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RESUMO

FUCHS, Angelo Giuseppe Povoleri. Analise do Processo de Realizacdo da Estratégia
BNDES 2000-2005. 2009. 360p. tese (Doutorado em Ciéncias Sociais). Instituto de Ciéncias
Humanas e Sociais, Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, RJ, 2009.

A origem desta tese reside no interesse em aprofundar estudos sobre os motivos de sucesso e
de fracasso na implementacdo de estratégias. No intuito de gerar conhecimento e aprendizado
para futuros processos similares, o objetivo desta tese € compreender o processo de realizacao
de estratégias em instituicbes governamentais de promoc¢do do desenvolvimento, a partir do
estudo de caso do Plano Estratégico BNDES 2000-2005. Foi pesquisado, sob a percepg¢do do
corpo funcional, se havia fatores, pré-requisitos ou condicdes necessarios para 0 sucesso da
realizacdo daquela estratégia. Como metodologia, escolheu-se o estudo de caso Unico,
orientado pelos pressupostos da pesquisa qualitativa e quantitativa, com questionarios e
entrevistas. Os resultados foram computados estatisticamente, com a geracdo de tabelas e
graficos. A seguir, a analise qualitativa foi realizada com base na técnica de analise de
contetdo. Foi possivel concluir que o Plano Estratégico BNDES 2000-2005 causou elevado
impacto no corpo funcional e grande resisténcia a sua implementacdo. A pesquisa também
permitiu concluir que havia um conjunto inter-relacionado de condigBes necessarias a
realizacdo daquela estratégia e apontou condigdes necessarias em futuras estratégias no
BNDES e em organizagdes complexas, a serem confirmados por novas pesquisas
semelhantes. Concluiu-se que o processo de realizacdo da estratégia falha quando ndo sdo
tratados adequadamente o alinhamento dos seguintes fatores: estratégia, estrutura, cultura,
clima organizacional, comprometimento dos colaboradores, comunicacdo, gestdo de
mudancas, gestdo de competéncias; politica de pessoal e de remuneragdo, sistemas de
informacdo, eficiéncia operacional, gestdo dos processos de negocios, gestdo de
conhecimento, modelo de gestdo da estratégia, gestdo de riscos, e gestdo de projetos com
patrocinio e lideranca da alta administracdo. A andlise do processo de realizacdo do Plano
Estratégico BNDES 2000-2005 ajudard a difundir conhecimento sobre comunicacéo,
implementacao, controle, adaptacao e correcdo do planejamento, implementacdo de estratégia
e gestdo de mudancas de uma importante estratégia recente do BNDES. Podera, também,
servir como base de pesquisa pela busca de eficacia de futuros processos de realizacdo de
estratégias em empresas privadas, empresas publicas e, principalmente, no proprio BNDES.

Palavras-chave:

Estratégia e Estrutura. Implementacdo de Estratégia. Processos de Realizacdo de Estratégia.
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ABSTRACT

FUCHS, Angelo Giuseppe Povoleri. Analysis of the 2000-2005 BNDES™ Strategy
Execution Process. 2009. 360p. Thesis (Doctor on Social Sciences). Instituto de Ciéncias
Humanas e Sociais, Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, RJ, 2009.

This thesis arose on the interest of refining studies about successes and failures on strategy
implementations. The goal of this thesis is to comprehend the execution process of strategies
in governmental institutions of development promotion, using data from the case study of the
2000-2005 BNDES" Strategic Plan, with the objective of generating knowledge and learning
for future similar processes. It was researched, with the employee’s prior knowledge, if there
are necessary factors, pre-requirements or conditions for the successful execution of this
strategy. This unique case study was chosen, directed by the underlying assumptions of
qualitative and quantitative research, with questionnaires and interviews as a vehicle of
information gathering. The results were obtained statistically, with tables and charts
generation. After that, the qualitative analysis was developed based on technique of the
content analysis. It was then possible to conclude that the 2000-2005 BNDES" Strategic Plan
caused a high impact on employees and provoked opposition about its implementation. The
research led to the conclusion that it was an interrelated complex of necessary conditions to
execute that strategy and point the necessary conditions in future strategies on BNDES and
complex organizations, to be confirmed by new similar research. It concludes that the
execution process of strategy fails when these factors are not properly aligned: strategy,
structure, culture, organizational climate, co-workers commitment, communication, change
management, competences management, personal politics and remuneration, information
systems, operational efficiency, business process management, knowledge management,
strategy management model, risks management and project management sponsored by
leadership of higher administration. The analysis 2000-2005 BNDES" Strategy Execution
Process will help to diffuse knowledge about communication, implementation, control,
adaptation and correction planning, strategy implementation and change management of an
important strategy of BNDES. It could also help as basis of research for efficacy reach of
future strategy execution processes in private companies, public institutions and, mainly, in
BNDES.

Key-words:

Strategy and Structure. Strategy implementation. Strategy Execution Process.

viii






11
1.2
13
14
15

21
2.2
2.3
24
2.5
2.6
2.7

41
4.2

51
52
53
54

6.1
6.2
6.3
6.4
6.5
6.6
6.7
6.8
6.9
6.10
6.11
6.12
6.13

7

7.1
7.2
7.3
7.4
75
7.6
7.7
7.8
7.9
7.10
7.11
7.12

8

SUMARIO

INTRODUGAO ........ooeieieteeiie e ee et es sttt sttt ettt 1
LTI Y7 N[ NP PRSR 3
(O] = 1Yo TSR TRRRTP 7
[ 11O 1 =PRSS 9
DELIMITAGAOQ ...ttt i iteee ettt e e ettt e ettt e e e et e e e ettt e e e e tbe e e e stbeeeeaateeeeaseeeeessbeeaesatbseesasteeeeaabanaestbeeeeasteeeesnnees 11
ESTRUTURA DA TESE .utttitititit s itte sttt tee et e s stee sttt st et e etk e e b ek e et e et b e e b e e ba e e bae e nbbeenbe e et 17

REVISAO DA LITERATURA ...ttt sttt en s aennen 19
(O] 21e7 Y] Xl = PR ERS 21
ESTRATEGIA: CONCEITOS E DEFINICOES ... .cii i citie s ctie e itee s steeesiee s eeesaee et eesnae e staeesnaeestaeennaesstneenneeenens 31
ALINHAMENTO ENTRE ESTRATEGIA, ESTRUTURA E OUTROS FATORES.....cccuviieieiitiestresieenieeiesnensnnens 43
PLANEJAMENTO VERSUS IMPLEMENTAGAO DE ESTRATEGIAS .....veiiivieiiiecieeeie e steesve s steesveesnteesnee s 57
[0 103 =10 PRSPPSO 67
GESTAO DA ESTRATEGIA ...ttie ittt stie et stte ettt et e et e e ta e e be e e s teeebe e e taeenbe e e beeenbeeenteeanbeeeteaenrenans 71
GESTAO DE IMUDANGAS ...ttt ettt ettt e e ettt e e ette e e s stbeeeeeatee e e sbeeeesabbeeeaasteeeesasseaeatbeeesastesesssseeaeaseeaennns 77

SINTESE EVOLUCIONARIA DO BNDES........oooiieieieieieiesee s esses et es s 85

SINTESE DA ESTRATEGIA BNDES 2000-202005...........cerrvvvvverssinnnssssissssssseesssssssssssssessssssssnns 93
SINTESE DO PLANEJAMENTO E IMPLEMENTAGAO DA ESTRATEGIA 2000-05 .....ccovveiiiiiieciie e 95
AS DUAS PRINCIPAIS PESQUISAS REALIZADAS ... .uttviiiiieiiiiitiiriee s e et seititteessesssssistbeessessssssbresssesesssnnnes 103

METODOLOGIA ...ttt st st e b e et e et e e st e et e s taesbe e s beesbeetesaeesaeesbeebeenns 105
CLASSIFICACAO DA PESQUISA. .. ceeiuttiitee ettt siteesiteeasteaateesstesssassstesaseessteeansessstssansessssssesssessssesssenessns 105
UNIVERSO E AMOSTRA . .oiittiittestteteesteestesseesseesseesseasssasssassssssesssenseesseansessesssesssesssesssessssssssessseesseenes 109
COLETA, TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS ......ooiviiieiisiieiiesiesiiesteesieeseee e seesneesseesseensesnsessenssenss 111
LIMITACOES DO IMETODO. ...cccuviiiiteeitieiteesieeataestessteessaeeataesnsesantassnsesasteeansesasteasnseesseeansesaseesnsenans 117

1 1 1 I T 1 TS 119
INFORMACOES SOBRE OS PARTICIPANTES DA PESQUISA .....viiiieeiiiiecie et siee e sine e tve et e e 121
Foco E CONCEITO DO PLANO: BANCO DE DESENVOLVIMENTO VERSUS BANCO DE INVESTIMENTO . 123
ESTRUTURA ORGANIZACIONAL ... .eeiuvttisieesteeisieessesatesssseeassessssesssesssssssssssssesssessssessssessssessnsessssessns 127
PROCESSOS DE NEGOCIOS E PROCEDIMENTOS DE TRABALHO ......iciivieiiiieiiee i e siee e e sinessiveesnneesanes 139
SISTEMA INTEGRADO DE INFORMAGOES GERENCIAIS (SHG) ....ocvviiviicieiicsc e 145
MODELOS DE GESTAO E AVALIACAO DE DESEMPENHO .......vveiiveiiiieireeiiteesreesireesneessseesnessnseesneesns 149
POLITICA DE PESSOAL E REMUNERAGAD .....uvieiieeiiiie i e siieestteestteestteestveesnaeessveesnseessneesssessssessnnessnnens 161
RENOVACAO DO QUADRO FUNCIONAL ....cciviiiiieiteeiiteesieesiteesteesteesbeesnteesnseesseesnsessnsessnsessnsnssnseesns 165
GESTAO DE COMPETENCIAS ...t euteetiesseesteesteesteeseeaseesseesssesseenseessessssssesssessssssssansssssssseesseensennsensenssenns 169
GESTAO DE CONHECIMENTO ..utieiutteisteeesteeateessteeastesassesasesansesassssanssssssssanssssssssansessssssasssnsssssensensssns 175
(61011 U] N1 T07-Y o7 Yo PSSR 181
SUGESTOES E QUESTOES GERAIS .....uvtitiiitieiteeitee it sieesteesteesteasbeesbesseesteesteestesssesneesseessessaeensesssessesssenns 189
PROCESSOS ESTRATEGICOS FUTURODS ...c.vviiiiieiiieesiiie st et esiae et esiaeessbaessaeestbassnseessbaesnseesnnassnnesssnens 195

CONCLUSOES ...ttt 199
ADEQUACAO DO PLANO ESTRATEGICO A INSTITUICAO........uiiiiiiieiecieee ettt e eeitee ettt e et 201
ESTRUTURA ORGANIZACIONAL (MATRIZ CLIENTE-PRODUTO) ...ccuvitiiiieiieieie st svesve e 203
PROCESSOS DE NEGOCIOS E PROCEDIMENTOS DE TRABALHO .....vtiivieiiriesiiee sttt sitee e sines e snneesenes 207
SISTEMA INTEGRADO DE INFORMAGOES GERENCIAIS (SHG) ....ocvviiviicieiiccc e 209
MODELOS DE GESTAO E AVALIACAO DE DESEMPENHO .....c.vveiiieiiieiieesieesveessieesaeesnsessnessnseesneesns 211
POLITICA DE PESSOAL E REMUNERAGAD .....uvieiieeiiiieiieesiieestteestteestteestveessaeessveesnneessveesnsessnnessnnessanens 213
RENOVACAO DO QUADRO FUNCIONAL ....ccviiiiieiieeiiteesieessteesteessteesbeesteesnseesseesnnessnsessnsessnsessnseesns 215
GESTAO DE COMPETENCIAS ....ccutteitteeiiee ettt ateesteeasteaasesassesassesassssanseesssesansessssesansessssesassessssssassenessns 217
GESTAO DE CONHECIMENTO 11utieiuteeisieeesteeastessssesasteaassesassesasssssssssasssssssssanssssssssansessssssansssssssssssensssns 219
(61011 U] N1 07V o7 Yo SR 221
QUESTOES GERAIS, SUGESTOES E PROCESSOS ESTRATEGICOS FUTUROS......ciiiiviiiieiiieeesieeeiireeiee e 223
CONSIDERAGOES FINAIS ...ttt ettt e ettt e ettt s et e e ettt e e e ett e e e s eabe e e e aatbeeesabeeessabeeeaantaeeesnsaeesaabeeaas 225

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ....ooieeeeeeeeeeeeeeeee et e et 233






9.1
9.11
9.1.2

9.2

921
9.2.2
9.2.3

9.24

9.3

ANEXOS ..o E et nre s 247

ANEXO LI O BNDES ... ..o e s 249
Breve Histdrico da Criag8o do BNDES .........cccoviiiiiieieicse st nne s 251
A Evolucao do BNDES € de Suas EStrategias.........ccoeeerreririnieeninieneseseesisie s sesenees 257
9.1.21 F Lo 1o W0 (- OSSR 257
9.1.2.2 F N BT To P o (I L OSSPSR 267
9.1.2.3 F N BT To - W (I e OO SOPSSRRPT 273
9.1.24 A DECAA 8 L1980 ...ttt bbbttt b 283
9.1.25 A DECAA 08 1990 ...ttt bbbttt 297
9.1.2.6 D€ 2000 @ 2008 ........ooueiiiitieiie ittt et b e bbb re s 305
ANEXO 2: REALIZACAO DA ESTRATEGIA BNDES 2000-2005..........o.coevveverieinensnsnsnseneen. 325
Fases de Planejamento e Implementacéo da Estratégia BNDES 2000-2005..........ccccccervevreennan. 327
O Processo de Planejamento da Estratégia BNDES 2000-2005..........cccccceveieneneeieieesieseesnennns 335
O Processo de Implementacdo da Estratégia BNDES 2000-2005 ...........ccovverieinerieenenenenenens 341
9.23.1 Organizagdo — Estrutura Matricial Cliente-ProdUto ...........c.ccviiiinieriiieici e 343
9.2.3.2 Modelos de Gestao de Estratégias — Balanced SCOrecard ............cocvvrievieieiisiienesieseieseee e 347
9.2.3.3 L0 T 13 o TSSOSO
9.2.34 ProCeSS0S € PrOCEAIMENTOS. .....cuiitititeieiieieeie sttt sttt b e bbbttt b et b et ne e
9.2.35 COMPELBNCIAS ...ttt ettt ettt ettt ettt et eh bt et e st e b e e e a e eh e e beebe st e be s e emsebeeeeebesbeebeseeneebeaneebesreanens
9.2.3.6 L] 10T Lo Lo OSSP URPR PP
9.2.3.7 RENOVAGAOD 08 QUAAIDS. ... vttt sttt sttt ettt te st e sbe e e e st eneebesbeste b e e eneeneeee
9.2.3.8 Sistema Integrado de InformacGes Gerenciais
9.2.39 GEStAO A0 CONNECIMENTO ...ttt ettt sttt be st e ste st e b e e eseereebeseesbeeeneeseanens
9.2.3.10 (00T 41U o] o= Uor- 1o FO OSSPSR PSPPI
Pesquisas sobre Reestruturag@o Organizacional ..o 385
9.24.1 A Pesquisa de maio/Junho de 2001 ........coceiiieieiieiiiieees e 385
9.2.4.2 A Pesquisa de abril de 2002 ............oiiiiiiiiiieee e 386
ANEXO 3: QUESTIONARIO ....uvteiitteiitee sttt e steesiteessteestbeessaeestbeessaaestbeesaaeesbbeeaseaesbbeessaeestbeenaaeestaeennneenrns 389

xi






1 INTRODUCAO

As estratégias militares e diplomaticas existem desde a pré-historia. Na verdade, uma
das funcbes dos primeiros historiadores e poetas era coletar o conhecimento acumulado
dessas estratégias de vida ou morte, bem-sucedidas ou ndo, e converté-lo em sabedoria e
orientacdo para o futuro (QUINN, 2006, p. 30).

Ao longo das altimas cinco décadas, as organizacdes e suas estratégias evoluiram de
forma expressiva e se tornaram mais complexas e ainda mais relacionadas com os ambientes
interno e externo. A profuséo de inter-relacbes das organizacbes modernas e de suas
estratégias com questdes humanas, sociais, ambientais, tecnoldgicas, administrativas,
politicas, econdmicas, financeiras e culturais é cada vez mais intensa e importante para a vida
dessas organizacoes.

Nesta tese, 0 conceito de organizacdo complexa relaciona-se ao numero de variaveis
intimamente relacionadas a organizacdo com relacdo aos seus publicos interno e externo, seus
fornecedores e clientes, seus produtos e servicos, sua cultura e ideologia, suas estratégias,
estruturas, sistemas, processos e formas de atuacéo.

Para as organizagdes complexas, a realizacdo das estratégias planejadas pode se tornar
dificil, dada a quantidade e diversidade de variaveis, os contextos de atuacdo e a grande
dindmica dos ambientes em que operam. Este é exatamente o problema em andlise: a
dificuldade que organizac¢des complexas tém para concretizar estratégias planejadas.

A origem desta tese reside no interesse em aprofundar estudos sobre os motivos de
sucesso e de fracasso na implementacdo de estratégias. Esse interesse leva a pergunta desta
tese, ou seja: Existem fatores, pré-requisitos ou condi¢des que sdo necessarios para a
realizacdo de estratégias? A resposta a essa questdo, sob a percepcdo do corpo funcional,
pode ajudar a compreender processos de realizagdo de estratégias e de tomada de decisdo em
organizacGes complexas, cuja atuacdo impacta o desenvolvimento sustentavel do pais.






1.1 Relevancia

O Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social - BNDES® é a principal
instituicdo brasileira que apodia projetos de desenvolvimento sustentavel mediante
fornecimento de colaboracdo financeira de longo prazo. Estd intimamente ligado ao
desenvolvimento econdmico e social brasileiro das ultimas cinco décadas. Seus desembolsos
nos Gltimos anos estiveram proximos aos R$ 90 bilhGes anuais, em mais de 120 mil operacdes
de colaboracéo financeira ao ano.

A abrangéncia de sua atuacao é inquestionavel. Atua em praticamente todos os setores
da economia, financia pessoas fisicas e juridicas, empresas publicas e privadas, maquinas e
equipamentos, exportacdo, capital de giro associado a investimentos, grandes
empreendimentos industriais e de infra-estrutura, micro-crédito etc. Apoia desde MPMES?,
até grandes conglomerados empresariais.

Atua no financiamento tradicional, no mercado de capitais, em estruturas de project
finance e em financiamentos ndo-reembolsaveis de determinados projetos sociais. Atua de
forma direta e indireta por meio de mais de uma centena de agentes financeiros que
capilarizam sua atuacdo em mais de vinte mil pontos de atendimento espalhados por todo o
territorio nacional.

O BNDES é empresa publica de direito privado, subordinado ao Ministério de
Desenvolvimento, Industria, Comércio e Exportacdo (MDIC) do governo federal. O corpo
funcional é composto, desde 1988, exclusivamente por profissionais concursados em regime
trabalhista segundo a CLT — Consolidacdo das Leis do Trabalho, e tem 50% da diretoria
composta por funcionérios de carreira e até 50% de diretores e assessores externos. O
presidente ¢é indicado pelo ministro do MDIC ou pelo Presidente da Republica.

Embora siga a estratégia do governo federal, o Banco sempre foi lécus de
planejamento e realizacdo de estratégias proprias. Desde sua criacdo ja foi responsavel pela
elaboracdo e pela execucgdo de diversas politicas econémicas e industriais e de estratégias de
desenvolvimento para o Brasil.

No BNDES, a questdo da realizacdo da estratégia merece destaque, seja por
dificuldades adicionais causadas por situacdes decorrentes do ambiente politico nas trés
esferas governamentais, variaveis macroeconémicas, cultura, ou idiossincrasias da propria
instituicdo, mas, principalmente, pelos possiveis impactos no desenvolvimento econémico e
social do pais, e, consequentemente, na vida dos brasileiros.

Assim, a realizacdo da estratégia no BNDES desperta atencdo da parte da sociedade
interessada em desenvolvimento, especialmente no atual ambiente brasileiro e mundial, mais
complexo e volatil em comparacdo ao século XX. Além destas parcelas da sociedade, podem
ser beneficiados diretamente com os resultados desta tese diversos grupos especificos, como,
por exemplo: a comunidade académica interessada no tema, a alta administracdo e o corpo

! Neste trabalho, a sigla BNDES refere-se ao Sistema BNDES, composto por: BNDES, FINAME e
BNDESPAR.
2 Micro, Pequenas e Médias Empresas.



funcional do BNDES, os fornecedores de recursos para financiamento utilizados pelo Banco,
0 governo e as empresas brasileiras.

Ciente dos crescentes desafios do novo milénio e de sua importancia para o
desenvolvimento sustentavel da nacdo, o BNDES realizou um grande esforco de
planejamento estratégico, que resultou, no ano 2000, no denominado Plano Estratégico
BNDES 2000-2005, com metas ousadas e mudancas que deveriam ser realizadas para
alcancar a Visao 2005.

O Plano teve ampla cobertura e divulgacdo pela imprensa nacional, com repercussdo positiva
e elogios na qualidade de sua formulacéo que excederam as expectativas dos mais otimistas.

Entretanto, sua realizacdo ndo conseguiu lograr éxito. O que foi planejado nao conseguiu ser
realizado.

Esta tese sugere a data de trés de outubro de 2000 como o inicio oficial do processo de
realizacdo da estratégia planejada, data do anuncio do Plano Estratégico BNDES 2000-2005
pelo presidente do Brasil naquela época, VVossa Exceléncia Fernando Henrique Cardoso.

O Plano, que parecia robusto e adequado, tanto na percepcdo da maioria do corpo
funcional quanto na do publico externo, foi perdendo forca e credibilidade durante os esforcos
para sua realizacdo e ganhando criticas e importantes resisténcias do corpo funcional ao longo
do processo, que culminaram por inviabilizar a concretizagdo do que fora planejado.

Embora as alteracdes e adequacdes de estrutura tenham sido comuns ao longo da
histéria do BNDES desde a sua criagdo em 1952, nunca uma mudanca de estrutura foi téo
dréstica e causou tanto impacto na organizacdo quanto a implantacdo da estrutura matricial
Cliente-Produto ocorrida no bojo das mudangas trazidas por aquele plano.

A cada dia crescia a resisténcia do corpo funcional, e a alta administracdo, ao perceber
que ndo conseguiria resgatar o apoio para a realizacdo do plano, pareceu desistir de seus
esforcos enguanto aguardava a posse do novo presidente da Republica.

Esta tese ndo localizou documento ou fato que tenha concluido ou encerrado
oficialmente aquela estratégia, talvez porque o préprio corpo funcional foi congelando
lentamente o0 processo até que um novo presidente, com idéias absolutamente opostas,
assumisse a direcao do BNDES.

Assim, apenas para marcar uma data, esta tese sugere que o término daquela estratégia
ocorreu em 13 de janeiro de 2003, data da posse do Sr. Carlos Lessa na presidéncia do
BNDES, sem que houvesse nenhuma divulgacdo, nem mesmo interna, de forma
absolutamente antagbnica em relacdo ao seu inicio.

Os fatos levaram a refletir sobre a importancia do corpo funcional no processo de
realizacdo da estratégia planejada e sobre o processo em si. Dessa forma, foi analisado o
processo de realizagdo da estratégia BNDES 2000-2005, incluindo a percepcdo do corpo
funcional sobre quais seriam as condi¢des necessarias para 0 sucesso de sua implementacéo.



A andlise do processo de realizacdo do Plano Estratégico BNDES 2000-2005 podera
ajudar a difundir conhecimento sobre comunicacdo, implementacdo, controle, adaptacdo e
correcdo do planejamento e gestdo de mudancas de uma importante estratégia recente do
BNDES. Podera, também, auxiliar na pesquisa pela busca de eficacia de futuros processos de
realizacdo de estratégias em empresas privadas, empresas publicas e, principalmente, no
proprio BNDES.

Atualmente 0 BNDES estad em processo de implementagdo de sua recém formulada
estratégia para o periodo de 2009 a 2014, o que proporciona um interesse adicional sobre o
tema.






1.2 Objetivo

O objetivo desta tese € compreender o processo de realizacdo de estratégias em
instituicbes governamentais de promocgao do desenvolvimento, a partir do estudo de caso do
Plano Estrategico BNDES 2000-2005, e entender as dificuldades de implementacéo.

Para alcancar esse objetivo, e dadas as necessidades e restricdes académicas de uma
tese, foi escolhido o estudo de caso de uma organizacdo complexa que tem grande impacto no
desenvolvimento sustentavel do Brasil, 0 Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e
Social. Com base nos resultados e nas conclusdes, espera-se contribuir para futuras pesquisas
similares em organizacGes complexas.

Foi analisado o processo de realizacdo da estratégia BNDES 2000-2005 no intuito de
esclarecer, sob a percepgdo do corpo funcional, quais eram as condigdes necessarias para 0
sucesso do processo de realizacdo daquela estratégia e por que ndo foi possivel concretiza-la.

Como consequéncia, foi buscado:
1) analisar a relacdes entre estratégia, estrutura organizacional e outros fatores; e

2) verificar as percepg0Oes e a importancia do corpo funcional durante o processo.






1.3 Hipotese

A hipotese deste trabalho é que o processo de realizacdo da Estratégia BNDES 2000-
2005 ndo conseguiu lograr éxito devido aos seguintes fatores:

a) Parte do corpo funcional acreditava que a estratégia era inadequada a um Banco de
Desenvolvimento;

b) O corpo funcional foi contra a matriz Cliente-Produto;

c) Os novos processos de negocios ndao foram claramente definidos para o corpo
funcional;

d) O processo de comunicacdo da estratégia foi ineficiente;
e) N&o havia o pleno entendimento da estratégia pela maioria dos empregados;
) A gestdo de mudancas néo foi realizada de forma adequada; e

g) O risco politico de uma mudanca governamental potencializado pelo momento da
implementacdo esvaziou os esfor¢os de implementacéo.
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1.4 Delimitacéo

O recorte final desta tese se limitou a analise do processo de realizacdo da estratégia
BNDES 2000-2005, que causou grande impacto em toda a instituicao.

Entre a formulacdo da estratégia e a concretizacdo da estratégia planejada existe um
longo e sinuoso caminho. Um planejamento estratégico bem elaborado pode ser fundamental
para a execucgdo da estratégia, mas ndo garante que o planejado sera realizado.

A empresa pode ter concebido uma determinada estratégia, chamada
de estratégia pretendida. Ao longo do tempo, partes dessa estratégia ndo se
realizam e partes seguem como estratégia deliberada (as intengbes que
existiam previamente foram realizadas), as quais se juntam estratégias
emergentes, ndo concebidas anteriormente, para formar a estratégia realizada
(MINTZBERG et al, 2006, p. 25).

Para as empresas da era da informacdo as estratégias ndo podem ser
tdo lineares ou estaveis. Elas operam em ambientes mais turbulentos e os
altos executivos precisam receber constante feedback sobre estratégias mais
complexas. A estratégia planejada, embora iniciada com as melhores
intencbes e com os melhores conhecimentos e informagdes disponiveis,
talvez tenha deixado de ser adequada ou valida dentro das circunstancias
atuais (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 17).

Além disso, muitas vezes o ambiente e 0 negocio podem exigir que planejamento e
implementacao da estratégia sejam realizados quase que simultaneamente, sem uma seqiiéncia
explicitamente pré-definida. Neste caso, essas duas etapas podem ndo ser estanques e
sequenciais, mas dinamicas, simultdneas e com multiplas retro-alimentacdes entre si.

A dicotomia entre planejamento e implementacdo de estratégias € falsa. Elas podem
estar tdo interligadas que pode ndo fazer sentido separd-las (GHOSHAL; BARTLETT,;
MORAN, 2006, p. 258).

Qual seria o correto? Separar planejamento e implementacdo como etapas estanques e
seqlienciais ou interligadas de tal forma que néo seja possivel distingui-las?

Provavelmente nenhum dos dois extremos atenda a necessidade da maior parte das
organizacBes. Essa questdo ndo € nem de longe simples e merece algumas consideracdes
iniciais para a delimitacdo deste trabalho.

A proposta apresentada aqui é que planejamento e implementacdo sejam processos
integrados e permanentemente retro-alimentados, mas que existam diferentes graus de
distincdo e integracdo possiveis entre planejamento e implementac&o.

Dessa forma, embora sempre integrados e retro-alimentados, esses processos podem
ser um pouco mais distintos ou um pouco mais fundidos, sem a ocorréncia binaria pura de
nenhum dos dois extremos.
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Pode ocorrer que planejamento e implementacdo sejam mais explicitos e definidos,
com a presenca mais marcante do denominado Plano Estratégico, resultado do processo

Planejar a Estratégia e subsidio para o processo Realizar a Estratégia Planejada, conforme a
figura abaixo.

‘hhhh aEaacaaaaaaaaaaa aa -‘t
4 Processo Plano Processo T
Estrateglco .
= = ‘ = Planejar a Realizar a = ‘ = =
Estratégia Orgamza(;ao Estratleg|a
Planejada

Resultado do Processo
Planejar a Estratégia

Figura 1: Processos retro-alimentados Planejar a Estratégia e Realizar a Estratégia Planejada: bem definidos e
explicitos
Fonte: Elaborado pelo autor

Ao contrario, pode ocorrer que planejamento e implementacdo sejam mais nebulosos,
pouco explicitos e pouco definidos, sem a presenca marcante do Plano Estratégico entre esses

processos. O Plano Estratégico é mais tacito, embora possa permanecer como subsidio para o
processo Realizar a Estratégia Planejada, conforme figura abaixo
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Figura 2: Processos retro-alimentados Planejar a Estratégia e Realizar a Estratégia Planejada: tacitos e pouco
definidos
Fonte: Elaborado pelo autor

De qualquer forma, por mais tacito que o processo “planejar a estratégia” seja, 0
processo “realizar a estratégia” tem com ele uma minima ligacdo. Por mais simples e tacito
que seja, defende-se aqui que normalmente ha um planejamento inicial
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Em contrapartida, por mais robusto e explicito que seja o planejamento, normalmente
hd uma fusdo entre planejamento e realizacdo, por menor que seja 0 grau desta fusdo.
Possivelmente, serd raro, em um mercado tdo dindmico e veloz quanto o atual, que
planejamento e realizacdo sejam completamente estanques.

Da mesma forma, sera raro que essas etapas sejam tdo fundidas que ndo exista
diferenca entre elas. Cada estratégia situa-se numa faixa entre esses dois extremos, que
dificilmente existirdo de forma pura.

Também pode ocorrer que a implementacdo da estratégia comece antes do término do
planejamento e que muitas vezes parte do planejamento apenas corrobore e explicite algo que
ja esta de fato ocorrendo, ou sendo implementado.

Nesses casos, 0 planejamento pode refinar o que de fato ja estd sendo posto em préatica
pela organizacao, e esse processo de duplo loop pode fazer com que tanto o planejamento
quanto a implementacdo ganhem mais qualidade, aderéncia e forca.

No caso do Planejamento Estratégico BNDES 2000-2005, embora algumas das
diretrizes do Plano Estratégico ja estivessem de fato em andamento, a maior parte do plano
dependia de um grande esforco de implementacéo.

Planejamento e implementacdo foram bastante delineados e o Plano Estratégico
gerado pelo planejamento e perseguido pela implementacdo era muito bem determinado e
explicito.

Assim, para delimitar o objetivo desta tese, nosso foco foi o processo “realizar a
estratégia planejada”, sem juizo de valor do Plano Estratégico, mas com a certeza da inter-
relacdo entre planejamento e realizacdo da estratégia.

Neste trabalho, defende-se que o uso do termo “implementar a estratégia” seja
etimologicamente mais adequado ao processo preliminar de colocar em pratica o
planejamento concebido.

Aqui, emprega-se o termo “realizar”, por ser mais robusto na definicdo abrangente do
processo dinamico, continuo e retro-alimentado de comunicacdo da estratégia, implementacao
inicial, acompanhamento, controle, incorporacdo de correcGes e adequacBes necessarias ao
planejamento estratégico inicial.
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Nesta tese, define-se 0 macroprocesso “administrar a estratégia” sendo composto por
sete processos: 1) “analisar e acompanhar o ambiente”, 2) “analisar e compreender a
organizacgdo”, 3) “definir missdo”, 4) “definir visdo”, 5) “planejar a estratégia”, 6) “realizar a
estratégia planejada” e 7) “avaliar os processos de administrar a estratégia”.

Figura 3: Macroprocesso Administrar a Estratégia
Fonte: Elaborado pelo autor

Por sua vez, o processo analisado nesta tese, 6) “realizar a Estratégia Planejada” é
um processo continuo e dindmico, composto de seis subprocessos: 6.1) “comunicar a
estratégia em realizacdo”; 6.2) “implementar a estratégia planejada”; 6.3) “acompanhar e
controlar a implementacdo”; 6.4) “adaptar e corrigir a estratégia planejada”;
6.5) “retro-alimentar a estratégia planejada”; e 6.6) “gerir mudancas na organizacao”.

Figura 4: Detalhe do Processo Realizar a Estratégia Planejada
Fonte: Elaborado pelo autor
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O macroprocesso que trata das estratégias institucionais pode ser representado como
uma série de processos integrados. Concentrando a atencdo em um desses processos
especificos, ou seja, no processo “realizar a estratégia planejada”, observa-se que seu evento
inicial normalmente é o resultado do processo imediatamente predecessor “planejar a
estratégia”, usualmente expresso no denominado plano estratégico da organizacao.

Isto, entretanto, ndo quer dizer que esses processos sejam separados. Ao contrario,
“realizar a estratégia planejada” pode ter componentes que estdo sendo implementados sem a
existéncia explicita do plano estratégico, ou mesmo fora dele, e que passem a ser insumo para
0 processo de planejamento ou para seu refinamento. Destaca-se, mais uma vez, a complexa
relacdo entre planejar e realizar a estratégia planejada.

Entende-se aqui que ajustes promovidos no plano estratégico durante a realizagdo da
estratégia planejada ndo sdo um novo processo de planejamento estratégico. Esses ajustes
fazem parte integrante do processo de realizacdo da estratégia planejada em um sistema
dindmico, continuo e retro-alimentado de adapta¢es, correces e melhorias.

Na oOtica deste trabalho, um novo processo de planejamento ocorrerd quando a
percepcao da empresa indicar que 0s ajustes necessarios serao tdo relevantes e causardo tanto
impacto na atual estratégia, que ndo deverdo ser feitos dentro do processo de realizacdo da
estratégia em curso. Trata-se de uma mudanca que descaracterizara de tal forma o
planejamento em voga, que serd mais adequado iniciar um novo processo de planejamento,
que, por sua vez, dard origem a um novo plano estratégico, que serd insumo do noVo Processo
de realizacdo do novo planejamento. Uma inflexdo estratégica € um exemplo deste novo ciclo.

Esta tese tem como foco o processo “realizar a estratégia planejada”, posto que a
realizacdo (aqui abrangendo os subprocessos de comunicacdo, implementacdo, controle,
adaptacOes, retro-alimentacdo e gestdo de mudancas realizados durante processo) ¢é
normalmente a parte mais importante para as empresas. Além disso, € normalmente mais
complexo e mais dificil do que o processo de planejamento.

A secdo 2.4 desta tese apresenta posicionamentos de diversos autores sobre a relagéo
entre planejamento e implementacdo de estratégias.
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1.5 Estrutura da Tese

Esta tese esta organizada em oito capitulos: 1) Introducéo; 2) Revisdo da Literatura;
3) Sintese Evolucionaria do BNDES; 4) Sintese da Estratégia BNDES 2000-2005;
5) Metodologia; 6) Resultados; 7) Conclusdes; e 8) Referéncias Bibliograficas.

Ao final, sdo apresentados trés anexos: Anexo 1: O BNDES; Anexo 2: Realizacdo da
Estratégia BNDES 2000-2005; e Anexo 3: Questionario.

A primeira secdo introduz o assunto e a problemética em analise, formula a pergunta
da tese, esclarece o escopo, declara o objetivo, informa a relevancia, elucida as hipoteses,
delimita a pesquisa e esclarece a estrutura da tese.

A segunda secéo realiza a revisdo tedrico-conceitual aplicavel a esta tese e foi dividida
em sete partes: i OrganizacOes; ii Estratégia: conceitos e defini¢fes; iii Alinhamento entre
Estratégia, Estrutura e Outros Fatores; iv Planejamento versus Implementacdo de Estratégias;
v Processos; vi Gestdo da Estratégia; e vii Gestdo de Mudancas.

A terceira secdo resume a historia e a atuacdo do BNDES, desde sua criagdo, em 1952,
até o ano de 2008, sempre com o intuito de detalhar a complexidade do BNDES e de
correlacionar ambiente, organizagédo e estratégia. A esta secdo esta relacionado o Anexo 1,
que comega com um breve historico da criacdo do BNDES e prossegue com a evolugdo do
Banco e de suas estratégias até 2008, descrita em sete partes, que correspondem ao ambiente
antes da criacdo do BNDES e as décadas de 1950, 1960, 1970, 1980, 1990 e 2000. Cada parte
resume os fatos relevantes e histéricos daquele momento, contendo ao final um tdpico
especifico com o resumo das estratégias daquela década.

A quarta secao apresenta o resumo do Plano Estratégico BNDES 2000-2005. A esta sec¢éo
esta relacionado o Anexo 2, no qual é possivel prosseguir de forma mais especifica e
detalhada, com o estudo de caso do Processo de Realizacdo da Estratégia BNDES 2000-2005.

A metodologia, quinta se¢do desta tese, classifica a pesquisa, delimita o universo e a
amostra, informa sobre os procedimentos de coleta, tratamento e andlise de dados, e apresenta
as limitagdes do método utilizado.

A sexta secdo exibe os resultados. A sétima apresenta as conclusdes da tese e algumas
sugestdes para novas pesquisas, encerrando a parte textual do trabalho.

Na parte pds-textual, encontram-se as referéncias bibliograficas utilizadas, os Anexos
1 e 2 e 0 questionario e o roteiro de entrevistas (anexo 3).
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2 REVISAO DA LITERATURA

A revisdo da literatura apresenta-se em sete partes correlacionadas: i) Organizacoes;
ii) Estratégia: conceitos e defini¢fes; iii) Alinhamento entre estratégia, estrutura e outros
fatores; iv) Planejamento versus implementacdo de estratégias; v) Processos; vi) Gestdo da
estratégia; e vii) Gestdo de mudancas.

O tema organizacdes inicia o referencial tedrico pela defesa de sua correlagdo
fundamental com a estratégia. Sdo abordadas especialmente as configuragcdes “maquina” e
“profissional”, propostas por Mintzberg e as correlagbes dessas configuracbes com a
estratéegia e com o BNDES. Logo apos, sdo listados alguns conceitos e definicdes sobre
estratégia, propostas por diversos autores.

Em seguida, € tratada a correlacdo entre estratégia e estrutura com inicio na teoria
Chandleriana e posterior acoplamento de outros fatores, como processos, sistemas de
recompensa e de informacdes e pessoas, defendidos por Galbraith e Kazanjian e outros. Os
sete fatores (7S) essenciais para a realizacdo eficaz de estratégias de Peters e Waterman
também sdo abordados, e a importancia do alinhamento de diversos fatores com a estratégia e
vice-e-versa continua até a abordagem de alinhamento de fatores intangiveis, revista por
Kaplan e Norton.

Formulacdo e implementacdo de estratégias sdo apresentados como processos com alta
correlacdo, chegando ao questionamento da existéncia formal do planejamento e da
introducdo do conceito “crafting strategy”, proposto por Mintzberg, no qual planejamento e
implementacao de estratégias se confundem.

O referencial tedrico segue com uma breve abordagem sobre processos, ja que esta
tese trata da realizacdo da estratégia como um processo e que eficiéncia operacional tem
relacdo com gestdo de processos de negdcios e de procedimentos de trabalho. A necessidade
de gestdo de processos leva ao tema seguinte, gestdo da estratégia, que apresenta o balanced
scorecard como um dos instrumentos possiveis para a implementacdo e comunicagdo de
estratégias.

Por ultimo, é abordada a importancia da comunicacao e da gestdo de mudancas para o
sucesso de implementacdo de mudangas de grande impacto nas organizacfes, caso do
processo de realizagdo da estratégia BNDES 2000 - 2005.

A relacdo de estratégia e ambiente e a importancia do corpo funcional nos processos
da sua implementacdo sdo abordados de forma pontual e transversal ao longo do referencial
teorico.
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2.1 Organizag0es

Na base de qualquer organizacdo, estdo seus funcionarios, aquelas pessoas que
desempenham o trabalho basico de fabricar produtos e prestar servigos. Elas formam o ndcleo
operacional. Todas as organizacgdes, exceto as mais simples, também exigem pelo menos um
gerente em tempo integral que ocupe o que podemos chamar de apice estratégico, de onde
todo o sistema € supervisionado. E, a medida que a organizagao cresce, mais gerentes sao
necessarios, ndo apenas gerentes de operacdes, mas também gerentes de gerentes. E criada
uma linha intermediaria, uma hierarquia de autoridade entre o nucleo operacional e o apice
estratégico.

Quando a organizacdo se torna mais complexa, geralmente ela
precisa de outro grupo de pessoas, que podemos chamar de analistas, fora da
hierarquia da linha de autoridade, chamada por Mintzberg de tecnoestrutura.
Existe também a equipe de apoio que fornece desde servigos de copa até
servicos juridicos ou relagbes publicas. Finalmente, toda organizacdo ativa
tem uma sexta parte, chamada de ideologia (com o sentido de uma “cultura”
forte). A ideologia engloba as tradi¢des e as crencas de uma organizagdo que
a diferenciam de outras organizacGes e infundem uma certa vida ao
esqueleto da estrutura (MINTZBERG et al, 2006, p. 185).

Apice Estratégico

Tecnoestrutura Equipe de
Apoio
Linha
Intermediaria

Mocleo Operacional

Ideclogia

Figura 5: As seis partes basicas da Organizagdo
Fonte: MINTZBERG et al, 2006, p. 186.
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Além disso, vérias pessoas de fora também tentam exercer influéncia
sobre a organizacdo, tentando afetar as decisfes e as acOes internas. Esses
influenciadores externos, que criam um campo de forgcas ao redor da
organizacdo, podem ser proprietéarios, sindicatos e outras associa¢fes de
funcionarios, fornecedores, clientes, parceiros, concorrentes e todos os tipos
de publico na forma de governos, grupos de interesse especial, etc. Juntos
eles podem vir a formar uma coalizdo externa (MINTZBERG et al, 2006, p.
186).

Toda atividade humana organizada, desde a fabricacdo de cerdmica
até o envio do homem a lua, tem duas exigéncias fundamentais e opostas: a
divisdio do trabalho em varias tarefas a serem desempenhadas e a
coordenacdo dessas tarefas para executar atividades. A estrutura de uma
organizacdo pode ser definida simplesmente como o total de maneiras em
gue o trabalho é dividido em tarefas distintas e a coordenacdo posterior
dessas tarefas (MINTZBERG et al, 2006, p. 186).

Mintzberg classifica sob cinco configuragbes as formas usuais de uma empresa
organizar sua estrutura, a saber: i) empreendedora, ii) maquina, iii) profissional,
iv) diversificada e v) inovadora. No caso do BNDES, parece haver duas formas diferentes que
podem ser aplicadas, de acordo com o tipo de colaboracdo financeira e também do tipo de
trabalho realizado.

Para as operacdes indiretas, realizadas por meio de agentes financeiros, a configuracéo
que melhor retrata a estrutura organizacional pode ser a configuracdo maquina. Em
contrapartida, focando em relagdo ao apoio financeiro tradicional direto, a configuracdo que
melhor poderia retratar a estrutura organizacional seria a chamada burocracia profissional. A
seguir, algumas caracteristicas dessas duas configuracdes.

A organizacao tipo Maquina

O trabalho operacional em Organizacgdes tipo Maquina € rotineiro e grande parte dele
é bem simples e repetitivo. Como resultado, os processos de trabalho sdo altamente
padronizados. Essas caracteristicas ddo origem as organiza¢cdes Maqguina de nossa sociedade,
estruturas sintonizadas para funcionar como maquinas integradas, reguladas e altamente
burocréaticas (MINTZBERG et al, 2006, p. 284).

Uma organizagdo Maquina apresenta: tarefas operacionais rotineiras altamente
especializadas; comunicacdo muito formalizada em toda a organizacdo; grandes unidades
operacionais; confianca em bases funcionais para grupamento de tarefas; poder relativamente
centralizado para a tomada de decisdo; e uma estrutura administrativa elaborada, com uma
distingéo clara entre linha e apoio (MINTZBERG et al, 2006, p. 284).

