com isto, uma nova estratégia dominante surge
com o advento de um novo periodo de convergéncia. Ajustes incrementais ¢ de sintonia fina
caracterizam a mudanga na estratégia, neste periodo de tempo.

Como a estabilidade ¢ restaurada, as forgas da inércia comecam a agir novamente,
determinando o estagio para a proxima mudanga.

O modelo de Tushman e Romanelli (1985), delineado aqui, forma a base conceitual que
sera utilizada para descrever o processo de adaptagdo estratégica das empresas estudadas. Esta
estrutura ¢ necessaria para identificar as condi¢cdes no contexto da mudanga e entender como
elas interagiram para inibi-la ou cria-la.
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Figura 3.1 — Modelo do Equilibrio Pontuado
Fonte: Tushman e Romanelli (1985)

Greenwood e Hinings (1988) tém tratado a questao da mudanga macro organizacional com
o conceito de caminhos. Um caminho ¢ uma seqiiéncia que envolve a alteragdo de elementos
da estrutura de um esquema interpretativo vigente, o surgimento de novos esquemas
interpretativos e seu rearranjo com apropriados elementos da estrutura. Esta deve ser de
reorientagdes transformacionais, movimentos que iniciam um processo de transformacao
seguido pela estabilidade onde ocorrem mudancas incrementais.

Mintzberg (1973) caracteriza mudanca incremental ou adaptativa como uma série de
pequenos passos onde novas estratégias sdo formadas gradualmente.



Contrariamente, mudanca revolucionaria ¢ caracterizada como passos dramaticos para
frente, normalmente devido a incerteza ambiental (MINTZBERG, 1978). Miller e Friesen
(1980) abordam a mudanga revolucionaria como uma mudanga dréstica de um grande nimero
de variaveis da estratégia e da estrutura.

Portanto, no que tange a magnitude do processo de mudanga, pode-se considerar que a
mudanga estratégica tanto pode ter uma configuracdo incremental quanto revolucionaria, e ¢
desta maneira que serd analisada.

4. O ESTUDO DO PROCESSO DE ADAPTACAO ESTRATEGICA SEGUNDO O
MODELO DE TUSHMANN E ROMANELLI

4.1 Grupo Almeida Pedroso

4.1.1 O Estudo das mudancgas Estratégicas do Grupo Almeida Pedroso

Para explicar este processo de adaptacdo, foram identificadas as mudangas estratégicas que
mais influenciaram na formulagdo das estratégias adotadas pela organizagdo (Figura 4.1). A
partir disto, definiu-se os periodos estratégicos (Figura 4.2).

Com base na Figura 4.1, entre 1979 e 1997, foram definidos quatro periodos estratégicos do
grupo Almeida Pedroso (Figura 4.2). Estes periodos, caracterizados pelo conjunto de decisdes
tomadas pela empresa que estabeleceram um padrdo de comportamento estratégico, foram
identificados utilizando-se como referencial a base tedrica que norteia esta pesquisa.

4.1.2 O Processo de Adaptagao Estratégica do Grupo Almeida Pedroso

Dentro do processo de adaptacdo estratégica do Grupo Almeida Pedroso, ocorreram
mudangas incrementais, intercaladas por algumas mudangas revoluciondrias. Para melhor
compreensdo deste processo, explicar-se-4, através do modelo do equilibrio pontuado de
Tushman e Romanelli (1985) (Figura 4.3), como elas ocorreram, em cada periodo estratégico
estudado.

