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Resumo
A crescente complexidade que caracteriza o mercado de construgdo civil, no Brasil,
notadamente nas Ultimas décadas, através de mudancas constantes nas regras que regulam as
relacbes entre os agentes, publicos e privados, enseja um novo tipo de concepcao estratégica.
Neste trabalho, estudo de caso Unico, em uma empresa do segmento de construcdo civil, de
porte médio, foi realizada a anélise da atuacdo estratégica, como pratica social. Os resultados
evidenciaram a construcdo da estratégia por meio de multiplas interacbes sociais que
contribuem para a reflexdo subjacente a tomada de decisdo do empresario, decorrente da
percepgéo e interpretacdo contextual.
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Abstract

The increasing complexity that characterizes the construction industry in Brazil, especially in
recent decades, through constant changes in the rules governing the relations between actors,
public and private, imply a new type of strategic thinking. In this work, a single case study, in
a midsized company in the construction industry, it was performed an analysis of the strategic
working as a social practice. The results show the development of the strategy through
multiple social interactions that contribute to the underlying decision-making of the
entrepreneur, due to the perception and interpretation of contextual reflection.
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Introdugédo

O setor de construcdo civil tem sido retratado, por diversos autores, como 0 segmento

econbmico de perfil conservador, tradicional, pouco afeito a introduzir inovagdo, seja em
produtos finais, em processos operacionais, gestdo ou marketing (HALPIN WOODHEAD,
2004; FARAH, 1996). Este conservadorismo tem sido, com frequéncia, atribuido & estrutura
geral do processo operacional e insumos empregados, que apesar de algumas modificacOes,
segue “modus operandi’ concebido milhares de anos atras (HIRSCHFELD, 2000).
No entanto o mesmo conservadorismo e a estabilidade de regras ndo se verificam nas
condicbes que caracterizam o mercado de construcdo civil, notadamente, no Brasil. As
frequentes alteracbes nas regras do financiamento a habitacdo, além da oscilagdo do volume
de recursos disponibilizados, tanto por agentes publicos como privados, bem como de custos
embarcados nos contratos vinculados, representam um desafio relevante para a maioria dos
empresarios do segmento de construcdo civil (HALPIN  WOODHEAD, 2004; FARAH,
1996).

Esta instabilidade reflete-se, também, na escolha dos métodos de gestdo e, em
especial, na forma de conceber e rever o posicionamento estratégico das empresas do referido
segmento no mercado. A concepcdo e elaboracdo de estratégias deliberadas e formais,
subsidiando o planejamento estratégico, tanto na etapa de construgdo, como Sua execucao,
esta sendo, cada vez mais, substituida, pela alternativa de estratégias emergentes, adaptadas
ao contexto mutavel e instavel, que caracteriza este mercado (THOMPSON; STRICKLAND,
2000).

A realidade contextual, de alto grau de instabilidade, que se reflete no mercado de
construgdo civil, verifica-se, também, em outros nichos, o que suscitou a reflexdo,
especialmente, em meio académico, sobre a efetividade de modelos de concepcdo de
estratégia, desenvolvidas e aplicadas ao longo das Ultimas décadas (GRACIOSO, 1996;
CONTADOR, 1995; SOUZA, 2011). Normativos, prescritivos e deterministicos, os modelos
classicos de concepgdo estratégica sdo incapazes de abarcar a complexidade do momento
atual de mercado.

O reconhecimento das fragilidades dos modelos tedricos classicos de concepcéao
estratégica facultou a reflexdo que deu origem a abordagem de estratégia como préatica, que
interpreta a estratégia como atividade, ao invés de um posicionamento, focando as praticas
sociais que dao suporte a construcdo da estratégia organizacional (JARZABKOWSKI, 2005;
WALTER ; AUGUSTO, 2011; VALADAO; SILVA, 2012). Nesta perspectiva o individuo,
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imerso em redes de relagcbes sociais, percebe e interpreta os diversos contextos e situagcdes
organizacionais sob o prisma simbdlico, construido a partir de seus préprios valores e
experiéncias, que passam a configurar o fitro para enxergar a realidade circundante. A
estratégia, desta forma, emerge a partir da interacdo de todos os agentes vinculados a
organizacdo, que tomam as decisdes ou as influenciam (JARZABKOWSKI, 2005).

Dentro deste enfoque foi realizado o estudo de caso Unico, em uma organizagdo do
setor de construgdo civil, por meio de abordagem qualitativa e entrevista em profundidade
com o presidente, com o objetivo de desvelar o processo de fazer a estratégia através de
praticas decorrente da interacdo social. A empresa, localizada na regido metropolitana de
Porto Alegre, é de porte médio e reconhecida pelo alto grau de profissionalismo e exceléncia,
com diversos prémios recebidos, ao longo dos 35 anos de atuacdo no mercado.

Os autores fizeram a opgdo pela andlise de narrativas, para a coleta de evidéncias, pela
aderéncia aos objetivos do estudo. Apesar de ndo ser recente, este método de analise € ainda
considerado inovador, notadamente em ciéncias sociais aplicadas, sendo empregado,
principalmente, em ciéncias da salde, por facultar ao entrevistado expor e explicitar a sua
percepcdo e interpretacdo particular da realidade, que influencia seu comportamento
(SANTOS, SETTE E TURETA, 2006).

A estrutura do presente trabalho inicia com a revisdo teorica, sobre o segmento de
construcao civil, a titulo de contextualizacdo e familiarizacdo do leitor com o tema abordado,
sendo sequenciado com o texto que fundamenta teoricamente a estratégia como pratica. O
detalhamento do método, as consideracbes finais e as referéncias finalizam o

desenvolvimento deste trabalho.

2. O contexto do setor de construcéo civil

A construgdo civil no Brasil passou, segundo Halpin e Woodhead (2004), Hirschfeld
(2000), Maior (1967) e Farah (1996), por cinco fases distintas, caracterizadas por diferentes
momentos que nortearam a constituicdo do foco e da forma, influenciada pela tecnologia
embarcada no processo. A primeira fase, ou periodo histérico, tem seu inicio por ocasido da
chegada dos primeiros colonizadores portugueses no territorio, no ano 1500, e encerra-se no
ano 1850. Durante este periodo histdrico, designado pelos autores como de transicdo para o
cientificismo, o processo de construcdo realizado no Brasil contava com poucos profissionais
especializados, baseando-se, inicialmente, no emprego de técnicas de reduzida sofisticacdo,

pois contava com abundancia de mao-de-obra escrava. Apenas no século dezenove, com a
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imigracdo de alemdes e italianos para o Brasil, verificou-se a introdugdo de técnicas mais
avancadas, decorrente do know-how dos imigrantes que o compartilharam, na medida em que
se engajaram na atividade de construcdo civil no pais que os recebeu.