Como a organiza¢do maquina depende primariamente da padronizacédo de seu trabalho
operacional para coordenagéo, a tecnoestrutura, que acolhe os analistas de suporte que fazem
a padronizacdo, emerge como uma parte importante da estrutura. (...) As regras e as
regulamentacdes permeiam todo o sistema: a énfase em padronizacao vai muito além do lucro
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operacional da organizagdo maquina. Uma reflexdo adicional sobre essa formalizacdo de
comportamento é a divisao clara de tarefas em toda a Organizacdo Maquina (MINTZBERG et
al, 2006, p. 284-285).

A obsessdo pelo controle reflete dois fatos centrais sobre essas
organizacdes. Primeiro, sdo feitas tentativas de eliminar todas as incertezas
possiveis, de forma que a maquina burocréatica possa rodar tranqlilamente,
sem interrup¢des, com o nucleo operacional perfeitamente isolado de
influéncias externas. Segundo, essas sdo estruturas associadas a conflito; os
sistemas de controle precisam té-las. O problema da Organizacdo Maquina
ndo é desenvolver uma atmosfera aberta na qual as pessoas possam
conversar sobre os conflitos, mas sim reforcar uma atmosfera fechada,
firmemente controlada, na qual o trabalho seja feito apesar dos conflitos. A
obsessdo pelo controle também ajuda a explicar a proliferacdo freqiiente de
funcionarios de suporte nessas organizagfes. Muitos servigos de suporte
poderiam ser adquiridos de fornecedores externos, mas isso exporia a
organizacdo maquina as incertezas do mercado (MINTZBERG et al, 2006, p.
285).

O conflito ndo € resolvido na organizagdo maquina; ao contrério, ele
é reprimido para que o trabalho possa ser feito. E, como fazemos com uma
garrafa, uma rolha é colocada no topo: afinal, é a alta geréncia que deve ter
controle dos conflitos por meio de seu papel de resolver os problemas. (...)
Tudo isso nos leva a conclusdo de que, na organizacdo maguina, um poder
consideravel estd nas maos dos gerentes do apice estratégico. Elas sdo, em
outras palavras, estruturas bastante centralizadas: o poder formal claramente
esta no topo; hierarquia e cadeia de autoridades sdo conceitos supremos. Mas
0 mesmo ocorre com grande parte do poder informal, pois ele reside no
conhecimento, e é apenas no topo da hierarquia que o conhecimento
formalmente segmentado da organizagdo se reine (MINTZBERG et al,
2006, p. 286).

O trabalho associado a ambientes complexos ndo pode ser racionalizado em tarefas
simples, e isso, associado a ambientes dindmicos, ndo pode ser previsto, tornado repetitivo ou
padronizado. Além disso, a configuracdo méaquina é normalmente encontrada em
organizacbes maduras, grandes o suficiente para ter o volume de trabalho operacional
necessario para a repeticdo e padronizacao; e velhas o suficiente para conseguir estabelecer 0s
padrdes que desejam usar (MINTZBERG et al, 2006, p. 286).

As empresas de produgdo em massa Sdo0 provavelmente as
organizagBes maquinas mais conhecidas. Seu trabalho operacional flui por
meio de uma cadeia integrada, aberta em uma extremidade para aceitar
matérias-primas e depois disso atuando como um sistema selado que
processa as matérias-primas por meio de seqliéncias de operacGes
padronizadas. Assim, 0 ambiente pode ser estavel porque a organizacdo agiu
agressivamente para estabiliza-lo (MINTZBERG et al, 2006, p. 286).

A sociedade adapta-se as organizagdes, as grandes e poderosas organizagoes
controladas por alguns poucos lideres, geralmente sobrepostos. Achar que essas organizacoes
se adaptam a um ambiente turbulento, dindmico e mutante é entregar-se a fantasia. O
ambiente das organizacbes mais poderosas € bem controlado por elas, muito estavel e
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formado por outras organizacdes com interesses similares ou por aquelas que elas controlam
(MINTZBERG et al, 2006, p. 287).

James Worthy em seu livro Big Business and Free Men, associou a
raiz dos problemas humanos nessas estruturas ao movimento de
administracdo cientifica liderado por Frederick Taylor. As desculpas de
Taylor para remover todo o trabalho cerebral possivel das fabricas também
removeram todas as possiveis iniciativas das pessoas que trabalham 1a: a
maquina ndao tem vontade prdpria. Suas pe¢as ndo tém curso para agao
independente. A reflexdo, a direcdo - e até o objetivo - devem ser fornecidos
por alguém de fora ou de cima (MINTZBERG et al, 2006, p. 288).

Uma das ironias dessa configuracdo € que, para atingir o nivel de controle exigido, ela
deve espelhar especializacao restrita de seu lucro operacional em sua estrutura administrativa.
(...) Cada unidade tem ciimes de suas proprias prerrogativas e encontra formas de proteger-se
contra pressdao ou o abuso dos outros. Assim, o funcionalismo restrito ndo apenas impede a
coordenacdo, ele também encoraja a construgdo de impérios privados, que tendem a produzir
organizacGes muito centradas no topo, que podem se preocupar mais com 0s jogos politicos a
serem ganhos do que com os clientes a serem atendidos (MINTZBERG et al, 2006, p. 288).

A padronizacdo ndo € apropriada para lidar com problemas nao-
rotineiros do centro administrativo. Na verdade, ela apenas agrava esses
problemas, minando a influéncia dos gerentes de linha e aumentando o
conflito. Entdo, para reconciliar esses problemas de coordenacdo, a
organizacdo maquina tem apenas um mecanismo de coordenacao, supervisao
direta de cima. Especificamente, problemas de coordenacdo ndo-rotineiros
entre as unidades sdo ‘jogados’ para cima na linha hierdrquica até que
atinjam um nivel comum de supervisdo, sempre no topo da estrutura
(MINTZBERG et al, 2006, p. 289).

Grande parte do problema € informacdo. Os gerentes seniores enfrentam uma
organizacao decomposta em partes como uma maquina. (...) Em resumo, o poder esta no topo
da estrutura, mas o conhecimento necessario geralmente esta na parte de baixo.
Evidentemente, também ha uma solucdo estilo maquina para esse problema chamado sistema
de Gestdo de Informacdo. (...) Infelizmente, podem ocorrer perdas de informacdes até que ela
atinja o topo (MINTZBERG et al, 2006, p. 293).

A organizacao tipo Burocracia Profissional

Uma organizacdo pode ser burocratica sem ser centralizada. 1sso acontece quando seu
trabalho é complexo, exigindo que seja feito e controlado por profissionais, ao passo que, ao
mesmo tempo, permanece estavel, de forma que as capacidades desses profissionais possam
ser aperfeicoadas por meio de programas operacionais padronizados. A estrutura assume a
forma de burocracia profissional (MINTZBERG et al, 2006, p. 312).

Tudo se baseia nas capacidades e no conhecimento de seus
profissionais operacionais para funcionar e gerar produtos e servicos
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padronizados. A organizacdo profissional se baseia na padronizacdo de
habilidades para a coordenacgao, e isso € atingido principalmente por meio de
treinamento formal. Ela contrata especialistas devidamente treinados para
um ndcleo operacional, dando a eles um controle consideravel sobre seu
préprio trabalho. O controle sobre seu trabalho significa que esses
profissionais trabalham de forma relativamente independente de seus
colegas, mas proximos dos clientes a quem atendem. A maior parte da
coordenacdo necessaria entre os profissionais operacionais é conduzida
automaticamente por suas habilidades e conhecimentos, na verdade, pelo que
eles aprenderam a esperar uns dos outros.

N&o importa o quanto conhecimento e habilidades sejam
padronizados. Sua complexidade exige que continue havendo prudéncia em
sua aplicacdo. N&o existem dois profissionais, dois cirurgibes, ou
engenheiros, ou trabalhadores sociais, que os apliguem da mesma maneira.
Muitos julgamentos sdo necessarios. Todo esse treinamento é voltado para
um objetivo, a internalizacdo dos procedimentos estabelecidos, que é o que
torna a estrutura tecnicamente burocratica (MINTZBERG et al, 2006, p.
312).

Mas a burocracia profissional difere muito da burocracia estilo
maquina. Enquanto essa Ultima gera seus proprios padrdes por meio de sua
tecnoestrutura reforcada por seu gerente de linha, muitos dos padrfes da
burocracia profissional tém origem fora de sua propria estrutura, nas
associacOes autogeridas as quais seus profissionais pertencem juntamente
com os colegas de outras instituicbes. Assim, enquanto a burocracia estilo
méaquina se baseia em uma autoridade de natureza hierarquica — o poder do
cargo — a burocracia profissional enfatiza a autoridade de natureza
profissional, o poder da especializagdo. Na verdade, é dificil para as
organizacdes profissionais se basearem em outras formas de padronizacao.
Os proprios processos de trabalho sdo muito complexos para serem
padronizados diretamente pelos analistas (MINTZBERG et al, 2006, p. 313).

A organizacdo maquina € uma estrutura com objetivo unico. Recebendo um estimulo,
ela executa sua seqliéncia padrdo de programas. Ndo ha um diagndéstico envolvido. Na
organizacdo profissional, o diagndstico ¢ uma tarefa fundamental, mas altamente restrita. A
organizacdo tenta igualar uma contingéncia pre-determinada a um programa padronizado
(MINTZBERG et al, 2006, p. 313).

O nucleo operacional € a parte principal da organizacdo profissional. A Unica outra
parte totalmente elaborada € a equipe de apoio, mas ela estd muito concentrada em executar as
atividades do nucleo operacional. Considerando o alto custo dos profissionais, faz sentido
garantir para eles maior apoio possivel. (...) A tecnoestrutura e a geréncia de linha
intermediéria ndo sdo altamente elaboradas na organizacdo profissional. Elas pouco podem
fazer para coordenar o trabalho profissional. Além disso, com tdo pouca necessidade de
supervisdo direta dos profissionais ou de ajuste matuo entre si, as unidades operacionais
podem ser muito grandes (MINTZBERG et al, 2006, p. 313).

A forma profissional de organizacdo aparece onde quer que o
trabalho operacional de uma organizacdo seja dominado por trabalhadores
habilidosos, que usem procedimentos dificeis de aprender, ainda que bem
definidos. Isso significa uma situacdo que é tanto complexa como estavel.
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Complexa o suficiente para exigir procedimentos que sé possam ser
aprendidos por meio de treinamento intensivo, porém estavel o suficiente
para que Seu uso possa se tornar padronizado, desde que ndo se concentrem
em inovar na solucdo de novos problemas, mas sim em aplicar programas
padronizados para problemas bem definidos (MINTZBERG et al, 2006, p.
315).

A experiéncia e a autonomia profissional, refor¢adas pelo processo de categorizacéo,
limitam muito a capacidade de os administradores centrais gerenciarem seus profissionais na
forma da burocracia convencional, ou seja, por meio de supervisdo direta e de designacao de
padrdes internos (regras, descri¢cbes de cargo, politicas). Até a designacdo de padrbes de
resultado ou desempenho € desencorajada pelo problema intratavel da operacionalizacdo das
metas do trabalho profissional (MINTZBERG et al, 2006, p. 317).

Considerando as complexidades do trabalho profissional e a rigidez
da categorizacdo, € dificil imaginar uma mudanca nessa configuracdo sem
um “patrocinador” ou *“defensor” iniciante. O desenvolvimento pode
envolver a mesma pessoa, mas, em geral, também exige esforcos de forcas-
tarefa coletivas. E a selecdo tende a ser um processo totalmente interativo,
envolvendo diversas camadas de comités de subvengdo compostos de
profissionais e administradores e, algumas vezes, até de pessoas de fora
(como representantes governamentais). E nessa ultima fase que vemos o
impacto total e a complexidade do ajuste mutuo na administragdo de
organizacdes profissionais (MINTZBERG et al, 2006, p. 317).

A organizacéo profissional € inundada com estratégias (significando a padronizacao de
suas agdes). A padronizagdo de habilidades encoraja a criagdo de modelos, assim como a
categorizacdo e as afiliacbes profissionais. O estilo colegiado promove a consisténcia de
comportamento; mesmo a politica trabalha para resistir @ mudanca dos padrdes existentes.

Muitas pessoas diferentes se envolvem no processo de criacdo da estratégia, incluindo
administradores e véarios profissionais, individual e coletivamente, de forma que as resultantes
podem ser muito fragmentadas (no limite, cada profissional adota sua propria estratégia de
produto/servico).

Acima de tudo, as estratégias da organizacdo profissional tendem a exigir um grau
extraordinario de estabilidade. Grandes reorientacGes na estratégia, ou seja, revolucdes
estratégicas, sao desencorajadas pela fragmentacao da atividade e a influéncia de profissionais
e seus associados externos. Mas, em um nivel mais restrito, a mudanca € ubiqua
(MINTZBERG et al, 2006, p. 318).

A organizagdo profissional é a Unica entre as diferentes
configuragdes que atende a duas necessidades mais importantes de homens e
mulheres contemporaneos. Ela é democratica, disseminando seu poder
diretamente para os trabalhadores, e da a eles uma grande autonomia,
liberando-os até mesmo da necessidade de uma coordenagdo proxima com
seus colegas. Assim, o profissional tem o melhor dos dois mundos. Ele faz
parte de uma organizacdo, mas ao mesmo tempo esta livre para atender os
clientes a sua prdpria maneira, restrito apenas pelos padrdes estabelecidos
pela profissdo. O resultado é que os profissionais tendem a aparecer como
pessoas altamente motivadas, dedicadas a seu trabalho e aos clientes que
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atendem. Ao contrario da organizacdo maquina, que coloca barreiras entre o
operador e o cliente, essa configuragdo remove todas as barreiras permitindo
gue uma relacdo pessoal se desenvolva. (...) Mas, essas mesmas
caracteristicas, democracia e autonomia, estdo entre os principais problemas
da organizacdo profissional. Por isso, ndo ha uma maneira evidente de
controlar o trabalho fora daquela exercida pela propria profissdo, ndao ha
como corrigir as deficiéncias que os profissionais decidem ignorar. O que
eles tendem a ignorar sdo os problemas de coordenacdo, de discernimento e
de inovagdo que surgem nessas configuragcdes (MINTZBERG et al, 2006, p.
319).

A categorizacdo gera um problema. Ela concentra a maior parte do discernimento nas
méaos de profissionais individuais, cujas habilidades complexas, ndo importa 0 quanto sejam
padronizadas, exigem o exercicio de um julgamento consideravel. Tal discernimento funciona
bem quando os profissionais s&o competentes e conscientes, mas causa danos quando néo sao.

Inevitavelmente, alguns profissionais séo simplesmente pregui¢cosos ou incompetentes,
e outros confundem as necessidades de seus clientes com as capacidades de sua empresa. (...)
O discernimento permite aos profissionais ignorar ndo apenas as necessidades de seus
clientes, mas também as das suas organiza¢es (MINTZBERG et al, 2006, p. 319).

Na organizacdo profissional, as principais inovacGes também dependem da
cooperacdo. Os programas existentes podem ser aperfeicoados por um profissional, mas
novos programas geralmente surgem nas especialidades estabelecidas. Em esséncia, exigem
um realinhamento da categorizacdo, e assim requerem acao coletiva.

Como resultado, a relutancia dos profissionais em cooperar uns com 0S outros e a
complexidade dos processos coletivos podem gerar resisténcia a inovacao. Estas sao, afinal de
contas, burocracias profissionais, em resumo, estruturas de desempenho criadas para
aperfeicoar determinados programas em ambientes estaveis, ndo estruturas solucionadoras de
problemas para criar novos programas para necessidades ndo antecipadas (MINTZBERG et
al, 2006, p. 319).

Nas organizacbes em formato invertido, a principal localizacdo, tanto do
conhecimento como da conversdo do conhecimento em solucGes estd no ponto de contato com
os clientes, ndo no nucleo. (QUINN, ANDERSON, FINKELSTEIN, 2006, p. 323).

Muitas organizacdes parecem se ajustar naturalmente a uma das cinco formas originais
propostas por Mintzberg, mas algumas ndo se ajustam. Para responder a isso, cinco forgas
foram acrescentadas, cada uma associada a uma das forgas originais:

— direcdo para a forma empreendedora;
— eficiéncia para forma maquina;
— proficiéncia para a forma profissional,

— responsabilidade para forma diversificada; e
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— aprendizado para a forma inovadora.

Existem duas outras forcas que ndo sdo necessariamente associadas a nenhuma forma
em particular:

— cooperacdo, representada pela ideologia. Essa é a forca para reunir; e
— competicdo representada pela politica. Essa é a forca para separar.

Para os separadores, temos agora um sistema de forcas, e, para os aglomeradores,
temos agora um portfolio de formas. As duas visdes sdo fundamentais para a prética de
gestdo. Uma representa as forcas mais fundamentais que agem em uma organizagao. A outra
representa as formas fundamentais que as organizagdes podem assumir. Juntas essas forcas e
formas parecem constituir uma estrutura de diagnéstico poderosa, por meio da qual podemos
entender 0 que acontece nas organizacOes e prescrever mudangas efetivas. Quando uma forca
domina uma organizacéo, ela € levada para a configuracdo associada, mas deve lidar com a
contaminagdo. A forga dominante pode se tornar tdo forte, a ponto de excluir todo o resto
(MINTZBERG et al, 2006, p. 382-383).

Direcao
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Figura 6: Um pentagono integrador de forgas e formas
Fonte: MINTZBERG et al, 2006, p. 383.
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As discussdes anteriores sobre configuracdo e combinacdo implicam estabilidade. Mas
poucas organizagdes parecem ter uma unica forma ou combinacao; elas passam por conversdo
de uma configuracdo ou combinacdo para outra. Geralmente, isso é resultado de mudangas
externas (MINTZBERG et al, 2006, p. 384).

Algumas conversdes sdo faceis porque estdo muito maduras. Mas a maioria é dificil e
cheia de conflitos, exigindo periodos de transi¢do prolongados e agonizantes (MINTZBERG
et al, 2006, p. 385).

A ideologia (ou cultura forte) representa a forca da coopera¢do em um organizacao,
para fins colegiados e de consenso. Ela encoraja seus membros a olhar para dentro, a assumir
o comando dos imperativos da propria visdo da organiza¢do. Uma implicacdo mais importante
é que a infusdo de ideologia torna qualquer configuracdo mais efetiva. As pessoas se
empolgam na busca de eficiéncia ou proficiéncia ou 0 que quer que leve a organizacao para
frente (MINTZBERG et al, 2006, p. 385).

A politica em uma organizacdo representa a forca para a
concorréncia, para o conflito e para o confronto. (...) Se a unido da cultura
desencoraja as pessoas a lidarem com a mudanga fundamental, entdo a
separacao da politica pode se tornar o0 Unico caminho para assegurar que isso
aconteca. Para mudar é necessario desafiar o status quo. A politica pode
facilitar isso; se ndo houver nenhuma forca empreendedora ou inovadora
estimulando a mudanga estratégica, ela pode ser a Unica forga para mudanca
(....). Reunir ideologicamente infunde vida; separar politicamente desafia o
status quo. Apenas ao encorajar as duas coisas uma organizacdo pode
sustentar sua viabilidade. A ideologia ajuda as forcas secundarias a conter
uma forca dominante; a politica as encoraja a desafia-la. O equilibrio entre
ideologia e politica deve ser dindmico (MINTZBERG et al, 2006, p. 386).
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2.2 Estratégia: Conceitos e Definigoes

Existem diversos conceitos e definicdes sobre estratégia, que normalmente sédo
genéricos. Alguns se adaptam melhor a determinados tipos de organizagdes, outros se
adaptam melhor a outros tipos. Ha que se levar em consideracdo o tipo de organizacdo, além
do ambiente em que ela se encontra.

Strategos, em grego, significa a arte do general (GALBRAITH; KAZANJIAN, 1986,
p. 1).

O que ¢ estratégia? Nao ha uma definicdo Unica, universalmente aceita. VVarios autores
e dirigentes usam o termo de forma diferente; por exemplo, alguns incluem metas e objetivos
como parte da estratégia, ao passo que outros fazem distincbes claras entre eles
(MINTZBERG, et al, 2008, p. 23).

Em seu valor de face, estratégia é um substantivo inocente. O
Webster o define como planejamento em larga escala e direcdo de
operacdes. No contexto empresarial, pertence a um processo pelo qual uma
empresa pesquisa e analisa seu ambiente e seus recursos para (1) selecionar
oportunidades definidas em termos de mercados a serem atendidos e
produtos a serem fornecidos para esses mercados e (2) tomar decisdes
discretas para investir recursos a fim de atingir os objetivos identificados
(PASCALE, 2006, p. 139).

As estratégias podem fazer parte de uma organizacdo sem que isso seja pretendido
conscientemente, ou seja, sem que a estratégia seja formulada (MINTZBERG, et al, 2006, p.
23).

Porter concentra-se em estratégia como um conceito firmemente integrado, claramente
coerente e altamente deliberado, que coloca a empresa em posicdo de obter vantagem
competitiva (MINTZBERG, et al, 2006, p. 23).

Uma companhia sé pode ter um desempenho melhor que suas rivais se puder
estabelecer uma diferenca que possa preservar. Ela deve entregar maior valor aos clientes ou
criar valor comparavel a um custo mais baixo, ou as duas coisas (PORTER, 2006, p. 35).

A diferenciacdo surge da escolha de atividades e de como elas sdo desempenhadas.
Atividades, entdo, sdo as unidades béasicas da vantagem competitiva. Vantagem ou
desvantagem geral resultam de todos as atividades de uma empresa, ndo de algumas. Eficacia
operacional significa desempenhar atividades similares melhor do que os rivais. (...
Concorréncia baseada apenas em eficacia operacional é mutuamente destrutiva, gerando
atritos que somente podem ser detidos pela limitagcdo da concorréncia (PORTER, 2006, p. 35).
(PORTER 2006, p. 35).

Posicionamento estratégico significa desempenhar atividades diferentes dos rivais ou
desempenhar atividades similares de maneira diferente. (...) A estratégia competitiva significa
ser diferente. Significa escolher deliberadamente um conjunto de atividades diferentes para
entregar um mix Unico de valores (PORTER, 2006, p. 35-36).
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As posicOes estratégicas surgem de trés fontes distintas, que ndo sdo mutuamente
exclusivas e sempre se sobrepdem. Posicionamento pode ser baseado na producdo de um
subconjunto de produtos ou servicos em um segmento, chamado por Porter de
posicionamento baseado em variedade (PORTER, 2006, p. 36).

Uma segunda base para posicionamento é a de atender a maioria ou todas as
necessidades de um determinado grupo de clientes, chamado por Porter de posicionamento
baseado em necessidade, que estd mais proximo do pensamento tradicional divisar a um
segmento de clientes (PORTER, 2006, p. 36).

A terceira base para posicionamento é a de segmentar clientes acessiveis de diferentes
formas, chamado por Porter de posicionamento baseado em acesso (PORTER, 2006, p. 36).

“O que é estratégia?”. Estratégia € a criacdo de uma posicdo de valor Unica,
envolvendo um conjunto de atividades diferentes. (...) A esséncia do posicionamento
estratégico é escolher atividades que sejam diferentes das atividades dos rivais (PORTER,
2006, p. 36).

As escolhas de posicionamento determinam ndo apenas as atividades
gue uma companhia vai desempenhar e como ela vai configurar as atividades
individuais, mas também como essas atividades se relacionam umas com as
outras. Enquanto a eficacia operacional discorre sobre atingir exceléncia em
atividades individuais ou funcles, a estratégia discorre sobre combinar
atividades (PORTER, 2006, p. 37).

Em empresas competitivas pode ser um erro explicar o sucesso especificando forcas
individuais, competéncias basicas ou recursos criticos. Tudo deve ser considerado. A
vantagem competitiva vem da forma como as atividades se ajustam e reforcam umas as outras
(PORTER, 2006, p. 38).

Estratégia é criar ajuste entre as atividades de uma empresa. O sucesso de uma
estratégia depende de fazer bem vaérias coisas e ndo apenas algumas, além da integracdo entre
elas. Se ndo houver ajuste entre as atividades, ndo ha estratégias diferenciadas e ha pouca
sustentabilidade (PORTER, 2006, p. 39).

Estratégia corporativa, de acordo com a definicdo classica, consiste das a¢cdes que uma
companhia toma para ganhar vantagem competitiva (BRYAN; JOYCE, 2007, p. 21).

Estratégia competitiva significa ser diferente dos concorrentes. Isso consiste em
desenvolver um conjunto de atividades especificas para dar suporte a posi¢do estratégica.
Defender essa posicdo, entretanto, depende do desenvolvimento de habilidades que os
concorrentes terdo dificuldade para imitar (MINTZBERG et al, 2006, p. 23).

Clientes, fornecedores, potenciais entrantes e produtos substitutos
sdo todos competidores que podem ser mais ou menos importantes ou ativos,
dependendo do segmento. O estado de competicdo em um segmento depende
de cinco forgas bésicas, que sdo diagramados na figura a seguir (PORTER,
1980, apud MINTZBERG et al, 2006, p. 95-96).
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Figura 7: As cinco forcas de Porter: Um pentagono integrador de forcas e formas
Fonte: PORTER, 1980, apud MINTZBERG et al, 2006, p. 96.

Embora deixe claro que estratégia tem centenas de defini¢cbes dada a complexidade do
tema, Mintzberg apresenta cinco defini¢cGes de estratégia na forma conhecida como “Os cinco
Ps da Estratégia”, a saber: como um Plano, Pretexto (ou Estratagema), Padrdo, Posicdo e
Perspectiva (MINTZBERG et al, 2006, p. 24 -27).

Estratégia pode ser definida como um Plano. Por essa definigdo, as estratégias tém
duas caracteristicas essenciais: sdo criadas antes das a¢Bes as quais vao se aplicar e sdo
desenvolvidas consciente e propositalmente. E algum tipo de agdo conscientemente
pretendida, um conjunto de diretrizes para lidar com uma situacéo. E criada antes das agfes e
desenvolvida de forma consciente e proposital. Planos podem néo se realizar (MINTZBERG
et al, 2006, p. 24).
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Como plano, a estratégia trata da maneira como os lideres tentam estabelecer direcéo
para as organizacOes, colocando-as em cursos de acdo pré-determinados.

Estratégia pode ser definida como um Pretexto (ou estratagema): Também € um plano,
entretanto, € apenas uma ameaca, uma barganha, apenas uma manobra especifica para superar
um oponente ou concorrente (MINTZBERG et al, 2006, p. 24).

Como pretexto, a estratégia nos leva a esfera da competicdo direta, na qual ameagas,
estratagemas e varias outras manobras sdo utilizadas para obter vantagem. Isso coloca o
processo de formacdo da estratégia em seu ambiente mais dindmico, em que um movimento
gera um contra-movimento e assim por diante (MINTZBERG et al, 2006, p. 28).

Estratégia pode ser definida como um Padrdo: Estratégia é consisténcia no
comportamento, pretendida ou ndo. Padrdes podem surgir sem serem percebidos.

Estratégia pode ser definida como uma Posicdo: Um meio de localizar uma
organizacdo no ambiente externo. E a combinagdo entre organizagdo e ambiente, ou seja,
entre os contextos interno e externo (HOFER; SCHENDEL apud MINTZBERG, 2006, p.
26).

Observe que essa definicdo de estratégia pode ser compativel com qualquer uma (ou
todas) das definigdes anteriores. Pode-se pré-selecionar uma posicdo e aspirar a ela por meio
de um plano (ou pretexto), e/ou ela pode ser alcancada, talvez até encontrada, por meio de um
padréo de comportamento (MINTZBERG et al, 2006, p. 26).

Como posicdo, a estratégia nos encoraja a olhar para as organizacdes em seus
ambientes competitivos: como elas encontram suas posi¢cdes e se protegem para enfrentar a
concorréncia, evita-la ou subverté-la (MINTZBERG et al, 2006, p. 28).

Estratégia pode ser definida como uma Perspectiva: A quinta defini¢do olha para
dentro da organizacdo, na verdade, para dentro da cabeca dos estrategistas coletivos, mas com
uma visdo mais ampla. Seu conteldo consiste ndo apenas de uma posi¢do escolhida, mas
também de uma maneira fixa de olhar o mundo. E um conceito. A estratégia é a personalidade
da organizacdo. E a cultura, a ideologia, a forca motriz de uma organizagdo. E a perspectiva
compartilhada pelos membros de uma organizacdo, por suas intencdes e/ou acdes
(MINTZBERG et al, 2006, p. 27). Para 0 BNDES é o desenvolvimento social, econémico e
sustentavel do Brasil.

Uma vez estabelecidas, as perspectivas podem ser dificeis de mudar.
Na verdade, uma perspectiva pode se tornar tdo profundamente arraigada no
comportamento de uma organizagdo que as crencgas associadas podem se
tornar subconscientes na cabe¢a de seus membros. Quando isso ocorre, a
perspectiva pode passar a se parecer mais com um padrdo do que com um
plano. Em outras palavras, pode se basear mais na consisténcia de
comportamentos do que na articulacdo das intenges (MINTZBERG et al,
2006, p. 28).
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Tomemos o caso do BNDES ao longo de quase cingienta anos como Banco de
Desenvolvimento em dicotomia com a percepc¢do de alguns membros do corpo funcional de
que a Estratégia 2000-2005 seria transforméa-lo em Banco de Investimentos. Se essa
percepcao realmente ocorreu em parte expressiva do corpo funcional, pode ter gerado
profunda resisténcia a sua realizag&o.

Esta quinta definicdo sugere, acima de tudo, que estratégia € um conceito. (...) Cada
estratégia € uma invencdo, uma criacdo da imaginacdo de alguém, seja concebida com a
intencdo de regular o comportamento antes que ocorra a acao, seja inferida como padrdo para
descrever um comportamento que ja ocorreu. O que € de fundamental importancia nesta
quinta definicdo, porém, é que a perspectiva é compartilhada. (...) Estratégia é uma
perspectiva compartilhada pelos membros de uma organizagéo, por suas intengdes e/ou por
suas acoes (MINTZBERG et al, 2006, p. 27).

Podemos perguntar em primeiro lugar como surge a perspectiva.
Provavelmente por meio de experiéncias anteriores: a organizagdo tentou
varias coisas em seus anos iniciais e gradualmente consolidou uma
perspectiva que funcionava. Em outras palavras, parece que as organizagdes
desenvolvem ‘carater’, da mesma forma como as pessoas desenvolvem
personalidade — interagindo com 0 mundo como o véem por meio do uso de
suas habilidades inatas e inclina¢des naturais. Assim, o padrdo também pode
gerar a perspectiva. E a posicdo também pode (MINTZBERG et al, 2006, p.
27).

Como perspectiva, a estratégia levanta questdes intrigantes sobre intencdo e
comportamento em um contexto coletivo. Se definirmos organizagdo como agdo coletiva,
tentando cumprir uma missdo comum, entdo a estratégia como perspectiva levanta a questdo
de como as intengbes se difundem por meio de um grupo de pessoas para se tornarem
compartilhadas como normas e valores, e como padrdes de comportamento se tornam
profundamente arraigados no grupo (MINTZBERG et al, 2006, p. 28).

A estratégia corporativa é 0 modelo de decisdes de uma empresa que
determina e revela seus objetivos, propdsitos ou metas, produz as principais
politicas e planos para atingir essas metas e define o escopo de negdcios que
a empresa vai adotar, o tipo de organizagdo econdmica e humana que ela é
ou pretende ser e a natureza da contribuicdo econémica e ndo econdmica que
ela pretende fazer para seus acionistas, funcionarios, clientes e comunidades
(ANDREWS, 2006, p. 78).

Um dos dogmas fundamentais da ciéncia é que uma teoria nunca
pode ser provada como absolutamente verdadeira. Uma teoria pode, porém,
ser declarada como absolutamente falsa se ndo conseguir passar por um
teste. Similarmente, é impossivel demonstrar de forma conclusiva que uma
determinada estratégia empresarial seja 6tima, ou mesmo garantir que ela vai
funcionar. Podemos, entretanto, testa-la em busca de imperfei¢des criticas.
Entre os muitos testes que poderiam ser aplicados a uma estratégia
empresarial, a maioria enquadra-se em um desses critérios gerais:

- Consisténcia: A estratégia ndo deve apresentar metas
e politicas mutuamente inconsistentes;
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- Concordancia: A estratégia deve representar uma
resposta que se adapte ao ambiente externo e as mudancgas criticas que
ocorrem nesse ambiente;

- Vantagem: A estratégia deve permitir a criacdo e/ou
manutencao de vantagem competitiva em uma area de atividade selecionada;

—  Viabilidade: A estratégia ndo deve exigir demais dos recursos
disponiveis nem criar subproblemas insoltveis (RUMELT, 2006, p.
85).

Uns poucos estudos sugeriram alguns critérios iniciais para avaliar uma estratégia
(Tilles, 1963; Christensen et al., 1978). Esses critérios incluem clareza, impacto motivacional,
consisténcia interna, compatibilidade com o ambiente, adequacédo a luz dos recursos, grau de
risco, combinacdo dos valores pessoais com 0s principais numeros, horizonte de tempo e
funcionalidade (QUINN, 2006, p. 33).

Além disso, exemplos historicos sugerem que estratégias eficazes
devem pelo menos englobar alguns outros fatores criticos e elementos
estruturais, a saber: i) objetivos claros, decisivos e alcangaveis; ii) manter a
iniciativa (a estratégia preserva a liberdade de acdo e aumenta o
comprometimento?); iii) flexibilidade; iv) lideranca coordenada e
comprometida; e V) seguranca (assegura 0S recursos necessarios?)
(MINTZBERG et al, 2006, p. 33-34).

A avaliacdo de estratégia € uma tentativa de olhar além dos fatos ébvios relacionados a
salde de uma empresa no curto prazo e avaliar os fatores e tendéncias mais fundamentais que
governam o sucesso no campo de acao escolhido (RUMELT, 2006, p. 84).

Nenhuma das estratégias estd “errada” ou “certa” em um sentido absoluto; ambas
podem estar certas ou erradas para as empresas em questdo (RUMELT, 2006, p. 84).

A correlagdo entre o capital humano do conselho diretor das empresas a estratégia de
longo prazo moldada pelos gestores para criar mais valor aos acionistas devera ser a proxima
onda da reforma de governanca. Os conselhos podem aprovar a estratégia, mas, infelizmente,
eles tém apenas um minimo envolvimento na sua moldagem e desenvolvimento (CAREY;
PATSALOS-FOX, 2006, p. 90).

Resultados de recente pesquisa da Mckinsey indicam que meros 32% de executivos
seniores acreditavam que os diretores tinham um completo entendimento da estratégia
corporativa de suas empresas (CAREY; PATSALOS-FOX, 2006, p. 91).

Por ser o estrategista chefe da companhia, o0 CEO deve prover a visdo para um curso
estratégico que um bom conselho diretor possa enriquecer e suportar. E, para ser efetiva, 0s
diretores devem ter afinidade ao posicionamento do CEO (CAREY; PATSALOS-FOX, p.
91).
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As empresas crescentes e eficientes ajudam a criar economias crescentes e eficientes.
A premissa de um conflito entre bem-estar corporativo e bem-estar social é errada. A
realidade é exatamente o contrario (GHOSHAL; BARTLETT; MORAN, 2006, p. 261).

Em vez de concorrer cegamente, as empresas devem competir cada vez mais apenas
nas areas precisas em que tém vantagens duradouras ou onde sua participacdo é necessaria
para preservar o poder do segmento ou capturar valor (BLEEKE; ERNST, 2006, p. 222).

Uma estratégia € um conceito e, para usar um termo antigo da psicologia cognitiva,
realizacdo de estratégia é “realizacdo de conceito” (MINTZBERG; ALHSTRAND;
LAMPEL, 2006, p. 182).

Em contrapartida, Whittington (2002, p. 2) afirma que existem quatro abordagens
genéricas de estratégia: a abordagem classica, a ainda a mais influente, conta com métodos de
planejamento racional predominantes nos livros. (...) a abordagem evolucionaria se apoia na
metafora da evolugdo biolégica, mas substitui a disciplina do mercado pela lei da selva. Os
processualistas ddo énfase a natureza imperfeita da vida humana, e acomodam
pragmaticamente a estratégia ao processo falivel tanto das organiza¢6es quanto dos mercados.
Por fim, a abordagem sistémica é relativista, considerando os fins e 0s meios da estratégia
como ligados, sem escapatoria, as culturas e aos poderes dos sistemas sociais onde ela se
desenvolve.

Figura 8: Perspectivas genéricas sobre estratégia
Fonte: WHITTINGTON, 2002, p. 3.
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As quatro abordagens se diferenciam fundamentalmente em duas dimensdes: 0s
resultados da estratégia e os processos pelos quais ela é levada a termo. Essas diferencas
podem ser demonstradas de acordo com a intersecao da figura acima.

O eixo vertical mede o grau em que a estratégia produz resultados de maximizacgéo de
lucros ou deles se desvia para permitir outras possibilidades. O eixo horizontal considera 0s
processos, refletindo sobre em que medida a estratégia é produto de célculos deliberados ou
emerge por acidente, confusdo ou inércia. Resumindo: os dois eixos refletem respostas
diferentes para duas questbes fundamentais: para que serve a estratégia; e como ela é
desenvolvida (WHITTINGTON, 2002, p. 2).

Para a abordagem cléssica, associada a autoridades como Igor Ansoff (1965, 1991) e
Michael Porter (1985, 1996) (...) a estratégia é o processo racional de calculos e analises
deliberadas, com o objetivo de maximizar a vantagem a longo prazo. Para os classicos,
dominar os ambientes internos e externos exige um bom planejamento. A estratégia €
importante nessa andlise racional e as decisdes objetivas fazem a diferenga entre 0 sucesso
prolongado e o fracasso (WHITTINGTON, 2002, p. 3).

Evolucionistas, como Hannan e Freeman (1988) ou Oliver Williamson (1991),
afirmam que a estratégia, no sentido classico de planejamento racional orientado para o
futuro, é freqlentemente irrelevante. O ambiente é tipicamente muito implacdvel e
imprevisivel para que se facam previsdes eficazes. (...) As empresas Sd0 como as espécies da
evolucdo bioldgica: os processos competitivos cruelmente selecionam as mais aptas a
sobreviver; as outras ndao tém forcas para ajustar-se rapidamente e evitar a extincao.

Portanto, do ponto de vista evolucionario, é 0 mercado, e ndo os gerentes, que faz as
escolhas mais importantes. As estratégias bem-sucedidas emergem apenas quando 0 processo
de selecdo natural apresenta seu julgamento. Tudo que os gerentes podem fazer é garantir que
suas empresas se ajustem o mais eficazmente possivel as exigéncias do ambiente onde atuam
(WHITTINGTON, 2002, p. 4).

Os processualistas concordam que o planejamento de longo prazo é futil, mas sdo
menos pessimistas sobre o destino das empresas que ndo otimizam o ajuste ao ambiente. Para
eles, os processos das organizagdes e dos mercados raramente sdo suficientemente perfeitos,
tanto para o planejamento estratégico definido pela teoria classica quanto para o principio da
sobrevivéncia da abordagem evolucionaria.

Na pratica, a estratégia emerge mais de um processo pragmatico de aprendizado e
comprometimento do que de uma série racional de grandes saltos para frente (Mintzberg,
1994). (...) Os processos de sele¢cdo do mercado sdo, na verdade, relativamente negligentes:
ninguém realmente sabe 0 que é uma estratégia 6tima e ninguém conseguiria manter-se preso
a ela por muito tempo (WHITTINGTON, 2002, p. 4).

Do ponto de vista da abordagem sistémica, a estratégia é importante, mas ndo do
mesmo modo como € vista pelos classicos. Os tedricos sistémicos sdo menos pessimistas do
que os processualistas quanto a capacidade de as pessoas conceberem e implantarem
planejamentos racionais de acdo; e bem mais otimistas do que os partidarios da abordagem
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evolucionéria, no que diz respeito a habilidade de as pessoas definirem as estratégias ante as
forcas de mercado.

Seguindo a énfase de Granovetter (1985) no encaixe social da atividade econdmica,
abordagem sistémica propde gque 0s objetivos e as praticas da estratégia dependem do sistema
social especifico no qual o processo de desenvolvimento da estratégia esta inserido. (...) A
abordagem sistémica, portanto, acredita que a estratégia reflete os sistemas sociais especificos
dos quais ela participa, definindo os interesses segundo os quais ela age e as regras de
sobrevivéncia. A classe social e o pais fazem diferenca no que toca a estratégia
(WHITTINGTON, 2002, p. 4 e 5).

Cada abordagem tem, portanto, a propria visdo sobre a estratégia e o quanto ela
importa para as préaticas de gerenciamento. Os cléssicos, de modo geral, véem a estratégia
como um processo racional de planejamento de longo prazo vital para garantir o futuro. Os
evolucionistas consideram o futuro algo muito volatil e imprevisivel para ser planejado e
aconselham que a melhor estratégia € concentrar-se na maximizacdo das chances de
sobrevivéncia hoje.

Os processualistas também questionam o valor do planejamento racional no longo
prazo, enxergando a estratégia como um processo emergente de aprendizado e adaptacdo.
Tanto para os processualistas quanto para os evolucionistas, a estratégia no sentido classico de
planejamento racional ndo importa realmente — planejamentos tendem a ser subjugados por
acontecimentos ou prejudicados por erros. Por fim, os tedricos sistémicos assumem posicdo
relativista, argumentando que formas e metas do desenvolvimento de estratégias dependem
particularmente do contexto social e que, portanto, a estratégia deve ser empreendida com
sensibilidade socioldgica (WHITTINGTON, 2002, p. 5).

Bertero, Vasconcelos e Binder (2003, p. 49) fazem um resgate histérico do
desenvolvimento da administracdo estratégica no Brasil. A primeira fase de “chegada” da
administracdo estratégica ao pais correspondia a uma realidade empresarial claramente bem
menos complexa do que a da atualidade.

Empresas brasileiras eram quase sempre pequenas e médias, a excecdo de alguns
poucos casos, e as empresas multinacionais tinham negdcios igualmente incipientes. O pais
comecava a entrar na fase de substituicdo de importacGes de bens duraveis, ramos que
ofereceram oportunidades para o crescimento e o desenvolvimento das subsidiarias de
multinacionais.

Uma segunda etapa delineia-se a partir das décadas de 1960 e 1970, que foram
marcadas por elevadas taxas de crescimento do produto interno bruto, tendo o setor industrial
desempenhado importante papel. As empresas brasileiras crescem, surgem 0s primeiros
“grupos”, novas empresas sdo criadas para aproveitar as oportunidades trazidas pelo surto de
crescimento e as subsidiarias de multinacionais igualmente se multiplicam. N&o devemos
omitir a importancia das empresas estatais, particularmente as federais e dos principais
estados da Unido, que tiveram papel importante no fornecimento de infra-estrutura —
telefonia, eletricidade e siderurgia —, bem como de servi¢os — bancos estatais federais de
fomento e alguns bancos estatais estaduais”.
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O aumento do tamanho, tanto das subsidiarias de multinacionais como das empresas
nacionais e estatais, que, de certa forma, ja nasciam grandes, leva ao agravamento de
problemas de controle e coordenagdo. Considerando-se 0 ambiente de negécios favoravel a
expansdo, surge naturalmente a perspectiva de estratégia como planejamento. E 0 momento
em que se divulga no pais o texto de Igor Ansoff, Corporate Strategy, no qual se encontra a
maior sistematizacdo da area de Estratégia, ja ndo mais restrita a discussao e analise de casos
(Ansoff, 1965 apud BERTERO, VASCONCELOS & BINDER, 2003, p. 49 e 50).

A estrutura e o texto de Ansoff trazem marcas de um profissional que se formou e
atuou na area de Sistemas e Métodos, sendo capaz de apresentar estratégia basicamente como
um esforco de sistematizacdo, coordenacdo e controle (Ansoff, 1970). O que se chamava de
planejamento tinha pouco a ver com o enfrentamento de eventuais interrogagdes sobre o
futuro dos ambientes de negdcios e tinha mais as caracteristicas de uma programacao, de uma
definicdo de etapas sequenciais para a resolucdo de um problema predefinido.

Embora criticavel, a partir das perspectivas de tempos que ainda estavam por vir, essa
perspectiva atendia as necessidades da maioria das empresas a época, na medida em que
fornecia as bases para a racionalizacdo de processos e para ganhos de eficiéncia, assim como
para o desenvolvimento de uma atitude de pensamento voltado para varidveis estratégicas da
firma (BERTERO, VASCONCELOS & BINDER, 2003, p. 49 e 50).

Na época, seguiu-se a pratica adotada nos paises centrais de considerar estratégia de
negocios como formulacdo, ficando a implementacdo a cargo da estrutura e dos processos
operacionais. O proprio texto de Ansoff, ao falar em nivel estratégico, administrativo e
operacional, norteava e legitimava tal pratica (Ansoff, 1965). Isso equivalia a colocar as
atividades de planejamento estratégico ou empresarial como staff e nunca como linha. Até os
dias atuais, assistimos ainda a uma forte identificacdo entre profissionais de administracdo da
gestdo de Estratégia Empresarial com o planejamento (BERTERO, VASCONCELOS &
BINDER, 2003, p. 50).