Evento Critico Ano
1. Surgimento do Grupo Almeida Pedroso 1979
2. A busca de um novo mercado 1980
3. Primeira crise organizacional 1983
4. Entrada no setor de obras publicas 1985
5. Retorno ao setor imobilidrio 1987
6. Saida do setor de obras publicas 1991
7. Implantaco do planejamento estratégico corporativo 1992
8. Langamento do Plano CASA 1994
9. Criagdo da Almeida Pedroso Componentes Construtivos Ltda 1995
10. Inicio da reestruturacio organizacional 1996

Figura 4.1 — Mudangas estratégicas do Processo de Adaptagdo Estratégica do Grupo
Almeida Pedroso
Fonte: Entrevistas do autor (1996/97)

Descricao Ano

1. Entrada na Construgdo Civil e Busca de Novo Mercado 1979-1984

2. Reorientagdo Estratégica 1985-1991

3. Mudanga Planejada 1992-1995

4. Reorganizagdo Corporativa 1996-1997

Figura 4.2- Periodos Estratégicos do Processo de Adaptacdo Estratégica do Grupo
Almeida Pedroso

Fonte: Pesquisa do Autor (1996/97)



Periodo Estratégico 1

No inicio deste periodo, a estratégia dominante era atuar no nicho de edificios residenciais,
para classe média baixa, no regime de incorporagdo, com financiamentos do SFH. Com o passar
do tempo, ocorreram mudangas no ambiente objetivo, desde o hoom na ICC, no ano de 1980,
passando pela recessdo da economia em 1981, até chegar-se a crise profunda em 1983. A
empresa respondeu de maneira incremental, porque a estabilidade e certeza eram a tonica até o
ano de 1982. Os desencadeadores da inércia organizacional foram: os clientes privados, as
institui¢des financiadoras e os concorrentes. No ano de 1983, comecam a ocorrer, o que
Tushman ¢ Romanelli (1985) chamam de periodo de fomento, quando surgiram os
desencadeadores da mudanca. Estes sdo, especialmente, o governo e as instituicdes
financiadoras. Também se pode considerar neste grupo, a baixa performance da organizagao.
Aproxima-se um periodo em que uma nova estratégia dominante tomou lugar.

Do ponto de vista conceitual, ele foi dominado por uma estratégia de configuragio (gestalt
strategy), cujo objetivo era colocar a empresa em um segmento de mercado que lhe permitisse
proteger-se dos concorrentes, e estabelecer um conjunto de elementos altamente integrados e
sinérgicos entre si (MINTZBERG, 1978).

A consolidagdo da empresa, a partir de 1980, aconteceu através de estratégias corporativas
que objetivavam o desenvolvimento de mercado. Estas estratégias sdo percebidas em dois
momentos: quando se transfere para Floriandpolis e quando constréi no bairro do Corrego
Grande. A empresa transferiu-se para Florianopolis e optou por um mercado novo, evitando
concorrer com as empresas que construiam no regime de condominio fechado destinado a
classe alta. Ele escolheu construir por incorporagao para a classe média baixa no bairro da
Trindade.

Nesta época, no caso da Almeida Pedroso, o lider da empresa tinha que decidir entre obter os
recursos das financiadoras ou construir com recursos proprios. Na primeira opgdo, que foi a
adotada, a empresa viabilizou os seus empreendimentos em detrimento de sua autonomia no
gerenciamento dos mesmos, visto que ao assumir um contrato com estas instituigdes a
empresa ficou sujeita as suas regras e cronogramas.

Pode-se considerar a ingeréncia das financiadoras como uma influéncia critica exercida
pelo ambiente nas organizagdes, como enfocado pela abordagem da Dependéncia de Recursos
(DIMAGGIO e POWELL, 1983; HALL 1990; PFEFFER e SALANCIK, 1978), mas que nao
deixa de conferir ao tomador de decisdo da empresa a capacidade de optar pelas agdes que
irdo garantir a continuidade de seu negocio.

O comportamento da empresa s6 ¢ mudado quando a empresa, para aproveitar uma
oportunidade, construiu um empreendimento destinado a classe média, no bairro do Coérrego
Grande. A empresa, novamente, utilizou-se de uma estratégia de desenvolvimento de mercado.
Entretanto, a instabilidade do ambiente, em 1984, fez com que ela ndo persistisse nesta
estratégia, retornando ao seu core business do periodo de fundacao.