Ao longo da segunda fase, compreendida entre 1850 e 1930, marcada com a vinda da
Familia Real para o Brasil, a abertura dos portos, inicio da industrializacdo, organizacdo do
sistema educacional, a Independéncia e Proclamacdo da Republica, ocorreram investimentos
macicos na infra-estrutura do pais, tanto para viabilizar o transporte, tanto de cargas como de
pessoas, a custos e prazos reduzidos, com o proposito de consolidar o modelo
desenvolvimentista da Republica (MAIOR, 1967). Foi neste periodo historico que o setor de
construgdo civil comegou a se organizar, atraves da especializacdo e segmentagdo, como, por
exemplo, em edificacbes, construcdo pesada, entre outros. Até entdo, o segmento de
construcdo civil carregava a heranca de falta de especializagdo, com poucas organizagfes de
porte e profissionalizadas, pulverizando a sua atuacdo em amplo leque de empreendimentos
de natureza diversa, apesar do inicio da intensificacdo das construcbes habitacionais
(HALPIN; WOODHEAD, 2004; FARAH, 1996).

Este momento histérico facultou o surgimento de empreendedores que deram inicio a
organizacdo e estruturacdo do segmento de construcdo civil no Brasil, constituindo algumas
das empresas de construcdo civil de capital nacional que algumas décadas ap6s passariam a
ocupar posicdo de destaque ndo apenas no mercado nacional, como internacional. A referida
organizacdo setorial serviu de pano de fundo para o reconhecimento do profissional de
construcdo, com base em caracteristicas que facultavam a sua diferenciacdo em relacdo aos
demais trabalhadores, alocados em atividades semi-artesanais € mesmo de cunho industrial
(HALPIN; WOODHEAD, 2004; HIRSCHFELD, 2000; FARAH, 1996).

Segundo Farah (1996) e Mattos (2010) as condicGes de trabalho dos trabalhadores de
construgdo civil foram sendo gradativamente adaptadas as caracteristicas diferenciadas de
cada um dos novos segmentos da industria de construgdo civil, sendo eles trés tipos basicos, a
saber, construcdo pesada, materiais de construcdo e edificacbes. Esta adaptacdo foi
considerada necessaria em virtude das diferencas na configuracdo de atividades operacionais
de cada um dos setores, implicando diferentes conjuntos de competéncias e saberes. Em
determinadas atividades, notoriamente perigosas ou insalubres, exigiu-se a intervencao
governamental, que assumiu o papel de agente regulador das relagbes entre as empresas e
trabalhadores, o que, para Halpin e Woodhead (2004), representou um avanco social

importante e relevante, especialmente naquele periodo historico.
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Entre os anos 1930 e 1950 ocorreu a terceira fase de desenvolvimento de construgédo
civl no Brasil, a qual, segundo Farah (1996), suscitou Varias importantes transformacdes
estruturais que impactaram de forma relevante a sociedade brasileira, por meio do
fortalecimento do setor de construgdo pesada, que subsidiou o setor de edificacGes. Destaca-se
0 surgimento da classe média e crescimento do Estrado, como investidor e grande empregador
(Governo Vargas). O setor de edificacbes apenas pode se desenvolver quando encontra
ambiente adequado, o que significa intenso processo de urbanizacdo, através de planejamento
detalhado e execucdo precisa, além da massificacdo dos processos produtivos (BERNARDES,
2011).

No decorrer desta fase verificou-se a ocorréncia de um processo gradativo de
desqualificacdo profissional da mdo de obra, em virtude das mudancas ocorridas no setor de
construcdo civil, como aumento da mecanizacdo e automacdo. Este fendmeno em geral se
apresenta com dupla face: se de um lado ha criagdo de oportunidades para pessoas mais
qualificadas, de outro ha a liberacdo dos mais desqualificados para o mercado, provocando a
migracdo de mao-de-obra e a instabilidade econdémica (SALGADO, 2009). A literatura relata
que a instabilidade econbmica e a falta de planejamento dos entes pulblicos quanto a
investimentos na infraestrutura do pais, em determinados periodos historicos, provocaram a
forte oscilacio no wvolume de recursos disponiveis para o setor de construcdo civil,
desestabilizando o segmento como um todo (TISAKA, 2011; BERNARDES, 2011).

A quarta fase, a qual, segundo a literatura revisada, ocorreu entre os anos 1955 e 1970,
se caracterizou pela acdo deliberada do governo para promover o Setor de Edificacdes, por
meio da criacdo do Banco Nacional de Habitacdo, em 1964, consolidagdo do sistema da
poupanca, Voltados para disponibilizar recursos a habitacdo, nas décadas seguintes. Esta
iniciativa ocorreu de forma paralela ao programa de Metas, que visava favorecer o setor de
Construcdo Pesada, evidenciado por construgdes de porte, como, por exemplo, a ponte Rio-
Niteroi e a rodovia Transamazonica. O objetivo do governo, entre outros, procurava facilitar a
absorcdo do contingente de trabalhadores migrantes do campo para a cidade, desprovidos de
qualificacdo profissional na Construgdo Civil. E nesse momento que surgiu o SENAI, mas
que, apesar de todo o esforco empreendido, ndo foi capaz de atender a necessidade de
capacitacdo de um numero tdo elevado de profissionais no periodo requerido (FARAH, 1996,
THOMAZ, 2001; RIBEIRO; PINTO & STARLING, 2002).

Na quinta e Gltima fase, definida pela literatura com o inicio a partir do ano de 1970,

ocorre a consolidagdo do setor de Construcdo Civil, ao atingir a maturidade tecnoldgica, sem
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a necessaria correspondéncia de aprimoramento da escolaridade da mdo de obra que, ainda,
apresenta baixo indice desta, principalmente se comparada a industria de transformacdo. Os
especialistas tém explicado este fato com base no modo de operacdo e na cultura empresarial
do setor, que acabam por consolidar a percepcdo da sociedade do esteredtipo do trabalhador
de construcdo civil, sem instrucdo e dotado de forca fisica (HALPIN; WOODHEAD, 2004;
HIRSCHFELD, 2000).

A formacdo de um mercado imobiliario, vital para consolidar o processo de
profissionalizacdo de construgdo civil, notadamente do setor de Edificacbes, por meio de
construcdo do pano de fundo, viabilizando a ponta de comercializagdo dos produtos do setor,
inicia a sua organizacdo a partir da segunda metade do século passado. Ao mesmo tempo,
passa por regulamentacdo, paulatinamente, o mercado de locacdes, o de terrenos e o de
moradias, propiciando condi¢cOes para dinamizar o setor de constru¢cdo civil como um todo
(HALPIN; WOODHEAD, 2004). De forma adicional wveio a contribuir para a
profissionalizacdo crescente o fortalecimento da nova classe média, a demanda pela
urbanizacdo, oferta do crédito e atracdo de investimentos.