O trabalho de Michael Porter, especialmente seu primeiro livro, Competitive Strategy
(Porter, 1980), teve um impacto decisivo na area de Estratégia Empresarial. A obra prossegue
e avanca sobre uma tradicdo que era a da Harvard Business School, ao posicionar Estratégia
no ambito da analise econdmica e, mais especificamente, na analise setorial.

Isso forneceu & &rea um arcabouco tedrico mais solido, algando-a do nivel de
instrumentalidade absoluta em que se encontrava com o trabalho de Ansoff e dos profissionais
do planejamento estratégico, sem simultaneamente priva-la de instrumentalidade, pois o
modelo de Porter também se adequava perfeitamente como instrumento de trabalho ao
profissional de administracdo ao permitir que se analisassem as situa¢des de uma empresa no
interior de seu ramo de atividade.

Além disso, ndo enclausurava a formulagdo e a revisdo de estratégias no respectivo
setor, mas permitia que se avangasse com relacdo a contextos mais amplos ao incluir a
possibilidade de uma andlise de ambientes genéricos, em que eram possiveis de serem
encontradas a tecnologia, a conjuntura econémica, social, politica etc (BERTERO,
VASCONCELOS & BINDER, 2003, p. 50).
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O modelo de Porter e sua maneira de entender estratégia falam de muito perto ao
profissional de administracdo. Nesse sentido, a esséncia da estratégia é “posicionar” a
empresa o0 tempo todo em seu setor de atividade (Porter, 1996). Os sistemas de informacéo e o
formato dos instrumentos de gestdo estratégica, desde os mais tradicionais instrumentos da
controladoria até sua versdo mais moderna sob a forma de BSC — Balanced Scorecard —,
apresentam dados que nos permitem comparar o desempenho da empresa com o de seus
concorrentes a partir de uma diversidade de varidveis ou aspectos (BERTERO,
VASCONCELOS & BINDER, 2003, p. 50).

O quadro de incertezas das décadas de 1980 e 1990 fez com que a visdo de
importancia do passado passasse a perder seu encanto rapidamente. Era a concepcao de
estratégia como planejamento. O planejamento estratégico que remontava as décadas de 1960
e 1970é colocado em questionamento. O planejamento estratégico, apoiado em inferéncias
feitas a partir de um passado quase sempre com bom desempenho, e que se exibira muito Util
para programar estratégias de crescimento, mostrava-se pouco adequado para um ambiente de
negdcios mais turbulento e volatil (Mintzberg, 1994).

Nédo se podia mais assegurar que o passado favoravel se repetiria, adicionado de
alguns pontos percentuais nos anos futuros. O interesse por novas idéias e propostas
materializa-se (Schwartz, 1991; Schwartz e Gibb, 1999; Schwartz, Leyden e Hyatt, 1999). A
concepgdo de estratégias como planejamento é abalada (BERTERO, VASCONCELOS &
BINDER, 2003, p. 51).

Dentre as perspectivas que se firmam na década de 1990, podemos destacar a
consolidacdo de que a area € de gestdo estratégica e definitivamente ndo mais de
planejamento estratégico. Fica sepultada a separacdo entre formulagdo e implementacdo, entre
0 pensar e 0 agir. Gestdo estratégica implica que as mesmas pessoas formulem, revisem e
implementem estratégias. A responsabilidade pela gestdo é de todos. Isso também incorpora
Estratégia como uma perspectiva de gestdo que a posiciona como o centro do management
(BERTERO, VASCONCELOS & BINDER, 2003, p. 51).

O impacto mais amplo da area econdmica também se faz sentir mais acentuadamente.
Na verdade, o “posicionamento” de Porter é de extracdo econdmica, mas aqui nos referimos
ao contato de académicos brasileiros com a TCT — Teoria dos Custos de Transacdo —
(Williamson, 1975; 1991; 1999), com a RBV - Resource Based View — (Barney, 2001,
Peteraf, 1993; Wernerfelt, 1984; 1989), das quais o trabalho de C. K. Prahalad e G. Hamel é
uma transposicao (1990), e ainda da Teoria da Agéncia (Jensen, 1998; 2000 apud BERTERO,
VASCONCELOS & BINDER, 2003, p. 51).

E interessante notar que, embora essas teorias remontem a década de 1980, e, no caso
da RBV, possamos até encontrar os fundamentos no trabalho de Edith Penrose, nos anos
1950, entre académicos dedicados a area de Estratégia o contato e a exploracdo de toda essa
literatura fez-se tardiamente e ainda esta por produzir um impacto mais profundo (Penrose,
1997). Poder-se-ia até imaginar que essas teorias ainda estejam sendo digeridas. Tal fato é
indicativo de que a maioria das pessoas que na academia brasileira passaram a se ocupar de
Estratégia vinha da &rea de organizacdes e era pouco afeita aos aportes de outras areas,
especialmente de economia e financas (BERTERO, VASCONCELOS & BINDER, 2003, p.
51e52).
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A partir da década passada, também comecam a surgir as primeiras criticas aos
modelos de posicionamento e, especialmente, ao principal dentre eles, que é o de Michael
Porter. Mas as criticas ainda ndo parecem abalar o encanto que a abordagem de Porter acabou
por conquistar a gestao estratégica desde seu aparecimento na década de 1980.

Isso se deve possivelmente ao fato de que a colocacdo de Porter atende pelo menos a
uma expectativa corrente e freqiientemente frustrada entre profissionais de administracdo que
¢ a de uma teoria que tenha explicacdes, permitindo que de alguma forma se entenda,
codifique e decodifique a realidade e que seja também aplicada.

O posicionamento atende a ambas as expectativas. Embora criticavel como teoria e
também como aplicacdo, ela ndo chegou ainda a ser invalidada aos olhos de seus muitos
seguidores, que a adotam como explicacdo e como forma de atuacdo por meio de consultoria
e de gestdo nos procedimentos de formulacdo e revisdo de estratégias em organizacgdes,
especialmente nas empresas (BERTERO, VASCONCELOS & BINDER, 2003, p. 52).
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2.3 Alinhamento entre Estratégia, Estrutura e Outros Fatores

A correlacdo de estratégia e estrutura organizacional tem sido tratada na literatura ha
muitas décadas. Um dos textos seminais que trata do assunto foi brilhantemente apresentado
por Alfred Dupont Chandler Jr. em 1962, no seu livro Strategy and Structure: Chapters in the
History of the American Industrial Enterprise.

O livro trata de companhias industriais, definidas como negocios grandes, privados e
orientados ao lucro, envolvidas no manuseio de produtos em alguns ou em todos 0s processos
industriais sucessivos, desde a aquisicdo da matéria-prima até a venda ao consumidor final
(CHANDLER, 1962, p. 8).

Embora trate de grandes empresas americanas, mais precisamente da E.I. du Pont de
Nemours and Company, Standard Oil of New Jersey, General Motors, e Sears, Roebuck and
Co. e ndo contemple o segmento de bancos de desenvolvimento, nem mesmo contemple o
setor financeiro, as contribui¢des a seguir merecem destaque.

Embora a empresa possa ter vida propria, sua saude atual e crescimento futuro
certamente dependem dos individuos que guiam suas atividades e de como a empresa se
organiza (CHANDLER, 1962, p. 8).

A idéia é que a estrutura se molde a estratégia, parte de uma importante correlagdo que
esta tese procura tratar, mais especificamente representada na matriz cliente-produto, que foi
incluida na Agenda de Mudancas do BNDES como uma das acdes fundamentais a ser
implementada para remover obstaculos ao alcance dos resultados previstos na Estratégia
BNDES 2000-2005.

E importante enfatizar a distin¢do entre a formulagio de politicas e
procedimentos e sua implementagdo. A formulagdo de politicas e
procedimentos pode ser definida como estratégica ou tatica. Decisdes
estratégicas estdo relacionadas com a saude de longo prazo da corporacéo.
Decisdes taticas se relacionam as atividades do dia-a-dia necessarias para
operagdes eficientes e controladas. Mas as decisGes, taticas ou estratégicas,
usualmente requerem implementacdo mediante alocacdo ou re-locacdo de
recursos (monetérios, de pessoas, de equipamentos, etc). Os planos
estratégicos podem ser formulados a partir da base, mas normalmente a
implementagdo de tais propostas requer recursos que apenas a alta
administracdo pode oferecer (CHANDLER, 1962, 11).

Estratégia pode ser definida como a determinacdo das metas bésicas de longo prazo e
objetivos de uma empresa, a ado¢do de cursos de acéo e a alocacdo de recursos necessarios
para atingir essas metas (CHANDLER, 1962, 11).

Estrutura pode ser definida como o desenho da organizacéo, através do qual a empresa
é administrada. Este desenho, formalmente ou informalmente definido, tem dois aspectos. O
primeiro sdo as linhas de autoridade e comunicacdo entre os diferentes escritorios
administrativos e seus executivos, e 0 segundo sdo as informagdes e os dados que fluem
através dessas linhas (CHANDLER, 1962, 14).
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Uma nova estratégia requer uma nova estrutura ou, a0 menos, uma estrutura
remodelada para que a empresa opere de forma eficiente (CHANDLER, 1962, 16).

A adequacdo da estrutura a nova estratégia pode demorar. Uma das causas pode ser a
resisténcia de funcionarios com receio de perda de poder ou de seguranca psicologica
(CHANDLER, 1962, 15).

A estrutura segue a estratégia e 0 mais complexo tipo de estrutura é o resultado da
concatenacdo de diversas estratégias basicas (CHANDLER, 1962, 14).

A Teoria-chave do Crescimento de Chandler explica as estratégias de crescimento por:
1) Expanséo de volume (aumento de vendas dentro de mercado existente);

2) Dispersao geografica (entrada em diferentes mercados geograficos com produtos e
servigos existentes);

3) Integracdo vertical (movimento para frente ou para tras na cadeia de valor através
da absorcéo de atividades de fornecedores ou de compradores); ou

4) Diversificacdo de produtos (desenvolvimento de novos produtos ou negécios)
(GALBRAITH; KAZANJIAN, 1986, p. 3).

Estrutura é a segmentacdo do trabalho em papéis, como producdo, financas, marketing
e as recombinacGes desses papéis e distribuicdo de poder inerente (GALBRAITH;
KAZANJIAN, 1986, p. 6).

Chandler defende que a estrutura segue a estratégia e que o mais complexo tipo de
estrutura é o resultado da concatenacdo de diversas estratégias simples. Dessa forma, a
estrutura de uma organizagdo segue sua estratégia de crescimento. Um corolério desta tese é
gue, se um ajuste na estrutura ndo ocorre, a estratégia ndo sera completamente efetiva e o
resultado serd a ineficiéncia econémica.

Chandler propbs uma seqliéncia que consiste na cria¢do da nova estratégia, surgimento
de novos problemas administrativos, declinio no desempenho econémico, invencdo de uma
nova estrutura apropriada e subsequente retorno dos niveis de lucratividade (GALBRAITH,;
KAZANJIAN, 1986, p. 13-14).

O estudo de Wrigley (1970), com amostra da lista Fortune 500, ao comparar estruturas
as suas respectivas estratégias, concluiu que qudo mais diversificada é a estratégia, mais
provavel sera encontrar uma estrutura multidivisional (GALBRAITH; KAZANJIAN, 1986, p.
24).

GALBRAITH e KAZANJIAN, ao realizarem pesquisas empiricas com empresas
européias, dao a entender que a teoria de Chandler pode ser estendida com o conceito de
competicdo com o ambiente empresarial, na qual a ligacdo entre estratégia e estrutura ocorre.
A estrutura segue a estratégia aparentemente quando a estrutura faz a diferenca. Quando a
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estratéegia de diversificacdo ocorre sob condi¢ces de monopolio, a estratégia pode ser
implementada independente da estrutura (GALBRAITH; KAZANJIAN, 1986, p. 24).

Da pesquisa de GALBRAITH e KAZANJIAN surge a proposi¢do de que apenas sob
condi¢cdes de concorréncia um desalinhamento entre estratégia e estrutura levam a um
desempenho ineficaz. Se uma empresa tiver poder sobre o ambiente, de forma a poder
controlar precos por monopolio de posicdo, tarifas ou fortes lacos governamentais, ela pode
manter o desempenho econémico efetivo, mesmo que um desalinhamento exista entre
estratégia e estrutura. Caso a adocdo da nova estratégia ndo leve ao declinio de desempenho,
ndo seria necessario alteracéo da estrutura (GALBRAITH; KAZANJIAN, 1986, p. 142).

A definicdo de estrutura organizacional de Mintzberg é a soma total de formas pelas
quais a organizacdo divide seu trabalho em tarefas distintas e sua respectiva coordenacéo.
Esta definicdo reconhece dois aspectos essenciais da estrutura: integracdo e diferenciacéo.
Integracdo refere-se a coordenacgdo de tarefas, ao passo que diferenciacdo envolve a particdo
do trabalho a ser feito em tarefas (MINTZBERG, 1979, p. 66).

A estrutura de uma organizacao é usualmente representada por um organograma. Esse
gréfico representa as relacdes de autoridade na cadeia de comando, os canais formais de
comunicagdo, grupos formais de trabalho e as linhas formais de responsabilidade
(LAWRENCE, 1967, p. 71).

Estruturas organizacionais podem ser segmentadas de seis formas: i) similaridade de
trabalho ou funcdo; ii) produto; iii) area geografica; iv) mercado; iv) processos; e iv)
equipamentos (MERWE, 2002, p. 404).

A estrutura matricial superpde um produto ou estrutura de projeto sobre estruturas
baseadas em funcdes existentes. Recursos de unidades verticais sdo alocados a unidades
horizontais baseados nas necessidades de cada unidade (GALBRAITH, 1971, p. 32).

Estrutura matricial traz a conex&o em sua concluséo natural. Ndo importam quais
sejam as bases de agrupamento em um nivel da organizacdo, sempre fica alguma
interdependéncia.(...) O conceito de estrutura matricial é um equilibrio entre duas ou mais
bases de agrupamento. Isso é feito com a criacdo de uma estrutura de autoridade dupla: dois
ou mais gerentes, unidades ou pessoas sdo reunidas e se tornam igualmente responsaveis pelas
mesmas decisdes (MINTZBERG et al, 2006, p. 190).

Avaliar as desvantagens da estrutura matricial gera valor. Primeiro, a
estrutura requer que gerentes de produto, projeto ou programa trabalhem em
colaboracdo com os chefes funcionais para administrar conflitos. Ela
também necessita que o gerente geral de todos esses trabalhadores seja capaz
de mediar os conflitos que ndo foram solucionados. Segundo, a estrutura
matricial, especialmente a projetizada, pode requerer grande re-alocagéo de
pessoas, 0 que pode causar traumas comportamentais (por exemplo, quebra e
formacdo de grupos de trabalho e de amizades e formacdo de novos
relacionamentos hierdrquicos baseados em confianca matua) (GALBRAITH,
1971, p. 36).
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Se a autoridade explicita ndo for associada aos gerentes matriciais vis-a-vis, 0s chefes
funcionais, o principio da unidade de comando pode ser violado. A diferenciacdo da
autoridade explicita entre os gerentes matriciais e os chefes funcionais precisa ocorrer de
forma que as pessoas saibam a quem devem responsabilidades, pelo que e durante qual
periodo de tempo (GALBRAITH, 1971, p. 36).

A maxima de Alfred Chandler (1962) de que ‘a estrutura segue a estratégia’ domina o
campo. A légica de seu argumento é crucial do ponto de vista tedrico e prescritivo. Ele
apresenta a adequacao da estrutura a estratégia como uma injuncao normativa, mas descreve-a
na pratica como um ajuste necessario as pressdes de mercado. Ele adota como exemplo as
grandes corporacdes americanas da primeira metade do século XX — Du Pont, General
Motors, Standard Oil e Sears Roebuck — e descreve como suas primeiras tentativas de
diversificacdo acabaram em um caos organizacional.

O problema para esses diversificadores ndo era a estratégia, mas a estrutura da
organizacdo. Dentro das estruturas existentes, 0s custos de coordenagdo para gerenciar
negécios amplamente diferentes excedia muito os beneficios da diversificagdo. Somente
guando passaram das estruturas funcionais centralizadas, que tinham desenvolvido como
negocios Unicos, para estruturas multidivisionais em seus novos negocios, é que essas
empresas foram capazes de fazer compensar as estratégias de diversificacdo
(WHITTINGTON, 2002, p. 118).

Para Oliver Williamson (1985, 1988), o sucesso da estrutura multidivisional reside na
sua capacidade de lidar com a ‘racionalidade limitada’ e com o ‘oportunismo’, que minam o
controle nas grandes organizacdes complexas. A organizacdo funcional fracassa quando o
tamanho e a diversidade do negécio produzem uma complexidade organizacional superior a
capacidade de compreensdo da alta geréncia. (...) a forma multidivisional é a maneira mais
eficiente de lidar com a complexidade da diversificacdo (WHITTINGTON, 2002, P. 119).

D.J. Hall e Saias (1980) chegam a inverter o ditado de Chandler para afirmar que ‘a
estratégia segue a estrutura’. A adogdo da estrutura multidivisional inclina as empresas a
estratégias de conglomerado ao negar aos altos gerentes acesso suficiente aos negocios reais
que lhes permitia ver oportunidades para a expansao organica. Para destacados altos diretores
de empresas multidivisionais, a op¢do mais facil € apenas comprar outra divisao e coloca-la
ao lado das demais.

Mintzberg (1990), por sua vez, finalmente adota visdo mais equilibrada, rejeitando
qualquer determinacao unilateral de qualquer direcdo. Ele conclui que o relacionamento entre
estratégia e estrutura é reciproco: ‘a estratégia segue a estrutura (...) como o pé esquerdo
segue o direito’. A visdo processual, entdo, desafia a nogdo de estruturas organizacionais
como simples ferramentas para a implementacdo eficiente de estratégia (WHITTINGTON,
2002, P. 121).

O conselho classico e evolucionista de que a estrutura deve seguir a estratégia pode ser
basicamente correto, mas € também um pouco simplista. Onde as empresas gozam de
seguranca oligopolista, ou entdo sujeitas ao controle gerencial, ou operam em sociedades
diferentes, os tedricos sistémicos destacam que a ligacdo entre estratégia e estrutura pode nao
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seguir as formas precisas dos livros-texto. As vezes, sera futil ou mesmo perigoso impor
estruturas multidivisionais classicas a empresas diversificadas.

Novamente o conselho sistémico é ser sensivel ao contexto. A mensagem processual,
além disso, é ndo esperar que a relacdo entre estratégia e estrutura siga necessariamente a
l6gica sequencial ordenada da teoria classica. As estruturas organizacionais ndo mudam tdo
facilmente (WHITTINGTON, 2002, P. 126 e 127).

Depois de Strategy and Structure, de Chandler, académicos, consultores e
administradores foram acrescentando outros fatores que devem estar alinhados a estratégia.

Galbraith e Kazanjian defendem que a estratégia deve estar alinhada com uma
configuracdo compativel e congruente de estrutura organizacional, de processos, sistemas e
pessoas. As diferentes formas estruturais ndo sdo igualmente efetivas na implementacéo de
uma determinada estratégia, ou seja, a escolha da estrutura faz diferenca econdmica.

Alem da estrutura, outras varidveis devem ser consideradas para implementar a
estratégia. A organizacdo deve ser projetada para facilitar a selecdo, treinamento e
desenvolvimento de suas pessoas.

Sistemas de recompensas devem proporcionar incentivo necessario para as pessoas
trabalharem de forma a alcancar as metas corporativas. Sistemas de informacdo devem estar
disponiveis para a execu¢do dos processos e das atividades, a medicdo de desempenho e para
0 monitoramento e o planejamento.

A conclusdo é que a escolha estrutural segue a escolha estratégica (GALBRAITH;
KAZANJIAN, 1986, p. 1).

A estrutura organizacional, na visdo de Mintzberg et al., segue tanto a estratégia como
0 pé esquerdo segue o direito no ato de andar. As duas existem independentemente, mas uma
influencia a outra. Certamente, existem momentos em que a estrutura é reprojetada para se
adaptar a uma nova estratégia. Mas a escolha de qualquer nova estratégia é de certa forma
influenciada pelas realidades e potenciais da estrutura existente (MINTZBERG,
AHLSTRAND, NICHOLS, 2006, p. 184).

Além de fazer uma avaliacdo das oportunidades de mercado e da capacidade
organizacional, a decisdo de produzir e comercializar um determinado produto ou servigo
deve ser acompanhada por uma identificacdo da natureza do negdcio e do tipo de empresa que
a diretoria deseja. Tal conceito orientador é produto de muitas considerac@es, incluindo os
valores pessoais do gerente (ANDREWS, 2006, p. 84).

A estrutura deve refletir a situagcdo da organizacdo, por exemplo, idade, tamanho, tipo
de sistema de producdo, o quanto seu ambiente é complexo e dindmico (MINTZBERG et al,
2006, p. 185).
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O ambiente refere-se a varias caracteristicas do contexto externo a organizagéo,
relacionadas a mercado, clima politico, condi¢des econémicas etc (MINTZBERG et al, 2006,
p. 193).

Quando uma organizacdo pode identificar mercados distintos, regides geograficas,
clientes, mas especialmente produtos e servicos, ela estard predisposta a dividir-se em
unidades de alto nivel nessa base e a dar a cada uma bastante controle sobre suas proprias
operagdes, ou seja, usar o que chamamos de “descentralizacao vertical” (MINTZBERG et al,
2006, p. 194).

Quanto maior o controle externo de uma organizacdo, mais
centralizada e formalizada é sua estrutura. Essa hipotese importante alega
que, dependendo de quanto a empresa seja controlada externamente, por
exemplo, por uma pessoa controladora ou um governo que domine suas
coalizBes externas, ela tende a centralizar poder no apice estratégico para
formalizar seu comportamento. A razdo é que as duas formas mais efetivas
para controlar uma organizacdo do lado de fora sdo tornar o presidente
responsavel por suas acdes e impor padrdes claramente definidos para isso.
Além disso, controle externo forca a organizacdo a ser especialmente
cuidadosa com suas a¢des (MINTZBERG et al, 2006, p. 194).
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Figura 9: As pressdes basicas sobre a organizacgao
Fonte: MINTZBERG et al, 2006, p. 195.
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Quando uma organizacdo é dominada por sua ideologia, seus
membros sdo encorajados a se reunir, e, por isso, tende a haver uma divisdo
frouxa de tarefas, pouca especializagdo e também reducgdo de vérias formas
de diferenciacdo encontradas nas outras configuracdes. (...) O que mantém
0S Missionarios juntos, ou seja, garante a coordenacdo, é a padronizacao das
normas, o compartilhamento de valores e crengas entre todos 0s Seus
membros (MINTZBERG et al, 2006, p. 198).

Primeiro, as organizacfes sdo mais do que apenas estrutura. E
segundo, todos elementos devem se “ajustar” para estar em “harmonia” uns
com os outros. A organizacdo efetiva é aquela que reline em sua estrutura
préticas gerenciais, recompensas e pessoas em um pacote que, por sua vez,
ajusta-se a estratégia. Porém, as estratégias mudam, portanto, a organizagdo
deve mudar. A pesquisa dos Gltimos anos esta criando algumas evidéncias
por meio das quais organizacOes e estratégias sdo comparadas. Algumas das
estratégias estdo mostrando que sdo mais bem-sucedidas do que outras. Uma
das explicacGes é organizacional por natureza. Evidéncias também mostram
que, para qualquer estratégia, o melhor desempenho vem daqueles que
atingiram um ajuste entre estratégia e organizacdo. (...) O planejador
organizacional deve tornar-se membro da equipe estratégica para orientar a
geréncia na escolha das estratégias apropriadas para as quais a organizacao é
desenvolvida ou para escolher a organizacdo apropriada para a nova
estratégia (GALBRAITH, 2006, p. 199).

Estagio de desenvolvimento Estratégia

M
7

Pessoas

Estrutura

Sistemas de
recompensa Processos

Figura 10: Modelo de adequacdo de estratégia, estrutura organizacional e outros fatores
Fonte: GALBRAIHT al, 2006, p. 200.
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A alta geréncia gasta mais tempo e energia na implementacao de estratégias do que as
escolhendo. Estratégias bem escolhidas fracassardo por causa da ma implementacgdo.
Conseguir as estruturas organizacionais certas para determinada estratégia €, portanto,
fundamental para o sucesso pratico (WHITTINGTON, 2002, P. 118).

Day e Schoemaker inserem o fator tecnologia. As tecnologias emergentes tém o poder
de refazer segmentos inteiros e estratégias estabelecidas ja obsoletas. (...) Para as empresas,
porém, as novas tecnologias sdo sempre traumaticas (DAY ; SCHOEMAKER, 2006, p. 215).

A ambiguidade inerente de uma tecnologia emergente e 0S novos
mercados que ela cria, associados ao dominio das estruturas do pensamento
tradicional, torna as empresas ja estabelecidas vulneraveis a quatro
armadilhas sequenciais relacionadas: participagdo atrasada; apego a
tecnologia conhecida; relutdncia ao comprometimento total e falta de
persisténcia (DAY; SCHOEMAKER, 2006, p. 216).

Primeira armadilha: participacdo atrasada

Quando enfrentamos muita incerteza, é tentador e talvez racional apenas “observar e
esperar”.

As tecnologias emergentes sdo sempre consideradas viaveis apenas para aplicacoes
restritas, ndo exigidas pelos clientes existentes, que sempre favoreciam as caracteristicas
existentes. E facil dispensar tais tecnologias no comprovadas com base no fato de que seus
pequenos mercados ndo vao resolver as necessidades de crescimento das grandes empresas
(DAY; SCHOEMAKER, 2006, p. 216).

Segunda ameaca: apego a tecnologia conhecida
A probabilidade de escolher uma tecnologia familiar, mas errada, surge quando:
— 0 sucesso passado reforca certas formas de resolver problemas;

— a empresa ndo tem capacidade interna para avaliar totalmente tecnologia emergente;

— um ambiente de propriedade entra em campo.
Terceira armadilha: relutancia ao comprometimento total

Quando empresas de um segmento estabelecido tentam adotar uma tecnologia
ameacadora, elas sempre entram relutantemente, com um comprometimento simbdlico ou
parcial (DAY; SCHOEMAKER, 2006, p. 217).

Quarta armadilha: falta de persisténcia
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Dentro da principal area de negdcios, em geral ha um alinhamento
préximo entre estratégia, capacidades, estrutura e cultura, o0 que, por sua vez,
é suportado por processos e rotinas bem-estabelecidas para manter esses
elementos em equilibrio. 1sso d& a organizacdo uma grande estabilidade, o
gue deve ser conquistado antes que as novas rotinas e capacidades precisem
concorrer com a tecnologia emergente que pode ser desenvolvida (Tushman
e O'Reilly, 1997). Na verdade, quanto mais bem-sucedida a empresa, mais
alinhados estardo os elementos de estratégia, capacidades, estrutura e cultura
e mais dificil e longas se tornam as mudancas descontinuas (DAY;
SCHOEMAKER, 2006, p. 217).
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Figura 11: Formas organizacionais e ambientes mutantes
Fonte: DAY; SCHOEMAKER, 2006, p. 217.

Em 1982, Tom Peters e Robert Waterman, dois consultores da McKinsey, publicaram
o livro Vencendo a Crise, que rapidamente se tornou um best-seller de negdcios da época.
Foram descritos os sete fatores (7 S) essenciais para a execucdo eficaz de estratégias: i)
strategy (estratégia), ii) structure (estrutura), iii) systems (sistemas), iv) staff (equipe), v) skills
(habilidades), vi) style/culture (estilo/cultura) e vii) shared values (valores compartilhados ou
metas super ordenadas) (KAPLAN; NORTON, 2006, p. 132).

Os conceitos desses sete fatores, na visao dos autores do livro, estdo descritos a seguir:

Estratégia: o posicionamento e as a¢des tomadas por uma empresa
em resposta a mudancas ou previsdo de mudancas no ambiente externo,
destinados a obter uma vantagem competitiva.

Estrutura: a maneira pela qual as tarefas e as pessoas sdo
especializadas e divididas e a autoridade é distribuida. Forma como as
atividades e os relacionamentos hierarquicos sdo agrupados e 0s mecanismos
pelos quais as atividades sdo coordenadas na organizagao.
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Sistemas: os procedimentos formais e informais usados para
gerenciar a organizacao, incluindo sistemas de controle gerenciais, sistemas
de medicdo de desempenho e recompensa, planejamento, sistemas de
orcamento e alocacdo de recursos e sistemas de informacéo gerenciais.

Equipe: as pessoas, suas bagagens e competéncias; como a
organizagdo recruta, seleciona, treina, socializa, gerencia carreiras e
promove funcionarios.

Habilidades: As competéncias distintas da organizacdo; o que ela faz
de melhor em relagcdo a pessoas, praticas gerenciais, processos, sistemas,
tecnologia e relacionamentos com o consumidor.

Estilo/Cultura: o estilo de lideranca dos gestores (como gastam seu
tempo, em que concentram a atencdo, que perguntas fazem aos funcionarios,
como tomam decisbes) e a cultura organizacional (valores e crencas
dominantes, normas, atos simbdlicos conscientes e inconscientes dos lideres,
titulos de cargo, codigos de vestudrio, reunides informais com funcionarios).

Valores compartilhados: o conjunto de valores bésicos ou
fundamentais que sdo amplamente compartilhados na organizacéo e servem
como principios-guia do que é importante; declaracBes de visdo, missdo e
valores que fornecem um senso amplo de propoésito para todos o0s
funcionérios (KAPLAN; NORTON, 2006, p. 132-133).
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Figura 12: Correlacéo e Alinhamento entre Estratégia — Estrutura — Sistemas — Valores Compartilhados — Equipe
— Habilidades — Estilo/Cultura
Fonte: McKinsey & Co (KAPLAN; NORTON, 2006, p. 132), adaptado pelo autor.
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A estrutura sozinha ndo pode resolver o problema de como coordenar a alocacao de
recursos, incentivos e acoes pelas grandes organizacgdes. O argumento contido no modelo 7S é
de que as empresas tém sucesso quando atingem uma harmonia integrada entre os trés S hard
(estratégia, estrutura e sistemas) e os quatro S soft (habilidades, equipe, estilo e valores
compartilhados) (KAPLAN; NORTON, 2006, p. 133).

O 7S e o Balanced Scorecard (BSC) tém muitas caracteristicas em
comum. Ambos preceituam que a implementacdo estratégica eficaz requer
uma abordagem multidimensional. No modelo 7S todos os sete fatores se
relacionam entre si. No BSC as relagdes de causa e efeito fazem o inter-
relacionamento multidimensional. Os dois modelos ajudam os gestores a
alinhar suas organizacdes para a execucdo estratégica eficaz (KAPLAN;
NORTON, 2006, p. 134).

A maioria dos lideres corporativos procura uma oportunidade de
ouro para criar uma vantagem competitiva duravel e gerar altos retornos com
menos dinheiro e menores riscos, tornando o desenho organizacional o
coragdo da estratégia. E hora de os executivos reconhecerem a necessidade
estratégica de desenvolver capacitagcbes organizacionais que ajudem as
companhias a vencer, ndo importe quais condicdes elas enfrentem (BRYAN;
JOYCE, 2007, p. 21).

O trabalho de projetar a organizacdo é arido, demanda tempo e qualquer mudanca
significativa usualmente envolve dificeis questfes de personalidade e politicas corporativas
(BRYAN; JOYCE, 2007, p. 21).

A medida que as organizagBes crescem e se tornam mais bem-
sucedidas, elas desenvolvem forgas internas para a estabilidade. Estruturas e
sistemas organizacionais tornam-se tdo interligados que permitem apenas
mudancas compativeis. Além disso, com o tempo os funcionarios
desenvolvem habitos, os comportamentos padronizados comegam a se tornar
valores (p. ex., “o0 servico é bom”) e os funcionarios desenvolvem um senso
de competéncia para saber como ter o trabalho feito dentro desse sistema. Os
modelos que auto-reforcam comportamento, normas e valores contribuem
para aumentar o impeto e a complacéncia organizacional e, com tempo, para
um senso de  histéria organizacional (TUSHMAN; NEWMAN;
ROMANELLLI, 2006, p. 161).

N&o h& melhor uso do tempo e da energia de um CEO do que fazer a organizacao
trabalhar melhor (BRYAN; JOYCE, 2007, p. 22).

Um sonho estratégico pode virar pesadelo se a empresa comeca a gastar tempo e
dinheiro demais com a reestruturacdo. Uma saida muito melhor é escolher um modelo que
funcione relativamente bem e, entdo, criar um sistema estratégico para ajustar a estrutura a
estratéegia (KAPLAN; NORTON, 2006, p. 68).

A continua busca de novas formas organizacionais € movida por mudangas basicas na
natureza da competicao e da economia. Primeiro, a vantagem hoje é fruto menos da gestdo de
ativos fisicos e financeiros e mais da destreza da empresa em alinhar recursos intangiveis
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como trabalhadores do conhecimento, P&D, e Tl as exigéncias da clientela (KAPLAN;
NORTON, 2006, p. 70).

Leva tempo para que o pessoal se adapte a novas estruturas e muita
gente, insatisfeita, acaba saindo e levando consigo uma bela dose de
conhecimento técito, justamente o mais valorizado hoje em dia. Para piorar,
a empresa carrega nas costas 0s vestigios de decisdes organizacionais
anteriores, como sedes locais e regionais obsoletas e infra-estruturas antigas
de TI. Diante do custo e da dificuldade de gerar valor com saidas estruturais,
é justo perguntar: a mudanca estrutural é a ferramenta certa para o servico?
A nosso ver, a resposta em geral é ndo. Do trabalho com centenas de
empresas para a formulacdo de mapas estratégicos e balanced scorecards,
tiramos a seguinte licdo: a empresa ndo precisa buscar uma estrutura perfeita
para sua estratégia. Uma saida muito mais eficaz é eleger uma estrutura
organizacional que funcione sem grandes conflitos, e, entdo, montar um
sistema estratégico personalizado para alinhar tal estrutura a estratégia
(KAPLAN; NORTON, 2006, p. 70).

Apenas quando a competicdo causa deterioracdo de desempenho, necessita de ajuste
estrutural para restabelecer a lucratividade a niveis aceitaveis. O importante ndo é apenas a
estrutura divisional, mas também a adequacdo dos processos e sistemas a estratégia
(GALBRAITH; KAZANJIAN, 1986, p. 43).

A escolha da estratégia deve ser adequada a uma forma organizacional apropriada. A
adequacdo estratégia-estrutura é provavelmente uma entre as diversas correlacdes-chave,
incluindo a correlacdo estratégia-ambiente (estruturas de mercado) (GALBRAITH;
KAZANJIAN, 1986, p. 44).

As organizac¢des criam mecanismos de integracdo para tratar com
problemas genéricos de gerenciamento de coordenacdo interdepartamental
causados pela diversidade de produtos e de mercados (...) Quanto maior a
diversidade da estratégia de negécios, maior o nudmero de mecanismos
adotados. Para estratégias incertas e diversas, papéis distintos sdo criados ao
redor das fontes de diversidade. Esses papéis representam o movimento em
direcdo a estruturas matriciais. O valor e o poder desses processos de
integracdo sdo tdo grandes que, se projetados cuidadosamente em conjunto
com sistemas de informacgéo gerenciais e sistemas de recompensas, podem
permitir a uma empresa reter as economias de escala e outros beneficios da
organizacdo funcional, enquanto obtém o necessario foco no mercado-
produto de uma firma diversificada, sem a reorganizagdo (GALBRAITH,;
KAZANJIAN, 1986, p. 88).

Cada uma das dimensdes organizacionais deve ser consistente, ndo s6 com a
estratégia, mas também entre si. Todas as dimensdes organizacionais, como estrutura,
sistemas de recompensa e processos de alocacdo de recursos devem compor uma forma
organizacional consistente internamente (GALBRAITH; KAZANJIAN, 1986, p. 108).

Uma das principais fungdes da estratégia € fornecer coeréncia as acles
organizacionais. (...) O conflito organizacional e as discussdes interdepartamentais sao sempre
sintomas de desordem gerencial, mas também podem indicar problemas de inconsisténcia
estratégica (RUMELT, 2006, p. 85).
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Um tipo final de consisténcia que deve existir na estratéegia € entre objetivos
organizacionais e valores do grupo gerencial. (...) A estratégia também representa um
alinhamento politico dentro da empresa e incorpora convicgdes e comprometimentos passados
pelos principais executivos. Uma avaliacdo ampla da estratégia ndo é apenas um exercicio
analitico; ela traz a tona o modelo basico de comprometimentos e politicas (RUMELT, 2006,
p. 86-90).

No processo de preencher os “espagos em branco internos” criados pela anélise
SWOT, os gerentes devem considerar quatro questfes importantes sobre seus recursos e
aptiddes: (1) a questdo de valor, (2) a questdo de raridade, (3) a questdo da imitabilidade e (4)
a questdo da organizacdo (BARNEY, 2006, p. 102).

A potencial vantagem competitiva de uma empresa depende do valor, da raridade e da
imitabilidade de seus recursos e capacidade. Porém, para perceber totalmente esse potencial, a
empresa também deve ser organizada para explorar seus recursos e capacidades. Essas
observacdes levam a questionar se a empresa esta organizada para explorar todo o potencial
competitivo de seus recursos e aptidoes (BARNEY, 2006, p. 104).

Diversos componentes da organizacdo de uma empresa S30
relevantes para responder a pergunta relacionada a organizacdo, incluindo
sua estrutura hierarquica formal, seus sistemas de controle gerencial e
explicito e suas politicas de remuneragdo. Esses componentes sdo chamados
de recursos complementares porque tém capacidade limitada de gerar
vantagem competitiva isoladamente. Porém, combinados com outros
recursos e capacidades, podem permitir que uma empresa se dé conta de toda
a sua vantagem competitiva (BARNEY, 2006, p. 104).

Um ajuste razoavel entre oportunidade externa, estratégia da empresa e estrutura
interna € caracteristico de empresas bem-sucedidas. O teste real de lideranca executiva,
entretanto, esta em manter esse alinhamento no ritmo das condi¢fes competitivas mutantes
(TUSHMAN; NEWMAN; ROMANELLLI, 2006, p. 159).

Empresas bem-sucedidas sabiamente mantém aquilo que funciona
bem. A convergéncia inicia-se com ajuste efetivo de estratégia, estrutura,
pessoas e processos. O sistema formal inclui decisGes sobre agrupamento e
associacdo de recursos e também planejamento e sistemas de controle,
recompensas e procedimentos de avaliacdo, e sistemas de administracdo de
recursos humanos. O sistema informal inclui valores basicos, crencas,
normas, padrdes de comunicacdo e modelos reais de tomada de decisdo e
resolucéo de conflitos. E a trama completa de estrutura, sistemas, pessoas e
processos que deve ser ajustada para a estratégia da empresa (TUSHMAN;
NEWMAN; ROMANELLLI, 2006, p. 160).

As companhias podem, ao mesmo tempo, ajudar suas pessoas a obter maiores
recompensas, trabalhos produtivos e criar fontes significativas de novas riquezas a riscos
relativamente baixos. Podem fazer isso mediante o redesenho da organizacdo para mobilizar a
forca da mente do corpo funcional e atingir seus sub-utilizados talentos, conhecimentos,
relacionamentos e habilidades (BRYAN; JOYCE, 2007, p. 22).
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Os lideres corporativos podem conscientemente projetar e elaborar
intervencBes organizacionais para alcancar essas metas, mas para isso
precisam pensar holisticamente sobre projetos incorporando mecanismos de
mercado que nutram talento e conhecimento, estruturas de governanga que
eliminem complexidade improdutiva e novas medidas de desempenho —
notavelmente lucro por empregado — que sdo adequados a um ambiente de
negocios, no qual talento, ndo capital, é o recurso escasso (BRYAN;
JOYCE, 2007, 22).

A oportunidade de gerar valor pela reducdo da complexidade improdutiva e aumento
das interacBGes produtivas é grande nas companhias atuais. (...) Atualmente, a criacdo de
riqgueza demanda um novo foco: a maximizacdo de retornos em pessoas, ndo em capital
(BRYAN; JOYCE, 2007, p. 23-24).

O ambiente da corporagdo moderna inclui negdcios dificeis de gerenciar, silos
funcionais herméticos, estruturas matriciais confusas e tarefas infactiveis. (...) As companhias
atuais precisam se redesenhar para remover a complexidade improdutiva enquanto
simultaneamente estimulam a criacdo e a troca eficaz e eficiente de intangiveis valiosos. (...)
O desenho da organizacdo deve estar relacionado ao desenvolvimento e implementagéo da
estratégia corporativa (BRYAN; JOYCE, 2007, p. 23-25).

Todos os empregados devem compreender a estratégia e serem
motivados para ajudar a empresa a ser bem sucedida na execucdo da
estratégia. (...) Os empregados ndo serdo capazes de ajudar na
implementacdo de uma estratégia que ndao conhecem e ndo compreendem
(KAPLAN; NORTON, 2008, p. 12 - 13).

Frequentemente, executivos seniores ndo prestam atencdo suficiente a adaptacéo e
alinhamento de seus sistemas, nem mesmo quando estdo introduzindo novas estratégias e
estruturas (KAPLAN; NORTON, 2006, p. 134).

A implementacdo de uma estrutura matricial, ou mesmo de outra estrutura qualquer,
ndo consegue resolver as complexas compensacdes entre a experiéncia local especializada e
integracdo e sinergia entre unidades. Com o uso do scorecard, as unidades se tornam bem
mais alinhadas entre si e com a estratégia da empresa (KAPLAN; NORTON, 2006, p. 135).

O processo comega na aplicagdo do BSC em um nivel alto, permitindo-se que 0s
objetivos e temas estratégicos sejam transferidos em cascata para os niveis inferiores, onde
sdo interpretados e personalizados segundo a situacdo especifica enfrentada pelas unidades
organizacionais de nivel inferior. Esse é o processo pelo qual as unidades se tornam alinhadas
entre si e com a estratégia corporativa. Quando a estratégia, a estrutura e os sistemas estdo
intimamente integrados, as possibilidades de implantacdo bem-sucedida da estratégia
aumentam substancialmente (KAPLAN; NORTON, 2006, p. 135).

Em geral, as empresas ndo conseguem implementar a estratégia ou gerenciar as
operagdes por carecerem de sistemas gerenciais abrangentes, que integrem e alinhem essas
duas fungdes vitais (KAPLAN; NORTON, 2008, p. 1).
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2.4 Planejamento versus Implementacdo de Estratégias

Estratégias nao fracassam quando estdo sendo planejadas ou quando os objetivos estéo
sendo definidos. Elas fracassam durante a implementagdo e, mais particularmente, devido a
falta de apropriado gerenciamento de projeto (MERWE, 2002, p. 411).

O processo de elaboracdo e de implementacdo de estratégias é
composto de cinco atividades gerenciais inter-relacionadas: 1) Decisdo de
gual negdcio a companhia ird operar, com estabelecimento da missdo e
visdo; 2) Conversdo da missdo e visao estratégicas em objetivos mensuraveis
e alvos de desempenho; 3) Modelagem da estratégia para obter os resultados
finais desejados; 4) Implementacdo e execucdo da estratégia escolhida; e 5)
Avaliacdo do desempenho e revisdo de novos desenvolvimentos que podem
levar a ajustes corretivos na dire¢do do longo prazo a luz da atual
experiéncia e incorporacdo de mudancas de condicGes, de novas idéias e de
novas oportunidades (THOMPSON; STRICKLAND, 1996, p. 3).

A estratégia € composta de trés elementos centrais: analise estratégica, escolha da
estratégia e implementacdo estratégica, esta Ultima englobando a gestdo das mudancas
requeridas (MERWE, 2002, p. 403).

As estratégias se desenvolvem a partir de trés perspectivas: formulacdo deliberada,
andlise sistematica e formacdo emergente (MINTZBERG et al, 2006, p. 23).

Como planos, as estratégias podem ser gerais ou especificas. Em outras palavras,
definir estratégia como um plano ndo é suficiente; também precisamos de uma definigdo que
englobe o comportamento resultante. Assim, propde-se a definicdo de estratégia como um
padréo. Especificamente, um padrdo em uma corrente de a¢des (MINTZBERG; WATERS
apud MINTZBERG et al, 2006, p. 24).

Assim, as definicdes de estratégia como plano e padrdo podem ser
muito independentes uma da outra: planos podem néo se realizar, enquanto
gue padrGes podem aparecer sem serem preconcebidos. Se rotulamos a
primeira definicdo como estratégia pretendida e a segunda como estratégia
realizada, conforme mostrado na figura a seguir, podemos distinguir
estratégias deliberadas, nas quais as intengBes que existiam previamente
foram realizadas, das estratégias emergentes, nas quais os modelos se
desenvolveram sem intencbes, ou apesar delas (que se tornaram néo-
realizadas) (MINTZBERG et al, 2006, p. 25).