Periodo Estratégico 2

A nova estratégia dominante, no inicio deste periodo, era construir obras publicas. A partir
disto, comeca um periodo de ajuste & nova estratégia dominante, quando surgem os
desencadeadores da inércia. Eles sdo os clientes publicos ¢ a boa lucratividade do segmento de
obras publicas. Além destes, os clientes privados também colaboraram para a estabilidade da
estratégia dominante. Porém, ocorreram mudangas no ambiente objetivo, desde a posse de José
Sarney, em 1985; o Plano Cruzado, em 1986; a situacdo dificil dos anos de 1987 até 1990; e a
crise de 1991. Em virtude disto, a empresa respondeu de maneira incremental, construindo suas
obras publicas e fazendo alguns edificios residenciais, quando os recursos permitiram. A partir
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de 1990 iniciou o que Tushman e Romanelli (1985) chamam de periodo de fomento, quando
surgem os desencadeadores da mudanga. Estes foram o governo federal, os clientes publicos e as
novas habilidades do lider da empresa. Também se pode considerar como um deles, a queda da
performance da organizagdo, que ficou critica em 1991. Aproxima-se um periodo no qual uma
nova estratégia dominante tomou lugar.

A Almeida Pedroso, em 1985, comecou um periodo de reorientacdo estratégica que
originou um novo core business, gerando uma expansdo do negodcio essencial do Grupo
Almeida Pedroso para edificios residenciais e obras publicas. A empresa, quando entrou no
segmento de obras publicas, adotou uma estratégia corporativa de diversificagdo concéntrica
(ANSOFF, 1977), uma vez que aproveitou a mesma forca de venda e parte da tecnologia
empregada na construcdo de edificios residenciais.

Ap6s escolher o nicho de obras publicas, a Construtora Almeida Pedroso Ltda (CAPL)
modificou a estrutura organizacional, trazendo um novo socio para a empresa, buscando, com
isto, assegurar que pudessem ser alcangadas as metas definidas.

A empresa percebeu mudangas no campo organizacional, observou a resposta dos
concorrentes a esta instabilidade e desencadeou rapidamente duas mudangas estratégicas
corporativas de desenvolvimento de mercado. A primeira, em 1987, quando o lider da empresa
comegou a construir empreendimentos para classe alta, pelo regime de incorporagdo com
recursos junto a CEF. Executou dois edificios residenciais para este segmento. Em 1988, quando
a tendéncia foi langar empreendimentos nas praias ou construir hotéis, a empresa construiu
edificios residenciais, no regime de incorporagdo. A Segunda mudanga verificou-se quando a
empresa construiu um empreendimento comercial, influenciada pelos concorrentes.

Em 1990, retirou-se do mercado de obras publicas. Esta decisdo foi tomada quando o Sr. Cid
percebeu mudangas no campo organizacional, devido ao Plano Collor. Houve redugdo na
contrata¢do de obras publicas.

Periodo Estratégico 3

No inicio deste periodo, a nova estratégia dominante era construir edificios residenciais, para
classe de baixo poder aquisitivo, no regime de incorporagdo, com autofinanciamento. Apds esta
estar configurada, comegou um periodo de ajuste, quando surgem os desencadeadores da inércia.
Eles foram os clientes privados, os fornecedores e as institui¢des de ensino e pesquisa. Outra vez,
a crise ¢ originada pela instabilidade no ambiente objetivo da empresa, devido a continuacdo da
crise em 1992, passando pela reacdo da economia e da ICC, em 1993, até chegar-se a escassez de
financiamentos e a divulgacdo do Plano Real, em 1994. Este ultimo foi o principal fator
desencadeador de um novo processo de transformagao organizacional. No periodo de fomento, a
empresa busca alternativas para encontrar um novo equilibrio.