A nova dindmica do mercado de construgdo civil facultou promover ajuste na
remuneracdo oferecida para a mao-de-obra especializada, permitindo a reestruturacdo do
sistema de ensino e capacitacdo tanto de trabalhadores alocados na operacgdo, qualificando a
oferta e profissionalizando o segmento. No entanto, com a disponibilidade de recursos e oferta
de mdo de obra qualificada, o mercado se tornou atrativo para 0 ingresso de novos atores,
exigindo dos gestores organizacionais do setor de construcdo civil, um novo posicionamento

frente aos desafios, com destaque para revisdo do posicionamento estratégico.

3. Estratégia como Prética

O debate acerca do tema estratégia apresenta, com base em sua amplitude e a
diversidade de posicdes e abordagens tedricas que podem ser encontradas na literatura atual,
alto nivel de complexidade, além de ser considerado um tema controverso e polémico. Ao
interfacear com mudltiplas areas de conhecimento o tema permite a interacdo com diversas
teorias, além de facultar a concepcdo de mais diferentes abordagens epistemoldgicas e
ontoldgicas. Destarte as pesquisas sobre o tema estratégia podem evidenciar uma grande
variedade de facetas e nuances que impedem qualquer forma de determinismo, facultando
percepcdo e interpretacdo dos fenbmenos em andlise, a luz de uma grande variedade de

vertentes teoricas.
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De certa forma a referida complexidade reflete as caracteristicas do universo
organizacional, heterogéneo, multifacetado e plural (WEICK, 1995; ASTLEY e VAN de
VEM, 2005). Por esse motivo a teoria que respalda a estratégia como um plano
deliberadamente produzido pela alta diregdo da organizagdo e imposto aos colaboradores para
a sua execucdo, tem enfrentado, cada vez mais, resisténcia, tanto no mundo académico como
organizacional, abrindo caminhos para novas abordagens.

Uma das abordagens mais recentes, encontrada e debatida, cada vez mais, na
literatura, caracteriza a estratégia como pratica. Nesta perspectiva a organizacdo ndo tem uma
estratégia, enquanto um posicionamento, sendo a estratégia algo que a organizagdo e todos
aqueles que a representam, fazem. Desta forma a analise da estratégia € mediada por questdes
como ‘“Quem faz?”, “Como ¢ feita?”, “O que ¢ feito para dar suporte a estratégia?”
(JARZABKOWSKI, 2005).

As respostas as referidas questdes, que orientaram 0s estudos dos autores como
Whittington (2007) e Jarzabkowski (2005), evidenciaram um universo novo e surpreendente,
guando analisado sob as lentes tedricas de vertentes classicas sobre estratégia, que
desconsiderava as atividades e praticas sociais que davam suporte a construcdo da estratégia
organizacional. A exemplo do que ja& ocorreu em outras areas de conhecimento com foco em
gestdo, como gestdo do conhecimento, aprendizagem organizacional e gestdo da tecnologia, a
reflexdo sobre a contribuicdo das praticas organizacionais para a estratégia tornou-se
mandatoria.

Esta nova vertente tedrica emergiu em resposta a certa frustracdo dos pesquisadores e
estudiosos do tema estratégia com relacdo a institucionalizacdo dos modelos normativos e
prescritivos que até os dias de hoje dominam tanto nas organizacbes como a pesquisa em
estrategia (WHITTINGTON, 2007; JARZABKOWSKI, 2005; WALTER; AUGUSTO,
2009). Como um dos principais problemas dos referidos modelos destaca-se a tendéncia do
reducionismo da complexidade presente tanto no mercado, como no universo organizacional,
frequentemente representado por variaveis que ndo tem como abarcar a realidade com a qual a
organizacdo se defronta (PRAHALAD e HAMEL, 1994).

Contribuiram, também, para a revisdo do modo de pensar a estratégia organizacional,
o0s autores de vertentes socioldgicas, que perceberam a relevancia do individuo, em toda a sua
complexidade, para a gestdo das organizacbes, em especial, para a acdo e pratica
organizacional, que respalda a micro-estratégia organizacional (WHITTINGTON, 2007,

WEICK, 1995). Imerso em redes de relagdes sociais, o individuo percebe e interpreta os
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diversos contextos e situagdes organizacionais sob o prisma simbolico, construido a partir de
seus proprios valores e experiéncias, que passaram a configurar o fitro para enxergar a
realidade circundante.

Nesta perspectiva 0 ambiente organizacional pode ser considerado na
contemporaneidade como baseado em conhecimento, plural e fragmentado, em permanente
conflito na relacdo entre os interesses individuais e coletivos (WHITTINGTON, 2007,
PETTIGREW, 1996). Desta forma é possivel afirmar que a representacdo da organizacao
como uma coletividade de individuos que perseguem o mesmo objetivo ndo necessariamente
refete a realidade da maioria das organizacbes, pois ignora as complexidades que
caracterizam o momento atual (PETTIGREW, 1996).

O reconhecimento da realidade complexa e multifacetada do mundo atual,
globalizado, fragmentado e heterogéneo, fundamentou a construcdo da abordagem da
estratégia como pratica (JARZABKOWSKI, 2005). Ao desconstruir os modelos pré-
concebidos e normativos de estratégia organizacional, a abordagem estratégia como pratica
percebe a estratégia emergir da pratica didria daqueles que assumem posicOes e tomam
decisbes em diversos niveis e areas organizacionais. A0 ingressar no universo organizacional
procura compreender a sua dindmica, percebendo e interpretando as dificuldades de lidar com
os dados e informacBes disponiveis, de prospectar 0 mercado, avaliando as oportunidades e as
ameacas que o mesmo oferece, alem de enfrentar o desafio de conduzir as pessoas para atingir
0s objetivos organizacionais.

A abordagem de estratégia como pratica assemelha-se, de certa forma, a teoria de
estratégia emergente, abordada e detalhada por autores como Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000), em contraposicdo a estratégia deliberada, defendida por tedricos classicos e base de
modelos normativos e deterministas, que dominaram 0 campo organizacional por decadas. A
contribuicdo mais relevante para a concepcdo do modelo de estratégia como préatica ocorreu
por meio da teoria de mudanca de processo de autores como (PETTIGREW, 1996; KAY,
1996) que destacou os aspectos politicos e culturais do contexto e sua influéncia sobre a acéo
estratégica.