A empresa pode ter concebido uma determinada estratégia, chamada estratégia
pretendida. Ao longo do tempo, partes dessa estratégia nao se realizam e partes seguem como
estratégia deliberada (as intengdes que existiam previamente foram realizadas), as quais se
juntam estratégias emergentes, ndo concebidas anteriormente, para formar a estratégia
realizada (MINTZBERG et al, 2006, p. 25).
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Figura 13: Evolucdo da estratégia pretendida em estratégia realizada com perdas e ganhos ao longo do processo
Fonte: Mintzberg et al, 2006, p. 25.

Os gerentes intermediarios sdo os que podem traduzir e sintetizar, 0os que podem
implementar a estratégia porque sabem como conseguir que o trabalho seja feito, os que
podem evitar que os grupos de trabalho se transformem em um caos alienado e paralisado e 0s
que podem ser persuadidos a colocar sua credibilidade em jogo para transformar visdo em
realidade. (HUY, 2006, p. 76).

A implementacdo da estratégia compreende uma serie de sub-
atividades primariamente administrativas. (...) Uma estrutura organizacional
apropriada para o desempenho eficiente das tarefas exigidas deve ser posta
em prética pelos sistemas de informacao e relacionamentos, permitindo uma
coordenacdo das atividades subdivididas. Os processos organizacionais de
avaliacdo de desempenho, remuneracdo, desenvolvimento gerencial — todos
emaranhados no sistema de incentivos e controle — devem ser voltadas para
0 tipo de comportamento exigido pelo objetivo organizacional. O papel de
lideranca pessoal é importante e algumas vezes decisivo para a realizagéo da
estratégia. Embora saibamos que a estrutura da organizacdo e 0s processos
de remuneracdo, controle de incentivos e desenvolvimento gerencial
influenciam e restringem a formulacao de estratégia, devemos olhar primeiro
para a proposicdo légica que a estrutura deve seguir a estratégia para
enfrentar mais tarde a realidade organizacional de que a estratégia também
segue a estrutura. (...) Quando tivermos examinado as duas tendéncias,
entenderemos e até certo ponto estaremos preparados para lidar com a
interdependéncia de formulacdo e implementacdo do objeto corporativo
(ANDREWS, 2006, p. 79).
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Figura 14: A inter-relacdo entre decis6es de formulagdo e implementacéo de estratégias.
Fonte: ANDREWS, 2006, p. 80.

Imagine alguém moldando estratégia como um artesdo molda um
jarro de barro. A formulagédo e a implementacdo se unem em um processo
fluido de aprendizado pelo qual as estratégias criativas se desenvolvem.
Minha tese é simples: a imagem da moldagem captura melhor o processo por
meio do qual ganham vida as estratégias efetivas. A imagem de
planejamento, muito popular na literatura, distorce esses processos e, desse
modo, desorienta a organizacdo que a adota sem reservas (MINTZBERG et
al, 2006, p. 130).

Se pensarmos em um artesdo como uma organizacdo, podemos ver
gue ele também precisa resolver um dos maiores desafios enfrentados pelo
estrategista corporativo: conhecer as capacidade da organizacdo o suficiente
para pensar profundamente sobre sua direcdo estratégica (MINTZBERG et
al, 2006, p. 130).

Na minha metéfora, gerentes sdo artesdos e estratégia € sua argila.
Como o oleiro eles ficam entre o passado das capacidades corporativas e 0
futuro das oportunidades de mercado. E, se forem verdadeiros artesaos,
trardo para seu trabalho um conhecimento igualmente intimo dos materiais
que tém em méos. Essa é a esséncia da criacdo de estratégia (MINTZBERG
et al, 2006, p. 130).
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Pergunte para as pessoas 0 que é estratégia e quase todas vao defini-
la como um plano de algum tipo, um guia explicito para comportamento
futuro. Depois, pergunte a elas que estratégia um concorrente, ou 0 governo,
ou até elas mesmas ja adotaram de fato. As chances sdo de que descrevam
consisténcia em comportamento passado, um modelo de a¢cdo durante um
periodo de tempo. A estratégia, como podemos ver, é uma daquelas palavras
gue as pessoas definem de uma forma e usam de outra, sem perceber a
diferenca (MINTZBERG et al, 2006, p.131).

Uma organizagdo pode ter um padrdo (ou uma estratégia realizada) sem saber 0 que a
impede de explicita-lo (MINTZBERG et al, 2006, p. 131).

Meu ponto é simples, ilusoriamente simples: estratégias podem
formar-se e também ser formadas. Uma estratégia realizada pode surgir em
resposta a uma situacdo que evolui, ou que pode ser criada deliberadamente,
por meio de um processo de formulacdo seguido por implementacdo. Mas
quando essas intengdes planejadas ndo produzem as acOes desejadas, as
organizacdes acabam ficando com estratégias nao-realizadas (MINTZBERG
et al, 2006, p. 132).

Estrategistas inteligentes entendem que ndo podem ser sempre inteligentes o suficiente
para pensar em tudo com antecedéncia (MINTZBERG et al, 2006, p. 132).

A noc¢do de que estratégia é algo que deve seguir seu curso até o fim, longe dos
detalhes da administragdo diaria de uma organizacdo, € uma das maiores falacias do
gerenciamento estratégico convencional. E explica muitas das mais drasticas falhas na politica
empresarial e publica atual (MINTZBERG et al, 2006, p. 132).

A estratégia emergente promove o aprendizado. (...) Na prética, evidentemente, toda a
elaboracdo de estratégia tem dois caminhos: um deliberado, outro emergente. Assim como a
elaboracdo de estratégia puramente deliberada impede o aprendizado, a elaboracdo de
estratégia puramente emergente impede o controle (MINTZBERG et al, 2006, p. 132).

Nem uma organizacdo, nem aquelas comandadas pelos antigos
generais gregos, sabe o suficiente para prever tudo com antecedéncia, para
ignorar o aprendizado no caminho. E nenhuma, nem mesmo do artesdo
solitario, pode ser flexivel o suficiente para deixar tudo ao acaso, para
desistir de todo o controle. Assim, estratégias deliberada e emergente
formam as extremidades de uma linha continua ao longo da qual as
estratégias criadas no mundo real podem ser encontradas (MINTZBERG et
al, 2006, p. 133).

As estratégias efetivas podem aparecer em locais estranhos e se desenvolver por meio
das formas mais inesperadas. Ndo hd um caminho melhor para criar estratégias
(MINTZBERG et al, 2006, p. 133).

Um dilema fundamental na criacdo de estratégia € a necessidade de reconciliar as
forcas para estabilidade e para mudanca, concentrar esforcos e ganhar eficiéncias operacionais
por um lado e, por outro, adaptar-se e manter o ritmo com um ambiente externo mutante
(MINTZBERG et al, 2006, p. 134).
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Muitas tentativas recentes de planejar estratégia usando métodos que
enfatizam o planejamento formal falharam devido a ma implementacéo. Isso
resulta da armadilha classica de pensar sobre formulacéo e implementacao
de estratégia como processos separados e seqlienciais. Gerentes bem-
sucedidos estabelecem essas sementes de entendimento, identidade e
comprometimento nos proprios processos que criam suas estratégias.
Formulacdo de estratégia e implementacdo de estratégia interagem na
corrente continua de fatos na organizacdo (QUINN; VOYER, 2006, p. 169).

A dicotomia formulagdo e implementacao de estratégias é falsa. Elas
podem estar tdo interligadas que pode ndo fazer sentido separa-las. Ndo ha
uma melhor maneira para administrar o processo de estratégia. (...) Pode
haver varias boas maneiras possiveis, varios contextos apropriados a gestao
estratégica. Embora muitas organizagcGes podem se ajustar a um contexto
organizacional ou a outro, nenhuma se ajustara perfeitamente, o ambiente
empresarial tem muitas nuances para que isso ocorra (GHOSHAL;
BARTLETT; MORAN, 2006, p. 258).

A estratégia na organizacdo maquina deve emanar do topo da
hierarquia, onde a perspectiva é mais ampla e o poder mais focado. Todas as
informacfes relevantes serdo enviadas ao topo da hierarquia, de forma
agregada ao estilo Sistema da Gestdo da Informacdo, em que serdo
formuladas em estratégia integrada (com o auxilio da tecnoestrutura). Depois
segue-se a implementacdo, quando as estratégias pretendidas sdo enviadas
para baixo na hierarquia para serem transformadas em programas e planos de
acdo sucessivamente mais elaborados. (...). Essa € a teoria. A pratica é outra
guestdo. Com base nas pesquisas de Mintzberg sobre estratégia na McGill
University, devemos considerar primeiro o que é realmente planejamento em
uma organizagdo maquina; segundo, como ele pode de fato atrapalhar o
pensamento estratégico; e terceiro, se ele realmente mudou sua estratégia. A
partir dai devemos considerar os problemas de mudanca estratégica nas
organizagBes maquina e suas possiveis solu¢oes (MINTZBERG et al, 2006,
p. 289).

Existe, entdo, algo como “planejamento formal”? Mintzberg acredita que ndo. Para ser
mais explicito, ndo acha que as principais novas estratégias sejam formuladas por qualquer
procedimento formal. As organizacGes que se baseiam em procedimentos de planejamento
formal para formular estratégias parecem extrapolar as estratégias existentes, talvez com
mudancas marginais nelas, ou mesmo copiar as estratégias de outras organizacoes
(MINTZBERG et al, 2006, p. 290).

Linhas de montagem em maquinas convencionais produzem produtos padronizados ao
passo que o planejamento deve produzir uma nova estratégia. E como se a maquina devesse
projetar a maquina; espera-se que a maquina planejadora crie o projeto original: a estratégia.
Colocando de outra forma, o planejamento é orientado para analise, para fazer decomposicéo,
enquanto a criacao de estratégia é orientada para sintese, para fazer integracdo. Essa é a razao
pela qual o termo “planejamento estratégico” comprovou ser um oximoro (MINTZBERG et
al, 2006, p. 290).

Por que as organizaces adotam planejamento formal? A resposta
parece ser: ndo para criar estratégias, mas para programar as estratégias que
ja tém, ou seja, elaborar e operacionalizar as conseqiiéncias dessas
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estratégias formalmente. Devemos realmente dizer que organizacdes efetivas
se engajam em planejamento, pelo menos quando elas exigem a
implementacdo formalizada de suas estratégias. Assim, a estratégia ndo é
conseqliéncia do planejamento, mas sim seu ponto de partida. O
planejamento ajuda a transformar a estratégia pretendida em estratégia
realizada, dando o primeiro passo que acaba levando & implementagdo. (...)
Assim, planejamento formal pertence apropriadamente a implementacdo da
estratégia, ndo a sua formulacdo. (...) Programacdo estratégica pode
prejudicar as organizagfes ao usurpar a flexibilidade que os gerentes ou
outras pessoas podem precisar para responder as mudancas no ambiente ou
em seus préprios processos de aprendizado interno (MINTZBERG et al,
2006, p. 290-291).

Na verdade, a regularidade no processo de planejamento pode interferir no

pensamento estratégico, que deve ser flexivel, receptivo e criativo (MINTZBERG et al, 2006,

p. 291).

Por um lado, o planejador deve ser um tipo de pensador convergente
altamente analitico, dedicado a trazer ordem para a organizacdo. Acima de
tudo, esse planejador programa as estratégias pretendidas e verifica se elas
sdo comunicadas claramente e usadas para fins de controle. (...) Por outro
lado, ha outro tipo de planejador, menos convencional; um pensador criativo
e divergente, em vez de intuitivo, que tenta abrir 0 processo de criacdo da
estratégia. Como um “analista ameno”, ele tende a conduzir estudos
“negligentes” para encontrar estratégias em locais estranhos e para encorajar
0S outros a pensar estrategicamente. (...) Algumas organizacdes precisam
enfatizar um tipo de planejador, em outras, outro tipo. Mas as organizagdes
mais complexas provavelmente precisam de uma combinac¢do dos dois
(MINTZBERG et al, 2006, p. 292).

Na organizacdo maquina, impera a grande forca do impeto burocratico. Uma grande

forca condutora por tras do sucesso da organizacdo pode tornar-se um grande 6nus quando o
ambiente exigir mudanca (MINTZBERG et al, 2006, p. 292).

O problema essencial estd em um dos principios mais importantes da organizagéo

maquina, de que formulacdo da estratégia deve ser nitidamente separada da implementacédo da
estratégia. Uma é considerada no topo da organizacgdo, a outra € executada bem mais abaixo.
Para que isso funcione, sdo necessarias duas condi¢cfes: primeiro, que o formulador tenha
informacdes suficientes e, segundo, que o mundo fique parado, ou pelo menos mude de
maneiras previsiveis, durante a implementacdo, de forma que ndo haja necessidade de
reformulacdo (MINTZBERG et al, 2006, p. 293).
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Assumimos geralmente que as estratégias sdo formuladas antes de
serem implementadas, que planejamento é o processo central da formulacédo
e que estruturas devem ser projetadas para implementar essas estratégias. Na
organizacdo profissional, esses imperativos sdo quase que totalmente o
contrario do que ocorre de fato, levando-nos a concluir que ou tais
organizacBes sdo confusas em relacdo a como fazer estratégia, ou o0s
formadores de estratégia ndo entendem como funcionam as organizagdes
profissionais. Usando a definicdo de estratégia como padrdo de acdo, a
formacdo de estratégia na organizacdo profissional assume um novo
significado. Em vez de simplesmente levantar as mdos em sinal de



resisténcia ao planejamento estratégico formal ou, no outro extremo,
considerar as organizacGes profissionais como “anarquias organizadas”, com
0s processos de criacdo de estratégia como meras “latas de lixo” (March e
Olsen, 1976), podemos nos concentrar em como as decisdes e acdes se
ordenam em padrBes com o correr do tempo.

Considerando estratégia como padrdo de a¢do, a questdo 6bvia passa
a ser: que acdes? A principal area de criacdo de estratégia na maioria das
organizacBes se refere a elaboracdo da missdo basica (os produtos ou
servicos oferecidos ao publico); nas organizagdes profissionais isso é
bastante controlado pelos profissionais. Outras &reas importantes de
estratégia incluem informacgdes para o sistema (notadamente a escolha da
equipe de apoio, a determinacdo de clientes e o levantamento de fundos
externos), 0s meios para cumprir a missdo (a construcdo de prédios e
instalagbes, a compra de equipamentos de pesquisa, etc.), a estrutura e as
formas de governo (o projeto do sistema curador), as hierarquias e 0s varios
meios para dar suporte a essa missdo (MINTZBERG et al, 2006, p. 316).

Uma grande estratégia € sorte ou € previsdao? Evidentemente, a
resposta é que estratégia € as duas coisas. A circunstancia, a cognicao, 0s
dados e o desejo convergem, e nasce uma estratégia.(...). A alta geréncia
deve desistir de monopolizar a criacdo de estratégia, e constituintes que
anteriormente tinham pouca representacdo devem ter uma parcela de voz
maior no processo de criacdo da estratégia (HAMEL, 2006, p. 391).

Formulacdo e implementacdo de estratégias estdo interligadas como processos
interativos complexos nos quais politicas, valores, cultura organizacional e estilos gerenciais
determinam ou constrangem determinadas decisGes estratégicas; e estratégia, estrutura e
sistemas se juntam de maneira complexa para influenciar os resultados (MINTZBERG et al,
2006, p. 17).

Para engajar-se em planejamento estratégico, uma organizacdo deve ser capaz de
prever o curso de seu ambiente, controla-lo ou simplesmente assumir sua estabilidade. Caso
contrério, ndo faz sentido fixar o curso de acdo inflexivel que constitui um plano estratégico.
(...) O planejamento estratégico requer ndo sé previsibilidade, depois de formada a estratégia,
mas também estabilidade, durante sua formacdo. (...) As estratégias responsaveis nao
aparecem imaculadamente concebidas no prazo. Elas podem acontecer a qualquer momento e
em qualquer lugar, em uma organizacdo adaptavel (MINTZBERG, AHLSTRAND &
LAMPEL, 2004, p. 57 e 58).

A criacdo eficaz de estratégias liga a acdo ao pensamento que, por sua vez, liga a
implementacdo & formulacdo. E certo que pensamos para agir, mas também agimos para
pensar. Tentamos coisas, e aquelas que funcionam convergem gradualmente para padrdes que
se transformam em estratégias. N@o se trata de comportamento evasivo de pessoas
desorganizadas, mas sim da prdpria esséncia do aprendizado estratégico.

Essa forma de criar estratégias elimina a classica dicotomia, permitindo que a
implementacdo informe a formulagéo. (...) O formulador precisa implementar, ao passo que
implementadores precisam formular. (...) De qualquer maneira, 0 processo de criacao
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estratégica torna-se interativo (MINTZBERG, AHLSTRAND & LAMPEL, 2004, p. 59, 60 e
61).

As pesquisas nos informam que a criacdo de estratégias € um processo imensamente
complexo, envolvendo os mais sofisticados, sutis e, as vezes, subconsciente processos sociais
e cognitivos. Eles utilizam todos os tipos de insumos informacionais, muitos dos quais néo
quantificaveis e acessiveis aos estrategistas que tém os pés no chdo. Tais processos ndo
exibem programagdes predeterminadas, nem caem em qualquer caminho prefixado
(MINTZBERG, AHLSTRAND & LAMPEL, 2004, p. 61).

As estratégias eficazes exibem, inevitavelmente, algumas qualidades emergentes e,
mesmo quando nao significativamente deliberadas, costumam parecer planejadas de maneira
menos formal e mais visionaria. Acima de tudo, o aprendizado, na forma de descobertas
irregulares, baseado em eventos casuais, € 0 reconhecimento de padrbes inesperados
desempenha papel-chave, talvez o mais importante, no desenvolvimento de estratégias que
sejam novas (MINTZBERG, AHLSTRAND & LAMPEL, 2004, p. 62).

Para fazer uma alteracdo na estratégia organizacional, os gerentes devem executar uma
série de acOes particulares e concretas. Nao podem simplesmente dirigir a organiza¢do rumo a
novos objetivos ou inventar novos programas operacionais para alcanga-los. Nem podem
transformar os sistemas administrativos de uma organizacdo com uma “canetada”.

Ao contrario, precisam motivar as suas organizacdes a seguirem na direcdo de novos
objetivos por meio de acbes especificas e concretas: algumas que transmitam novos
propositos, algumas que criem apoio externo, algumas que refacam operacdes e algumas que
reestruturem responsabilidade entre seus subordinados (MOORE, 2002, p. 341).

Com freqliéncia, os gerentes acreditam que as acBes estratégicas sdo as que eles
planejam: as que emergem de processos como contengdes gerenciais, sistemas or¢camentarios
formais ou reorganizag@es importantes. Entretanto, a observacdo conta uma histéria diferente.
Muitas questfes estratégicas sao deslocadas oportunisticamente a partir da “maré” de questdes
que se desdobram sobre suas cabecas a medida que a midia ou supervisores politicos
subitamente assumem um interesse por seu trabalho ou que fluem por meio de suas caixas de
entrada. Assim, bons gerentes estratégicos aprendem ndo somente a planejar agdes, mas,
igualmente importante, aprendem a explorar oportunidades imprevistas quando aparecem
(MOORE, 2002, p. 341).

Com freqguiéncia, os gerentes influenciam suas organiza¢bes mais profundamente ao
expd-las de modo seleto a desafios externos que antes eram evitados. Assim como no setor
privado os executivos aprendem que é importante para 0 sucesso das suas organizacdes que
eles consigam chegar perto dos seus clientes, da mesma forma os gerentes publicos estdo
aprendendo que ficar proximos dos cidaddos e de seus representantes é fundamental para
fazer com que suas organizagdes trabalhem melhor. Sem contato proximo e apoio dindmico
dos seus entornos politicos, os gerentes ndo podem saber o0 que vale a pena produzir nem
concluir (MOORE, 2002, p. 413 e 414).

ConclusBes sobre o papel dos gerentes ao introduzirem reformas estratégicas nas
organizaces (MOORE, 2002, p. 411, 412 e 413):
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i) A implementacdo bem-sucedida de uma estratégia organizacional envolve fatores de
lideranca e de gestdo;

i) Os gerentes devem estar bem sintonizados com a quantidade de pressdao que
impdem as suas organizacoes;

iii) Os gerentes influenciam o desempenho operacional usando apenas em parte a
manipulacdo dos sistemas administrativos;

iv) Os gerentes parecem trabalhar ndo de acordo com um plano detalhado, e sim de
forma improvisada; e

v) Os gerentes aceitam contribuicdes de outros. Ndo é importante que eles préprios
encontrem todas as solucdes.
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2.5 Processos

Processos de negécios sdo definidos como uma série de passos projetados para
produzir um produto ou servigo, a maioria extrapolando as fronteiras das unidades funcionais
da organizacdo (RUMMLER; BRACHE, 1995, p. 44-45).

Alguns processos resultam em produtos ou servigos que sdo
recebidos pelos clientes externos da organizacdo e sdo denominados
processos de clientes. Outros processos produzem produtos ou servicos que
sdo invisiveis para os clientes externos, mas sdo essenciais para o efetivo
gerenciamento do neg6cio. Estes sdo referenciados como processos
administrativos. As outras categorias de processos existentes Sao
denominadas processos de gerenciamento. Estes incluem as a¢Bes que 0s
gerentes devem tomar para suportar os processos de negocios, a definigdo de
objetivos, planejamento diario, acompanhamento de desempenho,
recompensas e alocagdo de recursos. Um processo pode ser visto como uma
cadeia de valor pela sua contribuicdo para a criacdo ou entrega de um
produto ou servigo, cada passo em um processo deve agregar valor ao passo
anterior (HUNT, 1996, p. 3).

Um processo de negdcios € uma cole¢do de atividades que toma um ou mais tipos de
entradas e gera uma saida que tem valor para o consumidor (GALBRAITH, 1971, p. 29).

Michael Hammer mencionou trés razdes relacionadas a gerenciamento de projeto que
contribuem para o fracasso da re-engenharia de processos de negdcios. Sdo elas: falta de
comprometimento dos executivos, falta de conhecimento sobre o que eles estavam fazendo e
falta de conhecimento sobre como proceder (HAMMER, 1994, p. 60).

Os processos de negocio fracassam quando ndo tém meétricas, controle, manutengéo
nem melhorias incrementais.

Os processos de negdcios sao governados pelas seguintes regras:

1) Deve existir um claro propoésito para o processo, que € o objetivo que ele
esta buscando alcangar;

2) Melhorias incrementais devem ocorrer durante o processo de alcancar os
objetivos; e
3) Cada melhoria incremental deve ser um projeto que envolva pessoas.

A partir dessas regras, estd claro que processos sdo governados por um grupo de
projetos que trazem melhorias incrementais.

O Project Management Institute (PMI) define projeto como um empreendimento
temporario para gerar um produto ou servico Unico. Gerenciamento de projeto € definido
como a aplicacdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas para realizar
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atividades de forma a atender ou exceder as necessidades e expectativas dos interessados
(PMI STANDARDS COMMITTEE, 1996, p. 4).

O British Standard 6079 de 1996 (BS6079) define projeto como uma colec¢do Unica de
atividades coordenadas, com pontos marcados de inicio e fim, realizado por um individuo ou
uma organizacdo para alcancar objetivos especificos dentro de prazos, custos e parametros de
desempenho definidos. Gerenciamento de projeto é definido como o planejamento,
monitoracdo e controle de todos os aspectos de um projeto e a motivacdo de todos 0s
envolvidos para alcancar os objetivos do projeto dentro do tempo, custos, qualidade e
desempenho especificados (BRITISH STANDARD 6079, 1996, p. 2).

Aqui, claramente as diferencas sdo o individuo e a motivacdo, enfatizando o
gerenciamento de pessoas, em vez de ferramentas e técnicas.

Processo é a direcdo e a freqiiéncia do trabalho e o fluxo de informacdes ligando os
diferentes papéis dentro e entre departamentos de organizacdes complexas (GALBRAITH,;
KAZANJIAN, 1986, p. 6).

Formalizacdo de comportamento refere-se a padronizagdo dos processos de trabalho
por imposicdo de instrucbes operacionais, descricdes de cargo, regras, regulamentacdes e
similares. As estruturas que se baseiam em qualquer tipo de padronizacdo para coordenagéo
podem ser definidas como burocraticas, e as que nao se baseiam podem ser definidas como
organicas (MINTZBERG et al, 2006, p. 188).

Treinamento refere-se ao uso de programas formais de instrucdo para estabelecer e
padronizar nas pessoas as habilidades e conhecimentos necessarios para desempenhar
determinadas tarefas na organizacdo. (...) Por um lado, os padrbes sdo aprendidos como
habilidades, por outro, s&o impostos no trabalho como regras (MINTZBERG et al, 2006, p.
188).

As vérias bases para agrupamento, por processo de trabalho, produto, cliente, local etc
podem ser reduzidas a duas bases fundamentais: a funcdo desempenhada e o mercado
atendido (MINTZBERG et al, 2006, p. 188).

A forma de estreitar o leque de alternativas, ampliado pela identificacdo imaginativa
de novas possibilidades, é combinar oportunidade e competéncia, depois de identificar de
forma precisa e avaliar a importancia futura de cada uma. (...) E, quando a oportunidade
parece superar a competéncia diferenciada atual, a disposicdo para apostar que essa
competéncia pode ser levada ao nivel exigido é quase indispensavel para uma estratégia que
desafia a organizacao e as pessoas que a compdem (ANDREWS, 2006, p. 83).
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Figura 15: A estratégia como resultado da combinacdo de oportunidades e recursos.
Fonte: ANDREWS, 2006, p. 83.

As perspectivas justapostas revelam o que eu chamo de “Efeito
Honda”. Consultores, académicos e executivos ocidentais expressam uma
preferéncia pelo excesso de simplificacdo da realidade e pela explicagdo
linear cognitiva dos fatos. Para ter certeza, eles sempre reconheceram que o
“o fator humano” deve ser levado em conta. Mas, uma leitura ampla dos
casos de estratégia nas escolas de administracdo, relatérios de consultoria,
documentos de planejamento estratégico e também cobertura da imprensa
popular revela a tendéncia disseminada de negligenciar o processo pelo qual
as organizacbes experimentam, adaptam-se e aprendem. Tendemos a
imputar coeréncia e racionalidade objetiva aos fatos, quando o oposto pode
estar mais proximo da verdade. A maneira como uma organizagdo lida com
erros de célculo, falhas e questes de sorte fora de seu campo de visdo é
sempre crucial para o sucesso com o correr do tempo (PASCALE, 2006, p.
145).
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Os japoneses ndo usam o termo “estratégia” para descrever uma
definicdo de negdcios clara ou um plano mestre competitivo. Eles pensam
mais em termos de “acomodacdo estratégica” ou “persisténcia ajustavel”,
realcando sua crenca de que direcdo corporativa surge de um ajuste
incremental aos fatos que ocorrem. Raramente, na visdo deles, um lider (ou
um grupo de planejamento estratégico) produz uma estratégia corajosa que
guia a empresa de forma certeira. Muito mais freqlientemente as informacdes
vém de baixo. E a capacidade de uma organizacio de mover as informagoes
e idéias de baixo para cima e de cima para baixo, em um dialogo continuo,
que os japoneses valorizam acima de tudo (PASCALE, 2006, p. 145).

Como o0 ajuste entre estratégia, estrutura, pessoas e processos nunca é perfeito, a

convergéncia € um processo continuo, caracterizado pela mudanca incremental. O processo é
dindmico, sem comeco ou fim definidos (TUSHMAN; NEWMAN; ROMANELLI, 2006, p.

160).

Os processos de mudanca estratégica nas grandes organizacfes bem
administradas raramente lembram os sistemas racionais-analiticos descritos
na literatura. Ao contrario, 0s processos de mudanca estratégica
normalmente sdo fragmentados, evoluciondrios e intuitivos. A estratégia real
se desenvolve a medida que decisdes internas e fatos externos fluem juntos
para criar um novo consenso para acdo, amplamente compartilhado
(QUINN; VOYER, 2006, p. 165).

O valor de uma estratégia esta em sua capacidade de capturar iniciativas nos mais

diversos pontos da organizacdo, moldar-se com fatos desconhecidos e reorganizar recursos a
medida que surgem novas oportunidades. (...) Ajustes taticos, ou uma série de pequenos
programas, geralmente enfrentam pouca oposi¢do, ao passo que uma mudanca estratégica
ampla pode enfrentar muita oposi¢do (QUINN; VOYER, 2006, p.167).

Entendemos planejamento como um “processo”. Mas o0 processo de planejamento ndo

produz estratégia, produz planos, um ponto que Henry Mintzberg levantou em mais de uma
ocasidao (HAMEL, 2006, p. 390).

Os processos estratégicos reais em qualquer organizacdo ndo sdo
encontrados ao olhar as coisas que vém a ser rotuladas de “estratégicas” ou
“de longo prazo”. Ao contrario, 0s componentes reais do processo
estratégico sdo, por definicdo, aquelas atividades que afetam mais fortemente
a selecdo e a modificagdo de objetivos e que influenciam o
comprometimento irreversivel de recursos importantes (RUMELT, 2006, p.
89).

“Uma estratégia ndo vinculada a excelentes processos operacionais e de governanca é

impossivel de se implementar” (KAPLAN; NORTON, 2008, p. 1).
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2.6 Gestdo da Estratégia

Em sua pesquisa global de 2006, The Monitor Group interrogou
altos executivos sobre suas prioridades. A nimero um, por ampla margem,
foi a execucgdo da estratégia. (...) Varias pesquisas realizadas ao longo das
Gltimas décadas indicam que 60% a 80% das empresas ficam muito longe de
alcancar os objetivos definidos em seus planos estratégicos (KAPLAN;
NORTON, 2008, p. 3).

Um sistema de gestdo pode ser definido como uma série de processos e praticas para
alinhar e controlar uma organizacao. Isso inclui procedimentos de planejamento de estratégias
e operacdes, de definicdo dos orcamentos de capital e operacGes, de avaliacdo e remuneracdo
do desempenho, de informe de progressos e de conducdo de reunides (KAPLAN; NORTON,
2006, p. 71).

Ao contrario das maquinas, as pessoas nao podem ser possuidas.
Contudo, como as maquinas, as pessoas tornam-se mais valiosas para as
empresas quando se especializam em seus neg6cios e atividades. Quanto
mais especificos forem o conhecimento e as habilidades de um funcionario
para um conjunto Unico de clientes, tecnologias, equipamentos, etc mais
produtivo ele se torna e mais eficiente se torna a empresa em tudo que faz.
Sem seguranga no emprego, os funcionarios hesitam em investir tempo e
energia para adquirir os conhecimentos e habilidades especializados que
podem ser Uteis para empresa, mas podem ter valor limitado fora dela. Sem a
certeza de uma associacdo de longo prazo, as empresas também carecem de
incentivo para comprometer recursos que ajudem os funcionarios a
desenvolver tal especializacdo para a empresa. A seguranca no emprego
garante uma base vidvel para ambas as partes fazerem tais investimentos
(GHOSHAL; BARTLETT; MORAN, 2006, p. 262).

Servigos profissionais geralmente envolvem um alto grau de
integracdo com o cliente, junto com um de alto grau de personalizag&o.
Essas duas caracteristicas exigem que a empresa atraia e mantenha pessoas
altamente capacitadas. A Empresa de Servicos Profissionais (ESP), portanto,
compete simultaneamente em dois mercados: o mercado de “saida” para
seus servicos e o mercado de “entrada” para seus recursos produtivos, ou
seja, a mao-de-obra profissional. E a necessidade de equilibrar as demandas
sempre conflitantes e as restricdes impostas por esses dois mercados que
constituem o desafio especial para o gerente das empresas de servigos
profissionais (MAISTER, 2006, p. 326).

A organizacgdo é um instrumento técnico para mobilizar as energias humanas e dirigi-
las para os objetivos estabelecidos. Alocamos tarefas, delegamos autoridade, canais de
comunicagdo e encontramos alguma forma de coordenar tudo que foi dividido e repartido.
Tudo isso é concebido como um exercicio de engenharia; é governado por ideais relacionados
de racionalidade e disciplina (SELZNICK, 2006, p. 256).

A geréncia sénior deve gastar uma quantidade significativa de seu tempo em uma
arquitetura estratégica corporativa que estabeleca objetivos para a construgdo de
competéncias. Uma arquitetura estratégica € um mapa rodoviario do futuro que identifica
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quais as competéncias centrais a serem construidas e suas tecnologias constituintes
(PRAHALAD; HAMEL, 1990, p. 89).

A organizacdo deve criar cultura gerencial, equipe de trabalho e um desejo de
compartilhar recursos, proteger habilidades proprietarias e pensar no longo prazo
(PRAHALAD; HAMEL, 1990, p. 89).

Competéncias centrais sdo o aprendizado coletivo na organizacdo, especialmente
como coordenar diversas habilidades de producdo e integrar multiplas tecnologias.

Em um estdgio avancado de desenvolvimento econémico, o dinheiro parece ser um
problema menor do que a competéncia técnica, que, por sua vez, € menos critica do que a
capacidade gerencial. Ndo assuma que capacidade gerencial pode surgir em qualquer ocasido
(ANDREWS, 2006, p. 84).

Os administradores usam o Balanced Scorecard (BSC) para descrever e comunicar
suas estratégias, alinhar unidades de negdcios e servigos compartilhados para criar sinergias,
estabelecer prioridades para iniciativas estratégicas e reportar e orientar a implementacéo da
estratégia (KAPLAN; NORTON, 2006, p. 134).

O beneficio mais ébvio do Balanced Scorecard (BSC) surge quando os gestores criam
um sistema personalizado de gestdo de desempenho. O BSC permite que os relatorios
gerenciais se concentrem em medidas especificamente selecionadas para representar a
estratégia da organizacdo (KAPLAN; NORTON, 2006, p. 134).

Um dos problemas mais comuns diz respeito ao envolvimento do nivel gerencial
sénior, a partir do momento em que 0s executivos passam a delegar todo o processo de
implementacdo da estratégia ao nivel hierarquico intermediario (PRIETO et al, 2006, p. 3).

Talvez o Unico elemento comum entre as organizagdes executoras de estratégias bem
sucedidas seja a lideranca excepcional e visionaria. Em todos os exemplos, o principal
executivo da unidade liderou o esforco de mudanca e compreendeu a importancia de
comunicar a visdo e a estratégia a todos os empregados (KAPLAN; NORTON, 2008, p. 21).

Kaplan e Norton defendem que um sistema de gestdo fundado no arcabouco do
balanced scorecard é a melhor maneira de alinhar estratégia e estrutura (KAPLAN;
NORTON, 2006, p. 71).

Um mapa estratégico permite ao gestor definir e articular relacdes de causa e efeito
que viabilizam a proposta de valor da divisdo. Ja o scorecard € um instrumento excelente para
implementar e monitorar a estratégia (KAPLAN; NORTON, 2006, p. 71).

Para implementar um sistema de estratégia corporativa com base no
balanced scorecard ndo basta pedir que gerentes de cada divisao de negdcios
e de apoio montem um scorecard préprio e, depois, somar todos 0s
resultados. Outra contra indicacdo é pegar um scorecard corporativo e
reproduzi-lo organizagdo afora sem considerar a realidade operacional Unica
de cada divisdo. Para alinhar as estratégias gerais da empresa com as de cada
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divisdo, a matriz primeiro articula sua teoria de sinergia. Depois, incentiva as
divisOes a criar estratégias que contribuam para as metas gerais e, a0 mesmo
tempo, contemplem sua situacio competitiva local. E aqui que o grosso dos
sistemas empresariais hoje usados para medir o desempeno e atribuir
responsabilidades falha. E que a maioria desses sistemas — como de
orcamento, por exemplo — da énfase a medidas e atos controlados em nivel
local. S6 que esse foco leva divisdes de negdcios e departamentos a virarem
silos que se saem bem na esfera local, mas ndo contribuem para a sinergia
entre divisdes e em toda a empresa (KAPLAN; NORTON, 2006, p. 72).

Um sistema de recompensas eficaz depende das tarefas e da estratégia da organizacéo
e da adequacdo desse sistema de recompensa com a estrutura, 0S Processos e 0S outros
sistemas da organizacdo (GALBRAITH; KAZANJIAN, 1986, p. 92).

Um dos mais importantes e potentes componentes da organiza¢ao é 0 mecanismo pelo
qual o desempenho é medido, avaliado e recompensado (GALBRAITH; KAZANJIAN, 1986,
p. 92).

O processo tipico de gestdo da estratégia comeca no meio do
exercicio fiscal, quando o presidente e a equipe executiva se relinem para
esclarecer a visdo estratégica e atualizar a estratégia. Algum tempo depois,
processos similares ocorrem nas divisGes de negécios e de fungdes. Na reta
final do terceiro trimestre, o braco de financas assume as rédeas, finalizando
0 orcamento geral e o das divisdes. E, ao final de cada ano, o RH conduz
avaliacBes anuais do desempenho de funcionarios e orquestra a definicao de
metas profissionais e de programas de desenvolvimento. Ao longo do ano,
equipes e divisdes distintas tratam de avaliar o desempenho, de comunicar-se
empresa afora e de compartilhar conhecimentos. O problema é que uma
atividade acaba desvinculada da outra e ocorre sem a orientagdo da estratégia
geral. Esse desmembramento de responsabilidades cria o abismo entre a
estratégia de uma organizacdo e Seus processos, sistemas e individuos
(KAPLAN; NORTON, 2005, p. 50).

Pesquisas realizadas com gerentes de RH e TI mostram que as
estratégias de 67% desses departamentos ndo estdo alinhadas com a
estratégia corporativa. Planos concebidos pelos setores de RH e Tl tampouco
suportam iniciativas estratégicas da corporacdo. (...) Nao ha alinhamento de
incentivos: o pacote de remuneragdo de 70% dos gerentes de nivel médio e
mais de 90% do pessoal da linha de frente ndo tem vinculo nenhum com o
sucesso ou fracasso da implementacdo da estratégia (KAPLAN; NORTON,
2005, p. 50).

O planejamento da estratégia ndo é algo que deveria ser feito apenas por altos
gerentes. O Escritorio de Gestdo da Estratégia (EGE) ou a divisdo de Planejamento
Estratégico podem atuar como filtro de novas idéias surgidas dentro da organizacdo
(KAPLAN; NORTON, 2005, p. 53).

O problema intelectual € que as realidades empresariais ndo existem
independentemente de seus observadores. Economias, mercados, organizacGes e estratégias
ndo sdo objetos naturais. Eles sdo construidos. Assim, a objetividade nunca é absoluta, é
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sempre relativa a alguma estrutura de referéncia desenvolvida no passado (HURST, 2006, p.
180).

A esséncia da delegacdo de poderes resume-se em as pessoas
sentirem genuinamente que o futuro depende do que elas criam, ndo dos
planos de alguém que elas terdo que implementar. E elas sO terdo esse
sentimento se 0s gerentes seniores se comportarem de forma a expressar
esses valores abertos e igualitarios (HURST, 2006, p. 180).

Percepcéo, ver pelo lado de dentro, isso parece ocorrer ao tomador de deciséo quando
ele vé além dos fatos para entender o significado mais profundo de uma questdo
(MINTZBERG et al, 2006, p. 183).

O que esta sendo ignorado em tudo isso é que personalizacdo e padronizagdo ndo
definem modelos alternativos de acdo estratégica; ao contrario, tracam uma linha de
estratégias do mundo real. Ao promover a personalizacdo como resposta para 0 que incomoda
muitas organizacgdes, pode ser que estejamos substituindo um extremo pelo outro. Os gerentes
precisam posicionar suas estratégias ao longo da linha, e o papel dos escritores de
administracdo € fornecer as ferramentas conceituais para facilitar essa tarefa (LAMPEL,;
MINTZBERG, 2006, p. 212).

As diversas fontes de informacdo provenientes da periferia criam muito barulho.
Havera confuséo e imobilidade, em vez de penetragdo e funcionamento, a ndo ser que essas
informacBes sejam absorvidas, amplamente comunicadas e intensivamente discutidas, de
forma que todas as implica¢des sejam entendidas. Isso exige uma capacidade de aprendizado
caracterizada por:

— abertura para uma diversidade de pontos de vista dentro das unidades da organizacéo
e entre elas;

— disposicédo para desafiar suposi¢Oes arraigadas de modelos mentais entrincheirados,
ao mesmo tempo em que facilita o esquecimento de métodos ultrapassados; e

— experimentacdo continua em um clima organizacional que encoraje e recompense
falhas “bem-intencionadas” (DAY; SCHOEMAKER, 2006, p. 218).

O envolvimento de cima para baixo s6 serd produtivo se houver
participacdo ativa de baixo para cima. Funcionarios de diferentes niveis
trazem pontos de vista e experiéncia diferentes, e estdo normalmente mais
perto do mercado e das realidades tecnoldgicas. As organizacBes precisam
de um mecanismo para unir e focar o didlogo concorrente a0 mesmo tempo
em que reduz as varias incertezas a niveis administraveis. A analise do
cendrio consegue esse resultado por meio de um processo de visdo coletiva
de um conjunto limitado de futuros plausiveis que sdo internamente
consistentes e detalhados. Cada cenario pode ser usado para gerar opgdes
estratégicas, avaliar potenciais investimentos e analisar sua robustez (DAY
SCHOEMAKER, 2006, p. 218-219).
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Os pontos de vista diversos ndo causardo impacto na visdo prevalecente se a
organizacdo ndo se permitir absorver essas informagfes. O pensamento aberto em relacdo ao
futuro é imediatamente subvertido pela rigidez e pelas restricbes dos modelos mentais
existentes, formulas de sucesso do segmento, sabedoria convencional e analogias falsas do
passado. (...) As empresas que exploram as descontinuidades de forma bem-sucedida podem
precisar separar seu pensamento das crencas e realidades atuais, a fim de enxergar o que
poderia acontecer e entdo retornar para aquilo que deve ser feito para assegurar que esse
futuro pretendido seja concretizado (DAY ; SCHOEMAKER, 2006, p. 219).

As organizagdes que recompensam aqueles que s6 fazem o que é seguro e culpam os
tomadores de risco por falhas “bem intencionadas” vdo rapidamente desencorajar o
aprendizado. O caminho do aprendizado é marcado por descobertas ao acaso, € 0
conhecimento adquirido, a partir de diagnésticos cuidadosos das possiveis razdes para a falha.
E preciso lideranca centralizada para criar um clima mais aberto que recompense a
improvisacao e permita que se aprenda com os erros (DAY ; SCHOEMAKER, 2006, p. 219).

O desafio do projeto € criar uma organizacdo de alto comprometimento que possa lidar
com as tensdes de grandes incertezas em relacdo aos resultados, ao mesmo tempo em que
consegue alinhar todos os niveis e funcfes para dar suporte a escolha estratégica que foi feita
(DAY; SCHOEMAKER, 2006, p. 220).

Jack Welch, presidente da General Electric, praticou algumas acdes
estratégicas iniciais rapidas, como vender algumas areas de negdcios ou
substituir executivos importantes, mas ‘conquistar o cora¢do’ dos demais foi
a chave para o proximo passo. Essas ‘mudancas no contexto emocional
permitem mudangas adicionais mais sutis no contexto estratégico’, e também
no contexto organizacional, de forma que o presidente pudesse permitir mais
‘iniciativas descentralizadas emergentes’ (MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2006, p. 157).

O acima exposto tem sido em grande parte a visdo da gestdo
estratégica: de cima para baixo, pelo menos inicialmente, conduzida pelo
lider. Mas, com base em um trabalho anterior sobre *‘desenvolvimento
organizacional’, outros descreveram a transformagdo como sendo muito
mais um processo de baixo para cima, no qual pequenas mudangas ocorridas
dentro da organizacdo conduzem o processo de mudanca global. Mudanca,
para essas pessoas, € uma jornada exploratéria em vez de uma trajetdria
predeterminada, é mais um processo de aprendizado do que 0 processo
planejado ou conduzido. Contudo, se der certo, pode acabar sendo
significativamente estratégico (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL,
2006, p. 157-158).

A comunicacdo eficaz de estratégias, metas e iniciativas é vital para que o corpo
funcional contribua para a estratégia (KAPLAN; NORTON, 2005, p. 53).

Administrar estratégia, na atualidade, frequentemente é administrar mudanca,
reconhecer quando uma mudanca de curso de natureza estratégica é possivel, desejavel e
necessaria e, entdo, agir, possivelmente colocando em acdo mecanismos para mudanca
continua (MINTZBERG et al, 2006 p. 151).
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2.7 Gestdo de Mudancas

Os gerentes intermediarios podem ser os aliados mais eficazes dos altos executivos no
momento de efetuar uma grande mudanca na empresa (HUY, 2006, p. 75).