O reposicionamento ocorrido na empresa neste periodo deu-se a partir de cinco mudangas
estratégicas: duas corporativas, duas de negdcio e uma cooperativa. As mudangas corporativas
aconteceram quando a empresa redefiniu seu nicho e quando criou a Almeida Pedroso
Componentes Construtivos Ltda (APCCL). As mudancas de negdcio aconteceram quando a
empresa utilizou o autofinanciamento e quando idealizou o Plano Integrado de Construcao (PIC).
E a cooperativa foi quando a empresa realizou parceiras com instituigdes de ensino e pesquisa.

A partir de 1992, através da primeira mudanca estratégica corporativa de desenvolvimento
de mercado, redefiniu o seu core business: edificios residenciais, para clientes de baixa renda
com financiamento préprio. A segunda mudanga estratégica corporativa ocorreu em 1995
quando a empresa criou a APCCL, posicionando-se no mercado de componentes construtivos
para a ICCSE. Este processo culminou em 1994, com o lancamento do Plano CASA. A
implantacdo do PIC em 1992, criando as diretrizes para entrada no novo core business.



A estratégia cooperativa, implantada através de parcerias com centros de ensino e pesquisa
da cidade de Floriandpolis e de outros estados, surgiu a partir das diretrizes fixadas pelo PIC:
desenvolvimento das areas de tecnologia, de recursos humanos, de producao e de gestdo da
empresa.

Periodo Estratégico 4

No inicio deste periodo, surge o embrido de uma nova estratégia dominante, através do inicio
da restruturagdo organizacional. Este processo foi conduzido durante todo o ano de 1996 e 1997,
onde os desencadeadores da inércia sdo os concorrentes e os clientes privados.

A decisdo corporativa ocorreu quando o Grupo Almeida Pedroso, em 1997, decidiu atuar
na prestagdo de servigos, oferecendo solugdes integradas de construcdo. Esta estratégia
caracterizou-se como de desenvolvimento de produto. Para dar prosseguimento ao projeto da
fabrica, a empresa implantou uma estratégica cooperativa, através de alianga estratégica com
uma empresa concorrente, buscando relagdes interorganizacionais para desenvolver suas
atividades.

4.2 GRUPO MAGNO MARTINS

4.2.1 O Estudo das Mudancas Estratégicas do Grupo Magno Martins

Durante o periodo que compde este estudo - 1982-1996, o Grupo Magno Martins vem
adaptando-se ao campo organizacional utilizando diversas estratégias. Para explicar este
processo de adaptagdo, destacaram-se as mudangas estratégicas adotadas na formulagdo
estratégica da organizagdo (Figura 4.4). A partir destas mudangas, definiram-se os periodos
estratégicos (Figura 4.5).

EVENTOS CRITICOS ANO
1.Criag80 da Emecon Engenharia Ltda. 1982
2. Entrada no nicho de edificios comerciais 1987
3. Entrada no nicho de obras publicas 1987
4. Inicio das obras pelo regime de condominio fechado 1988
5. Aprovagao de um novo Plano Diretor para Floriandpolis 1988
6. Entrada no nicho de construgdo na praia 1989
7. Inicio da utilizagdo de autofinanciamento 1991
8. Entrada da Encol em Florianopolis 1992
9. Entrada no ramo hoteleiro 1993
10. Integragdo para tras 1994
11. Reformulagio dos processos produtivos 1995

Figura 4.4 — Mudangas Estratégicas do Processo de Adaptagdo Estratégica do Grupo Magno
Martins
Fonte: Adaptado de Martignago (1998)
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Os periodos estratégicos do Grupo Magno Martins caracterizaram o conjunto de decisdes
tomadas pela empresa que estabeleceram um padrdo de comportamento estratégico para cada

periodo.
DESCRICAO PERIODO
1. Entrada e consolidagdo no mercado 1982-1986
2. Busca de novos mercados 1987-1991
3. Reposicionamento organizacional 1992-1994
4. Busca da competitividade 1995- 1996