Dentro desta perspectiva 0 individuo imerso no ambiente organizacional esta
submetido a uma ampla variedade de influéncias, tanto de origem interna como externa a
organizagdo, por vezes conflitantes com os interesses organizacionais e individuais, ou seja,
dele mesmo, em relacdo & sua realizacdo pessoal. E possivel afirmar que a diversidade de

interesses, individuais e coletivos, internos e externos, de uma ampla gama de stakeholders,
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restringe as alternativas e possibilidades de acdo estratégica (MINTZBERG, 1978; KAY,
1996; TEECE, PISANO e SHUEN, 1997; GHEMAWAT, 2002).

Por esse motivo a abordagem da estratégia como pratica compartilha com a teoria
RBV (Resource Based View) alguns conceitos basilares, com o propdsito de promover a
refexdo e compreensdo da dinamicidade de indmeras praticas organizacionais, que
constituem o processo de construcdo da estratégia. A contribuicdo central da RBV refere-se a
percepcdo de que a vantagem competitiva organizacional ndo & obtida apenas a partir de
recursos tangiveis, mas, principalmente, com base em recursos intangiveis, muito mais
complexos e subjetivos, representados pela cultura, conhecimento e competéncias, bem como
as praticas de aprendizagem (WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1991; TEECE etal., 1997).

No entanto diversos estudos a luz da RBV evidenciaram a necessidade de entender,
em maior profundidade, o complexo tecido social que constitui 0 referido conjunto de
recursos intangiveis, por meio de relacbes e interacbes constantes entre o0s diversos
componentes do universo organizacional, que influencia e € influenciado pela realidade
circundante (STEVENSON e BARTUNEK, 1996; STOKOWSKI, 2002). Este tipo de
verificacdo, de micro-relacbes que constituem as bases para a construcdo das capacidades
dindmicas organizacionais, ndo faz parte do repertorio da RBV (JARZABKOWSKI, 2005).

Esta preocupacdo constitui 0 foco da abordagem da estratégia como pratica, ao
considerar a estratégia como uma atividade social construida por meio de acdes e interagcdes
de maliplos atores organizacionais. Os conceitos basilares desta abordagem sdo a pratica, 0s
praticantes e as praticas (WHITTINGTON, 2007; JARZABKOWSKI, 2005). A prética, nesta
perspectiva tedrica, é o fluxo de atividade organizacional, que abarca o contelldo e processo,
intencdo e o Improviso, pensamento e acdo; partes de um todo, em constante interacdo. Em
virtude desta caracteristica a abordagem da estratégia como pratica vai além dos conceitos
normativos e modelos pré-concebidos, procurando entender a construcdo da estratégia,
através da préatica diaria de gestdo.

Nesta perspectiva 0 gestor ou tomador de decisdo, é reposicionado dentro do ambiente
organizacional, passando de coadjuvante para o protagonista na construcdo da estratégia, pois
a sua prética diaria € que se torna mais relevante nesta construcdo do que a prescricdo estatica
do modelo classico de planejamento estratégico. A estratégia como pratica emerge da
interacdo incessante entre as pessoas que influenciam as decisdes no ambiente organizacional,
como diretores, gerentes, consultores, contadores, clientes, investidores, fiscais, entre outros
(WHITTINGTON, 2007). Desta forma os praticos da estratégia podem ser definidos como
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individuos imersos nas redes de relagbes sociais da organizacdo, que interagem com outros
individuos, percebem, interpretam e avaliam as diferentes situacdes, fatos e dados, tomando
posicdes e decisdes, a luz de sua propria experiéncia pessoal e interesses individuais
(JARZABKOWSKI, 2005).

O terceiro elemento, que integra a abordagem da estratégia como pratica, refere-se as
praticas, enquanto meios que facultam a execucdo de praticas de estratégia. A autora
Jarzabkowski (2005) distingue trés tipos de ferramentas, a saber, (i) as praticas
administrativas que visam organizar e coordenar as atividades subjacentes a construcdo das
estratégias, como planejamento, previsdo, orcamento, sistemas de controle e indicadores; (ii)
praticas discursivas, que proveem 0s recursos linguisticos, cognitivos e simbolicos que
embasam as interacbes entre os individuos que realizavam praticas de estratégia; (i) as
praticas de interacdo social, que propiciam condicbes favoraveis para as praticas de estratégia,
como reunides, conferéncias, etc.

E possivel perceber, a partir do cipoal conceitual subjacente a abordagem de estratégia
como pratica, que a analise do estudo se apoia sobre a visdo baseada em atividades
(JARZABKOWSKI, 2005; WHITTINGTON, 2007). Esta vertente teérica enfatiza o
detalhamento de processos e praticas que constituem as atividades cotidianas da organizacédo e
que contribuem para a construgcdo estratégica organizacional. Destarte o objetivo dos estudos
e andlises da abordagem de estratégia como pratica € capturar o ponto de vista do praticante
de estratégia no ambiente organizacional (JARZABKOWSKI, 2005).

4. Metodologia

O método de pesquisa escolhido foi o estudo de caso, por se entender que apresenta
melhor aderéncia ao objetivo e as questdes que nortearam o estudo. Tull e Hawkins (1976, p.
323) afirmam que "um estudo de caso refere-se a uma andlise intensiva de uma situacdo
particular”. De acordo com Yin (2005), a preferéncia pelo uso do estudo de caso deve ser no
estudo de eventos contemporaneos, em situagbes onde os comportamentos relevantes ndo
podem ser manipulados, mas onde é possivel se fazer observacOes diretas e entrevistas
sistematicas. O estudo foi realizado com uma visdo externa dos pesquisadores, sem
envolvimento nem manipulacdo de quaisquer informacdes e os fatos levantados pelo estudo
sdo contemporaneos. Dentre as aplicagdes para o estudo de caso citado por Yin (2005), nesse

trabalho procurou-se descrever o contexto da vida real e realizar uma avaliagdo descritiva.
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O estudo de caso é dtil, segundo Bonoma (1985, p. 207), ".. quando um fenbmeno é
amplo e complexo, onde o corpo de conhecimentos existente é insuficiente para permitir a
proposicdo de questbes causais e quando um fendmeno ndo pode ser estudado fora do
contexto no qual ele naturalmente ocorre”. Os objetivos do Método do Estudo de Caso ndo
sdo a quantificacdo ou a enumeracdo, "... mas, ao invés disto: (1) descricdo; (2) classificacdo
(desenvolvimento de tipologia); (3) desenvolvimento teorico; e (4) o teste limitado da teoria.
Em uma palavra, o objetivo é compreensdo” (p. 206). Na parte empirica deste estudo
descrevem-se situacbes que ocorreram, confrontando-as com a teoria de forma restrita a
organizacdo pesquisada.