Além de ser uma fonte importante de idéias empreendedoras, 0s
gerentes intermediarios também sdo unicamente qualificados para comunicar
as mudangas propostas para a organizacgdo. As iniciativas de mudanca tém
dois estagios: concepcdo e implementacdo, e todos sabem que as falhas
ocorrem em sua maioria no segundo estagio (HUY, 2006, p. 75).

A implementacdo bem-sucedida exige comunicacdo clara e convincente em toda a
organizacdo. Os gerentes intermediarios podem divulgar a idéia e conseguir que as pessoas a
adotem porque eles normalmente tém as melhores redes sociais na empresa (HUY, 2006, p.
75).

Se o0s gerentes intermediarios, com as melhores redes e mais credibilidade,
genuinamente comprarem a idéia do programa de mudanca, eles vao vendé-la para o resto da
organizacdo de maneira sutil e ndo ameagadora (HUY, 2006, p. 75).

Mudangas radicais no ambiente de trabalho podem gerar altos niveis de medo entre 0s
funcionérios. A incerteza da mudanca pode reduzir o moral e gerar ansiedade que, ndo
controlada, pode resultar em depressao e paralisia (HUY, 2006, p. 76).

O status quo oferece a solugcdo com a menor resisténcia (GALBRAITH;
KAZANJIAN, 1986, p. 24).

A mudanca organizacional bem-sucedida exige atengdo ndo apenas em relagdo ao
moral dos funcionarios, mas tambem ao equilibrio entre mudanca e continuidade. Se ocorrer
muita mudanca rapidamente, sobreviverd o0 caos. Se pouca mudanga ocorrer muito
vagarosamente, resultara em inércia organizacional (HUY, 2006, p. 76).

Se o desenvolvimento dos negdcios for provar algo, provara que o sucesso de qualquer
mudanca na organizacdo s6 podera ser obtido quando 0s processos de negocios e 0S processos
de comportamento humano convergirem na pessoa do gerente de projetos (BRITISH Standard
6079, 1996, p. 2).

O simples conhecimento das metas corporativas ndo € suficiente para mudar o
comportamento das pessoas; € necessario incentivar a alianga dos objetivos e medidas,
associando o nivel individual as metas de longo prazo da empresa (PRIETO et al, 2006, p. 3).

A consultoria McKinsey realizou pesquisa em 2006 sobre
transformacbes em desempenho organizacional, incluindo re-estruturacéo.
Para o propdsito da pesquisa, transformacgdes foram definidas como
programas coordenados que envolviam mudancas fundamentais na
estratégia, estrutura, sistemas operacionais, capacitacdes e cultura. A
pesquisa coletou 1.536 respondentes de uma amostra internacional de
executivos de empresas publicas e privadas de um vasto espectro de
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inddstrias bem como de organizacdes governamentais e filantrépicas. Alguns
resultados séo exibidos a seguir:

As transformacdes parecem produzir os melhores resultados quando
0s executivos mobilizam a energia organizacional e comunicam os objetivos
de maneira clara, compreensiva e engajadora.

As transformacBes mais bem-sucedidas ocorrem quando 0s
executivos mobilizam e sustentam energia dentro de suas organizacOes e
comunicam seus objetivos de forma clara e criativa. As chances de sucesso
aumentam se 0s executivos aumentam de forma significante as expectativas
dos empregados, mudam de maneira ativa 0 comportamento das pessoas e
engajam a atencdo dos individuos de todos os niveis da organizacdo, desde a
alta geréncia até o pessoal da linha de frente (ORGANIZING, 2006, p. 1-2).

Nenhuma estratégia é implementada sem pessoas capazes e motivadas desde o0s
tomadores de decisdo centrais da empresa até as pessoas nos niveis técnico e operacional da
organizacdo, cujas acdes especificas movimentam a forma em direcdo da obtencdo de suas
metas (GALBRAITH; KAZANJIAN, 1986, p. 91).

Nenhuma estratégia pode ser eficaz, se quem precisa coloca-la em
pratica ndo estiver motivado ou treinado para tanto. Motivacgdo e treinamento
sdo, é logico, o dominio do RH, que em geral efetua avaliagbes anuais de
desempenho, define metas individuais e administra programas de
desenvolvimento de incentivos e capacitacdo de funcionarios. Cabe ao
Escritério de Gestdo da Estratégia (EGE) garantir que o departamento de RH
as desempenhe de modo coerente com o0s objetivos estratégicos da empresa e
de suas divisbes. A meta é fazer da estratégia um trabalho de todos
(KAPLAN; NORTON, 2005, p. 55).

A execucdo da estratégia, em geral, envolve mudancas que s6 um presidente pode
viabilizar. Logo, o EGE tera o maximo de eficacia se tiver acesso direto a esse lider. A
solucdo mais simples é situar o EGE ao lado de importantes departamentos, como finangas e
marketing, diretamente subordinados ao presidente (KAPLAN; NORTON, 2005, p. 56).

A teoria subita de mudanca parece se aplicar particularmente bem a grandes empresas
de producdo em massa, como a VVolkswagen. Como elas se baseiam muito em procedimentos
padronizados, sua resisténcia a reorientagdo estratégica tende a ser especialmente feroz.
Entdo, vemos longos periodos de estabilidade quebrados por curtos periodos de mudanca
revolucionaria. As reorientacdes estratégicas sdo de fato revolucGes culturais (MINTZBERG
et al, 2006, p. 134).

Uma organizacdo pode mudar facilmente um Unico produto ou uma pessoa. Mas
mudar, digamos, uma visdo ou uma estrutura sem mudar mais nada é tolo, apenas um gesto
vazio. (...) Nao faz sentido mudar a estrutura sem mudar sistemas e pessoas, ou mudar Vviséo
sem repensar posicdes estratégicas e sem re-projetar programas e produtos (MINTZBERG,;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2006, p. 153).

David Ulrich e Richard Beatty (1991) descrevem um processo de
mudanca em cinco passos incluindo tanto o ‘hardware’ da organizagdo
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(estratégia, estrutura, sistemas) como o ‘software’ (comportamento dos
funcionarios e atitude). A descricdo deles comega com reestruturagdo, com o
que eles querem dizer reducdo de tamanho e impedimento, seguida por
combate a burocracia, para ‘livrar-se de relatérios, aprovacgdes, reunides e
medidas desnecessarias e coisas do tipo’. Depois ha o estagio de delegacdo
de poderes aos funcionarios, que resulta em melhoria continua antes que,
como ‘uma consequéncia dos outros quatro’, a cultura seja
fundamentalmente alterada (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL,
2006, p. 156).

Esse é o espirito de um artigo de 1990, escrito por Beer et al., na
Harvard Business Review, intitulado “Why Change Programs Don't Produce
Change”. Depois de discutir ‘a falacia da mudanga programada’, eles
discutem as ‘transformagdes mais bem-sucedidas’ que estudaram, que
‘geralmente comecavam na periferia da corporacdo, em algumas poucas
fabricas e divisbes, longe dos escritdrios corporativos’ e eram ‘conduzidas
pelos gerentes gerais daquelas unidades, ndo pelos CEOs ou por assessores
corporativos’. Os melhores presidentes criaram ‘um mercado para mudanga’,
mas deixavam outras pessoas decidirem como iniciar as mudangas e depois
usavam as unidades revitalizadas mais bem-sucedidas como modelos para o
resto da empresa (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2006, p. 158).

Em oposicgédo apresentamos um artigo publicado poucos anos depois
no Harvard Business Review, com um titulo extraordinariamente similar:
“Leading Change: Why Transformations Efforts Fail”. Neste artigo, escrito
por John Kotter, a transformacdo é claramente de cima para baixo.
‘Mudanca, por definicdo’, escreveu Kotter, ‘exige a criacdo de um novo
sistema, que por sua vez sempre exige lideranca. O comeco de um processo
de renovagdo normalmente nos leva a lugar nenhum até que um nimero
suficiente de verdadeiros lideres seja promovido ou contratado para fungdes
de nivel sénior’ (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2006, p. 158).

Dessa forma, o processo de mudanca deve ser de cima para baixo ou
de baixo para cima? Se acreditarmos nos especialistas vocé devera decidir no
cara ou coroa. Ou entdo tentar entender o que esta errado em sua propria
organizacgdo antes de tentar consertar. Nao ha uma férmula para transformar
as organizacdes, isso inclui a nocdo especifica de que a organizacdo precisa
de transformacdo em primeiro lugar (MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2006, p. 158).

A tarefa de administrar a mudanga incremental, ou convergéncia,
difere muito da administracdo de mudanca ‘quebra-estrutura’. A mudanca
incremental ¢ compativel com a estrutura existente de uma empresa e €
reforcada através dos anos. Em contraste, a mudanca ‘quebra-estrutura’ é
abrupta, dolorosa para os participantes e sempre encontra resisténcia da
velha guarda (TUSHMAN; NEWMAN; ROMANELLLI, 2006, p. 159).

Uma expressédo popular diz que quase todas as organizagdes podem tolerar uma
mudanca de 10%. Em determinado momento, apenas algumas poucas mudancas estdo sendo
feitas; mas essas mudancas ainda ndo sdao compativeis com as estruturas, sistemas e processos
existentes (TUSHMAN; NEWMAN; ROMANELLI, 2006, p. 160).
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O processo usual para fazer mudancas desse tipo é bem conhecido:
ampla aceitacdo de necessidade de mudanca, abertura para possiveis
alternativas, exame objetivo dos pros e contras de cada alternativa plausivel,
participacdo daqueles diretamente afetados pela andlise precedente, um teste
de mercado ou operacdo-piloto quando for viavel, tempo para aprender
novas atividades, modelos de papéis estabelecidos, recompensas conhecidas
para sucesso positivo, avaliacdo e refinamento (TUSHMAN; NEWMAN;
ROMANELLLI, 2006, p. 160).

Observe que a incerteza criada pelas pessoas diretamente afetadas por tais mudancas é
aceitavel dentro de limites toleraveis. Tem-se a oportunidade de antecipar e aprender o que €
novo, a medida que a maioria das caracteristicas da estrutura permanece inalterada. O sistema
geral se adapta, mas nao é transformado (TUSHMAN; NEWMAN; ROMANELLI, 2006, p.
160-161).

Para aquelas empresas cujas estratégias se ajustam as condicGes ambientais, a
convergéncia gera eficacia cada vez mais. A mudanca incremental é relativamente fécil de
implementar e otimiza ainda mais as consisténcias entre estratégia, estrutura, pessoas e
processos (TUSHMAN; NEWMAN; ROMANELLLI, 2006, p. 161).

A mudanca “quebra-estrutura” ocorre em resposta, ou melhor ainda, em antecipacéo a
grandes mudangas ambientais — mudancas que exigem mais do que ajustes incrementais
(TUSHMAN; NEWMAN; ROMANELLI, 2006, p. 161).

A mudanca “quebra-estrutura” é conduzida por mudancas na estratégia da empresa. A
medida que a estratégia muda, também devem mudar estrutura, pessoas e pProcessos
organizacionais. (...) A forma como as pessoas na organizac¢ao trabalham juntas tem de se
adaptar durante a mudanca “quebra-estrutura”. Como a estratégia € diferente, devem-se
estabelecer novos procedimentos, fluxos de trabalho, redes de comunicacdo e modelos de
tomada de decisdo. (...) A mudanca “quebra-estrutura” exige alteracGes descontinuas em
estratégia, estrutura, pessoas e processos simultaneamente, ou pelos menos em um curto
periodo de tempo (TUSHMAN; NEWMAN; ROMANELLI, 2006, p.162).

Este tipo de mudanca € inerentemente um empreendimento arriscado
e incerto. Quanto mais longo o periodo de implementacdo, maior o periodo
de incerteza e instabilidade. (...) Ela exige envolvimento executivo direto em
todos os aspectos da mudanga. Considerando o tamanho da mudanca e as
forcas internas inerentes para estabilidade, a liderangca executiva deve ser
envolvida na especificacdo de estratégia, estrutura, pessoas e processos
organizacionais e no desenvolvimento de dois planos de implementagédo
(TUSHMAN; NEWMAN; ROMANELLI, 2006, p. 163).

A mudanca organizacional em larga escala pode ter efeitos negativos
nas politicas organizacionais e na estrutura social. O incrementalismo l6gico
ajuda a evitar esses efeitos negativos. Se a organizacdo age
incrementalmente, ela pode avaliar novos papéis, aptiddes e reacOes
individuais das pessoas envolvidas na reestruturacdo. Isso permite que as
novas pessoas sejam treinadas e testadas, talvez por periodos mais longos
(QUINN; VOYER, 2006, p. 166).
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Para as corporagcfes modernas, entretanto, a questdo de fazer o certo
ndo é tdo facil. Fazer a coisa errada pode sair caro, e fazé-la em larga escala
multiplica o dano. Fazer algo em larga escala geralmente implica em
continuar fazendo no futuro. As acOes organizadas em larga escala sdo
geralmente planejadas com anos de antecedéncia e tém mudanca lenta. Em
outras palavras, nem sempre é facil mudar quando vocé é informado de que
estd agindo errado. Ou vocé pode fazer isso a um custo alto. O problema é
agravado ainda mais pelo fato 6bvio de que as concepcgoes relativas a bom e
mal mudam com o tempo. Assim, é possivel, pelo menos na teoria, que certo
ato ou posicdo seja considerado ‘bom’ ou pelo menos aceitavel quando é
planejado e colocado em pratica, mas que passe a ser ‘mal’ ou inaceitavel no
momento de sua implementacdo (GUSTAFSSON, 2006, p. 252).

Um tipo de padrdo ocorre quando metas, ainda que claramente formuladas, tém apenas
uma aceitacdo superficial e ndo tém influéncia genuina sobre a estrutura total da empresa.
Valores totalmente aceitos podem infundir-se em muitos niveis da organizagdo, afetando as
perspectivas e atitude do pessoal, a importancia relativa das atividades de apoio, a distribuicdo
de autoridade, as relacBes com grupos externos e muitas outras questdes (SELZNICK, 2006,
p. 256-257).

Ser bem-sucedido no ambiente competitivo atual, que muda rapidamente, é uma
questdo que pesa muito na mente de um gerente. Tudo parece estar mudando: mercados,
demandas do cliente, tecnologias, fronteiras globais, produtos e processos. No meio dessa
mudanga aparentemente esmagadora, 0s gerentes estdo sendo obrigados a tomar decisfes
competitivas criticas que vdo afetar ndo apenas a posicdo atual de suas empresas, como
também seu sucesso futuro (BOYNTON; VICTOR; PINE 11, 2006, p. 304).

A mudanca no ambiente competitivo atual pode ser mais bem compreendida pelo que
chamamos de matriz de mudancgas de produto-processo. (BOYNTON; VICTOR; PINE I,
2006, p. 305).

Haé duas categorias amplas de mudanca nesse modelo. A mudanca de
produto envolve as demandas por novos produtos ou servi¢os. As mudangas
que as empresas enfrentam em seus mercados devido a mudanca dos
concorrentes, a alteracdo nas preferéncias dos clientes ou a entrada em novos
mercados geograficos ou nacionais sdo categorizadas como mudangas de
produto. A mudanca de processo envolve os procedimentos e as tecnologias
usados para produzir ou entregar produtos e servicos. Essas mudancas
podem ser estaveis ou dindmicas. A mudanca estavel € lenta, evolucionaria e
geralmente previsivel. A mudanca dindmica é réapida, revolucionaria e
geralmente imprevisivel. Considerados em conjunto, esses tipos de mudanca
resultam em quatro combinacGes possiveis de condi¢fes de mudanca: i)
mudangca estavel de produto e de processo; ii) mudancga dinamica de produto
e de processo; iii) mudanca estavel de produto e dindmica de processo; e iv)
mudanca dindmica de produto e estavel de processos (BOYNTON;
VICTOR; PINE 11, 2006, p. 305).
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F 3
PERSONALIZACAO
DINAMICA EM INVENGAO
MASSA
MUDANCA
DE
PRODUTO
PRODUGAO MELHORIA
ESTAVEL EM COMNTINUA
MASSA
L 2
ESTAVEL DIMAMICA
MUDANCA
e DE »
PROCECCO

Figura 16: Matriz mudanca de produto-processo.
Fonte: BOYNTON; VICTOR; PINE 11, 2006, p. 304.

N&o devemos nos surpreender porque as organizacGes resistem a inovacgdo. Elas
devem resistir. A razdo pela qual uma organizacao € criada € em grande parte para substituir
as expectativas incertas e as atividades casuais de esfor¢os voluntarios com a estabilidade e a
rotina das relagbes organizadas. O procedimento operacional padrdo ndo € inimigo da
organizacao; € a esséncia da organizacdo. (...) As mudancas consistentes com as defini¢es de
tarefa existentes serdo aceitas; as que exigem uma redefinicdo dessas tarefas encontraréo
resisténcia (WILSON, 2006, p. 301).

Quando enfrentam ameaca ambiental, as organizacbes com impeto forte podem néo
registrar a ameaca devido a complacéncia da organizacao e/ou vigilancia externa tolhida ou se
a ameaca for reconhecida, a resposta é freqlientemente intensificada em conformidade com o
status quo e/ou maior comprometimento com “aquilo que fazemos melhor” (TUSHMAN;
NEWMAN; ROMANELLI, 2006, p. 161).

Um resultado paradoxal de longos periodos de sucesso pode ser
aumento da complacéncia organizacional, reducdo da flexibilidade
organizacional e privacdo da capacidade de aprender. A mudanca
convergente é uma faca de dois gumes. Essas mesmas consisténcias sociais e
técnicas que sdo as principais fontes de sucesso podem também ser as
sementes do fracasso se o ambiente mudar. Quanto mais longos os periodos

82



convergentes, mais fortes essas forcas internas para estabilidade. Esse
impeto parece ser particularmente acentuado nas empresas mais bem-
sucedidas em uma classe de produto... em organizagfes historicamente
regulamentadas... ou em organizagbes historicamente protegidas da
concorréncia (TUSHMAN; NEWMAN; ROMANELLLI, 2006, p. 161).

Jogadores dominantes sempre falham na adaptacdo porque isso
significa desmantelar as mesmas organizacfes gque 0s conduziram ao
sucesso. Eles dominaram as tecnologias atuais e as necessidades dos
clientes, mas por terem estabelecido essa experiéncia e foco eles também se
tornaram mal preparados para enfrentar tecnologias inovadoras e novos
clientes. As adaptacdes passadas tornam-se forcas inerciais, levando a um
tipo de “armadilha da competéncia”. As arquiteturas organizacionais que as
empresas construiram para impelir seu sucesso podem se tornar tao
ultrapassadas como os reinos feudais na era da democracia (HERBER;
SINGH; USEEM, 2006, p. 205).

Quando uma empresa se concentra totalmente na utilizacdo de suas
vantagens competitivas atuais, ela certamente se torna melhor naquilo que
faz bem, mas, a0 mesmo tempo, torna-se vulnerdvel a mudancas abruptas
gue negam o valor do que ela faz melhor. Por outro lado, se uma empresa
concentra-se apenas na exploracdo de suas capacidades futuras, ela se arrisca
a falhar no curto prazo por falta de resultados tangiveis. Entdo, um equilibrio
entre construir o futuro e explorar o passado parece ser crucial (HERBER;
SINGH; USEEM, 2006, p. 206).

As agéncias governamentais mudam o tempo todo, mas as mudangas mais comuns Sao
de itens adicionais: um novo programa é acrescentado as tarefas existentes sem mudar as
tarefas basicas ou alterar a cultura organizacional. (...). Algumas vezes, os empreendedores
dentro de uma agéncia efetuam mudangas periféricas. Em muitos casos, seu sucesso depende
de sua capacidade de convencer os outros que as mudancas sdo periféricas e ndo ameagam
nenhum interesse basico (WILSON, 2006, p. 302).

Implementar uma mudancga proposta geralmente exige a criacdo de uma subunidade
especializada que assuma a nova tarefa ou, se a tarefa ndo puder ser delegada a uma
subunidade, retreinar ou substituir funcionarios que se oponham a mudanca (WILSON, 2006,
p. 304).

Os executivos sdo importantes, mas também podem ser perversos. A inovacao nédo é
inevitavelmente boa; no minimo, h& tantas mudangas ruins quanto boas. E as agéncias
governamentais sdo especialmente vulneraveis as mudancas ruins porque, sem um mercado
que imponha um teste de adequacdo a qualquer mudanga organizacional, uma burocracia
publica alterada pode continuar fazendo a coisa errada durante anos (WILSON, 2006, p. 303).

Quando os executivos do governo sdo a fonte de uma mudanga, eles
tendem a superestimar os beneficios e subestimar os custos. 1sso ocorre ndo
apenas porque o0s executivos ndo tém o conhecimento detalhado
especializado possuido pelos operadores e gerentes de nivel mais baixo, mas
também devido aos incentivos que operam nos executivos. Eles geralmente
vém de agéncias externas para atuar por um breve periodo. Suas
recompensas ndo vém da agéncia, mas sim do que as pessoas de fora (seus
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pares, a midia, o congresso) pensam deles. Um ‘executor’ que ‘faz a
diferenca’ e ndo ‘se torna ativo’ geralmente ganha mais elogios do que
alguém que é cuidadoso e se move devagar. (...). Além disso, os acordos
organizacionais que encorajam 0S membros a propor uma inovacdo Sao
sempre diferentes daqueles que facilitam a implementacdo. Uma agéncia que
deseja que seus gerentes e operadores sugiram novas formas de executar
suas tarefas deverd ser aberta, colegiada e sustentada. Uma agéncia que
deseja implementar uma inovagdo com a oposicdo de alguns dos seus
membros sempre precisa concentrar poder suficiente nas méos do chefe para
permitir que ele ignore ou mesmo dispense os oponentes (WILSON, 2006, p.
303-304).

A reacdo dos operadores a uma mudanga proposta sera governada
pelos incentivos aos quais eles respondem. Nas agéncias governamentais que
sdo limitadas em sua capacidade de utilizar dinheiro como recompensa, um
conjunto importante de incentivos é aquele derivado da maneira como as
tarefas sdo definidas. Tarefas familiares, faceis, profissionalmente
recompensadas, ou bem-adaptadas as circunstancias nas quais os operadores
se encontram terdo preferéncia porque executa-las custa menos do que
executar tarefas novas, dificeis ou que ndo oferecam recompensa
profissional, ou que colocam o operador em conflito com seu ambiente.
Quanto maior for o tempo de existéncia de uma agéncia, maior a
probabilidade de que suas tarefas basicas sejam definidas de forma a
minimizar 0s custos para 0s operadores que as desempenham, e,
conseqlientemente, de forma a maximizar os custos de muda-las. As
histérias mais drasticas e reveladoras de inovacBes burocraticas sdo
encontradas em organizagdes que adquiriram habitos estabelecidos e rotinas
confortaveis. A inovacdo, nesses casos, exige um exercicio de julgamento,
habilidade pessoal e orientacdo, qualidades raras entre os executivos do
governo. E por isso a inovagdo é rara (WILSON, 2006, p. 304).



3 SINTESE EVOLUCIONARIA DO BNDES

Nao se pode decidir, com certeza, 0 que deve ser feito em um sistema tdo complexo
como o0 de uma organizacdo contemporanea sem o entendimento genuino de como esta
realmente funciona (MINTZBERG et al, 2006, p. 14).

Assim, para mitigar os problemas dessa questdo complexa e facilitar o entendimento
da organizacdo em andlise, sdo exibidos sete quadros que sintetizam o resumo do contexto
historico e evoluciondrio do BNDES, com apresentacdo da correlagdo dos aspectos
organizacionais, politicos, dos ambientes interno (Brasil) e externo, e das estratégias do
BNDES ao longo dos anos até 2008, além de seus produtos, fontes de financiamento, atuacéo
e negocios.

O primeiro quadro apresenta o contexto da criagdo do BNDES. Os seis quadros
seguintes representam as décadas desde 1952 até 2008. Esta forma de apresentacdo visa a
proporcionar uma sintese da organizacdo de forma bastante objetiva.

Todos os quadros foram elaborados com base no anexo 1 “O BNDES”, o qual
apresenta um historico mais detalhado e esta disponivel apds o corpo principal desta tese para
proporcionar um melhor entendimento do BNDES e de suas estratégias ao longo de toda a sua
historia.

Esse modo de apresentacdo procura fornecer a visualizacdo historica do BNDES de
forma sumaria, com a integracéo dos trés pilares: Organizacdo, Ambiente e Estratégia, com a
possibilidade de acesso ao Anexo 1 para os interessados em informagdes mais detalhadas.
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Quadro 1) BNDE Pds Guerra: Resumo Organizacdo — Ambiente — Estratégia

Peri  Organizacéo
odo
Comissao
Técnica Brasil
EUA
®©
j -
-
[¢B)
5
O
&
Ne)
[a

compulsério de
15% sobre IR
+ 4% dos
depdsitos CEF
+
3% da receita
anual da
Previdéncia.

20 jun 1952

Criacéo do

BNDE por
Getulio Vargas.

Ambiente
Externo
EUA: Perddo de
dividas de guerra.
Criacéo FMI,
Banco Mundial e
Gatt.
Plano Marshall
(reconstrucédo da
Europa do p6s
guerra).

Ambiente
Interno (Brasil)

Dinheiro dos
EUA deixa de vir
para o Brasil para

ajudar a
reconstrucao da
Europa.
Final da década
de 1940: Brasil
praticamente
autossuficiente
em bens

pereciveis e

semiduraveis.

1949-1953:
Plano Salte. Base

para inicio do
financiamento de
setores industriais

considerados
estratégicos.

1950: Comissdo Mista BR-EUA

1947: Comissao
Técnica BR-EUA
(fomentar o
investimento
privado) — a
Missdo Abbink.

Funcionou até o ano de 1953, quando
concluiu relatério identificando trans-
porte e energia como 0s principais
gargalos ao crescimento do Brasil.

SET/1951:
acordo com governo americano, BID
e Eximbank para formalizar o FRE
(Fundo de Reaparelhamento
Econdmico do Brasil).

Estratégia

Governo queria criar um banco de

desenvolvimento especializado na

oferta de financiamentos de longo
prazo e para operar sobre 0s
“pontos de estrangulamento”.

Proximo estagio: consolidacéo e
expansdo da inddstria pesada.

Para obter financiamento externo,
restava as autoridades “legislar de
forma a atrair investimentos
privados, que se tornaram uma
importante fonte de divisas para
alguns paises, em particular o
Brasil”.

Analisar projetos para financia-
mento, com funding norte-
americano, em troca de facilidades
de exportacdo de matéria-prima e
com idéntico aporte de recursos do
governo brasileiro.

BNDE surge para ser fornecedor de
recursos para projetos de
desenvolvimento econémico, braco
do governo na implementacéo de
politicas fundamentais a
industrializacdo e para atuar como
formulador e executor da politica
nacional de desenvolvimento.

Estratégia do governo: criar Banco
especializado na oferta de
financiamentos de longo prazo com
risco que ajudassem no
desenvolvimento do Brasil.

Quadro 1) BNDE Po6s Guerra: Resumo Organizagdo — Ambiente — Estratégia

Fonte: Elaborado pelo autor
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Quadro 2) BNDE Década de 1950: Resumo Organizacdo — Ambiente — Estratégia

Peri Organizacao Ambiente Interno Ambiente Estratégia
odo (Brasil) Externo
Congresso aprovou Objetivos da politica
20/06/1952: criacédo do prorrogacao dos 1953: O Banco monetaria e fiscal do 1°
BNDE. mecanismos arreca- Mundial deixou biénio do governo:
datérios do BNDES de fornecer Saneamento econémi-
Principal fonte de recursos: e agregou diversos recursos ao co/financeiro e afluxo
adicional restituivel sobre o fundos as suas Brasil. de capital externo para
IR fontes de recursos. financiar projetos de
infraestrutura.
Outras fontes: até 4% dos Entre 52/55, os re-
depositos da CEF, até 25%  cursos transferidos 1952-53: BNDES
das reservas das cias. de ao Banco nao agente do Fundo de Re-
seguro e até 3% da receita ~ foram metade dos aparelhamento
da previdéncia social potenciais, sO Econdmico.
aproximando-se Prioridades: Energia,
destes ap0s o inicio Transportes e Industria
do Plano de Metas. (principalmente papel e
metalurgia).
Recursos especiais vincula- 1956-60: JK O Plano de Segunda metade da
dos: capital e reservas, Fun- presidente do Brasil ~ Estabilizacdo  década de 1950: BNDE
do do Reaparelhamento Monetaria ne- formulou e financiou
= Econdmico, diferentes tipos  Plano de Metas JK  gociado com o projetos do Plano de
§ de depositos compulsorios e Construcao de FMI, ndo tinha Metas.
. e Fundo Especial de Juros, Brasilia. Sucesso  objetivo reduzir
_g AmortizacGes e Resgate das metas estabelecidas  a inflagdo, mas O BNDE teve
2 Obrigacdes do Re- para os setores liberar emprés- participacdo
~§ aparelhamento Econémico.  publico e privado. timo de US$ fundamental no Plano
300 milhoes. de Metas de JK, por

1° organograma do BNDE:
Departamentos Econdmico,
Técnico, Financeiro, Juridi-
co, Controle e Administra-

Pais dependia da
exportacdo. Exces-
so de café resultou
em queda do preco

Operagéo Pan-
Americana
(embrido da

meio dos estudos
desenvolvidos por sua
equipe técnica e por
intermédio de seu

tivo, aos quais estavam e da balanca Alianga para o presidente, Lucas
ligadas as unidades técnico- comercial. Progresso”) Lopes (1956-1958).
administrativas. Atividades
concentradas nos Deptos. Governo JK: Criacdo do Objetivo do plano era
Econdmico, Técnico e de comprometimento Banco estabelecer as bases de
Controle das Aplicagoes. do setor publico Interamericano uma economia
com uma explicita ~ de Desenvol- industrial
1956: Lucas Lopes, pres. do politica de vimento. especialmente
BNDES e do Conselho desenvolvimento. aprofundando o setor
Nac. de Desenvolvimento. produtor de bens de
consumo duraveis.
As fontes de recursos foram Rapida A divida ex-

rapidamente ampliadas,
passando dos adicionais do
IR aos fundos vinculados
mais importantes.

industrializacdo do
Brasil. Entre 56 e
60, a economia
cresceu 8,1% aa.

terna aumen-
tou cerca de
sete vezes na
década de 50

Em rigor, o Plano de
Metas foi executado
pelo BNDES.

Quadro 2) BNDE Década de 1950: Resumo Organizacdo — Ambiente — Estratégia
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Quadro 3) BNDE Década de 1960: Resumo Organizacdo, Ambiente e Estratégia

Peri Organizagéo Ambiente Interno (Brasil)
odo
Entre 1952 e 1966, Criacdo do Banco Central do
recursos arrecadados  Brasil e do Conselho Monetério
na forma de Nacional.
admmr:jzlsrea:]od;mposto O Brasil iniciava a década de
' 1960 com significativo impulso
Recursos industrial, mas com balanca de
provenientes do pagamentos desequilibrada e
Acordo do Trigo. grande aumento do déficit
Recursos vinculados alslies
a setores especificos. Janio Quadros assumiu a
Fundo Federal de presidéncia em 1961 e
Eletrificacdo e outros.  renunciou sete meses apés. O
vice-presidente Jodo Goulart
assumiu o poder.
Houve profunda aceleracéo
inflacionéria. Até 1967, adotou-
se uma politica econémica
restritiva.
§ 1964 — Extingédo do 1964 — Golpe militar
> admm(r;:lrgr? dl;nposto Criadas diversas empresas
'g ' estatais como, por exemplo, a
2 Entre 1967 e 1973, RFFSA, a ELETRQBRAS ea
g dotacdes SIDERBRAS

orcamentarias e
recursos oriundos das
reservas monetarias.

O governo militar reduziu
crédito e controlou salarios e
emissdo de moeda para

Recursos combater a inflagéo.
provenientes do IOF
— Imposto sobre Elevou tarifas e instituiu a
Operagoes corre¢cdo monetéria. O Estado
Financeiras. passou a desempenhar papel
Criagio do FINAME ativo de agente econémico.
e do FUNTEC Crescimento dos setores

primario, industrial e terciario.
A evolugdo favoravel de
diversos setores foi influenciada
por politicas governamentais
especificas.

Em 1967, foi criado o
CEBRAE. Em 1968,
surgia 0 FUNGIRO,
para financiar o
capital de giro as
empresas.

Ambiente
Externo

Divisao da
Europa em
ocidental —
capitalista
e a oriental
— socialista

Em 1961,
ergueu-se 0
Muro de
Berlim

A criacdo
de
instituicoes
financeiras
internacio-
nais como
FMI e BID
levou a um
reordena-
mento do
sistema
econdémico
mundial
que
culminou
com grande
desenvolvi-
mento
econdémico
dos paises
industriali-
zados.

Quadro 3) BNDE Década de 1960: Resumo Organizacdo — Ambiente — Estratégia

Fonte: Elaboracédo do autor
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Estratégia

Década de 1960:
Apoio a industria
de base e de bens
de consumo, a
pequenas e médias
empresas e ao
desenvolvimento
tecnoldgico.

Em 1968, foram
aprovados mais
recursos para o
setor privado do
que para o setor
publico, invertendo
a tendéncia original
gue prevalecia
desde a criagdo do
BNDES.

O BNDES, ao
apoiar as pequenas
e médias empresas

industriais,
acreditava que elas
iriam se expandir
em nimero e em
tamanho,

constituindo a
semente de grandes
empresas do futuro.

FINAME usada
para aumentar a
competitividade da
maquinaria e do
eqto nacional.

FUNTEC — para
promover desenv
tecnoldgico e
investir na forma-
cdo de técnicos,
engenheiros
operacionais e
financiar pesquisa.



Quadro 4) BNDE Década de 1970: Resumo Organizacdo, Ambiente e Estratégia

Peri
odo

Organizacao

Em 1971, o BNDE

mudou de autarquia

para empresa
publica.

Em 1972 e 1973, a
maior parte dos
recursos adveio da
reserva monetaria,
das dotacGes
orcamentarias e de
captacéo externa.

1974 — Aumento
das fontes de re-
cursos do Banco e
atuacdo no mercado
de capitais.

1974 — BNDE
criou trés
subsidiarias para
atuar no mercado
de capitais:
EMBRAMEC,
FIBASE E
IBRASA, que em
1982 fundiram-se
na BNDESPAR.

Década de 1970

Em 1974, o Banco
criou o POC (Pro-
grama de Opera-
¢des Conjuntas),
que substituiu o
FIPEME.

A partir de 1974,
recursos vinham
das contribuicdes
sociais ao PIS e ao
PASEP

Ambiente
Interno
(Brasil)

Década de
1970 — Década
do Milagre
Econdmico.

Cresciam 0s
setores
automobilistico
siderurgia,
petrogquimica e
mineracao.

1968-1973
(governos
Costa Silva e
Médici):
maiores taxas
de crescimento
do PIB com
relativa
estabilidade de
precos.

1974:
intensificar o
programa de
substituicdo
importacdes

Crescimento de
17% da produ-
¢do industrial e
expanséo do
PIB a 14% a.a.

Ambiente
Externo

Abundancia
de recursos
externos:
petroddlares

1973 -
Primeira
crise do
petréleo

colocou 0
pais em
situacdo

dificil porque
tinhamos
dependéncia
das
importagdes
do petréleo.

Novo choque
do petréleo,
alteracao
substancial
da politica
econbmica
norte-
americana,
moratoria
mexicana.

Estratégia

Inicio da década: Planejamento
estratégico denominado | Plano
Quinquenal de Acédo do BNDE

Investimento setor elétrico:
Construgdo de Itaipu e Tucurui.

Construcao de estradas.
Substituicdo de importagdes.

Setores basicos da economia e
inddstria de bens de consumo

De 1972 a 1974 — | PND - Plano
Nacional de Desenvolvimento

1974 — 11 PND — BNDE prioriza
investimentos em Bens de Capital e
Insumos Basicos (mineracao,
siderurgia, metaldrgica, quimica e
petroquimica, papel e celulose,
cimento e fertilizantes).

Com o POC, o BNDE dava
autonomia aos agentes financeiros
gue passaram a analisar as
solicitagdes de apoio financeiro,
assumindo consequentemente o
risco das operacdes.

Na década de 1970, o Banco criou
uma secretaria executiva para
desestatizar empresas sob seu

controle acionario.

Segunda metade da década de 1970
— politica industrial para o
complexo eletronico

1979: o BNDES iniciou o financia-
mento ao recém-criado Pro-alcool.

Durante a década de 1970, o
planejamento estratégico do BNDE
desdobrou-se em trés Planos de
Acdo: 1974/78, 1976/79 e 1978/81

Quadro 4) BNDE Década de 1970: Resumo Organizacdo — Ambiente — Estratégia

Fonte: Elaboracdo do autor
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Quadro 5) BNDES Década de 1980: Resumo Organizacdo, Ambiente e Estratégia

Peri
odo

Organizacao

BNDE + S =
BNDES
Desenvolvimento
Econdmico em
paralelo ao
Desenvolvimento
Social.

1982 - FIBASE +
EMBRAMEC +
IBRASA =
BNDESPAR
FINSOCIAL

1984: criagdo do
Programa de Apoio
as Exportacoes.
1985: criagdo do
Programa de
financiamento a
empresas/usuarios
de bens e servicos
de informatica.
1985: 0 BNDES
promoveu a
primeira oferta
publica de a¢des no
Brasil, de acdes da
Petrobras.

Década de 1980

O BNDES passou a
atuar em setores de
ponta.

Criado o Fundo
Nacional de
Desenvolvimento
(FND).

1988: recursos
PIS-PASEP (FAT)
definem novo qua-

dro institucional.

Ambiente Interno
(Brasil)
Planos de estabilizacéo
ortodoxos promoveram
0 ajustamento externo
da economia, mas nao
evitaram a inflacéo.
Brasil entra em processo
recessivo, diminui arre-
cadacdo do PIS-PASEP
e, conseqiientemente, 0s
volumes para financia-
mento do BNDES.
Inflac&o crescente.

A politica econdmica da
Nova Republica elegeu
0 combate a inflacdo
como meta principal.

A divida interna crescia,
as finangas publicas se
deterioravam e 0s
impostos ndo conseguiam
conter o déficit.

Defesa da moratoria
como Unica saida para a
divida externa e interna.

Tancredo Neves foi eleito
indiretamente para
Presidente da Republica e
morreu sem tomar posse.

Assumiu seu vice, José
Sarney.

1986 — Plano Cruzado,
que congelou os precos.
1987- Plano Cruzado Il e
o Plano Bresser

1988: Nova Constituicéo.
1989 — Primeira eleicéo
direta apds trinta anos e

Plano Veréo.

Ambiente
Externo
Elevados
precos do
petrdleo e
elevacédo

drastica dos
juros no
mercado

interna-
cional.

1982:
Moratéria do
Meéxico.

Em 1983, a
politica
econbmica
do FMI era
francamente
recessiva.

1987: Brasil
decretou
moratoria.

Estratégia

Setores de energia,
Agronegd6cio e integracao
competitiva.

1981 — acordo entre a
FINAME e a SEI para
apoio financeiro a
comercializagdo de
sistemas e bens de
informatica fabricados por
empresas nacionais.

1981- Inicio do processo de
privatizacéo.

Crescia 0 apoio do BNDES
a infraestrutura urbana, com
importantes investimentos
nos sistemas metroviarios
das grandes capitais.

No Plano Estratégico de
1985-7, 0 BNDES previa a
retomada do crescimento.

85/87: Implantacéo e de-
senvolvimento dos setores
tecnoldgicos de ponta; Mo-

dernizacdo e expansao da
capac. produtiva; Expansao
e modernizacao da infraes-
trutura econdmica; Ocupa-

¢do da fronteira agricola e
Ampliacdo e modernizagédo

dos servigos sociais.

O BNDES privatiza empre-
sas sob seu controle,
estratégia que seria seguida
pelo governo.

88/90: Integracdo Competi-
tiva. Expansdo do mercado
interno e habilitacdo de
empresas para concorrer no
cenario internacional.

Quadro 5) BNDES Década de 1980: Resumo Organizacdo — Ambiente — Estratégia

Fonte: Elaboracgéo do autor
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Quadro 6) BNDES Década de 1990: Resumo Organizacdo, Ambiente e Estratégia

Perio
do

Organizacéo

1990 - BNDES
gestor do Fundo

Nacional de

Desestatizacao

(FND).

Criadas
geréncias
setoriais no
BNDES.

POC
automatico
(MPME).

Analise de
impactos
ambientais,
sociais e
energéticos.

Década de 1990

FINAMEX
criado em 1991
transformou-se

em BNDES-

EXIM em 1997.

Criacdo de area
para assuntos
fiscais.

BNDES
apoiou a
elaboracédo do
projeto da Lei
de Responsabi-
lidade Fiscal e
sua
implementacéo.

Ambiente
Interno
(Brasil)

Plano Collor.

1992: houve o
impeachment
de Collor e seu
vice, ltamar
Franco, foi
guem governou
0 pais até
01.01.1995.

1993: FHC
implementou
um novo plano
de estabilizacdo
econbmica, que,
em 1994,
controlou a
inflacéo.

FHC tomou
posse em 1995.
Retomada de
investimentos e
de desenvol-
vimento.

Controle da
inflacdo.

Reformas no
papel do
Estado.

Internet e
Celulares.

Varias reformas
estruturais no
Brasil.

Globalizacéo

aumento do

Ambiente
Externo

Estratégia

1993: privatizacao de todas as oito
grandes siderargicas.

1994: privatizacdo 22 leildes em

setores diversos.
Neolibera
lismo 1995: inicio da privatizacdo de
empresas de servicos publicos.

1996: Privatizagdo do setor
petroquimico e da RFFSA

1998: o setor de telecomunicagdes
foi privatizado.

Cresceram os investimentos na
expansdo e modernizacgao da infra-
estrutura e em setores industriais
como o siderdrgico e o eletro-
eletronico

Periodo mais significativo da
historia do Banco em termos de
desembolsos para a agroindustria.

Passou a financiar o comércio e 0s
Servigos.

Financiar a infra-estrutura, a
exportacdo, a privatizacao e o
desenvolvimento urbano e social.

Atracdo dos gigantes do segmento
de equipamentos de
telecomunicacdes.
Grande Criacdo de linha de microcrédito, o
Programa de Crédito Produtivo
comeércio Popular.
exterior
Planejamento estratégico 91/94 foi
processo de aprofundamento e
detalhamento da integracéo
competitiva do Brasil.

Quadro 6) BNDES Década de 1990: Resumo Organizagdo — Ambiente — Estratégia

Fonte: Elaboracdo do autor
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Quadro 7) BNDES 2000 a 2008: Resumo Organizacdo, Ambiente e Estratégia

Peri
odo

Organizacéo

2000: Presidente
Francisco Gros.
105 mil opera-
¢oes realizadas,

(98 mil MPMES).

2002 — Gros foi
sucedido por
Eleazar de
Carvalho Filho.

2003: Lessa
Presidente.
2004: Guido
Mantega
Presidente.
2005: Demian
Fioca presidente.

De 2000 a 2008

2007: Luciano
Coutinho
Presidente.

Ambiente
Interno
(Brasil)

2001: avaliacéo
da Moody's

colocou o

BNDES como
o melhor risco
de crédito, den-
tre as empresas
brasileiras
avaliadas.

2003: Posse de
Lula.

2006: Mercado
de capitais tor-
nou-se 0 maior
financiador do
setor produtivo
Aumento no
volume de
investimentos
privados.

2006: Aumento
do crédito.
ExportacGes
batendo recor-
des, e 0 merca-
do de capitais
nunca finan-
ciou e acolheu
tantas novas
empresas.

Ambien
te
Externo

2003 -
Conflito
armado
no lraque

2008
Crise
Mundial

Estratégia

Plano Estratégico 2000-2005 estabeleceu
sete dimensdes prioritarias:
desenvolvimento social, infraestrutura,
exportacdes, modernizacdo dos setores
produtivos; MPME, atuacéo regional e
privatizacéo.

Agenda de Mudancas: foco no cliente,
gestdo do conhecimento e valorizagéo de
pessoas.

2003: Guia de Procedimentos Ambientais,

para orientar e sistematizar os procedimen-

tos ambientais das opera¢Ges do BNDES.
Fortalecimento do mercado de capitais.

2004: SPID. As 7 Camaras Técnicas e 0s 43
Grupos de Trabalho mobilizam cerca de 700
funcionarios do BNDES.
Objetivos SPID: Orientar o BNDES para o
desenvolvimento do pais. Implantar proces-
so de institucionalizacdo do saber adquirido
pelo Banco. Institucionalizar sistema de
planejamento integrado. Desenvolver
mecanismos de articulacdo externa para
atuacdo nas dimensdes publica e privada.