Figura 4.5- Periodos Estratégicos do Processo de Adaptacao
Estratégica do Grupo Magno Martins
Fonte: Adaptado de Martignago (1998)

4.2.2 O Processo de Adaptacao Estratégica do Grupo Magno Martins

Dentro do processo de adaptacdo estratégica do Grupo Magno Martins, ocorreram
mudancas incrementais, intercaladas por algumas mudangas revolucionarias. Para melhor
compreensdo deste processo, explicar-se-a, através do modelo do equilibrio pontuado de
Tushman e Romanelli (1985) (Figura 4.6), como elas ocorreram, em cada periodo estratégico
estudado. Posteriormente, foi feita uma andlise das principais caracteristicas dos dois
processos estudados.

Periodo estratégico 1

No inicio deste periodo, a estratégia dominante era atuar no nicho de edificios residenciais,
nas proximidades da UFSC para classe média no regime de incorporacdo, com financiamentos
do SFH, denominada de gestalt strategy. Surgem os desencadeadores da inércia: os clientes
privados, a PPCL, as instituicdes financeiras, os concorrentes € o governo municipal. Com o
passar do tempo, ocorreram mudangas no ambiente objetivo, desde sua fundacdo em 1982,
passando pela recessao da economia em 1984, até chegar-se a crise profunda em 1986. Neste ano
comeca a ocorrer o que os autores chamam de periodo de fomento, onde surgiram os
desencadeadores da mudanca: o governo federal, os clientes privados e os fornecedores.
Também pode-se considerar neste grupo, a baixa performance da organizagdo. Aproxima-se um
periodo onde uma nova estratégia dominante tomou lugar: buscar novos mercados.

A consolidac¢ao da empresa, a partir de 1982, aconteceu através de uma estratégia
corporativa objetivando o desenvolvimento de mercado, na regido escolhida para construg¢ao
de seus empreendimentos.

Periodo Estratégico 2

No inicio deste periodo, a estratégia dominante era atuar no core business, mas também no
segmento de condominios na praia, edificios comerciais com financiamentos do SFH e obras
publicas. Surgem os desencadeadores da inércia: clientes privados, concorrentes e instituigdes
financiadoras. Com o passar do tempo, ocorreram mudanga no ambiente objetivo. Comegaram a
diminuir os financiamentos, em 1988; e a crise instaurou-se com o Plano Collor, em 1990. Neste
ano comeca a ocorrer, o que os autores chamam de periodo de fomento, onde surgiram os
desencadeadores da mudanca: o governo federal, os clientes publicos estadual e municipal e as
institui¢des financiadoras. Também se pode considerar neste grupo, a baixa performance da
organizacdo devido a ineficiéncia de seu negdcio essencial (core business). Aproxima-se um
periodo onde uma nova estratégia dominante tomou lugar: Reposicionamento Organizacional.

Diversas agdes foram executadas, originando trés estratégias corporativas, trés de negdcio
€ uma cooperativa.

A primeira estratégia corporativa, em 1987, foi implantada através do desenvolvimento de
mercado, e tinha como objetivo atuar em um novo segmento: o de edificios comerciais.



Neste mesmo ano, a empresa realizou sua segunda mudanca estratégica corporativa,
entrando no segmento de obras publicas. Nesta diversificagdo concéntrica, a EEL buscava
aproveitar uma oportunidade de negdcio, ja que muitas outras empresas ja vinham
construindo para o governo. Estavam ocorrendo mudangas no campo organizacional, a empresa
observou a resposta dos concorrentes a esta instabilidade e desencadeou rapidamente duas
mudancas estratégicas corporativas: uma de desenvolvimento de mercado e outra de
diversificagdo concéntrica. Em 1988, através de uma mudanga estratégia de negocio, a
empresa comegou a construir em regime de condominio fechado. Esta mudanca ocorreu, por
uma exigéncia do mercado, pois o poder aquisitivo dos clientes de classe média havia
diminuido, dificultando a venda de empreendimentos por incorporacdo. Além disso, as
institui¢cdes financiadoras nao tinham tantos recursos como em anos anteriores.