Esta descricdo baseia-se na andlise de narrativa, construidas a partir da entrevista em
profundidade realizada com o presidente e fundador da organizacdo pesquisada. ApoOs a sua
transcricdo, a entrevista, que, devido ao seu formato, resulta, normalmente, num texto ndo
linear e até confuso, é interpretada e reescrita na forma de um texto coeso, fluido, na primeira
pessoa, em formato de narrativa. Na sequéncia 0 mesmo foi submetido & apreciacdo do
entrevistado, para conferéncia, ajustes ou contribuicbes. Apesar do método ndo ser
considerado recente, ainda é tratado como inovador.

A narrativa pode ser interpretada como uma fala organizada acerca de um determinado
evento, situacdo, assunto ou tema. Detalhando, trata-se da forma pela qual as pessoas contam
suas experiéncias, 0 que elas enfatizam ou omitem, se elas se posicionam como protagonistas
ou como vitimas. De certa forma, é possivel afirmar que a pesquisa por meio de narrativas
escritas consiste de estudo de estdrias que se originam de depoimentos das pessoas sobre suas
préprias historias e sobre outras pessoas, fazendo parte de conversas cotidianas (RIESSMAN,
1993). Somados a estes depoimentos espontaneos se faz necessario que os pesquisadores de
narrativas fomentem estorias orais sobre temas especificos com o objetivo de serem
transcritas e analisadas. A pesquisa das narrativas é considerada como uma das abordagens de
pesquisa social (POLKINGHORNE, 2007).

A narrativa faz parte do processo cultural onde os sistemas simbdlicos criam e sdo
criados através do discurso e € empregada em contextos diferentes para comunicar diferentes
pontos de vista. Fragmentos de narrativas maiores e versdes diferentes de narrativas fazem
parte do discurso cotidiano das pessoas, que sdo, afinal de contas, seres constituidos na
linguagem baseada em significados construidos para dar sentido a0 mundo em que vivem.

Sdo estes significados que fazem parte da rede de conversagdes, constituindo conjunto de
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valores, simbolos, representacfes, enfim, a cultura a qual acabam se integrando (BOJE, 1995;
MOEN, 2006).

Segundo Czarniawska (2000), o método de analise de narrativas julga-se adequada
para desvelar ao pesquisador os processos adotados pelo narrador para interpretar coisas,
particularmente indicada para avaliar a interpretacdo do individuo de temas subjetivos, como,
por exemplo, a cultura organizacional. Cabe ao pesquisador interpretar as interpretacdes do
narrador. No entanto € importante lembrar que o pesquisador ndo tem acesso direto a
experiéncia do outro e por esse motivo 0 pesquisador lida e sempre vai lidar com formas
diferentes e ambiguas de representacdo da experiéncia que o outro relatard por meio de fala,
texto, interacdo e, € claro, a interpretacdo. Por essa razdo torna-se impossivel ao pesquisador
manter se neutro ou objetivo na representacdo da realidade.

5. Analise dos Resultados

Operando no mercado desde fevereiro de 1977, a empresa BETA ja construiu mais de
um milhdo de metros quadrados de obras em todas as areas de construcdo civil, no pais e no
exterior. Com foco prioritario em clientes corporativos, para atender a demanda de prédios
industriais e comerciais, a empresa desenvolveu a respectiva expertise, cumprindo as
especificaces contratuais, respeitando o meio ambiente, investindo em inovacdo tecnoldgica
e procurando entregar produtos com maxima qualidade.

A BETA é uma empresa familiar, com o fundador ocupando a presidéncia, e seu filho,
também com formacdo em engenharia civil, em nivel de graduacdo e mestrado, ocupa a
posicdo de diretor técnico. O fundador, de origem alemd, com larga experiéncia em
construgdo civil, adquirida ja antes da abertura da BETA, em trés empresas do ramo, deixa
transparecer na sua narrativa valores que respaldam seu posicionamento pessoal e
profissional. Dentre deles destaca-se o papel central do trabalho para o ser humano enquanto
elemento edificador e estruturante do seu carater, a necessidade de procurar fazer o melhor, a
relevancia da técnica e seu constante repensar de sua execucdo, bem como a importancia de
desenvolvimento da equipe de trabalho.

A entrevista em profundidade foi realizada na sede da empresa, no bairro de uma das
cidades da Regido Metropolitana de Porto Alegre, localizada no sul do Brasil. A sala do
presidente da empresa evidenciava a importncia atribuida por ele ao trabalho realizado,
através de fotos afixadas em duas paredes da sala, que retratavam prédios e pavilhdes

construidos pela empresa no Brasil e no exterior. As demais fotos que completavam o mix
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mostravam os momentos de formatura dele e do filho, além de troféus, certificados, diplomas
e placas de homenagens, que marcaram a trajetoria da empresa nos seus 35 anos de existéncia.

Talvez devido ao agendamento com antecedéncia de quase um més, 0 empresario
estava preparado para a entrevista, tendo separado diversos documentos e relatorios internos
sobre a empresa e suas realizacdes. Alguns deles, tais como reportagens de jornais e revistas,
além de pesquisas para conclusdo de cursos de graduacdo e pds-graduacdo, referiam-se a
empresa como inovadora na sua area de atuacdo, caracteristica ressaltada na entrevista, de
forma recorrente, pelo préprio entrevistado.

O roteiro das questdes que fez parte da abordagem procurou caracterizar 0 processo
decisorio e as atividades e reflexdes subjacentes ao mesmo, bem como as interagbes com
clientes, fornecedores, bancos, colaboradores, em termos de intensidade, frequéncia, contetido
tratado, entre outros, que podem exercer a influéncia sobre a tomada de decisdo. Também
fez parte da abordagem o detalhamento do processo, constituido de tempos, prazos,
formalizagdo ou falta dela, conversas, tomada de informagcbes no mercado, suas fontes,
construcdo de paradigmas que contribuem para a orientacdo estratégica da organizacdo, na sua
area de atuacdo, chegando as especificidades das atividades operacionais. Seguindo 0 método
preconizado para esta pesquisa, todas as perguntas foram formuladas de forma a estimular o
empresario a discorrer sobre a atuagcdo da empresa, subsidiando o pesquisador com elementos
para andlise da construcdo da estratégia como pratica.