2007: SABI — Sistema de Avaliacdo com
Base em Indicadores, cujo objetivo é acom-
panhar e avaliar o desempenho do BNDES

frente as metas estabelecidas. O acompa-

nhamento é feito por meio de indicadores
associados aos objetivos estratégicos,
financeiros e organizacionais do BNDES.
O planejamento estratégico para 2007
identifica a instituicdo como importante
instrumento para a elevacdo do patamar de
crescimento da economia brasileira.

Plano Estratégico 2009-2014. MISSAO:
Promover o desenvolvimento sustentavel e
competitivo da economia brasileira, com
geracdo de emprego e reducdo das
desigualdades sociais e regionais.
VISAO: Ser o Banco do desenvolvimento
do Brasil, instituicdo de exceléncia,
inovadora e pré-ativa ante os desafios da
nossa sociedade.

Quadro 7) BNDES 2000 a 2008: Resumo Organizacdo — Ambiente — Estratégia

Fonte: Elaboracdo do autor
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4 SINTESE DA ESTRATEGIA BNDES 2000-2005

O capitulo anterior apresentou a sintese evolucionaria do BNDES desde a sua origem
até o ano de 2008, o que proporcionou o entendimento geral da instituicdo e sua evolucéo de
forma concisa.

A forma de apresentacdo foi realizada por meio de quadros-resumo produzidos a partir
do Anexo 1: “O BNDES”. Este modo de apresentagdo procurou proporcionar a visualizagéo
historica do BNDES de forma objetiva, com a integracdo dos trés pilares: Organizacéo,
Ambiente e Estratégia; e com a possibilidade de acesso ao Anexo 1 para 0s interessados em
informacdes mais detalhadas.

Concluido esse entendimento geral da institui¢do, é possivel prosseguir de forma mais
especifica, com o aprofundamento no estudo de caso desta tese, ou seja, 0 Processo de
Realizacdo da Estratégia BNDES 2000-2005.

A forma aqui apresentada segue a idéia do capitulo anterior, ou seja, apresentar as
informacgdes mais relevantes de forma suscinta e ofertar maiores detalhes pela leitura de
informacdes complementares. Neste caso, constantes do Anexo 2: “Realizacdo da Estratégia
BNDES 2000-2005".
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4.1 Sintese do Planejamento e Implementacdo da Estratégia 2000-05

A Estratégia BNDES 2000-2005 teve o apoio da consultoria Arthur D. Little Latin
América Ltda (ADL). Apds a analise do ambiente, foram desenvolvidas a misséo e a visao.

MISSAO: A missdo do BNDES é promover o desenvolvimento do
pais, elevando a competitividade da economia brasileira, priorizando tanto a
reducéo de desigualdades sociais e regionais, como a manutencdo e geracao
de emprego (ARTHUR D. LITTLE, 2000i,. s. 3).

VISAO 2005: O BNDES promovera em 2005 a realizacdo de R$ 75
bilhGes de investimentos na economia brasileira, através do efeito
multiplicador de seus desembolsos de R$ 30 bilhdes. A aplicacdo desses
recursos enfatizara a modernizacdo dos setores produtivos, o fortalecimento
da infra-estrutura, a expansdo das exportacfes, e a ampliacdo acelerada de
investimentos com impacto direto no desenvolvimento social (ARTHUR D.
LITTLE, 2000i,. s. 6).

Junto com a elaboragdo do plano estratégico foram listados diversos obstaculos a sua
implementacdo. Esses obstaculos foram agrupados em dez temas. Para cada um desses temas,
foi montado um grupo de trabalho (GT), que deveria desenvolver e implementar a¢fes que
superassem 0s obstaculos esperados a implementacdo da estratégia. Esse conjunto de acdes
foi denominado Agenda de Mudangas (BANCO NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO
ECONOMICO E SOCIAL, 2000, p. 2).

A Agenda de Mudangas tinha trés diretrizes: Foco nos Clientes; Valorizagdo das
Pessoas; e Gestdo do Conhecimento. A Estratégia de Comunicacao era um tema transversal
(ARTHUR D. LITTLE, 2000m, s 15.).

A diretriz Foco no Cliente tinha por objetivo final elevar a eficicia da organizacéao
para melhor atender os clientes e era formada por quatro GTs, de acordo com o0s objetivos
especificos a seguir: i) rever a estrutura organizacional; ii) implantar um modelo de gestdo
empresarial; iii) rever as préaticas de crédito; e iv) Redesenhar os procedimentos (ARTHUR D.
LITTLE, 2000m, s. 4-10).

A diretriz VValorizagdo das Pessoas tinha por objetivo final treinar, motivar e renovar o
corpo funcional do BNDES e era formada por trés GTs, de acordo com 0s objetivos
especificos a seguir: i) estabelecer um plano de desenvolvimento de competéncias; ii)
implantar uma nova estrutura de remuneragdo; e iii) assegurar a renovacdo do quadro
funcional do BNDES (ARTHUR D. LITTLE, 2000m, s. 11-14).

A diretriz Gestdo do Conhecimento tinha por objetivo final implantar os sistemas de
informacdes gerenciais e disseminar os conhecimentos requeridos pelas novas formas de
atuacdo e organizacdo do BNDES e era formada por dois GTs, de acordo com os objetivos
especificos a seguir: i) implantar um Sistema Integrado de InformacBes Gerenciais; e ii)
desenvolver praticas de producdo e administragdo do conhecimento (ARTHUR D. LITTLE,
2000m, s. 15-17).
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A Comunicacdo tinha o objetivo de interagir com os publicos internos e externos para
fortalecer a imagem institucional de forma a atingir os objetivos estratégicos (ARTHUR D.
LITTLE, 2000m, s. 18-20).

O trabalho dos GTs tinha a premissa de envolver todos os superintendentes e uma
proporcéo representativa de chefes e gerentes. J& a anélise organizacional tinha a premissa de
ser desenvolvida pela Diretoria com o apoio da ADL, sem a constitui¢do de grupo de trabalho.
(ARTHUR D. LITTLE, 2000n, s. 7).

A seguir, encontram-se 0s principais resultados de cada Grupo de Trabalho.

Organizagao — Estrutura Matricial Cliente-Produto

Para adequar a estrutura a estratégia, 0 BNDES adotou a estrutura matricial Cliente —
Produto, comum em organismos internacionais de financiamento ao desenvolvimento, como o
BIRD e o BID, mas também comum em diversos bancos de investimento, o que pode ter
gerado uma discussédo de dicotomia entre banco de desenvolvimento versus banco de
investimento.

A definicdo da estrutura matricial com determinacdo de cargos e pessoas antes do
detalhamento das fungdes, responsabilidades e processos de negdcios pode ter indicado a
ocorréncia de um loteamento de poder na organizagao.

Modelos de Gestao de Estratégias — Balanced Scorecard (BSC)

O BSC trabalha normalmente com quatro perspectivas: i) Financeira; ii) Clientes; iii)
Processos Internos; e iv) Aprendizado e Crescimento. No BNDES, a perspectiva de
Aprendizado e Crescimento foi renomeada para Recursos Humanos. Além disso, foram
inseridas duas perspectivas: Dimensfes de Atuacdo e Mercado de Capitais (ARTHUR D.
LITTLE, 2000s, s. 3).

O acréscimo de duas perspectivas as quatro tradicionais do BSC induz a um
direcionamento na adequacdo e no alinhamento do BSC com a estratégia, a organizacao, 0
ambiente e 0 negocio.

Por um lado, a insercéo da perspectiva mercado de capitais corrobora a especulagao do
viés de Banco de Investimento, embora, por outro lado, adira a defesa do alcance das
dimensdes da viséo potencializado pelo mercado.

O BSC elaborado continha mapa estratégico, 24 objetivos corporativos, 49 indicadores
de desempenho e plano de a¢cbes (ARTHUR D. LITTLE, 2001, s.9-14).
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Crédito

Considerou-se como principal orientador da acdo do BNDES o fato
de o Banco constituir-se em agéncia de fomento nacional, dedicada a
promogdo do desenvolvimento econémico e social do pais. Assim,
diferentemente dos bancos de investimento privados, onde predomina a
busca da lucratividade maxima aliada ao minimo risco, compete ao BNDES,
resguardada a qualidade do crédito das operagOes, proporcionar ao pais o
maior crescimento possivel de seu sistema econdmico com justica social,
conservacdo do meio ambiente e atenuacdo dos desequilibrios regionais
(ARTHUR D. LITTLE, 2000v, p. 1.).

A importancia da diferenciacdo entre Banco de Desenvolvimento e Banco de
Investimento explicita nos trabalhos e conclusdes deste GT indica a importancia desta
diferenciacdo para o corpo funcional do BNDES. Pode indicar, também, um sentimento de
que a implementacdo da estratégia poderia estar levando o BNDES a trabalhar na forma
operacional de um de Banco de Investimento, contrario a vontade do corpo funcional.

Processos e Procedimentos

O GT Procedimentos tinha quatro grandes linhas: i) Identificacdo e Mapeamento dos
Processos-chave Atuais do Negoécio, ii) Redesenho dos Processos-chave do Negocio, iii)
Revisdo de Normas e Procedimentos Operacionais e Analise de Terceirizacdo de Servigos, e
iv) Adequacéo das Normas e Procedimentos Operacionais (ARTHUR D. LITTLE, 2000v).

Havia o intuito de substituir a tradicional visdo funcional pela visdo por processo, na
qual a organizacdo desmonta os silos funcionais e procura enfatizar a colaboracdo entre as
diversas areas para criar valor e maximizar a satisfacdo do cliente e a eficiéncia operacional,
tornando-se uma organizacéo de alto desempenho (ARTHUR D. LITTLE, 2000v).

Em maio de 2001, o GT Procedimentos apresentava seus resultados. Foram
identificadas 89 oportunidades de melhoria em processos, produtos e melhorias gerais
(ARTHUR D. LITTLE, maio 2001, s. 5-9).
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Competéncias

O plano de trabalho do GT Competéncias foi estruturado em 4 fases: i) Identificar as
competéncias organizacionais, ii) Desdobrar as competéncias organizacionais em perfis de
competéncias individuais, iii) Analisar o hiato em relacdo as competéncias individuais
definidas e iv) Propor a incorporacdo de praticas de Gestdo de Competéncias as de RH
(ARTHUR D. LITTLE, abr. 2001a).

Esperava-se que fosse identificado o hiato existente entre a situacdo atual e as
expectativas projetadas, para cada nivel funcional definido e fossem realizados os ajustes
necessarios nas politicas e praticas de recrutamento, selecdo, treinamento, avaliacdo e
reconhecimento com a implementacdo de modernas préaticas de gestdo de pessoas.

As quatro competéncias-chave definidas eram: visdo estratégica, visdo publica,
capacidade empreendedora e viséo do cliente. As cinco competéncias suporte eram: gestdo do
conhecimento, valorizacdo das pessoas, interacao, articulacdo interna e inovacdo (ARTHUR
D. LITTLE, fev. 2001, s. 5).

Remuneracéo

O plano de trabalho do GT Remuneracdo foi estruturado em 4 fases: i) analisar 0s
planos de cargos e salarios atuais, ii) analisar alternativas de estrutura de remuneracdo, iii)
elaborar nova estrutura de remuneracdo e iv) Propor mecanismos de acompanhamento da
implantacdo (ARTHUR D. LITTLE, nov. 2000, s. 0).

A conclusdo do grupo de trabalho foi que para viabilizar a reestruturacdo do BNDES
seria indispensavel dota-lo de uma nova politica de pessoal, que fosse compativel com as
caracteristicas do mercado de trabalho e com a nova estrutura organizacional em proposicao
(ARTHUR D. LITTLE, jan. 2001, p. 10) .

No projeto, 0 GT Remuneracdo previa rever os planos de cargos e salarios com 0s
objetivos de: i) unificar os planos e jornadas de trabalho diferenciados, ii) corrigir as
distorcdes, iii) valorizar a carreira técnica, iv) assegurar a implementagdo da carreiraem Y, v)
refletir as diferencas de responsabilidades, vi) buscar a unificacdo dos planos de cargos e
salarios do Sistema BNDES (PUCS e PECS), envolvendo os planos das trés empresas
(BNDES, FINAME e BNDESPAR) (ARTHUR D. LITTLE, out. 2001, s.2).

98



Renovacéao de Quadros

A mudanga na estrutura organizacional do Plano Estratégico 2000-2005 gerava
impactos diretos no perfil de competéncias e no dimensionamento das necessidades
quantitativas e qualitativas de recursos humanos.

Era defendida como fundamental a implementacdo de uma politica adequada de
movimentagdo entre as Areas e a instituicio da carreira em Y, que permitiria melhor
remuneracao para empregados de elevada competéncia técnica que ndo tivessem interesse ou
perfil para fungdes executivas.

N&o obstante o cenario de caréncia de pessoal qualificado para manter e ampliar o
crescimento, conforme objetivos centrais do Plano Estratégico 2000-2005, expressiva parcela
dos empregados completaria tempo de aposentadoria no periodo do plano, exatamente 0s
empregados de maior experiéncia, aumentando ainda mais o risco de ndo alcangar as metas
estratégicas.

Foram elaboradas propostas preliminares de aumento do contingente total de pessoal
do BNDES, de estabelecimento de politica de mobilidade funcional que permita a adequacéo
dos interesses profissionais dos empregados as necessidades do Banco e de maior
flexibilidade a politica de recursos humanos; especialmente em relacdo a reposicdo dos
quadros. (ARTHUR D. LITTLE, mar. 2001, p. 4-7).

Sistema Integrado de Informacdes Gerenciais

O Objetivo deste GT foi planejar e desenvolver atividades com vistas a implantacdo de
um Sistema Integrado de Informacdes Gerenciais para 0 BNDES, que fosse adequado as
formas de trabalho advindas do Plano Estratégico.

A questdo de sistemas de informacdes gerenciais integrados parecia ser muito mais
complexa do que a ADL e o BNDES percebiam. Considerando a fragilidade tecnoldgica do
BNDES frente aos seus desafios, a importancia da instituicdo e 0s recursos monetarios
movimentados, 0 mais adequado poderia ser uma solu¢cdo completamente nova e adequada as
necessidades do BNDES para os proximos dez anos, ultrapassando a fronteira temporal do
planejamento estratégico e resolvendo definitivamente o grave problema de sistemas de
informacéao do Banco.
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Gestdo do Conhecimento

A iniciativa visou a desenvolver praticas de producdo e administracdo do
conhecimento, com o objetivo de apoiar a atuacdo do BNDES e viabilizar a implementacéo da
Viséo 2005 (ARTHUR D. LITTLE, abr. 20014, s. 1).

Foram identificados sete tipos de conhecimento desejados pelo BNDES, a saber:
pessoal, clientes, produtos, operacOes e projetos, metodologias e ferramentas, conhecimento
produzido e adquirido e relacionamento institucional. Para cada um desses ativos de
conhecimento, foram listados os hiatos entre o contetdo desejado e o existente no Banco (id.
s. 7-17).

Foram definidos seis indicadores para o desempenho da gestdo do conhecimento, a
saber: conhecimento produzido, percentual de clientes implantados sobre total de clientes-
chave, banco de talentos, numero de colaboragdes para Gestdo de Conhecimento, nimero de
acessos ao sistema de gestdo de conhecimento e percentual de pessoas acessando (ARTHUR
D. LITTLE, abr. 2001d, s. 7-13)

Comunicacéao

Apo6s andlise de pesquisa realizada sobre clima organizacional, foram definidos os
objetivos de comunicacdo, listados a seguir: i) conscientizar sobre os objetivos, focando a
direcdo da mudanca; ii) garantir a integragdo dos GTs; iii) criar um ambiente positivo,
considerando aspectos culturais; iv) criar oportunidades para eclarecimentos sobre como as
pessoas serdo afetadas; v) desenvolver a aceitacdo da mudancga; vi) criar relagdo pessoal com
o0 plano; vii) identificar melhorias; e viii) Alinhar expectativas (ARTHUR D. LITTLE, nov.
2000, s. 2).

No plano de comunicacdo, foram definidos trés publicos-alvos: sociedade em geral,
corpo funcional até o nivel de gerentes e publico interno restrito (chefes de departamento,
superintendentes, diretores e presidente). O objetivo de comunicacdo para a sociedade foi
divulgar o planejamento estratégico e esclarecer como as mudangas poderiam gerar impactos
positivos.

Para o corpo funcional até o nivel de gerentes, os objetivos eram proporcionar o
entendimento do contetido das decisfes dos GTs com seus respectivos impactos no trabalho e
identificar oportunidades de melhoria no planejamento, no intuito de proporcionar um
ambiente positivo nos diferentes niveis do BNDES, obter apoio, comprometimento e
engajamento com as mudancgas e proporcionar relagdo pessoal com o plano e com as
iniciativas especificas.
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Para o publico interno restrito, o objetivo era comprometer em termos de tempo,
recursos e esforcos para as mudancas, no intuito de obter engajamento e compromisso com o
processo e neutralizar adversidades (ARTHUR D. LITTLE, nov. 2000. s. 4-6).

Além disso, foram realizadas pesquisas sobre o clima organizacional (ARTHUR D.
LITTLE, maio 2001b, s. 26).
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4.2 As Duas Principais Pesquisas Realizadas

O BNDES contratou a SAMPLE Estudos Mercadoldgicos e Marketing Ltda para
realizar pesquisas sobre o processo de reestruturacdo organizacional, com énfase no clima
organizacional. As pesquisas foram conduzidas em momentos distintos da realiza¢do do Plano
Estratégico BNDES 2000-2005.

Neste trabalho, sera dado destaque a duas dessas pesquisas, uma apoOs a
implementacdo das primeiras mudancas, e a outra seis meses ap0s a implantacdo da nova
estrutura organizacional.

A Pesquisa de maio/junho de 2001

O universo pesquisado foi o quadro funcional do BNDES, estratificado em trés
segmentos: i) Gerentes e Técnicos; ii) Chefes de Departamento; e iii) Chefes de Departamento
e Superintendentes (SAMPLE ESTUDOS MERCADOLOGICOS LTDA, 2001, p. 2-3).

Os trés segmentos pesquisados expressaram insatisfacdo com o processo de
implementacdo do Plano Estratégico, deixando claro um conflito entre a instituicdo e seu
corpo funcional (id. p. 4). A maioria dos entrevistados tinha a percepcao de que os envolvidos
com o processo de implementacao da estratégia estavam perdidos, sem saber como executa-la

(ib. p. 5).

Os entrevistados percebiam a matriz cliente-produto inadequada para o BNDES,
embora acreditassem que este funcionaria com qualquer estrutura organizacional. O maior
problema teria sido a definicdo dos ocupantes dos cargos executivos antes do efetivo
planejamento da missado e das necessidades de cada area (loc. cit, p. 5-6).

Esse resultado indicava que o problema ndo estava relacionado a matriz cliente-
produto em si, mas na forma como ela foi concretizada. Uma suposicao relacionava-se com a
tentativa de sobrevivéncia dos feudos e da estrutura de poder.

Havia consenso de que o BNDES precisava de mudangas, que, na opinido da maioria,
poderiam ser implementadas sem mudanca na estrutura organizacional. As principais
mudangas deveriam ser na remuneracdo, na avaliacdo de desempenho, nos ajustes de jornada
de trabalho e no passivo trabalhista (SAMPLE ESTUDOS MERCADOLOGICOS LTDA,
2001, p. 6).
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A Pesquisa de abril de 2002

Em abril de 2002, seis meses ap0s o0 inicio da reestruturacdo organizacional, os 23
superintendentes foram entrevistados pela SAMPLE com o objetivo de acompanhar a
evolucdo do ambiente interno e das dificuldades (SAMPLE ESTUDOS
MERCADOLOGICOS LTDA, 2002, p. 2-3).

Os resultados mostravam que 0s entraves eram sistémicos e ocorriam em todas as
areas do BNDES. Os problemas foram classificados em trés grupos: i) processo de definigcdo
das estruturas; ii) decorrentes da Implementacao; e iii) resistentes a implementacéo (id., p. 3).
Ficou clara a necessidade de treinamento e de um periodo de adaptacdo, ndo previstos na
implantacdo da nova estrutura (loc. cit, p. 7).

Na avaliagdo da maioria dos entrevistados, para o funcionamento no modelo cliente-
produto, sdo necessarios instrumentos confiaveis de avaliacdo de desempenho e consequente
beneficio funcional e salarial. Existia a percep¢do de que diversas etapas do processo de
trabalho ndo tinham definicdo sobre responsabilidades (id., p. 9).

A Gestdo do Conhecimento ndo ter sido de fato implementada foi motivo de irritacéo,
desilusdo e severas criticas (ib., p. 10). Com relacdo a problemas resistentes a implementacéo,
foram destacados os juridicos e os de tecnologia de informagdo (SAMPLE ESTUDOS
MERCADOLOGICOS LTDA, 2002, p. 12-13).

Com relacédo ao clima e expectativas, a maioria dos superintendentes acreditava que o
novo modelo de gestdo ja estivesse instalado e que caberiam apenas aperfeicoamentos e
ajustes de rumo. Apesar de o clima ndo ser de satisfacdo ou entusiasmo, também ndo ocorria
resisténcia ou sabotagem (id., p. 15)).
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5 METODOLOGIA

5.1 Classificacdo da Pesquisa
Segundo o método proposto por Vergara (2004), esta pesquisa pode ser classificada:
a) quanto aos fins:

— Exploratdria, pois visa a compreender dimensfes relacionadas ao processo de
implementacdo de estratégias em instituicbes governamentais de promocdo do
desenvolvimento, com base no estudo do processo de realizagdo da Estratégia 2000-2005 no
BNDES.

Os estudos exploratérios podem ter razdo legitima para ndo possuir proposicéo (YIN,
2005), uma vez que ndo possuem como objetivo a comprovacdo ou o teste das teorias
estabelecidas, mas sim “explorar” dimensdes ndo contempladas pela literatura.

b) quanto aos meios:

— Estudo de caso unico (YIN, 2005) conduzido na sede do BNDES, orientado pelos
pressupostos da pesquisa qualitativa e quantitativa.

O método de estudo de caso é recomendado para lidar com situa¢fes contextuais as
quais poderiam ter relagcdes com o objeto ou o fendmeno de estudo. Segundo Yin (2005), o
cerne de um estudo de caso é esclarecer decisdes ou conjunto de decisdes, motivo pelo qual
foram tomadas, como foram implementadas e quais foram os resultados correspondentes.
Portanto, um estudo de caso, segundo Yin (2005), pode ser caracterizado por:

e Basear-se em vérias fontes de evidéncias;
e Investigar um fendmeno contemporaneo dentro de um contexto particular; e

e Na&o existir de forma clara a definicdo dos limites entre o fenbmeno e o
contexto;

Neste sentido, como ndo houve controle da pesquisa sobre o processo de realizagdo da
estratégia 2000-2005 no BNDES, e por se tratar de um fenémeno contemporaneo, a
metodologia de estudo de caso apresenta-se adequada a obtencdo dos objetivos que orientam
essa pesquisa. Além de iluminar questbes sobre o processo de realizacdo da estratégia, essa
forma de pesquisa também permitird concentracdo de esfor¢os em explicar os fatores que
influenciaram seus principais resultados.

Segundo Yin (2005), a escolha da forma de pesquisa deve levar em consideracdo: o
tipo de questdo de pesquisa proposta, a extensdo de controle que o pesquisador tem sobre
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eventos comportamentais atuais e o grau de enfoque em acontecimentos contemporaneos em
oposicao a acontecimentos historicos.

A relacdo entre a estratégia de pesquisa e as condi¢des mais adequadas para sua
utilizacdo esta exposta no quadro a seguir:

< Exige controle sobre Focaliza
- Forma da questéo de .
Estratégia esquisa eventos acontecimentos
Pesq comportamentais contemporaneos
Experimento Como, por que Sim Sim
Levantamento Quem, o que, onde, Né&o Sim
quantos
Anélise de arquivos Quem, o que, onde, Né&o Sim/Néao
quantos
Pesquisa historica Como, por que Nao Nao
Estudo de caso Como, por que N&o Sim

Quadro 8: SituacGes que influenciam estratégias de pesquisa
Fonte: Yin (2005, p. 24).

As questdes de pesquisa do tipo “como” e “por que” devem ser abordadas em caréater
explanatorio para a utilizacdo em estudos de caso (YIN, 2005). Em parte, isso pode ser
explicado pelo fato destas questfes estarem vinculadas a questdes operacionais, que ocorrem
no territdrio da pratica e que se desenvolveram ao longo de determinado periodo de tempo.

Neste sentido, a adocdo da perspectiva de estudo de caso explanatério é adequada,
uma vez que se busca entender por que a instituicdo ndo conseguiu realizar a estratégia
planejada 2000-2005. Ao mesmo tempo, procurou-se determinar os fatores que influenciaram
0 processo de implementacdo, ou seja, a presente pesquisa tera também caracteristicas
exploratorias.

Segundo Yin (2005), existe fundamento légico para um estudo de caso Unico quando:

Representa o caso decisivo ao testar uma teoria bem formulada;

e Representa caso raro ou extremo;

e Trata-se de um caso representativo ou tipico (ou quando serve a um
propdsito);

e Trata-se de um caso revelador; ou

e Trata-se de um caso longitudinal.
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A analise do processo de realizacdo da estratégia BNDES 2000-2005 serve como
insumo para indicar se as instituicbes governamentais de promocdo do desenvolvimento
necessitam de fatores ou requisitos para o sucesso de realizacdo de estratégias. A estratégia
em estudo teve elevado grau de distincdo entre as fases de formulacdo e realizagdo,
apresentou riqueza de detalhamento, contetdo e documentacdo e provocou grande impacto na
organizacao.

Mais especificamente a presente pesquisa consiste na tipologia de casos de Yin (2005)
em estudo de caso Unico, para examinar acontecimentos contemporaneos e observar
comportamentos relevantes dos atores envolvidos. Ainda segundo o autor, um dos
fundamentos ldgicos para um estudo de caso Unico reside no fato deste ser representativo, ou
seja, quando a pesquisa tem por objetivo capturar as circunstancias e as condi¢ées de uma
situacdo. A presente pesquisa, portanto, tem como interesse reunir circunstancias e condicoes
caracteristicas de organizacfes complexas, com base no estudo de caso do BNDES e que de
alguma forma influenciaram o processo de realizacdo da estratégia em andlise.

A metodologia de estudo de caso, além de ser adequada para investigar fendmenos
contemporaneos que ocorrem em determinado contexto, ainda permite o acesso a duas fontes
de evidéncia: observacdo direta dos acontecimentos que estéo sendo estudados e a perspectiva
das pessoas entrevistadas diretamente envolvidas (YIN, 2005, p. 26).

O método utilizado nesta pesquisa é o hipotético-dedutivo, que decorre da corrente
epistemoldgica positivista (VERGARA, 2006, p. 6).

As taxonomias utilizadas para o enquadramento desta pesquisa foram as propostas por
Vergara (2006) e Gil (1999), que classificam as pesquisas quanto aos fins ou objetivos e
quanto aos procedimentos ou meios. Quanto aos fins, esta pesquisa pode ser considerada
exploratdria no sentido lato do termo porque estas categorias: “(...) sdo desenvolvidas com o
objetivo de proporcionar visdo geral, de tipo aproximativo, acerca de determinado fato. Este
tipo de pesquisa é realizado especialmente quando o tema escolhido € pouco explorado e
torna-se dificil formular hipoteses precisas e operacionalizaveis” (GIL, 1999, p. 43).

Pode-se ainda caracterizar esta pesquisa como descritiva, uma vez que expoe
caracteristicas de determinado fendmeno, estabelecendo correlagcbes entre variaveis e
definindo sua natureza (VERGARA, 2006).

Quanto aos meios, embora envolva pesquisa bibliografica e investigacdo documental
numa primeira etapa, trata-se de uma pesquisa eminentemente de campo com investigacao
empirica pela aplicacdo de um questionério com perguntas estruturadas e semi-estruturadas.
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5.2 Universo e Amostra

O universo da pesquisa foi composto pelos funcionarios da instituicdo na época do
processo de formulacdo e de implementacdo da estratégia. Esse universo foi dividido em trés
grupos:

i) 0 primeiro grupo era composto por funcionarios que participaram de algum dos
Grupos de Trabalho (GTs) formados para superar os obstaculos e garantir a implementacao da
estratégia planejada;

il) o segundo grupo era composto por funcionarios que, embora nao tivessem
participado de GT, ingressaram na instituicdo no minimo trés anos antes do inicio do
planejamento estratégico em analise; e

iii) o terceiro grupo era composto por funcionarios que, no inicio do planejamento
estratégico em analise, tinham menos de trés anos de trabalho na instituicao.

A partir do primeiro grupo, foram selecionados aleatoriamente cinglienta funcionarios,
que formaram a amostra I. A partir do segundo grupo, foram selecionados aleatoriamente cem
funcionérios, que formaram a amostra Il. O terceiro grupo foi descartado. A utilizagdo de duas
amostras teve o intuito de compara-las.
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5.3 Coleta, Tratamento e Analise dos Dados

A presente pesquisa recorreu a cinco fontes de evidéncias que geralmente sdo
utilizadas em estudos de caso (YIN, 2005), a saber: documentacéo, registro em arquivo (papel
e meio magnético), entrevistas, observacao direta e observacao do participante:

“Um ponto forte muito importante da coleta de dados para um
estudo de caso é a oportunidade de utilizar muitas fontes diferentes para a
obtencdo de evidéncias” (YIN, 2005, p. 125).

Sobre a utilizacdo de documentos como fonte de dados, estes foram utilizados para
corroborar e valorizar evidéncias oriundas de outras fontes, além de verificar a grafia correta e
0S cargos mencionados nas entrevistas. No entanto, os documentos devem ser cuidadosamente
utilizados ndo devendo ser considerados registros literais sobre 0s eventos que ocorreram
(YIN, 2005).

No inicio da pesquisa, foi obtido o conjunto eletrdnico completo dos documentos do
Planejamento Estratégico BNDES 2000-2005, o que proporcionou irrestrito acesso a centenas
de documentos das fases de formulacéo e implementacdo daquela estratégia com elevado grau
de riqueza de detalhes. Além disso, foram obtidos documentos de todos os outros planos
estratégicos da institui¢do e outros documentos afins.

A maioria das informacgdes e dados foi obtida por fontes primérias, especialmente
aquelas relacionadas ao cerne da tese, embora também tenha ocorrido acesso a fontes
secundarias. Grande parte do material foi obtido nos arquivos gerais da geréncia de
documentacdo da instituicdo. Uma parte das informacOes, sobretudo as relacionadas aos
ambientes interno e externo, foi obtida na literatura, em publicagdes diversas e na Internet.

Ap0s cuidadosa leitura de todo o material, foi elaborado o questionario preliminar,
que, embora tivesse foco no processo de realizacdo da estratégia, também contemplava
algumas perguntas iniciais sobre a fase de formulacdo e sobre a adequacdo do plano
estratégico a instituicao.

O objetivo principal do questionario foi coletar dados da percepc¢éo do corpo funcional
sobre o processo de realizacdo da estratégia planejada com relagdo as condicBes necessarias a
implementacdo da estratégia vis-a-vis a percepcdo desses mesmos fatores sob a Otica da
consultoria e da alta administragdo do BNDES.

Para realizar o primeiro teste de adequacdo do questionario aos objetivos da tese e
validar a importancia do tema, foram realizadas 18 entrevistas iniciais com funcionarios de
diversas areas e de experiéncias distintas dentro da instituicdo. Dez desses funcionarios
tiveram participacdo efetiva em pelo menos mais um processo de formulacdo e
implementacdo de estratégia no BNDES, além da participacdo no processo da Estratégia
2000-2005 ou em estratégias em outras empresas. Dois tiveram participacao efetiva em outras
estratégias do BNDES, sem participacdo efetiva na estratégia em analise. Trés participaram
efetivamente de estratégias em outras empresas, sem nenhuma participacdo no Banco e 0s
outros trés ndo tiveram participagéo efetiva em qualquer estratégia.
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As entrevistas sdo consideradas importantes fontes de informacgdes para o estudo de
caso (YIN, 2005). Ao longo do processo de entrevista, cabe ao pesquisador seguir sua propria
linha de investigacdo e fazer as questdes reais de uma forma ndo tendenciosa (YIN, 2005, p.
116).

As entrevistas realizadas nesta fase preliminar tiveram cerca de duas horas de duragéo
e trataram de dois assuntos: o primeiro contemplou o tema formulagdo versus implementacéo
de estratégias de forma bastante genérica. Em seguida, foi abordado o Planejamento
Estratégico 2000-2005. Os dois temas foram tratados de forma bastante geral, deixando os
entrevistados discursarem livremente sobre os temas. Com base nessas entrevistas, foi
realizado o primeiro ajuste no questionario.

Logo apos esse ajuste inicial, foram escolhidos dois funcionéarios da amostra | e trés da
amostra Il, para a aplicacdo do primeiro pré-teste. Tendo em vista essa experiéncia, 0
questionario recebeu novos ajustes necessarios, e esses cinco respondentes foram excluidos
das amostras. Um segundo teste foi realizado; dessa vez, com um membro da amostra | e dois
membros da amostra Il. Os pequenos refinamentos realizados com base nesse teste deram
forma e conteddo final ao questionario. Novamente os membros testados foram excluidos das
amostras.

Ao término dos testes e ajustes, a amostra | era composta por 47 funcionarios, e a
amostra Il por 95 funcionarios.

A versdo final do questionario (veja anexo 3) apresentou 16 paginas compostas por 78
perguntas estruturadas e semi-estruturadas divididas em 12 sec¢Oes. A primeira se¢do buscava
informacdes sobre a participacdo e o cargo ocupado pelo respondente durante o planejamento
estratégico em andlise. A segunda secdo tratava do foco e conceito do plano para buscar
informacdes do respondente sobre sua percepc¢do em relacdo a adequacdo daquela estratégia a
instituicao.

As nove secOes seguintes buscavam saber, pela perspectiva do corpo funcional, quais
seriam as condicdes necessarias (que poderiam ou ndo ser suficientes) para a implementacao
da estratégia 2000-2005, com base nas questfes centrais tratadas pelos Grupos de Trabalho
(GTs) formados para superar os obstaculos e garantir a implementacdo da estratégia planejada
e dadas como condicBes necessarias para a implementacdo da estratégia na visdo da alta
administracdo da instituicdo e da consultoria.

Apenas o tema crédito, tratado por um dos GTs, ndo foi pesquisado, pelo
entendimento de que era muito mais uma questdo de carater restrito do que condicdo
necessaria para a implementacdo da estratégia.

As nove secOes, ou temas, foram: Estrutura Organizacional; Processos de Negdcios e
Procedimentos de Trabalho; Sistema de Informacbes Gerenciais Integrado; Modelos de
Gestdo e Avaliacdo de Desempenho Individual; Remuneracdo; Renovacdo do Quadro
Funcional; Gestdo de Competéncias; Gestdo de Conhecimento; e Comunicacao.
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A secdo final tratava de Sugestdes e Questdes Gerais, com oportunidades para o
respondente escrever sobre outras condi¢cdes necessarias para a implementacdo daquela
estratégia e de estratégias futuras.

Ao longo de todas as sec¢des, 0 respondente teve espaco e oportunidade para escrever
sobre questdes relacionadas ao tema, abordadas ou ndo naquela secdo do questionario. Na
secdo final, havia mais espaco para liberdade de opinido sobre questdes nao tratadas. Dessa
vez, de forma ampla e de temas distintos dos tratados nas se¢des, mas ligados a estratégia de
forma geral.

Os questionarios foram enviados por correio eletrénico aos 142 funcionérios das duas
amostras entre agosto e outubro de 2008, e foi iniciada campanha para solicitacdo de
colaboracdo, através de ligacdo telefénica e correio eletrdnico. Foram recebidos 32
questionarios respondidos provenientes de membros da amostra | e 61 questionarios
provenientes de membros da amostra Il. Um questionario do grupo | foi descartado e todos 0s
restantes foram validados.

Dessa forma, o indice de questionarios respondidos e validados foi de 66% (31/47) na
amostra | e 64% (61/95) na amostra Il, indicando elevada participacdo dos funcionarios e
interesse no tema. As respostas estruturadas foram computadas estatisticamente, com a
geracdo de tabelas e gréaficos e a analise quantitativa foi concluida. A seguir, a analise
qualitativa foi realizada com base na técnica de analise de contetdo.

No que diz respeito ao tratamento qualitativo dos dados coletados, a parte semi-
estruturada do questionario foi analisada através de procedimentos inspirados pela Analise de
Contetdo que, segundo Bardin (1979), pode ser definida como a seguir:

Um conjunto de técnicas de andlise de comunicagdo visando obter,
por procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do contetdo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condicdes de producdo e recepcdo destas
mensagens (BARDIN, 1979, p. 49).

Minayo (1992) afirma que a Andlise de Conteddo é o método mais comumente
utilizado para o tratamento de dados qualitativos de pesquisa. Em sua origem, no entanto, a
Anadlise de Contetdo corrobora uma ideologia positivista de ciéncia, buscando a
sistematizacdo rigorosa e objetiva dos dados coletados que, em ultima instancia, revelariam
uma realidade estavel e que pode ser captada por meio de categorias interpretativas bem
definidas. Ainda hoje, boa parte das analises classicas de contetdo resulta em descri¢cGes
numéricas de algumas caracteristicas de textos, discursos e entrevistas.

Seja qual for a abordagem utilizada para a realizacdo de uma analise de contetdos
(mais ou menos quantitativa, mais ou menos sistematizada), o que todas essas abordagens tém
em comum é o seu carater interpretativo, atentas primordialmente as mensagens, mas também
ao contexto no qual tais mensagens sdo produzidas.

Em outras palavras, embora parta de materiais textuais escritos (ou transcritos, no caso
de entrevistas), essa modalidade de analise deve transcender o contexto imediato de analise,
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remetendo-se a realidade especifica de producdo desses textos. A andlise de conteudo
pretende, portanto, atingir um nivel interpretativo além dos contetdos manifestos, produzindo
inferéncias e verificando hipdteses apontadas por esses conteudos. Para tal, a andlise de
conteldo tem como foco simultaneamente as estruturas semanticas (0s significantes) e as
estruturas socioldgicas (os significados).

Nesta tese, a Analise de Conteudo exclusivamente qualitativa teve como objetivo a
derivagdo, por intermédio da parte semi-estruturada dos questionarios, de ndcleos de sentido
ou de categorias interpretativas.

No que se refere especificamente ao Plano Estratégico BNDES 2000-2005, o objetivo
da analise era agrupar as respostas em categorias que sintetizassem a percep¢do dos
respondentes acerca dos fatores que foram (ou que deveriam ter sido) condi¢bes necessarias a
sua implementacdo. De uma maneira geral, a analise demonstrou pouca diferenca nas
categorias derivadas com base nas respostas daqueles que participaram e que ndo participaram
de grupos de trabalho (GTSs).

Em termos dos procedimentos de analise, as respostas das duas amostras (de
participantes e ndo participantes de GTs) foram lidas repetidas vezes, na tentativa de
estabelecer pontos de intersecdo entre as diversas respostas, bem como entre as duas amostras
investigadas. Essa fase refere-se ao que Bardin (1979) chama de “leitura flutuante”, fase em
que deve haver um contato exaustivo do pesquisador com o material a ser analisado. Este é o
primeiro momento de formulacdo de hipoteses e da organizacdo do material em categorias
pertinentes.

Os resultados obtidos nesta primeira fase foram confrontados com a literatura
disponivel e interpretados a luz do contexto institucional em que as respostas foram dadas
pelos participantes. As inferéncias realizadas, portanto, sdo resultados de profundo
conhecimento de ambos, da literatura especializada e da realidade especifica do BNDES a
época da implementacdo do Plano Estratégico.

Como exemplo da importancia do conhecimento prévio acerca do contexto em que as
respostas foram produzidas, pode-se apontar o fato de que muitos respondentes mencionaram
a cultura e o histérico do banco em suas justificativas. As inferéncias realizadas sem o
conhecimento deste histdrico institucional teriam pouco a contribuir para o entendimento da
organizacdo e da dindmica especifica da instituicao.

A contribuicdo da analise de conteldo realizada foi o aprofundamento dos resultados
estritamente quantitativos, fornecendo justificativas para as respostas fechadas obtidas no
questionario. Para uma investigacao que pretenda fornecer subsidios para a implementacéo de
estratégias futuras, esse aprofundamento qualitativo é fundamental. Ou seja, ndo basta
enumerar objetivamente as condicBes necessarias para a implementacdo de determinada
estratégia, mas entender quais fatores funcionam dentro da dindmica e da organizacao
especifica da instituicao.

Tendo em vista a analise dos resultados e das conclusdes iniciais obtidas, foram
escolhidos cinco membros dos respondentes da amostra | e sete membros dos respondentes da
amostra Il para a realizacdo de entrevistas de aprofundamento. A escolha desses participantes
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levou em conta o contetdo e o detalhamento de suas respostas com relagcdo aos interesses de
aprofundamentos desejados. As entrevistas estdo sujeitas a diversos problemas, como: vieses,
memoria, articulacdo pobre ou imprecisa (YIN, 2005).

Segundo Richardson (1999), a abordagem qualitativa adquire proeminéncia
principalmente quando se busca investigar fatos do passado que exercem algum tipo de
influéncia sobre a¢6es do momento presente e contribuir para formacdo de abordagem tedrica
das quais se dispde de pouca informacéo para a realizagdo de pesquisas futuras. De fato, esta
abordagem auxiliou a compreensdo do processo de realizacdo da Estratégia em analise.
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5.4 LimitacGes do Método

A adocdo da metodologia de estudo de caso unico dificulta maiores esforco de
generalizagdo dos resultados. No entanto pode subsidiar o desenvolvimento de pesquisas
futuras sobre 0 mesmo tema. Ao final da pesquisa serdo apresentadas indicios que podem
estimular o desenvolvimento de pesquisas sobre processos de realizacdo de estratégias em
organizacOes semelhantes.

Para minimizar critérios subjetivos inerentes ao processo de coleta e analise de dados,
foi promovido o esforco em realizar triangulacdo de dados. Tal pratica visa ndo s6 minimizar
critérios subjetivos como também assegurar qualidade e apurar validade nos referidos
procedimentos.

Outra limitacdo refere-se a perspectiva pessoal nas entrevistas. Se, por um lado, o
interesse era analisar a perspectiva do corpo funcional, por outro lado, essa perspectiva
poderia trazer um viés de um Unico grupo ou segmento. Para mitigar esse risco, foram
realizadas duas amostras distintas, entre participantes ativos (participaram de GTs) do
processo de planejamento e/ou de realizagdo da estratégia e participantes passivos (ndo
participaram de GTs). Além disso, os representantes das duas amostras foram aleatoriamente
escolhidas dentro dos critérios de grupos. Outro mitigador foi o elevado indice de
respondentes em ambas as amostras.

O possivel viés do pesquisador, por trabalhar na instituicdo pesquisada, foi mitigado
pela determinacéo na pesquisa e analise isenta de comprometimentos ou ideologias pessoais.

A extensdo do questionario foi outro limitador, tanto para desmotivar a participacdo
dos respondentes, quanto para reduzir suas contribuigdes nas questdes abertas. Para mitigar, o
pesquisador realizou diversos contatos individuais por telefone e individuais e coletivos por e-
mail, solicitando e motivando a colaboracao.

A complexidade e a abrangéncia do tema pesquisado, aliadas ao elevado percentual de
respondentes, por um lado contribuiu para riqueza da pesquisa, mas por outro lado dificultou
sua conclusao de forma mais rapida e objetiva.
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6 RESULTADOS
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6.1 Informac0es sobre os Participantes da Pesquisa

6.1.1) Apos a implantacdo da estrutura matricial (Matriz Cliente-Produto), sua posi¢éo era:

o e e | Al BT | et | Somaterio
Produto, sua posicdo era: Qtde % Qtde % Qtde %
Nivel basico sem funcdo 0 0% 1 1,6% 1 1,1%
Coordenador 0 0% 6 9,8% 6 6,6%
Gerente Executivo 0 0% 0 0% 0 0%
Superintendente 5 16,7% 0 0% 5 5,5%
Presidente 0 0% 0 0% 0 0%
Técnico sem fungéo 1 3,3% 22 36,1% 23 25,3%
Gerente 3 10% 24 39,3% 27 29,7%
Chefe de Departamento 18 60% 0 0% 18 19,8%
Diretor 0 0% 0 0% 0 0%
Outra 3 10% 8 13,1% 11 12,1%
TOTAL 30 100% 61 100% 91 100%

Quadro 9) Posicdo dos funcionarios apés a implantagdo da Matriz Cliente-Produto no BNDES.
Fonte: Dados coletados por questionarios e entrevistas entre ago. e out. 2008.

O grupo de respondentes que participou de algum GT continha 60% de Chefes de
Departamento e 16,7% de Superintendentes logo apds a implantacdo da matriz Cliente-
Produto. Se incluirmos os gerentes, essas trés categorias totalizam quase 90%.