A tltima mudanca estratégica corporativa da EEL deste periodo, implantada em 1989, foi
novamente, de desenvolvimento de mercado. Nesta mudanga, a empresa manteve o seu
comportamento analista, quando a coalizdo dominante, percebendo o inicio do boom turistico
na cidade', em 1988, decidiu construir no segmento de mercado das praias, seguindo outras
empresas.

Desde 1990, a empresa, gradativamente, foi deixando o mercado de obras publicas e, a
partir de 1991, através de uma mudanca estratégica de negocio, decidiu adotar o
autofinanciamento. Esta foi a solu¢do encontrada pela EEL frente as condi¢gdes do ambiente
da ICCSE, que mostrava claramente o esgotamento completo das fontes de financiamentos.

Periodo Estratégico 3

No inicio deste periodo, a estratégia dominante era atuar no seu novo core business: edificios
residenciais nas proximidades da UFSC, no centro da cidade e nas praias, no regime de
incorporagdo. Os clientes privados, a concorréncia e os fornecedores atuaram como
desencadeador da inércia. Mas comegam a surgir modificagcdes no ambiente. Continua a situagao
dos financiamentos iniciada em 1990. Melhora um pouco a situagdo da ICCSE, em 1993, mas o
Plano Real em 1994 e a busca das empresas pela busca da competitividade e produtividade por
exigéncia do mercado, em 1995, alteram muito as regras do mercado, gerando um periodo de
fomento, onde surgiram os desencadeadores da mudanga: o governo federal e os clientes
privados. Aproxima-se um periodo onde uma nova estratégia dominante tomou lugar: A busca
da competitividade.

Entre 1993 e 1994, a empresa implantou duas mudancas estratégicas corporativas: entrada
no ramo hoteleiro e a integracdo para trds. A primeira mudanca ocorreu quando o Grupo
Magno Martins, em 1993, decidiu atuar no segmento hoteleiro. Esta estratégia caracterizou-se
como uma diversificagdo concéntrica, que buscou aproveitar o desenvolvimento do ramo
turistico que continuava dando bons dividendos para as empresas da ICCSE em Floriandpolis.

A estratégia de entrar no ramo hoteleiro foi apoiada por diversas mudancas estratégicas
cooperativas, feitas através de aliangas entre a Emecon Engenharia Ltda (EEL) e outras
empresas do ramo da ICCSE, em Florianopolis. Isto foi necessario porque se exigia um
elevado capital inicial para a compra dos terrenos, em pontos estratégicos, no centro da cidade
ou nas praias.

No ano de 1994, ela realizou sua ultima mudanga estratégica corporativa do periodo,
quando integrou para trds na cadeia produtiva, através da fabricagdo de componentes
construtivos para suas obras. Isto ocorreu porque os fornecedores nao tinham produtos com a
qualidade que a EEL exigia para suas obras.

!Isto ficou comprovado pela analise do campo organizacional de Florianépolis, feita no capitulo IV.



Periodo Estratégico 4

No inicio deste periodo, a estratégia dominante esta sendo a reestruturagdo dos processos
produtivos do seu novo negocio essencial (core business). Surgem os desencadeadores da
inércia: os clientes privados e os concorrentes. A empresa, atualmente, continua sua
reestruturagao operacional na busca da competitividade.

Esta mudanca estratégica de negdcio (Bourgeois, 1980) pode ser explicada tanto pelo
processo de benchmarking competitivo, quando a empresa utilizou como fonte para sua nova
estratégia, a copia de praticas de empresas concorrentes.