O empresario declarou que nunca se preocupou em formalizar as estratégias
organizacionais, mas apoiando-se no histérico da empresa, com evidéncias fundamentadas
tanto em experiéncia verbalmente narrada, como em documentos internos, como atas de
reunides, pedidos e contratos, entre outros, foi possivel identificar algumas definicdes
estruturantes. O mercado foco da BETA é o de construcdo de prédios industriais e comerciais,
gue apesar de ndo ser experiéncia Unica do empresario, que ja realizou trabalhos em
praticamente de diversos tipos, € 0 segmento mais representativo e, além disso, emerge na
narrativa a preferéncia por este tipo de obra. A preferéncia decorre do perfil de cliente, mais
exigente, mas que, por outro lado, planeja previamente, define as caracteristicas da obra,
conhece 0s custos e ndo para a obra em virtude de falta de recursos, o que ocorre,
normalmente, em obras contratadas por pessoas fisicas. As pessoas fisicas, alem disso,
alteram os projetos, impactando 0s custos operacionais, sem reconhecer, no entanto, o direito
da construtora em receber o valor da diferenca, 0 que acaba por reduzir as margens

operacionais, resultando, com frequéncia, em reduzido ou nenhum retorno financeiro.
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Mas a decisdo de diversificar a operagdo ao investir em outro mercado, na percepgéo
do entrevistado, € valida, para obter novas experiéncias € novos conhecimentos,
representando uma préatica de estratégia (WHITTINGTON, 2007; JARZABKOWSKI, 2005).
Esta constatacdo decorre do fato de que a empresa teve de adaptar seus métodos de construcdo
e processos de gestdo dentro do novo contexto. A adaptacdo foi tdo bem sucedida que
diversos concorrentes (afirmacdo do entrevistado) que atuavam por décadas em construcdo
residencial, procuraram apropriar-se dos metodos implantados pela BETA, a qual, a partir de
sua experiéncia em segmento industrial, conseguiu reduzir o impacto ambiental e a taxa de
desperdicio de material. Além disso, conseguiu desenvolver controles que facultaram melhor
distribuicdo das horas-homem aplicadas na construgao.

A necessidade de adaptar processos e atividades para a execucdo da construcéo
residencial se deve a competéncia constituida da equipe operacional e do gestor em executar
obras industriais, o que reflete a construcdo da estratégia com foco em competéncias internas,
que habilitou a BETA e sua equipe para esta demanda especifica. Mesmo que alguns dos
equipamentos e varios dos especialistas possam atender a demanda residencial, ficou evidente
que a mera alocagdo dos mesmos para a demanda residencial, sem adaptacdo, geraria
desperdicio de tempo e, consequentemente, custos mais elevados (BARNEY, 1991,
ROSENBERG, 1992).

As principais caracteristicas de inovacdo do processo operacional, transferido e
adaptado da construgdo industrial para a residencial, referem-se ao controle preciso de das
atividades, desde as mais simples, até as mais complexas, seu planejamento prévio, em termos
de tempo e forma de realizacdo, a semelhanca a producdo de calcados. A empresa investiu em
um centro de treinamento préprio, onde as tarefas sdo simuladas a exaustdo, com o objetivo
de alcancar melhor tempo de execucdo e com menor desperdicio de material. A experiéncia
prévia do empresario no segmento de fabricacdo de calgados, bem como a sua interacdo com
os clientes e concorrentes contribuiram para a adogdo de praticas de inovacdo e controle de
processos, como elemento central da estratégia organizacional (MINTZBERG, 1978; KAY,
1996; WHITTINGTON, 2007).

A relevancia da gestdo de processos operacionais para a estratégia e resultado
econdmico é destacada por autores como Slack, Chambers e Johnston (2002); Davis,
Aquilano e Chase (2003); Martins e Laugeni (2006). E possivel afirmar que assume
importancia ainda maior em atividades de utilizacdo intensiva de mao-de-obra, como € 0 caso
do setor de construcdo civil (SILVA; WARSCHAUER; ROTONDARO & TORRES, 1998;
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HALPIN; WOODHEAD, 2004). A forma pela qual ocorreu a reflexdo subjacente a tomada de
decisdo de criar o diferencial competitivo baseado em ado¢do de praticas de inovacgdo,
respalda a construcdo de estratégia baseado em pratica (JARZABKOWSKI, 2005; WALTER
E AUGUSTO, 2009).

Os clientes da BETA sdo sempre convidados a realizar visitas ao canteiro de obras,
para acompanhar a execucdo de trabalhos contratados, com o proposito de deixar transparecer
para o cliente a eficiéncia do processo operacional da empresa. Além disso, 0 empresario
estimula a interagdo com os clientes com o objetivo de oportunizar para 0s componentes da
equipe operacional elementos para reflexdo acerca do valor agregado aos olhos do cliente, ou
seja, 0 que, de fato, o cliente valoriza no projeto de construcdo civil e sua execucdo. Esta
pratica emergiu da percepcdo do empresario do valor do cliente para o negocio, em especial,
as indicacbes que ocorrem na relacdo entre clientes e possiveis contratantes, como a
divulgacdo mais efetiva de marketing organizacional (SILVA et al, 2006).

E possivel afirmar que a promogdo de visitas de clientes ao canteiro de obras, a
exemplo do que j& ocorre em estabelecimentos do segmento de alimentacdo, como
restaurantes e padarias, representa, de fato, uma pratica organizacional pouco explorada pelo
setor de construcdo civil (HALPIN & WOODHEAD, 2004; SILVA; WARSCHAUER;
ROTONDARO & TORRES, 1998). No entanto, ressalvado os cuidados com a seguranca da
visitacdo, em termos de uso de equipamentos de protecdo individual, entre outros, pode ser
considerada uma importante estratégia de marketing (OCDE-FINEP, 2006), além de
evidenciar o espirito empreendedor inovador do empresario (CHRISTENSEN & RAYNOR,
2003; TIDD, BESSANT & PAVITT, 2005; CHAM, 2005).

Ao longo das primeiras trés décadas a empresa investiu em internalizacdo de processos
de execucdo, capacitacdo dos colaboradores, das equipes, bem como do aprimoramento dos
métodos de gestdo, que passou nesse periodo por diversas configuragdes (SLACK,
CHAMBERS e JOHNSTON, 2002; DAVIS, AQUILANO e CHASE, 2003; MARTINS e
LAUGENI, 2006). Nenhuma das configuracGes, no entanto, foi capaz de romper o paradigma
vigente na época, a0 menos no setor de construcdo civil, baseado na necessidade de controle
dos processos, por outros profissionais, em nivel de supervisdo, agregando custos adicionais a
atividade realizada (COURPASSON, 2000; BARKER, 1993; FOUCAULT, 2002). A quebra
do referido paradigma ocorreu apenas na década de noventa, do século passado, quando a
linearidade de receitas geradas foi comprometida através das mudancas no modelo econémico

e nas politicas se estimulo a construgdo civil no pais.
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Como consequéncia da globalizacdo dos mercados o governo adotou politicas publicas
de carater neoliberal, que acarretaram para o setor da construcdo civil a instabilidade e
inseguranca, exigindo dos agentes econdmicos, inseridos neste contexto, a concepgdo e
adocdo de novos modelos de organizagdo e coordenagdo da cadeia. Dentre as mudangas
destacou-se a terceirizacdo de uma série de atividades, que tinham como caracteristica em
comum a especificidade, a especializacdo e alto custo decorrente da média mensal de horas
executadas abaixo do necessario para justificar a contratacdo em tempo integral (HALPIN &
WOODHEAD, 2004).