No grupo de respondentes que ndo participou de nenhum GT, a maior
representatividade foi de gerentes, com 39,3%,, seguido de técnicos sem funcéo, com 36,1%.
N&o havia nesta parte da amostra superintendentes nem chefes de departamento.

Claramente, ha grande diferenca entre os grupos em termos de posicdo hierarquica,
uma vez que a grande maioria dos que participaram de algum GT (86,7%) possuiam cargo
executivo (superintendente, chefe de departamento ou gerente).
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6.2 Foco e Conceito do Plano: Banco de Desenvolvimento versus
Banco de Investimento

6.2.1) Vocé acredita que o Plano Estratégico BNDES 2000-05 era inadequado para um Banco
de Desenvolvimento?

Participantes dos GTs — 29 respostas validas N&o Participantes dos GTs — 60 respostas validas
Inadequado; 13; Adequado; 16; o o
45% 55% Inadequado; 21; Adequado; 39;

35% 65%

Somatorio dos participantes e nao participantes dos GTs — 89 respostas validas

Inadequado; 34,

38%
Adequado; 55;

62%

Quadro 10) Percepcao dos funcionarios sobre adequacéo do Plano Estratégico BNDES 2000-05
Fonte: Dados coletados por questionarios e entrevistas entre ago. e out. 2008.

Percebe-se que, em média, 62% dos respondentes, tomando-se o0 somatoério das duas
amostras, consideraram o Plano Estratégico BNDES 2000-2005 adequado para um Banco de
Desenvolvimento. Esta percep¢do, no entanto, foi mais evidente no grupo que nao participou
de nenhum GT (65%) quando comparada ao grupo participante de GTs com 55% de
aprovacao declarada.

Pela analise das justificativas dos respondentes quanto a adequacao ou ndo do Plano
Estratégico BNDES 2000-2005, verifica-se pouca diferenca de contetido quando comparamos
as respostas daqueles que participaram de algum GT e daqueles que ndo participaram.

Com base nas respostas dos participantes das duas amostras acima citadas, derivaram-
se as seguintes categorias:

i) Dicotomia entre banco de investimento e banco de desenvolvimento

Nesta categoria, foram agrupadas as respostas daqueles que entendem que as
estratégias de bancos de investimento e de bancos de desenvolvimento devem ser diferentes,
primordialmente porque a missdo dessas duas classes de banco ¢ diferente. A medida que o
primeiro tem foco no lucro, o segundo tem foco no desenvolvimento sustentavel da economia,
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com consequente beneficio social. Na opinido dos respondentes, as estratégias dessas duas
classes de banco devem ser diferentes. Portanto, para as respostas desta categoria, o Plano
Estratégico BNDES 2000-2005 ¢ percebido como uma estratégia de banco de investimento,
inadequada para um banco de desenvolvimento.

A seguir, encontram-se reproduzidas algumas respostas ilustrativas desta categoria:

“Ainda que o Banco revelasse alguma prioridade para o
desenvolvimento econdmico e social, era evidente a énfase nos aspectos de
lucratividade e risco das operacdes e menos nos méritos e carater
estruturante dos projetos.”

“Porque a estratégia apresentava caracteristicas mais préprias de
Banco de Investimento.”

“Banco de Desenvolvimento e de Investimento possuem
caracteristicas totalmente distintas.”

il) Falsa dicotomia entre banco de investimento e banco de desenvolvimento

Nesta categoria, com numero de justificativas maior em relacdo a anterior, foram
agrupadas as respostas daqueles que entendem que nao existe a dicotomia entre as estratégias
de bancos de investimento e de bancos de desenvolvimento.

De maneira geral, os respondentes nesta categoria acreditam que o Plano Estratégico
2000-05 poderia utilizar estratégias tipicamente de bancos de investimento para atingir a visdo
de um banco de desenvolvimento. Neste caso, 0s respondentes justificaram o insucesso da
implementacdo do plano de outras formas, tal como o desalinhamento entre a estrutura
matricial e a operacionalizag¢do dos projetos.

A seguir, encontram-se reproduzidas algumas respostas ilustrativas desta categoria:

“O plano parecia poder conciliar os instrumentos de um banco de
investimento com a misséo de um banco de desenvolvimento.”

“Entendo que é falsa a dicotomia de banco de investimento vis a vis
banco de desenvolvimento assim como é falsa a questao de desenvolvimento
versus risco. Devemos sempre usar a melhor técnica para a obtencéo de
nossos objetivos. Essa discussdo tirou o foco do mais importante: realizar.”

“Entendo que a utilizacdo do Mercado de Capitais e o0 ““foco no
cliente” nado significam necessariamente negligenciar o papel de
desenvolvimento econdmico e social do BNDES.”
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iii) Captacao de recursos

Nesta categoria, estdo agrupadas as respostas daqueles que apGiam o uso de recursos
do mercado de capitais de forma complementar aos recursos tradicionais do BNDES.
Também para estes a dicotomia entre banco de investimento e banco de desenvolvimento nédo
faz sentido.

Abaixo, encontra-se um exemplo de resposta nesta categoria:

“(...) devemos considerar que se vislumbrava o aguecimento da
economia e 0 Banco com sua estrutura tradicional e antiga poderia néo
responder as demandas, aliado ao fato de néo se ter, naquela ocasido, uma
garantia segura de fontes de recursos. Dai a importancia do Mercado de
Capitais, que poderia prover recursos adicionais em indmeros projetos
“chancelados’ pelo BNDES.”

iv) Outros fatores

Além das categorias acima descritas, algumas respostas mencionaram ainda outros
fatores relevantes para pensarmos a dicotomia entre banco de investimento e banco de
desenvolvimento, especialmente questdes relacionadas a cultura e ao histdrico da instituicéo.
Um exemplo encontra-se abaixo:

“No que diz respeito ao ambiente interno, posso assegurar que 0
modelo proposto possuia uma série de inconsisténcias com a cultura do
Banco de Desenvolvimento do Brasil. (...) o modelo fracassaria por
inconsistente que era com a cultura/ambiéncia do BNDES.”
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6.3 Estrutura Organizacional

6.3.1) Na sua opinido, a implantacdo da Matriz Cliente-Produto no BNDES era condicao
necessaria para a implementagéo da estratégia planejada?

Participantes dos GTs — 30 respostas validas Né&o Participantes dos GTs — 57 respostas validas
Sim; 7;
0 Sim; 23;
23% 20% N&o; 34;
60%
N&o; 23;
7%

Somatorio dos participantes e nao participantes dos GTs — 8/ respostas validas

Sim; 30;
34%

N&o; 57;
66%

Quadro 11) Percepcao dos funcionarios sobre a Estrutura Matricial Cliente-Produto como condicdo necessaria
para a implementacédo da estratégia planejada
Fonte: Dados coletados por questionarios e entrevistas entre ago. e out. 2008.

Analisando os gréaficos, percebe-se que a implantacdo da Matriz Cliente-Produto no
BNDES nédo foi considerada condicdo necessaria para a implementacdo da estratégia
planejada para 66%b do total de respondentes. Esta percepcao foi mais freqiiente no grupo que
participou dos GTs (77%) em relacdo aos néo participantes de GTs (60%).
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6.3.2) Na sua opinido, qual era a importancia da implantacdo da matriz Cliente-Produto para
gue o BNDES conseguisse implementar a estratégia planejada?

Importancia da

matriz Cliente- Participaram de Nao Participaram L.
Produto Algum GT de GT Somatorio
(estrutura
organizacional)
para implementar | Qtd % Qtd % Qtd %
a estratégia
N?nhuma 9 | 29% | 35704 |58,1 |12 12L1% |95 105 | 42,1 |21 123.9% |31 904 | 47,8
Muitopouca | 3 | 97% wl 4 | ™% w |7 | 8% %
Pouca 6 |19,4% 8 | 14% 14 |15,9%
Meédia 4 |12,9% 11 |19,3% 15 | 17%
Grande
: 4 |12,9% o9 |5 | 88% 3.6 |9 | 10.2% 352
Muito grande | 4 | 12,9% | 1¢ 100 | 06 | 10 |17.5% | 5o 500 | 06 | 14 [159% | pooe | 0
Total 1 | 32% 7 [12,3% 8 | 91%
Somatdrio 31 | 100% 57 | 100% 88 | 100%

Quadro 12) Percepcdo dos funcionarios sobre o grau de importancia da matriz Cliente-Produto (estrutura
organizacional) para a implementacdo da estratégia planejada
Fonte: Dados coletados por questionarios e entrevistas entre ago. e out. 2008.

Percebe-se que 58,1% da amostra que participaram de GTs e 42,1% da amostra que
ndo participaram de GTs atribuiram pouca, muito pouca ou nenhuma importéncia a
implantacdo da Matriz Cliente-Produto para que o BNDES conseguisse implementar a
estratégia planejada.

A tabulacdo e o0 somatorio das respostas indicam que apenas 29% dos respondentes da
amostra de participantes de algum GT atribuiram importancia grande, muito grande e total
da matriz Cliente-Produto para a implementacdo da estratégia planejada. Na amostra de ndo
participantes de algum GT, a atribuicdo de importancia grande, muito grande e total da
matriz Cliente-Produto para a implementacdo da estratégia planejada subiu para 38,6%.

Com relagdo a irrelevancia (nenhuma ou muito pouca importancia) da implantacéo
da Matriz Cliente-Produto para que o BNDES conseguisse implementar a estratégia
planejada, os resultados foram os seguintes: participantes de GTs: 38,7%, ndo participantes de
GTs: 28,1%, e geral das duas amostras: 31,9%.

Com relacdo a alta relevancia (importancia total ou muito grande) da implantacao
da Matriz Cliente-Produto para que o BNDES conseguisse implementar a estratégia
planejada, os resultados foram os seguintes: participantes de GTs: 16,1%, ndo participantes de
GTs: 29,8%, e geral das duas amostras: 25%.
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6.3.3) Vocé acha que o Plano Estratégico BNDES 2000-05 poderia ser implementado com
apenas alguns ajustes simples na estrutura, sem a necessidade de implantar a Matriz Cliente-
Produto?

Participantes dos GTs — 29 respostas validas Né&o Participantes dos GTs — 56 respostas validas
Nao; 23;

Sim; 21; Néo; 8; Sim; 33;
O 41%

2% 28% 59%

Somatorio dos participantes e nao participantes dos G Ts — 85 respostas validas

Nao; 31;
36%

Sim; 54;
64%

Quadro 13) Percepcdo dos funcionarios sobre a possibilidade de implementacdo do plano estratégico com apenas
ajustes simples na estrutura, sem a necessidade de implantar a Matriz Cliente-Produto
Fonte: Dados coletados por questionarios e entrevistas entre ago. e out. 2008

A maioria dos respondentes (64%) julgou que o Plano Estratégico BNDES 2005
poderia ter sido implementado com apenas alguns ajustes simples na estrutura, sem a
necessidade de implantar a Matriz Cliente—Produto. Apesar de presente em ambos 0s grupos,
esta percepcdo foi mais significativa no grupo que participou de GTs (72%) em comparacao
ao grupo que néo participou de GTs (59%).
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6.3.4) Vocé acredita que uma nova estratégia sempre requer imediatamente uma nova
estrutura (ou a0 menos uma estrutura remodelada) para que a empresa opere de forma
eficiente?

Uma nova estratégia sempre Participaram de ] N&o Participaram
requer imediatamente uma I P d b Somatorio
nova estrutura (ou ao menos Algum GT eGT
uma estrutura remodelada)
para que a empresa opere de | Qtde % Qtde % Qtde %
forma eficiente?
N&o 2 6,9% 2 3,4% 4 4,6%
Sim, imediatamente 10 34,5% 21 35,6% 31 35,2%
Sim, gradativamente 15 51,7% 26 44,1% 41 46,6%
Outra alternativa 2 6,9% 10 16,9% 12 13,6%
TOTAL 29 100% 59 100% 88 100%

Quadro 14) Percepcdo dos funcionarios sobre a correlagdo entre estratégia e estrutura
Fonte: Dados coletados por questionarios e entrevistas entre ago. e out. 2008.

Percebe-se que na concepgdo da grande maioria dos respondentes (81,8%) uma nova
estratégia sempre requer uma nova estrutura (ou a0 menos uma estrutura remodelada) para
gue a empresa opere de forma eficiente. No entanto, para 46,6% dos respondentes, esta nova
estrutura deve ser implementada gradativamente, e 35,2% julgam que a nova estrutura deve
ser implementada imediatamente & adogdo da nova estratégia.
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6.3.5) A determinacdo de cargos e pessoas na recém-criada estrutura matricial ocorreu antes
do término do detalhamento das funges, responsabilidades e processos de negdcios, podendo
ter indicado a ocorréncia de um loteamento de poder na organizagdo. Que grau de
risco/impacto isso teve para o sucesso do Planejamento Estratégico 2000-05?

Grau de risco/impacto

da determinacao de Participaram de Nao Participaram -
cargos e pessoas antes Algum GT de GT Somatorio
do término do
detalhamento das
responsabilidadese | otqg % Qtd % Qtd %
processos de negocios
Nenhum L | 35% | 13806 |20,7 -1 1 L7% 10205| 11,9 |2 | 28% |15 405 | 14,8
Muito pouco 3 [10,3% % | 5 | 85% %w | 8 |91% %
Pouco 2 | 69% 1 [1,7% 3 | 34%
Meédio 6 |20,7% 7 |11,9% 13 | 14,8%
Grande
: 8 |27,6% 58.6 15 | 25,4% 76.2 23 |26,1% 70.4
Muito grande 4 |138% | 5100 | 96 |18 1305% | gog00] 9% |22 1 25% |,4000| %
Total 5 |17,2% 12 | 20,3% 17 |19,3%
Somatorio 29 | 100% 59 | 100% 88 | 100%

Quadro 15) Percepcdo dos funcionarios sobre o grau de risco/impacto causado pela escolha precipitada de
pessoas/cargos
Fonte: Dados coletados por questionarios e entrevistas entre ago. e out. 2008.

Percebe-se que apenas 20,7% da amostra que participaram de GTs e 11,9% que néo
participaram de GTs atribuiram pouco, muito pouco ou nenhum risco/impacto da
determinacdo de cargos e pessoas antes do término do detalhamento das funcdes,
responsabilidades e processos de negocios no sucesso do Plano Estratégico 2000-05.

A tabulacdo e o somatério das respostas indicam que 58,6% dos respondentes da
amostra de participantes de algum GT atribuiram risco/impacto grande, muito grande e total
na determinacdo de cargos e pessoas antes do término do detalhamento das funcGes,
responsabilidades e processos de negdcios. Na amostra de ndo participantes de algum GT, a
atribuicdo de risco/impacto grande, muito grande e total na determinacdo de cargos e
pessoas antes do término do detalhamento das fungbes, responsabilidades e processos de
negdcios subiu para o elevado percentual de 76,2%.

Com relacdo a percepcdo de irrelevancia (nenhum ou muito pouco) do
risco/impacto da determinacdo de cargos e pessoas antes do término do detalhamento das
funcBes, responsabilidades e processos de negodcios, os resultados sdo 0s seguintes:
participantes de GTs: 13,8%, ndo participantes de GTs: 10,2%, e geral das duas amostras:
11,4%.

Com relacdo a percepcdo de alta relevancia (total ou muito grande) do
risco/impacto da determinacdo de cargos e pessoas antes do término do detalhamento das
fungdes, responsabilidades e processos de negocios, 0s resultados expressaram elevados
percentuais: participantes de GTs: 31%, ndo participantes de GTs: 50,8%, e geral das
amostras:44,3%.
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6.3.6) Na sua opinido, qual foi o grau de resisténcia do corpo funcional a Matriz Cliente-
Produto?

Grau de Participaram de Né&o Participaram -
resisténcia do Algum GT de GT Somatorio
corpo funcional a
nova estrutura Qtd % Qtd % Qtd %
Nenhuma | 0 | 0% | 3500 {32} 0 | 0% | 1606 |82 |0 | 0% |50 65
Muito pouca | 1 | 3,2% % | 1 | 1,6% w | 2 [ 22% %
Pouca 0 0% 4 | 66% 4 | 43%
Média 6 |19,4% 6 | 9,8% 12 | 13%
Grande
: 12 | 38,7% 77.4| 16 | 262% 819 |28 | 30.4% 80.4
Muito grande | 11 | 355% | 4570, | 0% | 28 |45.9% | g 100 | 06 |39 [424% | o0 | 0
Total 1 | 32% 6 | 9.8% 7 | 7.6%
Somatorio 31 | 100% 61 | 100% 92 | 100%

Quadro 16) Percepcéo dos funcionarios sobre o grau de resisténcia do corpo funcional a Matriz Cliente-Produto
Fonte: Dados coletados por questionarios e entrevistas entre ago. e out. 2008.

A grande maioria dos respondentes (80,4%) atribuiu grande, muito grande ou total
resisténcia do corpo funcional a Matriz Cliente-Produto. Esta percepcao fez-se presente tanto
no grupo que participou de GTs ( 77,4% ) quanto no grupo que nao participou de nenhum GT
(81,9%).

Considerando o total das duas amostras, apenas 6,5% dos respondentes consideraram
gue a resisténcia do corpo funcional foi pouca, muito pouca ou nenhuma.

A tabulacdo e o somatorio das respostas indicam que apenas 3,2% dos respondentes da
amostra de participantes de algum GT atribuiram irrelevancia (nenhuma ou muito pouca)
da resisténcia a matriz. Na amostra de ndo participantes de algum GT, essa mesma
irrelevancia cai pela metade, ou seja, 1,6%.

Nenhum respondente, de qualquer da amostras, atribuiu nenhum grau de resisténcia
dos funcionarios a matriz Cliente-Produto.
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6.3.7) A resisténcia dos funcionarios a Matriz Cliente-Produto foi devida a: (podem ser
marcadas mais de uma causa)

o L Participaram | N&o Participaram Somatorio
A resisténcia dos funcionarios de Algum GT de GT

a Matriz Cliente-Produto foi devida a:

Qtde % Qtde % Qtde %

Né&o houve resisténcia 0 0% 0 0% 0 0%
A Matriz tentou manter a estrutura 2 2.2% 9 5.2% 11 4.2%
de poder
A estratégia planejada era 5 6.8% 4 2.3% 10 3.8%
inadequada
Problemas de comunicacgao 17 | 19,1% 36 20,8% 53 | 20,2%
Outros 5 5,6% 8 4,6% 13 5%
A Matriz tentoupa;l(tjeerrar a estrutura de 14 | 15.7% 29 16.8% 43 | 16.4%
A Matriz era inadequada 10 | 11,2% 20 11,6% 30 | 11,5%
Receio do novo 16 18% 31 17,9% 47 | 17,9%
Loteamento de Cargos 19 | 21,3% 36 20,8% 55 21%
TOTAL 89 | 100% 173 100% | 262 | 100%

Quadro 17) Percepcéo dos funcionarios sobre causas da resisténcia a Matriz Cliente-Produto
Fonte: Dados coletados por questionarios e entrevistas entre ago. e out. 2008.

Quanto a percepcdo dos funcionarios sobre causas da resisténcia a Matriz Cliente-
Produto, as duas explicacBes mais citadas pelos dois grupos foram o loteamento de cargos
(21%) e os problemas de comunicacéo (20,2%). O receio do novo aparece como a terceira
causa mais frequente (17,9%) seguida da alteracdo da estrutura do poder (16,4%). Essas
quatro causas juntas correspondem a 75% das explicagcdes apontadas pelos funcionarios de
ambas as amostras.

Praticamente ndo houve diferenca entre as duas amostras estudadas.
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6.3.8) O GT Organizacéo, que desenvolveu a idéia da Matriz Cliente-Produto, deveria contar
com a participacdo de quem? (podem ser marcadas mais de uma opgao)

O GT Organizagdo, que Participaram de _ Nao L
desenvolveu a idéia da Matriz Algum GT Participaram de Somatorio

Cliente-Produto, deveria contar GT
com a participagdo de quem? Qtde % Qtde % Qtde %

Presidente do BNDES 15 14,4% 19 8,2% 34 10,1%
Superintendentes 25 24% 36 15,6% 61 18,2%
Gerentes Executivos 8 7,7% 31 13,4% 39 11,6%

Funcionarios do corpo técnico 5 4,8% 26 11,3% 31 9,3%
Funcionarios da Consultoria 11 10,6% 16 6,9% 27 8,1%

Diretores 16 15,4% 23 10% 39 11,6%

Chefes de Departamento 18 17,3% 38 16,4% 56 16,7%

Gerentes 4 3,8% 31 13,4% 35 10,4%
Funcionarios de Apoio 1 1% 9 3,9% 10 3%

Outros 1 1% 2 0,9% 3 0,9%

TOTAL 104 100% | 231 100% | 335 100%

Quadro 18) Percepcdo dos funcionarios sobre quem deveria participar do desenvolvimento da nova estrutura
organizacional
Fonte: Dados coletados por questionarios e entrevistas entre ago. e out. 2008.

Percebe-se que em ambas as amostras 0s cargos executivos foram o0s mais citados
sobre a necessidade de participa¢do no desenvolvimento da nova estrutura organizacional.

Os superintendentes (18,2%) e os chefes de departamento (16,7%) foram as
categorias mais apontadas, seguidas dos gerentes executivos e diretores com 11,6% de
citacdo cada e dos gerentes (10,4%).

A participacdo do Presidente do BNDES foi citada por 10,1% dos respondentes.
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Na analise do conteddo das respostas dos participantes das duas amostras, com relacéo
a justificativa sobre a importancia da implantacdo da matriz Cliente-Produto para que o
BNDES conseguisse implementar a estratégia planejada, derivaram-se as seguintes
categorias:

i) Estrutura segue a estratégia

As muitas respostas nesta categoria sugerem que a estrutura organizacional segue a
estratégia. Uma estratégia diferente necessita de uma estrutura diferente e perfeitamente
alinhada a ela. No caso do Plano Estratégico BNDES 2000-05, essa nova estrutura era a
matriz Cliente-Produto.

A seguir, encontram-se exemplos de respostas nesta categoria:

“Desde o inicio, a estratégia era fazer o BNDES atuar de forma
semelhante aos Bancos de Investimentos. Assim, era fundamental replicar,
quase que fielmente a estrutura dos Bis.”” (participante GT)

“A estratégia planejada esteve desde seu inicio associada a
estrutura matricial.”” (participante GT)

O verdadeiro foco no cliente requereria uma abordagem matricial
para ser implementada com eficacia.” (ndo participante GT)

“O modelo imaginado estava baseado em Bancos de Investimentos
onde o Foco era o atendimento aos Clientes e “comercializa¢ao” dos
Produtos.” (ndo participante GT)

“A modificacdo da estrutura organizacional, na verdade, era a
traducdo ou expressao visivel da reorientacdo estratégica pretendida.” (ndo
participante GT)

il) A estratégia poderia ser implementada com outras estruturas

As poucas respostas agrupadas nesta categoria sugerem que outras estruturas,
diferentes da matriz Cliente-Produto poderiam suportar a estratégia BNDES 2000-2005, ou
que a estratégia ndo dependia da estrutura.

Abaixo seguem exemplos de respostas nesta categoria:

“O importante seria tragar a orientacdo da nova forma de andlise
dos projetos e desenvolver novos produtos para apoio financeiro, 0 que
independe da estrutura.” (participante GT)
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“A estratégia poderia ser implementada independentemente de uma
mudanca radical na estrutura organizacional.” (participante GT)

“A implementacdo da estratégia ndo dependia da implantacdo da
matriz cliente-produto. Outras estruturas (modelos de organiza¢éo)
poderiam ser adotadas, com graus de sucesso diferentes a depender das
condicBes em que fossem implementadas. A matriz em questdo era uma das
opcdes para que os objetivos fossem alcancados.” (nédo participante GT)

“Porque ha outras formas de focar mais o cliente, fortalecer o apoio
via mercado de capitais, modernizar e agilizar as operacdes do BNDES sem
formar a Matriz. Tanto que vem acontecendo, ainda que mais lentamente
gue o pretendido.” (ndo participante GT)

“Os objetivos estratégicos poderiam ser alcangados com outras
estruturas.” (ndo participante GT)

iii) Agilidade

Independente de os respondentes considerarem a matriz Cliente-Produto necessaria ou
ndo para a implementacdo da estratégia, as respostas nesta categoria sugerem que esta
estrutura proporcionaria foco no cliente e agilidade operacional.

A seguir, encontram-se exemplos de respostas nesta categoria:

““A centralizacdo do atendimento aos clientes objetivava dar
celeridade ao processo. Quanto mais e melhor se conhecia um cliente,
melhor ele poderia ser atendido em suas demandas, antecipando-se, até
mesmo, as suas perspectivas de investimento. O Banco passaria a atuar de
forma mais ativa, indutora ao investimento.” (participante GT)

“Achava que a Matriz tornaria 0 BNDES mais &gil, mas ndo achava
gue fosse essencial.” (ndo participante GT)

“Creio que a Matriz Cliente-Produto visava apenas a acelerar o
tramite das operacdes, com perda de consisténcia e conhecimento setorial.”
(ndo participante GT)

iv) Cultura/Histérico BNDES

As respostas nesta categoria referem-se a cultura institucional do BNDES como um
obstaculo a implementacdo da estratégia BNDES 2000-05, independente de qualquer outro
fator. Isto significa dizer que qualquer estratégia planejada que nao estivesse alinhada a
cultura institucional teria grandes dificuldades de ser implementada.
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A seguir, encontram-se exemplos de respostas nesta categoria:

“A mesma estratégia poderia ser conseguida com uma estrutura
mais préxima da “cultura” do BNDES. Na partida, a nova estrutura ja se
mostrava minada pelos executivos principais, que ndo acreditavam nela.”
(participante GT)

“Refletia uma mudanca cultural extrema com tendéncia a
desorganizar e paralisar as atividades da Instituicdo.” (ndo participante
GT)

*“(...) a cultura setorial da casa néo facilitou a implementacéo da
nova proposta.” (ndo participante GT)

“Porgue o importante seria a mudanca da cultura e da forma de
trabalhar do corpo técnico e dos executivos do Banco, qualquer que fosse a
estrutura organizacional a ser implantada.” (ndo participante GT)
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6.4 Processos de Negocios e Procedimentos de Trabalho

6.4.1) Na sua opinido, a modelagem de processos de negdcios e procedimentos de trabalho no
BNDES era condicao necessaria para a implementagdo da Estratégia 2000-05?

Participantes dos GTs — 29 respostas validas Ndo Participantes dos GTs — 59 respostas validas
N&o; 7: Né&o; 15;

Sim; 22; 25%

76%

24% Sim; 44;
75%

Somatorio dos participantes e nao participantes dos GTs — 88 respostas validas

N&o; 22;
25%

Sim; 66;
75%

Quadro 19) Percepcdo dos funcionarios sobre modelagem de Processos de Neg6cios como condi¢do necessaria
para a implementacdo da estratégia planejada BNDES 2000-05
Fonte: Dados coletados por questiondrios e entrevistas entre ago. e out. 2008.

Percebe-se que em ambas as amostras cerca de 75% dos respondentes julgaram a
modelagem de Processos de Negdcios como condi¢do necessaria para a implementagdo da
estratégia planejada BNDES 2000-05.
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6.4.2) Na sua opinido, qual era a importancia da modelagem de processos de negocios e
procedimentos de trabalho para que o BNDES conseguisse implementar a estratégia

planejada?

Importancia da Partici d N0 Partici
modelagem de articiparam ae ao Farticiparam , .
processos de Algum GT de GT Somatorio
negocios para
implementar a ) 0 0
estratégia Qud /o Qud & Qud &
Nenhuma ] 0 | 0% | g |103)-2 | 36% | 7206 | 14,3} 2 | 24% | 1506 | 13
Muitopouca | 0 | 0% % | 2 | 3.6% w | 2 | 24% %
Pouca 3 [10,3% 4 | 71% 7 |82%
Meédia 3 |103% 8 [14,3% 11 [12,9%
Grande
: 4 |138% 79.3 12 | 21,4% 714 16 |18,8% 741
Muito grande | 12 | 41.4% | ¢o o0 | 0p | 16 [28.6% | goor | 06 | 28 [329% | o0 | 96
Total 7 | 241% 12 | 21,4% 19 |22,4%
Somatdrio 29 | 100% 56 | 100% 85 | 100%

Quadro 20) Percepcdo dos funcionarios sobre o grau de importdncia da modelagem de processos para a

implementacéo da estratégia planejada
Fonte: Dados coletados por questionarios e entrevistas entre ago. e out. 2008.

Percebe-se que 10,3% da amostra que participaram de GTs e 14,3% que néo
participaram de GTs atribuiram pouca, muito pouca ou nenhuma importancia a
modelagem de processos de negdcios para que o BNDES conseguisse implementar a
estratégia planejada.

A tabulacdo e o somatorio das respostas indicam que o elevado percentual de 79,3%
dos respondentes da amostra de participantes de algum GT atribuiram importancia grande,
muito grande e total a modelagem de processos de negdcios para a implementacdo da
estratégia planejada. Na amostra de ndo participantes de algum GT, a atribuicdo de
importancia grande, muito grande e total da modelagem de processos de negdcios para a
implementacdo da estratégia planejada foi de 71,4%. Tomando-se 0 somatdrio das duas
amostras, esse percentual atingiu 74,1%.

Com relacdo a irrelevancia (nenhuma ou muito pouca importancia) da modelagem
de processos de negdcios para que 0 BNDES conseguisse implementar a estratégia planejada,
os resultados foram os seguintes: participantes de GTs: 0%, ndo participantes de GTs: 7,2%, e
geral das duas amostras: 4,8%.

Com relacdo a alta relevancia (importancia total ou muito grande) da modelagem
de processos de negdcios para que 0 BNDES conseguisse implementar a estratégia planejada,
os resultados foram muito expressivos: participantes de GTs: 65,5%, ndo participantes de
GTs: 50%, e geral das duas amostras: 55,3%.
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6.4.3) Vocé tomou conhecimento do resultado da modelagem de processos daquela época?

Participantes dos GTs — 30 respostas validas

Sim; 17;
57%

Nao; 13;
43%

Né&o Participantes dos GTs — 61 respostas validas
Sim; 17;
28%

72%

Nao; 44;

Sim; 34;
37%

Somatorio dos participantes e nao participantes dos GTs — 91 respostas validas

Nao ; 57;
63%

Quadro 21) Funcionarios respondentes que conheciam os resultados da modelagem de processos
Fonte: Dados coletados por questiondrios e entrevistas entre ago. e out. 2008.

Percebe-se que o resultado da modelagem de processos foi de conhecimento de apenas
57% da amostra dos funcionarios que participaram de GTs, e, na amostra que ndo participou
de nenhum GT, este percentual foi ainda menor (28%o). A diferenga de conhecimento entre as
duas amostras foi bastante expressiva, quase o dobro.
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Com base nas respostas dos participantes das duas amostras, derivaram-se as seguintes
categorias:

i) Implementacdo da estratégia depende da modelagem de processos

As respostas nesta categoria, em quantidade de apenas cerca de 20% da categoria
anterior oposta, sugerem que o0 sucesso da implementacdo da estratégia dependia da
modelagem de processos de negdcios e procedimentos de trabalho. Observa-se que, de acordo
com os respondentes, é fundamental o alinhamento entre processos e estratégia. Igualmente,
observa-se a percepc¢do da importancia da padronizacao e normatizacao dos procedimentos.

“Se vocé muda a sua estratégia operacional, uma condicéo
fundamental para que isso tenha sucesso é a modelagem dos processos.”
(participante GT)

“Qualquer estratégia que implique mudancgas organizacionais s6 é
possivel de ser implementada se 0s processos e procedimentos forem
previamente modelados.” (ndo participante GT)

“Porque a nova estratégia mudava significativamente 0s processos
do BNDES, gerando um grande impacto, pois muitos processos estavam
“cristalizados™ ha muitos anos. Assim, a modelagem dos novos processos
seria fundamental para a implantagédo de nova estratégia, em especial para
a ampla comunicacao a todos os funcionarios.” (ndo participante GT)

“Quando a implementacdo da estratégia requer nova forma de
atuar, os procedimentos da organizagdo precisam ser ajustados.” (ndo
participante GT)

ii) Implementacéo da estratégia independe da modelagem de processos

As respostas nesta categoria sugerem que 0 sucesso da estratégia independe da
modelagem de processos. Neste caso, 0s respondentes justificavam a independéncia entre
esses dois fatores de formas diversas, como, por exemplo, o alinhamento de processos a
outros fatores, a prioridade concedida aos comportamentos em detrimento dos processos, a
percepcao de continuidade dos procedimentos e a crengca numa adequacédo dos procedimentos
ao longo da implementacdo da estratégia.

“A modelagem de processos era condicdo necessaria para a
implantacédo da Matriz Cliente-Produto, mas nédo da estratégia planejada.”
(participante GT)

““A guestéo principal ndo era mudanca do procedimento, mas sim de
comportamento.” (participante GT)
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“O modo de operar do BNDES ja era de conhecimento do corpo
funcional.”” (ndo participante GT)

“As novas praticas seriam reveladas e construidas com o caminhar
das operac@es.” (nédo participante GT)

Alem das categorias acima descritas, a eficiéncia decorrente da modelagem de
processos foi mencionada, bem como a existéncia de um historico institucional que, de certa
forma, criaria obstaculos a mudanca.

A seguir, exemplos destas respostas sao reproduzidos:

“Apesar de ser favoravel a modelagem dos processos do negécio,
ndo acredito que a mesma seja condicdo NECESSARIA para se alcancar a
visdo defendida por aquele ou qualquer outro Planejamento Estratégico. Em
minha opinido, é algo que favorece uma maior eficiéncia organizacional em
gualquer circunstancia, mas nao determina sucesso em implantacdo de
planejamento. Caso tivéssemos alcancado um alinhamento do corpo
funcional com a estratégia perseguida e anunciada, o resultado poderia ser
alcancado, mesmo que sem a eficiéncia méxima (i.e. sem a modelagem por
processo).” (ndo participante GT)

“Era e ainda é o grande problema do BNDES. A auséncia de
processos bem definidos com responsabilidades atribuidas faz com que o
BNDES nao tenha fluidez nos trabalhos realizados.” (participante GT)
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6.5 Sistema Integrado de Informag6es Gerenciais (SI1G)

6.5.1) Na sua opinido, a implantacdo de um Sistema Integrado de InformacGes Gerenciais
adequado ao BNDES era condicdo necessaria para a implementagéo da Estratégia 2000-05?

Participantes dos GTs — 29 respostas validas
Né&o; 7;
Sim; 22; 24%

76%

Ndo Participantes dos GTs — 58 respostas validas

Sim; 38; Nao; 20;
66% 34%

Sim; 60;
69%

Somatorio dos participantes e nao participantes dos GTs — 87 respostas validas

Nao; 27;
31%

Quadro 22) Percepgdo dos funcionarios sobre o Sistema Integrado de Informag@es Gerenciais como condicao
necessaria para a implementacao da estratégia planejada BNDES 2000-05
Fonte: Dados coletados por questionarios e entrevistas entre ago. e out. 2008.

Percebe-se que a implantacdo de um Sistema Integrado de Informacdes Gerenciais
adequado ao BNDES foi majoritariamente percebido como condi¢do necesséaria para a
implementacdo da Estratégia 2000-05 tanto para o grupo que participou dos GTs (76%),
guanto para o grupo que néo participou de nenhum GT (66%b0).
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6.5.2) Na sua opinido, qual era a importancia de um Sistema Integrado de Informacdes
Gerenciais para que 0 BNDES conseguisse implementar a estratégia planejada?

|lrjnngosrlt?gc;)2 ro;le Pagllzllﬁ)r?]rgr_nr de Nao ngtg:_llparam Somatério
implementar a
estratégia | g % Qtd % Qtd %
Nenhuma f 0 | o% | g9 |103)2135% | 350 |17,5) -2 1 23% | 5304 | 151
Muito pouca 0 0% % |0 0% % 0 0% %
Pouca 3 [103% 8 | 14% 11 |12,8%
Média 3 |10,3% 7 [12,3% 10 | 11,6%
C_Brande 7 | 241% 793]9 |158% 70,2 |16 | 186% 733
Muito grande | 6 | 207% | goooq | 06 |19 133.3% |y 400 | % |25 1291% |5, 00| 96
Total 10 | 34,5% 12 | 21,1% 22 | 25,6%
Somatorio 29 | 100% 57 | 100% 86 | 100%

Quadro 23) Percepcdo dos funcionarios sobre o grau de importancia de um Sistema Integrado de Informacdes
Gerenciais como condigao necessaria para a implementacgéo da estratégia planejada BNDES 2000-05
Fonte: Dados coletados por questionarios e entrevistas entre ago. e out. 2008.

Percebe-se que 10,3% da amostra que participaram de GTs e 17,5% que ndo
participaram de GTs atribuiram pouca, muito pouca ou nenhuma importéncia a
implantacdo de um Sistema Integrado de Informacdes Gerenciais (SIIG) para que o BNDES
conseguisse implementar a estratégia planejada.

A tabulacdo e o somatério das respostas indicam que o elevado percentual de 79,3%
dos respondentes da amostra de participantes de algum GT atribuiu importancia grande,
muito grande e total a implantacdo de um SIIG para a implementacdo da estratégia
planejada. Na amostra de néo participantes de algum GT, a atribui¢do de importancia grande,
muito grande e total da implantacdo de um SIIG para a implementacdo da estratégia
planejada foi de 70,2%. Tomando-se 0 somatorio das duas amostras, esse percentual atingiu
73,3%.

Com relacdo a irrelevancia (nenhuma ou muito pouca importancia) da implantagéo
de um SIIG para que o BNDES conseguisse implementar a estratégia planejada, os resultados
foram os seguintes: participantes de GTs: 0%, ndo participantes de GTs: 3,5%, e geral das
duas amostras: 2,3%.

Com relacdo a alta relevancia (importancia total ou muito grande) da implantacao
de um SIIG para que o BNDES conseguisse implementar a estratégia planejada, os resultados
foram expressivos: participantes de GTs: 55,2%, ndo participantes de GTs: 50%, e geral das
duas amostras: 55,3%.

Com base na andlise de conteldo das respostas desta se¢do, pode-se afirmar que a
quase totalidade dos respondentes, nas duas amostras, enfatiza a relevancia de um sistema
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integrado de informacdes gerenciais para empresas complexas, embora nem todos o
considerem condicdo necessaria a implementacdo de estratégias.

Tendo em vista as respostas dos participantes das duas amostras, derivaram-se as
seguintes categorias:

i) Implementacdo da estratégia depende da implantacédo de um SIIG

Nesta categoria, as respostas sugerem que a implantacdo do SIIG é condicdo
necesséria a implementacdo da estratégia. De uma maneira geral, o sistema é mencionado
como fundamental para a implementacdo da matriz Cliente-Produto, percebida como o cerne
da estratégia proposta.

“QOs sistemas de informacdes do Banco, em sua grande parte, sdo
distintos, individualizados, ndo se comunicam. Como seria possivel
desenvolver uma estratégia planejada, sem que houvesse um *“Sistema
Integrado de Informagdes Gerenciais?”” (participante GT)

“Um sistema integrado de informac6es confere maior seguranca ao
processo de tomada de decisdo, o que é essencial para a implantacédo da
estratégia corporativa.” (ndo participante GT)

“Na medida em que o Banco desejava focar em cliente e ndo mais
em produto, era necessario que houvesse conhecimento geral de todos os
produtos que poderiam ser oferecidos (quando adequados) a cada cliente.”
(ndo participante GT)

i) Implementacao da estratégia independe da implantacéo de um SIIG

Nesta categoria, as respostas sugerem que a implantacdo do SIIG ndo é condigédo
necessaria para a implementagdo de estratégias, embora seja fundamental para a operagéo de
empresas complexas como 0 BNDES.

“Até hoje ndo temos um “SIIG” implantado. Esse sistema €
importante para o0 desenvolvimento do trabalho do banco,
independentemente de implementacao de estratégia.” (participante GT)

“Porque o SIIG é importante para qualquer organizacéo do porte e
funcdo do BNDES, independentemente de haver um novo Planejamento
Estratégico ou ndo.” (participante GT)

“Sendo o BNDES uma empresa grande, composta por varias
frentes de acdo e em diversos setores produtivos, € fundamental
desenvolver e integrar seus sistemas, caso contrario, a empresa fica sujeita
a erros, demoras, incoeréncias em seus procedimentos etc.” (ndo
participante GT)
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“O SIIG é necesséario para a boa operagdo do BNDES, mas nao
era necessario para implementar a estratégia planejada. Até hoje o BNDES
ndo dispde de um SIIG e as estratégias mudam e sdo implementadas
independentemente desta situacdo.” (ndo participante GT)

iii) Cultura/Histérico BNDES

Embora as respostas nesta categoria apontem para as dificuldades operacionais
resultantes da falta de um SIIG, elas pressupdem que o funcionamento do banco independe da
implementacdo do sistema. Em outras palavras, a falta de um SIIG no BNDES é dada como
algo natural e historico, que prejudica mas ndo impede o seu funcionamento.

A seguir, encontram-se exemplos de respostas nesta categoria:

“A questdo das informacBes gerenciais era, e ainda é, um dos
pontos fracos do BNDES.” (participante GT)

“(...) a questdo do sistema integrado de informacgdo gerencial é
secular no BNDES. A deficiéncia do BNDES, independentemente deste ou
daquele plano estratégico é tamanha nestas areas, que é possivel trabalhar
sem eles, porque é assim que o Banco vem trabalhando ao longo destes
anos” (participante GT)

“A informéatica no BNDES sempre foi fraca com diversos sistemas
incomunicaveis e feudos. Havia também informacBGes e resultados
discrepantes para a mesma consulta conforme o sistema utilizado.”” (ndo
participante GT)
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6.6 Modelos de Gestéo e Avaliagdao de Desempenho

6.6.1) Na sua opinido, a implantacdo do Balanced Scorecard ou de outro modelo de gestdo no
BNDES era condicao necessaria para a implementagdo da Estratégia 2000-05?

Participantes dos GTs — 24 respostas validas Néo Participantes dos GTs — 55 respostas validas

Nao; 10; Sim; 31; Nao; 24;

42% 56% ‘ DM%

Somatorio dos participantes e nao participantes dos GTs — 79 respostas validas

N&o; 34;
43%
Sim; 45;
57%

Quadro 24) Percepgdo dos funcionarios sobre Modelos de Gestdo como condicdo necessaria para a
implementacéo da estratégia planejada BNDES 2000-05
Fonte: Dados coletados por questionarios e entrevistas entre ago. e out. 2008.

Sim; 14;
58%

Percebe-se que a implantagcdo do Balanced Scorecard ou de outro modelo de gestdo no
BNDES foi considerada condicdo necessaria para a implementacdo da Estratégia 2000-05
para pouco mais da metade dos entrevistados tanto para a amostra que participou de algum
GT (58%) quanto para a amostra que nao participou de nenhum GT (56%).
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6.6.2) Na sua opinido, qual era a importancia da implantacdo do Balanced Scorecard ou de
outro modelo de gestdo para que 0 BNDES conseguisse implementar a estratégia planejada?

Importancia do i z i
BSC ou de outro Pagllmpargr_nr de Nao Pgrtg:_llp aram Somatorio
modelo de gestdo gum e
para implementar
a estratégia Qtd % Qtd % Qtd %
Nenhuma 1 3 | 12% | ,q05 | 24 |2 | 38% | ge06 | 28,4 5 | 64% f15g0| 26,9
Muitopouca | 2 | 8% % | 3 |57% w | 5 | 64% %
Pouca 1 4% 10 |18,9% 11 |14,1%
Média 5 | 20% 6 |11,3% 11 |14,1%
Grande
: 7 | 28% 56 112 | 22,6% 60.3 19 | 24,4% 59
Muitogrande | 5 | 20% | ,o0, | o6 | 14 [264% | 720, | o5 | 19 [244% |, o0 | 0p
Total 2 | 8% 6 |11,3% 8 |10,2%
Somatdrio 25 | 100% 53 | 100% 78 | 100%

Quadro 25) Percep¢do do quadro funcional sobre o grau de importancia da implantacdo do BSC ou de outro
modelo de gestdo para a implementacgdo da estratégia planejada BNDES 2000-05
Fonte: Dados coletados por questionarios e entrevistas entre ago. e out. 2008.

Percebe-se que 24% da amostra que participaram de GTs e 28,4% que ndo
participaram de GTs atribuiram pouca, muito pouca ou nenhuma importéncia a
implantacdo do Balanced Scorecard ou de outro modelo de gestdo para que o BNDES
conseguisse implementar a estratégia planejada.

A tabulacdo e o somatorio das respostas indicam que 56% dos respondentes da
amostra de participantes de algum GT atribuiram importancia grande, muito grande e total
a implantacdo do BSC ou de outro modelo de gestdo para a implementacdo da estratégia
planejada. Na amostra de néo participantes de algum GT, a atribui¢do de importancia grande,
muito grande e total da implantacio do BSC ou de outro modelo de gestdo para a
implementacdo da estratégia planejada foi de 60,3%. Tomando-se o somatoério das duas
amostras, esse percentual atingiu 59%.