5. O Processo de Adaptacio Estratégica de duas empresas da ICCSE em
Florianopolis

Nesta pesquisa, a formulagdo estratégica do processo de adaptacdo organizacional das
duas empresas estudadas corroborou com o modelo de Thusman e Romanelli (1985), no qual
explica ser o processo de transformacdo organizacional um fendmeno que caracteriza-se por
periodos de mudanca revoluciondria intercambiado com periodos de mudancgas incrementais.

Este processo apresentou caracteristicas marcantes, tais como:

1. A difusdo de novas estratégias, emergiu continuamente, ocorrendo de forma
revoluciondria, durante curtos periodos de divergéncia, intercaladas por mudangas
incrementais, durante longos periodos de convergéncia;

2. As mudangas revolucionarias ocorreram em numero de trés, em intervalos curtos de
tempo. A primeira ocorreu entre 1985 a 1987, devido a crise que se abateu na ICC ou aos
reflexos do Plano Cruzado. A segunda, foi em 1992, devido a implantag¢do do Plano Collor. O
ultimo, entre 1995 e 1996, logo apos a implantagdo do Plano Real. Os periodos entre estas
mudangas revoluciondrias foram ocasides em que as mudangas estratégicas incrementais
predominaram;

3. As mudangas estratégicas revolucionarias constituiram-se de estratégias corporativas de
diversificagdo concéntrica e de desenvolvimento de mercado e de estratégias de negdcio com
modificagdes nos melhoramento dos processos produtivos;

4. Os Planos Economicos anunciados, em 1986, 1990 e 1994, foram fatores relevantes do
ambiente objetivo para as empresas experimentarem mudancas revoluciondrias. Os processos
de mudanca revolucionaria foram precedidos por periodos longos de recogni¢do, chamados
por Tushman e Romanelli (1985), de periodos de fomento;

5. As principais mudangas estratégicas evolucionarias foram em dois niveis: corporativas e
de negdcio. As corporativas foram de desenvolvimento de mercado, de diversificacdo vertical
para frente e para tras e concéntrica; as de negdcio: autofinanciamento e mudancas na
estrutura;

6. A estratégia de nicho foi predominante no inicio da historia das empresas, pois garantia
clientes e recursos para o desenvolvimento de suas atividades. A partir da percep¢ao da
escassez destes, a busca pelo desenvolvimento de mercado aumentou;

7. A adaptacdo estratégica foi um processo de duas maos (two-way), onde a organizacgao,
em determinados momentos, influenciou o ambiente, ¢ em outros, foi influenciada por ele.
Tanto o determinismo como o voluntarismo ambiental, explicaram o processo de adaptagao
estratégica;

8. A estrutura seguiu a estratégia quatro vezes, sendo que trés em uma mesma empresa,
quando as mudangas revoluciondrias foram seguidas de modificagdes na estrutura
organizacional. A estratégia seguiu a estrutura, duas vezes quando as coalizdes dominantes
prepararam suas estruturas para implementar mudancas revoluciondrias;



Gestalt Busca de novos
Strategy de mercado
Desencadeadores Desencadeadores
da Inércia: da Mudanca:

Magnitude da Mudanga

Desencadeadores

da Inércia:

Desencadeadores

da Mudanga:

Governo Federal
Baixa Performance da

Reposicionamento
organizacional

Desencadeadores
da Inércia:

Clientes privados Mudanga:

Desencadeadores da

Busca da
competitividade

Desencadeadores
da Inércia:

- . . Concorrentes L Concorrentes . .
Institui¢des Financeirgs Governo Federal Instituibes Financeiras Organizagdo Fornecedores Governo Federal Clientes Privados
A PPCL Clientes Privados Clientes Privados Instltl_ugoes Flrnapcelras Instituicdes Financiadoras Clientes Privados Concorrentes
C t F d Clientes Publicos ¢
oncorrentes ornecedores
Clientes Privados Concorrentes
Governo Municipal
] ] PERIODO DE AJUSTE ] .
PERIODO DE PERIODO DE AJUSTE , PERIODO DE PERIODO DE
FOMENTO PERIODO DE onstroi algumas obras centfo/ FOMENTO AJUSTE
PERIODO DE Constroi na praia/edificio FOMENTO praias / itacorubi
AJUSTE Renegociagdo com < comercial/(?bras publicas/ Obras na Comega a construgio de Integragao para tras Reformulagio
Constréi fornecedl(_)rest e com 08 z Cg)lr}domlm(t) ff,Ch.adO praia/comercial/piblicas E . hotéis N < dos p;oc_essos
diversas obras clientes « E ianga estratégica Condominio fechado P Alianga estratégica = produtivos
em regime de Pel,lsfi erg novas g S Mudanga estrutural o % Mudanga estrutural 5‘ <Zf
incorporagio estrateglas de negocio g LD) Autofinanciamento % 5 <Zt S
2 = g a3
=0 22 2=
Z =
= > =
& g 2
o~
1982 1986 1987 1990 1992 1994 1995
Plano Cruzado Plano Collor Plano Real

Tempo




9. A grande dependéncia dos recursos advindos das institui¢cdes financiadoras, fez com que
as estratégias fossem de manuten¢do do seu negocio essencial (core business). Somente
quando os recursos comecaram a ficar escassos, as empresas procuraram implantar
estratégicas de reestruturacdo de seus negocios;

10. No ambiente institucional, o isomorfismo mimético ¢ o coercivo foram fatores
importantes para explicar a formulacdo de algumas estratégias. Eles conseguiram explicar
porque alguns modelos estratégicos do setor sao adotados por outras empresas; e

11. O conceito de ambiente percebido (WEICK, 1973), dominio selecionado
(THOMPSON, 1967) e ambiente relevante (LAWRENCE e LORSCH, 1967) foi de suma
importancia, tanto no modelo de formulagao estratégica anteriormente proposto, bem como no
processo de adaptacdo estratégica. A diferenca de percepcdo do ambiente, pela coalizdo
dominante, explicou porque as estratégias implementadas por cada uma das empresas, muitas
vezes, ndo coincidiram no tempo.

6. CONCLUSAO

Esta pesquisa propos-se a desenvolver um modelo de formulacdo estratégica de duas
empresas da ICC-SE, refletindo a realidade dos fatos que ocorreram pela interpretagdo destes
pelos atores organizacionais e baseado no modelo de Tushman e Romanelli (1985). Utilizou-
se a pesquisa contextualista (PETTIGREW, 1985), considerando o contexto como elemento
importante no estudo do processo de adaptagdo estratégica. Nao se procurou estudar este
processo como composto de episddios estanques, mas sim, estudando minuciosamente seu
contexto interno e externo no processo na formulagdo das estratégias em uma organizagao.

Também se utilizou a andlise longitudinal e historica para entender o processo de
desenvolvimento das estratégias. Kimberly (1976) ja afirmava que a pesquisa era muito
estatica e ahistorica, interpretando somento episodios estanque e perdendo a compreensido do
contexto. Pettigrew (1985), na mesma linha de pensamento, afirmou que a andlise
longitudinal ¢ mais interessante de ser utilizada quando se estudam os processos de mudancas
estratégicas porque se utiliza a linguagem do tornando-se, em vez do sendo.

O estudo da histdria ou da biografia das organizagdes fornece ao pesquisador ricos insights
teoricos dentro do desenvolvimento organizacional. Um dos elementos importantes dentro
desta abordagem histérica é que os pesquisadores escolhem focalizar o contexto para
descrever o processo de adaptacdo estratégica organizacional.

Uma das contribui¢des relevantes deste estudo, principalmente pelo setor focalizado
(ICCSE), foi o entendimento de como a coalizio dominante percebe o ambiente e responde a
este contexto organizacional. Ao mesmo tempo, considera-se, a partir desta pesquisa, o inicio
(start) para futuras discussdes sobre o processo de pesquisa longitudinal e histérica dentro das
organizagoes.
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