BETA tambem foi atingida com novo cendrio e apesar da relutdncia inicial em
abandonar o modelo bem sucedido ao longo dos Ultimos trinta anos, ndo teve alternativa a ndo
ser proceder a terceirizacdo. No entanto, para reduzir o risco de perda do controle da
qualidade de execucdo, foram escolhidos os técnicos mais experientes do quadro da empresa,
sendo-lhes oferecida a nova forma de relacdo com a empresa, entre duas empresas
independentes. Desta forma a empresa estaria se resguardando de erros de execucdo que
poderiam vir a comprometer a operacdo como um todo, com risco de perda de mercado para a
concorréncia, preocupacdo pertinente conforme a literatura sobre construgdo civil (THOMAZ,
2001; FARAH, 1996; BERNARDES, 2011).

Entretanto a empresa constatou, nos anos que se seguiram, que a “solucdo” encontrada
para contornar o risco de terceirizagdo ndo gerou resultados esperados, pois nem todos 0s
colaboradores que foram convidados a assumir o papel de empreendedor conseguiram ser
bem sucedidos. Segundo o diretor presidente da empresa, foram necessarios cinco anos até
ajustar a nova configuracdo da equipe mista, de colaboradores e parceiros terceirizados. O
critério central que pautou a selecdo e interacdo com os parceiros foi a confiabilidade na
qualidade da execucdo dos servicos alocados, nos prazos contratados, itens considerados
relevantes também por autores como Limmer (1997) e Mattos (2010).

BETA estabeleceu, também, um novo padrdo de relacionamento com os parceiros,
com base no meérito, oferecendo como contrapartida a estabilidade do vinculo e preferéncia na
contratacdo. A definicdo do modelo de relacionamento foi precedida de uma série de reunides
com 0s parceiros, nas quais foram expostas ao empresario as dificuldades e riscos percebidos
por eles, nesta proposta de configuracdo da relacdo profissional, 0 que respalda a vertente de
estratégia como prética social decorrente da interacdo entre agentes (JARZABKOWSKI,
2005).
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Em casos especificos, de servicos mais complexos, que demandam alto nivel de
capacitacdo e/ou atualizacdo em termos de técnicas e/ou utilizacdo de novas tecnologias, a
BETA ofereceu a coparticipagdo em custeio e até ajudava na aquisicdo das maquinas e
equipamentos. Em diversas ocasides a BETA adquiria determinados equipamentos com seus
préprios recursos e cedia em comodato ou financiava a sua aquisicdo para o fornecedor-
parceiro. O processo que resultou neste formato também contou com a participacdo de
agentes financeiros, além da assessoria juridica que forneceu elementos para a avaliagdo do
comprometimento patrimonial da empresa e do fluxo de caixa.

A preocupagdo da BETA em acompanhar a evolugdo tecnologica do setor de
construgdo civil € uma constante, de tal forma que os dois diretores, fundador e seu filho,
participam da maioria das feiras de negdcios do setor, seja no Brasil ou no exterior. O que €
incomum, entretanto, é o fato da BETA pagar as viagens a fornecedores e parceiros, visando,
ao mesmo tempo, fidelizar o mesmo na relacdo com BETA, bem como estimula-los a inovar
suas praticas e se atualizar com as novidades, tanto em termos de técnica de execugdo como
tecnologia embarcada. A construcdo do diferencial competitivo, baseado em inovacdo e
controle de processos operacionais foi, paulatinamente, adotado pelos parceiros, que
assimilaram alguns dos principios e valores que orientam a atuacdo da BETA
(JARZABKOWSKI, 2005).

Com base na literatura sobre o setor de construcdo civil e suas praticas constituidas, é
possivel perceber que esta iniciativa é inédita no setor, podendo ser considerada inovacao
organizacional, com foco na estruturacdo e consolidacdo de aliancas e parcerias estratégicas
(GRANT, 1996; LOASBY, 2001). Vale destacar também as contribuicdes de Whittington
(2007) acerca de estabelecimento de micropoliticas organizacionais e relevancia da dimensdo
politica e social dentro do universo organizacional, representada pela existéncia de fatores
politicos, grupos sociais e interesses individuais (SOUZA, 1978; STRATTI, 1998; WEICK,
1995, BERNSTEIN, 2005).

Se algum dos fornecedores e parceiros ndo procura se atualizar, ndo se capacita e ndo
busca se aprimorar tecnicamente, ou seja, ndo acompanha o ritmo da BETA, torna-se sério
candidato a exclusdo da equipe de trabalho da empresa. Esta regra se aplica também a equipe
fixa da BETA, de ndmero reduzido, que é composta basicamente de profissionais que estéo
alocados em cargos de supervisdo e mestres de obra, responsdveis pela capacitacdo e

orientacdo de operarios que sdo contratados para cada projeto (COURPASSON, 2000).
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Oportunidade de buscar novos conhecimentos é oferecida para colaboradores internos
por meio de convénios com instituicbes de ensino, tanto em nivel técnico, como superior, por
meio dos quais a BETA arca com valores que podem chegar, em determinados casos, a 100%
do valor. Esta pratica também pode ser considerada estratégica, pois, apesar de adotada por
muitas organiza¢Oes, inclusive de construcdo civil, a forma de implantacdo e sua efetividade
diferenciam a BETA de seus concorrentes (HALPIN & WOODHEAD, 2004). Vale destacar
que 0s convénios com as instituicbes de ensino abrangem também servicos de consultoria,
realizados por professores das universidades e das escolas técnicas, bem como a utilizacdo de
servicos dos laboratorios para testar diversos materiais aplicados na construcdo civil, alem de
aferir as maquinas e equipamentos.

Com o objetivo de monitorar o desempenho e o nivel de qualidade dos servicos
prestados, seja por parceiros, fornecedores de material, colaboradores internos e até
instituicbes de ensino e pesquisa, BETA implantou o sistema de avaliagdo de desempenho,
que é constituido de uma série de indicadores proprios das atividades realizadas. Os
indicadores sdo calculados com base em registros internos, de periodicidade e linha de tempo
que varia de acordo com cada tipo de atividade avaliada. Apesar da importancia dos
indicadores para acompanhamento das obras é possivel afirmar, com base na literatura
revisada (HALPIN & WOODHEAD, 2004; SILVA; WARSCHAUER; ROTONDARO &
TORRES, 1998; SILVA & SOUZA, 2003) que poucas organizacBes conseguiram a sua
implantagdo com éxito.

O principal beneficio, destacado pelo empresario, decorre da adocdo de uma nova
politica de remuneracdo dos operarios, que, de comum acordo e com anuéncia do sindicato
dos trabalhadores, ndo recebem mais por hora, como é comum na maioria das empresas do
setor, mas com base em indicadores de produtividade (HALPIN & WOODHEAD, 2004).
Vale ressaltar que o indicador de produtividade € calculado para a atividade, atribuida a uma
equipe de trabalho com poucos componentes, de forma que todos exercam o controle mdtuo
da producdo. Assim 0 monitoramento e acompanhamento da produtividade se deslocam da
esfera da gestdo, para o nivel de operacdo, sem prejuizo a sua efetividade, conforme ja foi
comprovado por diversas vezes pela diretoria da BETA, quando foram solicitados pelos
préprios colaboradores para desligar colegas menos produtivos.

A implantacdo do novo modelo de gestdo e de coordenacdo de recursos alocados para
0s projetos de construcdo oferece uma série de vantagens, dentro das quais se destaca a

flexibilidade para assumir mais projetos, com a estrutura de gestdio mais enxuta. Os
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fornecedores e parceiros assumiram, dentro desta nova perspectiva, a responsabilidade de
controlar a qualidade de execucdo das atividades e processos a eles atribuidos, desonerando
BETA desta tarefa, que exigiria, para a sua realizagdo, normalmente, alocacdo de
profissionais de alto custo (CHRISTENSEN, 2002). Além disso, desta forma, o nlcleo de
profissionais especializados da BETA tem condi¢cbes de dedicar mais tempo para atendimento
a clientes, atividades de P&D, prospeccdo de novos parceiros e avaliacdo de alternativas de
utilizacdo de novos materiais, sem prejuizo ao fluxo operacional. Conforme comentado pelo
diretor da BETA: “...... Hoje, nds executamos em volume, o mesmo trabalho que se fazia no
passado. E se tem mais tempo para pesquisa do que se tinha no passado”.

A experiéncia do empresério, as informacGes obtidas dos agentes financeiros e o
relacionamento com os clientes corporativos facultou a concepcdo de uma nova prética,
estratégica, de financiamento das obras coordenadas pela BETA. Ao invés de captar recursos
financeiros, por meio de projetos, junto a agentes financeiros, considerada pratica
predominante no segmento de construgdo civil (CAIXA, 2012), BETA opta por trabalhar com
recursos proprios ou com 0s recursos aportados por clientes, dentro de um cronograma fisico-
financeiro, seguido a risca.

As pesquisas realizadas pela equipe técnica, multifuncional, da BETA, em nivel
global, resultaram na indicacdo de méaquinas e equipamentos com alto nivel de inovacdo de
atributos e funcionalidades, que facultaram aumento de sua produtividade, tornando-se
referéncia para o segmento, no Brasil e no exterior. Esta estratégia foi concebida com o
objetivo de oportunizar a pratica de reflexdo interna, que contribui para melhor avaliacdo de
projetos. Com o objetivo de facultar a implantacdo do novo modelo de gestdo, de
terceirizagdo de varias etapas dos projetos contratados, 0s técnicos permanentes devem ter
capacidade e competéncia de se dedicar tanto a coordenacdo de equipes de terceirizados como
as atividades de pesquisa e desenvolvimento, analises mais complexas e negociacdo. Além
disso, a equipe de técnicos também se responsabiliza pela manutencdo dos processos

operacionais normatizados e padronizados.

6. Consideracdes Finais

O setor de construcdo civil se caracteriza pelo alto grau de instabilidade de regras que
regulam este mercado especifico, dificutando a operacionalizacdo de métodos classicos de
concepcao de estratégias. Diversas correntes tedricas, que emergiram, ao longo das Ultimas

décadas, evidenciam que as estratégias deliberadas, normativas e prescritivas ndo conseguem
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dar conta da complexidade que retrata a contemporaneidade, bem como omitem a relevancia
das praticas sociais subjacentes a construcdo de estratégias organizacionais.

Com o objetivo de contribuir para o debate foi realizada a pesquisa em uma empresa do
segmento de construcdo civil, de médio porte, localizada na regido metropolitana de Porto
Alegre, com mais de 35 anos de operacdo no mercado. Por meio da abordagem qualitativa,
entrevista em profundidade com o diretor presidente e fundador da empresa e através de
analise de narrativas, facultou aos pesquisadores encontrar evidéncias que respaldam a
vertente tedrica que interpreta a estratégia como pratica.

Apesar da inexisténcia de estratégia formal, foi possivel identificar que o empresério,
com base em vivéncia pregressa, de outros tipos de obras e edificacdes, optou por focar as
construcbes para pessoa juridica, industrias e comércio de grande porte. No entanto opta,
eventualmente, em aceitar obras de outros tipos de categorias, no Brasil e no exterior, com 0
propdsito de oportunizar novas experiéncias para a equipe visando aprendizagem de novas
técnicas, utilizacdo de novos materiais e maquinas.

As reflexdes subjacentes ao processo decisorio revela intensa interacdo com
colaboradores, clientes, fornecedores, parceiros, agentes financeiros e consultores,
contribuindo para a coleta de dados, informacGes, enfim, a reflexdo, que influencia a sua
percepcdo da realidade e interpretacdo do contexto, bem como o teor das decisbes. As
evidéncias, desta dindmica social, foram coletadas por meio da narrativa e complementadas
com o contetdo das atas de reunides, pedidos comerciais e contratos.

O eixo central da estratégia estd na atividade em inovar, constantemente, tanto em
materiais, como maquinas e métodos de operacao, além de concepcdo de formas de controle
de trabalho de colaboradores, que facultou a organizagdo a adocdo de uma forma de
autogestdo, em comum acordo com o sindicato dos trabalhadores. A adocdo do modelo foi
possivel em decorréncia da implantacdo e manutencdo precisa do sistema de indicadores de
produtividade, a base da remuneracdo dos colaboradores operacionais.

A interacdo entre o empresério e os stakeholders , bem como as atividades decorrentes
da mesma, resultaram na configuracdo de diversas formas organizacBes que respaldam a
construgdo da estratégia organizacional, cuja principal vantagem é a flexibilidade e
adaptabilidade a diferentes contextos e situacbes de mercado. Os dados, informacbes e
reflexdes que surgem a partir da referida interagdo abrem caminhos para novas formas de

concepcao de estratégia organizacional, mais condizente com o cendrio atual.
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Os autores entendem que apesar da limitacdo do escopo do estudo de caso Unico, 0
estudo oferece contribuices importantes para a vertente tedrica que interpreta a estratégia

como pratica.
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