Com relacdo a irrelevancia (nenhuma ou muito pouca importancia) da implantagéo
do BSC ou de outro modelo de gestdo para que o BNDES conseguisse implementar a
estratégia planejada, os resultados foram os seguintes: participantes de GTs: 20%, ndo
participantes de GTs: 9,5% e geral das duas amostras: 12,8%.

Com relacdo a alta relevancia (importancia total ou muito grande) da implantacao
do BSC ou de outro modelo de gestdo para que o BNDES conseguisse implementar a
estratégia planejada, os resultados foram: participantes de GTs: 28%, ndo participantes de
GTs: 37,7% e geral das duas amostras: 34,6%.

150




6.6.3) Na sua opinido, a implantacdo de um sistema de bonus baseado na avaliacdo de
indicadores de desempenho era condicdo necesséria para a implementagdo da Estratégia
2000-05?

Participantes dos GTs — 28 respostas validas Néo Participantes dos GTs — 53 respostas validas
Sim; 9; N&o; 19; |  [Sim; 11; Nao; 42;
32% 68% 21% 79%

Somatorio dos participantes e nao participantes dos GTs — 81 respostas validas

Sim; 20;
25%

N&o; 61;
75%

Quadro 26) Percepcédo dos funcionarios sobre a implantagdo de um sistema de bénus como condigdo necessaria
para a implementacéo da estratégia planejada BNDES 2000-05
Fonte: Dados coletados por questionarios e entrevistas entre ago. e out. 2008.

A implantacdo de um sistema de bonus néo foi considerada condi¢éo necessaria para a
implantacdo da Estratégia Planejada BNDES 2000-05 para 75% dos funcionarios analisados.
Esta percepcdo foi mais presente entre aqueles que ndo participaram de nenhum GT (79%)
quando comparado ao grupo participante dos GTs (68%).

151



6.6.4) Na sua opinido, qual era a importancia da implantagdo de um sistma de bdnus baseado
na avaliacdo de indicadores de desempenho para que o BNDES conseguisse implementar a
estratégia planejada?

Importancia de Partici d N30 Partici
bdnus baseado articiparam ae a0 Farficiparam Somatério
em indicadores Algum GT de GT
de desempenho
para implementar | .4 0 td 0 td 0
a estratégia Q & Q o Q o
Muito pouca | 4 | 14,3% % | 8 |151% % | 12 |14,8% %
Pouca 4 |14,3% 19 |[35,8% 23 |28,4%
Média 6 | 21,4% 5 | 94% 11 |13,6%
Grande
. 0 0% 214 5 9,4% 207 5 6,2% 21
Muito grande | 5 |17,8% 214% | % 75% | 11305 | % 111% | 14 05| %
Total 1 | 36% 2 | 38% 3 |37%
Somatdrio 28 | 100% 53 | 100% 81 | 100%

Quadro 27) Percepcéo dos funcionarios sobre o grau de importancia da implantagdo de um sistema de b6nus para
a implementacdo da estratégia planejada BNDES 2000-05
Fonte: Dados coletados por questionarios e entrevistas entre ago. e out. 2008.

O quadro acima mostra que 57,2% da amostra que participaram de GTs e 69,8% que
ndo participaram de GTs atribuiram pouca, muito pouca ou nenhuma importancia a
implantagcdo de um sistema de bonus baseado na avaliagdo de indicadores de desempenho
para que o BNDES conseguisse implementar a estratégia planejada.

O somatério das respostas indica que 21,4% dos respondentes da amostra de
participantes de algum GT atribuiram importancia grande, muito grande e total a
implantagcdo de um sistema de bonus baseado na avaliacdo de indicadores de desempenho
para a implementacdo da estratégia planejada. Na amostra de ndo participantes de algum GT,
a atribuicdo de importancia grande, muito grande e total foi de 20,7%. Tomando-se 0
somatorio das duas amostras, esse percentual atingiu 21%.

Com relacdo a irrelevancia (nenhuma ou muito pouca importancia) da implantagéo
de um sistema de bbnus baseado na avaliacdo de indicadores de desempenho para que o
BNDES conseguisse implementar a estratégia planejada, os resultados sdo ainda mais
expressivos: participantes de GTs: 42,9%, ndo participantes de GTs: 34%, e geral das duas
amostras: 37%.

Com relacéo a alta relevancia (importancia total ou muito grande) da implantacao
de um sistema de bbnus baseado na avaliacdo de indicadores de desempenho para que o
BNDES conseguisse implementar a estratégia planejada, os resultados foram: participantes de
GTs: 21,4%, nédo participantes de GTs: 11,3%, e geral das duas amostras: 14,8%.
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6.6.5) Conhecimento sobre a existéncia do GT Modelos de Gestao

Participantes dos GTs — 27 respostas validas N&o Participantes dos GTs — 57 respostas validas
. N&o sabia da .

.St"’}b'a. d_azo_ existéncia; 7; .SaAb'a. d.a23_ N&o sabia da
exis en«i]la, ; 26% eX|sten(;|a, ; existéncia; 34:
74% 40% 60%
Somatorio dos partmpantes e nao partmpantes dos GTs—84 respostas validas
Sabia da N3o sabia da
existéncia; 43, existéncia; 41;
51% 49%

Quadro 28) Funcionarios respondentes que conheciam a existéncia do GT Modelos de Gestao
Fonte: Dados coletados por questionarios e entrevistas entre ago. e out. 2008.

Percebe-se que, dos 74% de funcionarios que participaram de algum GT e referiram
saber da existéncia do Grupo de Trabalho Modelos de Gestao, apenas 40% dos funcionarios
que néo participaram de GT responderam saber da existéncia do GT Modelos de Gestéo.
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6.6.6) Conhecimento sobre a tentativa de aplicar o conceito e a metodologia do BSC
BNDES
Participantes dos GTs — 29 respostas validas Né&o Participantes dos GTs — 67 respostas validas
N&o sabia da Sabiad
Sabia da existéncia; 7; Sabia aa a i
existéncia; 22; 24% existencia; 28, exitontia, 95
76% 42% 58%
Somatorio dos participantes e nao participantes dos GTs — 96 respostas validas
Sabia da N&o sabia da
existéncia; 50; existéncia; 46;
52% 48%

Quadro 29) Funcionarios respondentes que conheciam a tentativa de aplicacdo do BSC
Fonte: Dados coletados por questionarios e entrevistas entre ago. e out. 2008.

Observa-se que enquanto 76% dos funcionarios que fizeram parte de algum GT
declararam conhecer a tentativa de aplicar o conceito e a metodologia do BSC no BNDES,
somente 42% dos funcionarios que ndo participaram de GT detinham este conhecimento.
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6.6.7) Conhecimento sobre a existéncia do SETA

Participantes dos GTs — 28 respostas validas N&o Participantes dos GTs — 58 respostas validas

Sabia da N&o sabia da Sabia da
existéncia: 19- existéncia; 9; existéncia; 15; N4o sabia da
68% 32% 26% existéncia; 43;
74%

Somatorio dos participantes e ndo participantes dos GTs — 86 respostas validas

Sabia da
existéncia; 34,
40%
N&o sabia da
existéncia; 52;
60%

Quadro 30) Funcionéarios respondentes que conheciam a existéncia do SETA
Fonte: Dados coletados por questionarios e entrevistas entre ago. e out. 2008.

Observa-se que o conhecimento da existéncia do SETA foi muito mais frequente no
grupo de funcionarios que haviam participado de algum GT (68%) quando comparado ao
grupo que nao havia participado de nenhum GT (26%). A diferenca percentual entre os dois
grupos foi mais do que o dobro.
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6.6.8) Em que grau de detalhamento o SETA conseguiu transmitir para vocé os objetivos do
BNDES?

Em que grau de detalhamento o PaI;[\:CIlE)r?]raGr_nr de 1 Nao ngtg_llp aram Somatdrio
SETA conseguiu transmitir para g
voCé o0s objetivos do BNDES?
Qtde % Qtde % Qtde %
N&o conheci 0 SETA 6 21,4% 20 35,1% 26 | 30,6%
Nenhum 7 25% 20 35,1% 27 | 31,8%
Razoavel 10 35,7% 15 26,3% 25 | 29,4%
Com alto grau de detalhamento 5 17,9% 2 3,5% 7 8,2%
TOTAL 28 100% 57 100% 85 | 100%

Quadro 31) Grau de detalhamento dos objetivos transmitidos pelo SETA
Fonte: Dados coletados por questionarios e entrevistas entre ago. e out. 2008.

Observa-se que o SETA conseguiu transmitir os objetivos do BNDES com razoavel ou
alto grau de detalhadamente para 53,6% dos funcionarios que participaram de algum GT e
para apenas 29,8% dos funcionarios que ndo participaram de nenhum GT. Observa-se
também que 21,4% dos funcionarios que participaram de algum GT e 35,1% dos funcionarios
que ndo participaram de nenhum GT declararam desconhecer o SETA.

Esta observagéo ndo coincide com as respostas sobre o conhecimento da existéncia do
SETA apontadas pelos funcionarios na pergunta anterior (6.6.7), quando 32% dos
funcionérios que participaram de algum GT e 74% dos funcionérios que ndo participaram de
nenhum GT declararam desconhecer o SETA. Uma explicacdo pode ser que, nesta resposta, a
alternativa “nenhum”pode ter sido dada como sinénimo de desconhecimento do SETA.
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6.6.9) Conhecimento sobre os 24 objetivos corporativos (distribuidos nas seis perspectivas).

ngmcg?;r;to Paf\llgfrirg? de N&o ngtg:¥)aram Somatorio
objetiv_os
corporativos otd % Qtd % Qtd %
Nenhum 38 110.7% | yg605 | 50 |10 117.2% |43 105 (74,1 | 13 115.0% | 38 404 | 66,3
Muito pouco | 5 |17,9% 0% | 15 |25,9% 0% | 20 |233% %
Pouco 6 |214% 18 | 31% 24 | 27,9%
Meédio 7 | 25% 9 |155% 16 |18,6%
Qrande 4 |14,3% o5 |4 | 69% 104 |81 93% 15.1
Muito grande 0 0% 107% | % 0 0% 35% | % 0 0% 58% | %
Total 3 |10,7% 2 | 35% 5 | 58%
Somatorio 28 | 100% 58 | 100% 86 | 100%

Quadro 32) Funcionarios respondentes que conheciam os 24 objetivos corporativos
Fonte: Dados coletados por questionarios e entrevistas entre ago. e out. 2008.

Os somatorios das respostas mostram que elevados percentuais de 50% da amostra que
participaram de GTs e 74,1% que ndo participaram de GTs tinham pouco, muito pouco ou
nenhum conhecimento sobre os 24 objetivos corporativos.

O somatorio das respostas indica que apenas 25% dos respondentes da amostra de
participantes de algum GT tinham conhecimento grande, muito grande e total sobre os 24
objetivos corporativos. Na amostra de ndo participantes de algum GT, esse percentual cai
ainda alcancando 10,4%. Tomando-se o somatdrio das duas amostras, esse percentual atingiu
15,1%.

Com relacdo a precariedade (nenhum ou muito pouco) de conhecimento sobre os 24
objetivos corporativos, os resultados foram os seguintes: participantes de GTs: 28,6%, nao
participantes de GTs: 43,1%, e geral das duas amostras: 38,4%.

Com relagdo ao alto grau de conhecimento (total ou muito grande) sobre os 24
objetivos corporativos, os resultados foram: participantes de GTs: 10,7%, ndo participantes de
GTs: 3,5%, e geral das duas amostras: 5,8%.
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6.6.10) Conhecimento sobre os 49 indicadores de desempenho.

i Participaram de N&o Participaram L .
oo [ Algum 6T e GT somatoro
indicadores de
desempenho Otd % Qtd % Qtd %

Nenhum 6 |21,4% 35.7% |57.1 21 |36,8% 61,4% | 87,7 27 |318% | 539y 77,7
Muito pouco | 4 | 14,3% % | 14 | 24,6% % | 18 [21,2% %
Pouco 6 |214% 15 | 26,3% 21 | 24,7%
Médio 7 | 25% 4 | 7% 11 |12,9%
C.Srande 4 | 14,3% 17.9 1 | 18% 5.3 5 | 59% 94
Muitogrande | 0 | 0% | sq00 | 9% |0 | 0% | g0 | o6 |0 | 0% |50, | 0
Total 1 | 36% 2 | 35% 3 | 35%
Somatorio 28 | 100% 57 | 100% 85 | 100%

Quadro 33) Funcionarios respondentes que conheciam os 49 indicadores de desempenho
Fonte: Dados coletados por questionarios e entrevistas entre ago. e out. 2008.

Os somatdrios das respostas mostram que elevados percentuais de 57,1% da amostra
que participaram de GTs e 87,7% que nédo participaram de GTs tinham pouco, muito pouco
ou nenhum conhecimento sobre os 49 indicadores de desempenho.

O somatdrio das respostas indica que apenas 17,9% dos respondentes da amostra de
participantes de algum GT tinham conhecimento grande, muito grande e total sobre os 49
indicadores de desempenho. Na amostra de ndo participantes de algum GT, esse percentual
cai ainda alcancando 5,3%. Tomando-se 0 somatdrio das duas amostras, esse percentual
atingiu 9,4%.

Com relacdo a precariedade (nenhum ou muito pouco) de conhecimento sobre os 49
indicadores de desempenho, os resultados alcangaram expressivos percentuais: participantes
de GTs: 35,7%, ndo participantes de GTs: 61,4%, e geral das duas amostras: 53%.

Com relacdo ao alto grau de conhecimento (total ou muito grande) sobre os 49
indicadores de desempenho, os resultados foram pifios: participantes de GTs: 3,6%, nédo
participantes de GTs: 3,5%, e geral das duas amostras: 3,5%.
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Com base nas respostas dos participantes das duas amostras, derivaram-se as seguintes
categorias:

i) Implementacdo da estratégia dependia da implantacdo de modelo de gestéo

Nesta categoria, as respostas sugerem que a implantacdo do BSC ou de outro modelo
de gestdo era condigdo necessaria a implementacdo da estratégia, para que fossem realizados
0 Sseu acompanhamento e 0s ajustes necessarios.

A seguir, estdo reproduzidas alguns exemplos de respostas nesta categoria:

“A  implementacdo de uma estratégia precisa ter um
acompanhamento constante, para permitir ajustes de processos e
procedimentos.” (participante GT)

“Ferramentas de apoio a Gestdo sdo importantes qualquer que seja
a estratégia a adotar (...)”” (participante GT)

“O Planejamento Estratégico era bastante ousado para acontecer
sem 0 apoio de um modelo de gestdo, para acompanhar, medir, realinhar e
realimentar o processo de implantacdo. No contexto do BNDES, acho que a
propria implantacdo de um modelo de gestdo ja demandaria bastante
esforco e envolvimento, independente de alteragbes de estrutura
organizacional e operacional, requerendo muita sincronia, coesdo e
planejamento.” (ndo participante GT)

“Em conjunto com os itens anteriormente detalhados, o SETA era
essencial porque, ao definir objetivos e metas de desempenho
organizacional, permitiria o alinhamento das atividades individuais e
departamentais ao objetivo maior definido pela Administracéo, fazendo com
gue a instituicdo alcancasse 0s objetivos planejados, e, caso nao o0s
alcancasse, permitindo a identificagdo das necessidades de melhoria.” (ndo
participante GT)

ii) Implementacéo da estratégia independia da implantacédo de modelo de gestéo

Nesta categoria, as respostas sugerem que a implantacdo do BSC ou de outro modelo
de gestdo ndo era condicdo necessaria para a implementacdo de estratégias. Embora a analise
quantitativa mostre que cerca de 43% dos respondentes em ambas as amostras corroborassem
esse entendimento, um namero muito reduzido de justificativas para tal resposta foi fornecido.

A seguir, estdo reproduzidas os poucos exemplos encontrados nesta categoria:

“O Banco precisa medir seu desempenho, mas a ndo implantagéo
do BSC néo é impeditivo para o seu funcionamento.” (participante GT)
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“Nao me pareceu necessario e aparentemente era inadequado a
uma estatal.”” (ndo participante GT)

iii) Cultura/Histérico BNDES

Nesta categoria, as respostas apontam para a importancia da medicéo de desempenho e

enfatizam que essa jamais fora uma pratica do BNDES.
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“Porque décadas de ‘cultura benedense’ jamais incorporaram o
conceito de medir o desempenho em funcdo de uma tabela de indicadores
feita no ano interior; o que, alids, é pouco compativel com um banco de
desenvolvimento.” (participante GT)

“E inequivoca a importancia de um esquema efetivo de avaliagdo
com base em metas pré-estabelecidas, como forma de exigir que o corpo
funcional atue com mais diligéncia; que vise a eficiéncia; que tenha
comprometimento com o resultado de seu trabalho. O processo de promocao
por mérito como € feito atualmente, na base da ““amizade”, ndo é eficaz na
premiacdo do empregado que contribui realmente para o crescimento da
instituicdo. E, muito menos eficaz, também, o amplo processo de criacdo de
cargos e promocdo de empregados que estdo muito mais interessados em
ganhar mais do que efetivamente produzir em favor da institui¢do.”
(participante GT)

“Como o0 Banco ndo tinha tradicdo de utilizar este tipo de
abordagem, ndo se poderia esperar que o BSC viesse a ter importancia
imediata na implementacdo.” (ndo participante GT)



6.7 Politica de Pessoal e Remuneracéao

6.7.1) Na sua opinido, a implantacdo de uma nova politica de pessoal e de remuneracéo, que
fosse compativel com as caracteristicas do mercado de trabalho e com a nova estrutura
organizacional em proposicéo, era condi¢cdo necessaria para a implementacdo da Estratégia
2000-05?

Participantes dos GTs — 28 respostas validas Néo Participantes dos GTs — 55 respostas validas
N&o; 9; N&o; 14;

32% Sim; 41, 25%
75%

Sim; 19;
68%

Somatorio dos participantes e nao participantes dos GTs — 83 respostas validas

Nao; 23;
28%

Sim; 60;
72%

Quadro 34) Percepgdo dos funcionarios sobre a Politica de Pessoal e de Remuneragédo como condigdo necessaria
para a implementacéo da estratégia planejada BNDES 2000-05
Fonte: Dados coletados por questionarios e entrevistas entre ago. e out. 2008.

Percebe-se que a grande maioria dos funcionarios (72%) considerou a Politica de
Pessoal e de Remuneracdo uma condi¢do necessaria para a implementacdo da Estratégia
Planejada BNDES 2000-05. Esta percepcdo esteve presente tanto no grupo que participou
(68%) quanto no grupo que nao participou dos GTs (75%).
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6.7.2) Na sua opinido, qual era a importancia da implantacdo de uma nova politica de pessoal
e de remuneracdo para que 0 BNDES conseguisse implementar a estratégia planejada?

Importéncia de Partici d N0 Partici
politica de articiparam ae ao Farticiparam Somatério
pessoal e de Algum GT de GT
remuneracao
para implementar |~ 0 td 0 td 0
a estratégia Q o Q o N /o
Nenh
TR 1 4 1143% ) 17,09 [32,2| -8 [145% | 5606 | 455 | 12 {144% | 55 gos | 40,9
Muitopouca | 1 | 3,6% % | 6 | 11% w | 7 | 84% %
Pouca 4 | 14,3% 11 | 20% 15 [18,1%
Média 6 |21,4% 8 |145% 14 |16,9%
Grande
: 7 25% 46,4 16,4% 40 16 |19,3% 42,2
Muito grande | 5 | 17,8% 21.4% | % 14,5% 23.6% | % 13 |157% 2290 | %
Total 1 | 36% 5 |91% 6 | 7.2%
Somatdrio 28 | 100% 55 | 100% 83 | 100%

Quadro 35) Percepc¢do dos funcionarios sobre o grau de importancia da implementacdo de uma nova Politica de
Pessoal e de Remuneragdo como condicdo necessaria para a implementacdo da estratégia planejada BNDES
2000-05

Fonte: Dados coletados por questionarios e entrevistas entre ago. e out. 2008.

Percebe-se que 32,2% da amostra que participaram de GTs e 45,5% que ndo
participaram de GTs atribuiram pouca, muito pouca ou nenhuma importéncia a
implantacdo de uma nova politica de pessoal e de remuneracdo para que o BNDES
conseguisse implementar a estratégia planejada. No somatério das amostras, esse percentual
foi de 40,9%.

Dos respondentes da amostra de participantes de algum GT, 46,4% atribuiram
importancia grande, muito grande ou total a implantacdo de uma nova politica de pessoal e
de remuneracdo para a implementacdo da estratégia. Na amostra de ndo participantes de
algum GT, o percentual foi 40%. No somatdrio das duas amostras, esse percentual foi 42,2%.

Com relacdo a irrelevancia (nenhuma ou muito pouca importancia) da implantagéo
de uma nova politica de pessoal e de remuneracdo para que o BNDES conseguisse
implementar a estratégia planejada, os resultados foram os seguintes: participantes de GTs:
17,9%, ndo participantes de GTs: 25,5%, e geral das duas amostras: 22,8%.

Com relacdo a alta relevancia (importancia total ou muito grande), os resultados
foram: participantes de GTs: 21,4%, ndo participantes: 23,6%, e geral das amostras: 22,9%.

Nota-se uma contradicdo entre a resposta deste questionamento em relacdo a resposta
da pergunta anterior, pois naquela 41% dos respondentes destinam pouca, muito pouca ou
nenhuma importancia a politica de pessoal e de remuneracdo, e nesta 72% dos respondentes
identificam a politica de pessoal e de remuneracdo como uma condicdo necessaria para a
implementacdo da estratégia planejada BNDES 2000-05.
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Com base nas respostas dos participantes das duas amostras, derivaram-se as seguintes
categorias:

i) Implementacdo da estratégia dependia da implantacdo de uma nova politica de
pessoal e de remuneracao

Nesta categoria, as respostas sugerem que a implantacdo de uma nova politica de
pessoal e de remuneracéo era condi¢ao necessaria a implementacgdo da estratégia. A percepcao
era de que, a partir da implementacdo da estratégia, 0 BNDES passaria a atuar conforme a
I6gica de mercado. Portanto, a expectativa era de que a politica de pessoal e de remuneragdo
seguisse essa mesma légica.

“Toda a logica do processo era aproximar o BNDES das praticas
do mercado. Nesse contexto, fazia sentido a implantacdo dessa nova
politica.” (participante GT)

“Porque estava sendo proposta uma mudanca na légica de atuagédo
da instituicdo.” (participante GT)

“O Banco teria que praticar uma politica de pessoal nova para os
seus padrdes, caso quisesse implementar com sucesso sua nova estratégia.
Algo que envolvesse uma mudanca de perfil dos novos funcionarios e
necessidade de capacitacdo ou treinamento dos mais antigos.” (ndo
participante GT)

ii) Implementacao da estratégia independia da implantacdo de uma nova politica
de pessoal e de remuneracéo

Nesta categoria, as poucas respostas sugerem que 0 sucesso da implementacdo da
estratégia independia da implantacdo de uma nova politica de pessoal e de remuneracdo. As
justificativas sugerem que a questdo da remuneracdo seria de menor importancia nesse
processo.

“A cultura institucional absorveria a implementacdo da nova
estratégia, mesmo sem mudancas substanciais na politica de pessoal e na
remuneracao, pelo menos no curto e médio prazo.” (participante GT)

“Havia a questdo do PECS, mas isso ndo limitaria a
implementacdo, embora fosse urgente a solugdo do problema PECS.”
(participante GT)

“Se a estratégia dependesse de nova politica de pessoal, significa
que seria uma politica baseada nas praticas do setor privado, o que é
absurdo. O setor publico ndo trabalha com bénus e fim de papo! A teia
benedense se baseia em decisbes compartimentadas, em esferas
diferenciadas, o que impede ou minimiza a apropriacdo dos resultados — de
gualquer tipo — por uma s6 pessoa ou grupo.” (ndo participante GT)
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iii) Cultura/Historico BNDES

As respostas nesta categoria referem-se ao histérico do BNDES, seja para justificar a
necessidade de uma nova politica de pessoal e de remuneragdo, seja para afirmar que tal
politica ndo era condicdo necessaria a implementacdo da estratégia. Em outras palavras, o
histérico do banco evidenciava a necessidade de ter uma Unica politica de pessoal e
remuneracao.

Alguns exemplos de respostas nesta categoria sao:

“A existéncia de dois planos de cargos e salarios viola qualquer
principio basico de administracdo. E muito dificil conscientizar TODOS o0s
funcionarios para um Plano Estratégico que depende da integracéo de todos
em uma situacdo onde existe uma flagrante discriminacdo entre o0s
funciondrios.” (ndo participante GT)

“Havia a necessidade de alteracdo da politica de pessoal e de
remuneracdo para contornar distorcdes existentes. Certos grupos de
profissionais estavam ganhando menos do que o mercado, enquanto outros
ganhavam bem mais.” (participante GT)

iv) Motivagao

As muitas respostas nesta categoria apontam para a necessidade de uma nova politica
de pessoal e de remuneracdo como motivadora do corpo funcional do BNDES. Para o Banco,
tal politica garantiria a manutencao de funcionarios em seus quadros, além da maior aderéncia
desses a estratégia proposta. De uma maneira geral, os respondentes perceberam que a
relevancia dessa politica independia da estratégia a ser adotada pelo Banco.

Esses sao alguns exemplos de respostas que ilustram esta categoria:

“Contribui de modo significativo para a manutencéo de empregados
no banco, reduzindo a possibilidade de serem atraidos por outras
empresas.” (participante GT)

“Porque cargos e salarios devem refletir as prioridades e premiar
0s bons desempenhos.”(participante GT)

“Da mesma maneira que a implantacdo de um bdnus traria uma
motivacdo para os funcionarios, uma nova politica de pessoal e de
remuneracdo é bem-vinda em qualquer empresa, independente de Plano
Estratégico.” (ndo participante GT)
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6.8 Renovacao do Quadro Funcional

6.8.1) Na sua opinido, a implantacdo de uma politica adequada de renovacdo do quadro
funcional era condicdo necessaria para a implementagdo da Estratégia 2000-05?

Participantes dos GTs — 29 respostas validas

Nao; 13;
45%

Sim; 16;
55%

N&o Participantes dos GTs — 56 respostas validas

Sim; 33;
59%

Nao; 23;
41%

Sim; 49;
58%

Somatorio dos participantes e nao participantes dos GTs — 85 respostas validas

Nao; 36;
42%

Quadro 36) Percepgéo dos funcionarios sobre a renovagdo do quadro funcional como condigdo necesséria para a

implementacéo da estratégia planejada BNDES 2000-05

Fonte: Dados coletados por questionarios e entrevistas entre ago. e out. 2008.

Percebe-se que mais da metade dos funcionrios respondentes (58%o) identificaram a
implantacdo de uma politica adequada de renovacdo do quadro funcional como uma condi¢éo
necessaria para a implementacdo da estratégia planejada BNDES 2000-05. Esta observacao
esteve presente tanto no grupo que participou de algum GT (55%) como no grupo que ndo

participou de nenhum GT (59%).
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6.8.2) Na sua opinido, qual era a importancia da implantacdo de uma politica adequada de
renovacdo do quadro funcional para que o BNDES conseguisse implementar a estratégia
planejada?

Importancia de Partici q NZ0 Partici
politica de articiparam de &o Participaram L
renovagdo do Algum GT de GT Somatorio
quadro funcional
para implementar td ) td ) td 0
a estratégia Q % Q & Q &
N?nhuma 2 | 69% | 10305 |172}2_189% | 1250|232 8.2% |11 796 21,1
Muito pouca | 1 | 3,4% % | 2 | 36% % | 3 |35% %
Pouca 2 | 6,9% 6 |10,7% 8 | 94%
Media 5 |17,2% 9 |16,1% 14 | 16,5%
Grande 8 |27,6% 655 |16 [28,6% 60.7 |24 128.2% 623
Muitogrande | 9 | 31% | 4,000 | 9% |11 |19.6% ] 5100 06 |20 [235% |4, 100 | 0
Total 2 | 6,9% 7 |12,5% 9 |10,6%
Somatorio 29 | 100% 56 | 100% 85 | 100%

Quadro 37) Percepcédo dos funciondrios sobre o grau de importancia da renovacdo do quadro funcional para a
implementacéo da estratégia planejada BNDES 2000-05
Fonte: Dados coletados por questionarios e entrevistas entre ago. e out. 2008.

Percebe-se que 17,2% da amostra que participaram de GTs e 23,2% que néo
participaram de GTs atribuiram pouca, muito pouca ou nenhuma importéncia a
implantacdo de uma politica adequada de renovacgédo do quadro funcional para que 0 BNDES
conseguisse implementar a estratégia planejada. No somatoério das amostras, esse percentual
foi de 21,1%.

Dos respondentes da amostra de participantes de algum GT, 65,5% atribuiram
importancia grande, muito grande ou total a implantacdo de uma politica adequada de
renovacao do quadro funcional para a implementacdo da estratégia BNDES 2000-2005. Na
amostra de ndo participantes de algum GT, o percentual foi 60,7%. No somatério das duas
amostras, esse percentual foi 62,3%.

Com relacdo a irrelevancia (nenhuma ou muito pouca importancia) da implantagéo
de uma politica adequada de renovacdo do quadro funcional para que o BNDES conseguisse
implementar a estratégia planejada, os resultados foram os seguintes: participantes de GTs:
10,3%, ndo participantes de GTs: 12,5%, e geral das duas amostras: 11,7%.

Com relacdo a alta relevancia (importancia total ou muito grande), os resultados
foram: participantes de GTs: 37,9%, ndo participantes: 32,1%, e geral das amostras: 34,1%.
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Tendo em vista as respostas dos participantes das duas amostras, derivaram-se as
seguintes categorias:

i) Implementacdo da estratégia dependia de uma politica adequada de renovacéo
do quadro funcional

As respostas nesta categoria corroboram a percepc¢do da necessidade de uma politica
de renovacdo do quadro funcional como condicdo necessaria para a implementacdo da
estratégia. De uma maneira geral, os respondentes acreditam que tal condicdo é necessaria
para qualquer estratégia que se deseje implementar.

“A politica adequada de renovacdo do quadro funcional é
fundamental para a instituicdo alcancar os seus objetivos no longo prazo,
quaisquer que sejam.” (participante GT)

“A politica de sucessdo (agravada pela perspectiva de renovagado
forcada a que se submetia — e ainda se submete — 0 BNDES) é fundamental
para a conducgdo de qualquer PE de longo-prazo.” (ndo participante GT)

“Porque uma politica de renovacao de pessoal é fundamental para
0 sucesso de qualquer estratégia. No caso do BNDES, muitos dos problemas
administrativos hoje existentes decorrem da falta de planejamento na
realizacdo de selecBes publicas, a falta de periodicidade da entrada de
novos empregados, criando diferentes ““geracdes™ dentro do Banco e toda
uma série de problemas que dai advém.” (ndo participante GT)

i) Implementacdo da estratégia independia de uma politica adequada de
renovacao do quadro funcional

As respostas nesta categoria sugerem que ndo ha uma correlacdo necessaria entre a
estratégia proposta e uma nova politica de renovacdo do quadro funcional. Alguns
respondentes acreditam que a renovacdo do quadro do banco ocorre de forma natural. Outros
entendem que a renovacdo funcional era importante, independentemente da implementacéo de
uma nova estratégia.

“A necessidade de uma politica adequada existia independente de
uma nova estrutura ou estratégia.” (participante GT)

“O BNDES teria forcosamente que se renovar, devido a presenca de
um contingente importante de funcionarios préximos da aposentadoria.”
(ndo participante GT)

“A politica de renovacéo do quadro funcional tem a ver apenas com
a perpetuacéo da Organizac¢do.” (ndo participante GT)
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“N&o ha davida que a renovacéo de quadros é importante para que
a instituicdo ganhe folego. Contudo, ndo é uma condigdo necessaria para a
implementacdo da estratégia planejada. Note-se, contudo, que a
observancia das diretrizes definidas, bem como a propria sustentacdo das
principais acOes planejadas, dependem de uma constante interacdo entre
funcionarios mais experientes.”” (ndo participante GT)

“O comprometimento com as metas independe do tempo de casa do
empregado. A instituicdo tera empregados engajados na busca de resultados
se as condicdes de trabalho forem boas.”” (ndo participante GT)

iii) Aposentadoria

O relevante nas respostas desta categoria é a crenca na necessidade de quantitativo

para realizar as operagGes do BNDES. Os respondentes acreditavam que a renovagdo do
quadro funcional era necessaria por causa das aposentadorias. No entanto, essa necessidade
ndo tinha correlacdo com questdes estratégicas, mas sim com questdes operacionais.
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“Partindo do principio de que o BNDES ndo quer reduzir sua
importancia como principal financiador do investimento no Brasil, a
renovacdo do quadro funcional seria necessaria mesmo se ndo houvesse
mudanca de estratégia. A aposentaria de um nUmero significativo de
funciondrios, por si sO, demandava a contratacdo de novos técnicos.”
(participante GT)

“Porque o Banco ficou muito tempo sem renovacado do quadro, dai
a sua necessidade.” (participante GT)

“Penso que o Banco ja vinha adotando uma pratica periddica de
realizacdo de concursos. Por outro lado, o grande contingente de
funcionarios em condicdes de aposentadoria se concentraria a partir de
2005.” (ndo participante GT)

““O auge das saidas por aposentadoria s6 viria a ocorrer apds 2005,
portanto elas ndo seriam um problema entre 2000 e 2005.”” (ndo participante
GT)



6.9 Gestdo de Competéncias

6.9.1) Na sua opinido, a implantacao de um sistema de gestdo de competéncias no BNDES era
condicdo necesséria para a implementacdo da Estratégia 2000-05?

Participantes dos GTs — 29 respostas validas

28%
Sim; 21;
72%

Nao; 8;

N&o Participantes dos GTs — 56 respostas validas
) Nao; 19;
Sim; 37; 34%

66%

Sim; 58;
68%

Somatorio dos participantes e nao participantes dos GTs — 85 respostas validas

Nao; 27;
32%

Quadro 38) Percepcdo dos funcionérios sobre a gestdo de competéncias como condi¢do necesséria para a

implementacéo da estratégia planejada BNDES 2000-05

Fonte: Dados coletados por questionarios e entrevistas entre ago. e out. 2008.

Percebe-se que 68% dos funcionarios respondentes identificaram a implantacdo de um
sistema de gestdo de competéncias como condi¢do necessaria para a implementacdo da
Estratégia BNDES 2000-05. Esta percepcdo fez-se um pouco mais presente no grupo que
participou de algum GT (72%) quando comparada ao grupo que nédo participou de nenhum

GT (66%).
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6.9.2) Na sua opinido, qual era a importancia da gestdo de competéncias para que 0 BNDES
conseguisse implementar a estratégia planejada?

Importéncia da Participaram de N&o Participaram .
gestdo de Al GT de GT Somatorio
competéncias gum €
para implementar
a estratégia Qtd % Qtd % Qtd %
3,6% 7,1% 5,9%
Nenhuma | 1 ° | 369 |143]2 110,706 23212 ° 1 83% 20,2
Muito pouca 0 0% % 2 | 3,6% % 2 | 2,4% %
Pouca 3 |10,7% 7 |12,5% 10 [11,9%
Média 1 3,6% 6 |10,7% 7 8,3%
Grande 14 | 50% 19 | 33,9% 33 |39,3%
° 82,1 ° 66,1 ° 71,5
i 0, 0, 0,
Muito grande 4 |14,3% 21% | % 10 |17,9% 32.2%| % 14 | 16,7% 3200 %
Total 5 17,8% 8 |14,3% 13 [ 155%
Somatorio 28 | 100% 56 | 100% 84 | 100%

Quadro 39) Percepcdo dos funcionarios sobre o grau de importancia da gestdo de competéncias como condicao
necessaria para a implementacao da estratégia planejada BNDES 2000-05
Fonte: Dados coletados por questionarios e entrevistas entre ago. e out. 2008.

Percebe-se que 14,3% da amostra que participaram de GTs e 23,2% que néo
participaram de GTs atribuiram pouca, muito pouca ou nenhuma importancia a gestdo de
competéncias para que o BNDES conseguisse implementar a estratégia planejada. No
somatorio das amostras, esse percentual foi de 20,2%.

Dos respondentes da amostra de participantes de algum GT, 82,1% atribuiram
importancia grande, muito grande ou total a implantacao de gestdo de competéncias para a
implementacdo da Estratégia BNDES 2000-2005. Na amostra de ndo participantes de algum
GT, o percentual foi 66,1%. Sob esse aspecto, a diferenca entre as duas amostras foi
relevante. No somatorio das duas amostras, o percentual foi 71,5%.

Com relacgdo a irrelevancia (nenhuma ou muito pouca importancia) da implantacéo
de gestdo de competéncias para que o BNDES conseguisse implementar a estratégia
planejada, os resultados foram os seguintes: participantes de GTs: 3,6%, ndo participantes de
GTs: 10,7%, e geral das duas amostras: 8,3%.

Com relacdo a alta relevancia (importancia total ou muito grande), os resultados
foram: participantes de GTs: 32,1%, nédo participantes: 32,2%, e geral das amostras: 32,2%.
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6.9.3) Vocé sabia da existéncia das quatro competéncias-chave e cinco competéncias-suporte?

Participantes dos GTs — 30 respostas validas

Néo Participantes dos GTs — 57 respostas validas
Sim; 16;

Né&o; 8; NEo: 41

27% 28% o

° 72%
Sim; 22;
73%
Somatorio dos part|C|pantes e nao part|C|pantes dos GTs—-87 respostas validas
Sim; 38;
44%

Nao; 49;
56%

Quadro 40) Funcionarios respondentes que sabiam da existéncia das quatro competéncias-chave e cinco

competéncias-suporte

Fonte: Dados coletados por questionarios e entrevistas entre ago. e out. 2008.

Percebe-se que a grande maioria dos participantes dos GTs (73%) sabia da existéncia
das quatro competéncias-chave e cinco competéncias-suporte, ao passo que apenas 28% dos
respondentes que nédo participaram de nenhum GT detinham este conhecimento.

A diferenca de conhecimento entre as duas amostras nesta questdo é de quase trés

VEZEes.
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6.9.4) Qual o grau de expectativa gerado em vocé pelo plano de competéncias?

Qual o grau deAexpectativa Participaram de | N&o Participaram Somatério
gerado em voceé pelo plano Algum GT de GT
de competéncias? Otde % Otde % Otde %
Né&o conhecia 0 0% 7 12,5% 7 8,3%
Nenhuma 5 17,9% 8 14,3% 13 15,5%
Muito pouca 3 10,7% 4 7,1% 7 8,3%
Pouca 3 10,7% 9 16,1% 12 14,3%
Média 11 39,3% 15 26,8% 26 31%
Grande 4 14,3% 11 19,6% 15 17,8%
Muito grande 2 7,1% 2 3,6% 4 4,8%
Expectativa total 0 0% 0 0% 0 0%
TOTAL 28 100% 56 100% 84 100%

Quadro 41) Expectativa dos funcionarios sobre o plano de gestdo de competéncias
Fonte: Dados coletados por questionarios e entrevistas entre ago. e out. 2008.

Analisando o quadro acima, percebe-se a existéncia de graus variados de expectativas
frente ao plano de gestdo de competéncias.

Em primeiro lugar, cabe ressaltar que, enquanto a totalidade dos funcionarios que
participaram de algum GT declarou conhecer o plano de gestdo de competéncias, 12,5% do
grupo que ndo participou de nenhum GT afirmou que desconhecia este plano.

Cerca de 38% dos respondentes, tomando-se o0 somatdrio das duas amostras,
atribuiram pouca, muito pouca, ou nenhuma expectativa frente ao plano de gestdo de
competéncias.

Entre os funcionarios que participaram de algum GT, 39% atribuiram média
expectativa frente ao plano de gestdo de competéncias, e, no grupo que nao participou de
nenhum GT, 26,8% atribuiram expectativa média.

N&o houve um padréo ou uma tendéncia bem marcada de resposta. As expectativas
foram diversificadas em ambos 0s grupos.
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Com base nas respostas dos participantes das duas amostras, derivaram-se as seguintes
categorias:

i) Implementacdo da estratégia dependia de um sistema de gestdo de
competéncias

As respostas nesta categoria sugerem que um sistema de gestdo de competéncias é
condicdo necesséaria para qualquer estratégia que se pretenda implementar. Em outras
palavras, os respondentes acreditam que cada estratégia demanda competéncias especificas
para a sua realizacéo.

“Esse era o ponto principal de todo o plano: sair da analise de um
projeto a partir do tipo de financiamento, para definir o tipo de
financiamento a partir do projeto. Visdo publica, estratégia e articulacao,
entre outros, eram requisitos essenciais.” (participante GT)

“O sucesso de implantacdo de uma nova estrutura organizacional
depende muito de escolher e identificar a pessoa com o perfil adequado
para desempenhar a func@o dentro da nova estrutura.” (ndo participante
GT)

““Seria necessario corrigir os hiatos para o sucesso da Estratégia.”
(participante GT)

“Porque gerenciar bem as pessoas/competéncia é fundamental para
implementar qualquer estratégia.” (ndo participante GT)

“(...) Nao € que ndo fosse necessaria para aquela estratégia, ela é
necessaria para QUALQUER estratégia.” (ndo participante GT)

ii) O alinhamento entre estratégia e gestdo de competéncias ndo é direto

Embora as respostas apontem que a gestdo de competéncias seja fundamental para a
instituicdo, os respondentes ndo percebem alinhamento direto entre competéncias e
estratégias.

“Como nas questdes anteriores, trata-se de atividade permanente de
uma instituicdo com o porte/funcdo do BNDES e ndo deve estar sujeita
apenas a ocorréncia de um Planejamento Estratégico™ (participante GT)

“Apesar de relevante, a gestao de competéncias ndo é uma condicao
necessaria para a implementacao da estratégia corporativa, ainda que, no
médio prazo, seja fundamental para capacitar os funcionarios a nova
realidade de procedimentos e processos proposta pelo planejamento.”” (ndo
participante GT)
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iii) Cultura/Histérico BNDES

Curiosamente, a totalidade de respostas nesta categoria foi fornecida por respondentes

da amostra de ndo participantes de GTs. As respostas referem-se a cultura institucional como
um obstaculo a implantacdo de uma gestdo de competéncias.
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Alguns exemplos de respostas nesta categoria sao:

“(...) a gestdo de competéncias do Banco é muito deficiente. Nao s6
por parte do RH, mas dos chefes nos varios graus de hierarquia. Nesse
passo, entendo importante que os gerentes, chefes de departamento e
superintendentes observem o perfil, comportamento e produtividade de seus
funcionérios e, com base nessas informacdes, tomem a iniciativa de propor
mudangcas e redistribuicdo de pessoal. Mais uma vez, parece-me que isso é
fruto de uma cultura de entidade pablica. Embora os empregados do Banco
sejam celetistas e teoricamente ndo gozem de estabilidade, como os
funcionarios publicos regidos por seus respectivos estatutos, existe uma
cultura resistente a cobranca de produtividade e a tomada de decisdes
quando diante de pessoas com perfil e/ou conduta inadequados as
atividades desempenhadas.” (ndo participante GT)

“O BNDES é contumaz em descartar Competéncias/conhecimento!”
(ndo participante GT)

“O benedense é polivalente por exceléncia... se tiver missdes bem
definidas e pertinentes, ele mesmo se qualifica para desempenha-las.” (ndo
participante GT)



6.10 Gestao de Conhecimento

6.10.1) Na sua opinido, a implantacdo de um sistema de gestdo do conhecimento no BNDES
era condi¢do necesséria para a implementacdo da Estratégia 2000-05?

Participantes dos GTs — 28 respostas validas Néo Participantes dos GTs — 57 respostas validas
N&o; 7; ] N&o; 20;
Sim; 21; 25% Sim; 37; 35%

75% 65%

Somatorio dos participantes e nao participantes dos GTs — 85 respostas validas

Nao; 27;
32%

Sim; 58;
68%

Quadro 42) Percepcdo dos funcionarios sobre a gestdo de conhecimento como condi¢cdo necessaria para a
implementacéo da estratégia planejada BNDES 2000-05
Fonte: Dados coletados por questionarios e entrevistas entre ago. e out. 2008.

Percebe-se que 68% dos funcionarios julgaram que a implantacdo de um sistema de
gestdo do conhecimento era condicdo necessaria para a implantacdo da estratégia BNDES
2000-05. Esta observacdo se fez mais presente no grupo que participou dos GTs (75%),
quando comparada ao grupo que nao participou dos GTs ( 65%).
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6.10.2) Na sua opinido, qual era a importancia da gestdo do conhecimento para que o BNDES
conseguisse implementar a estratégia planejada?

Importancia da Participaram de Nao Participaram L.
gestdo do Al GT de GT Somatorio
conhecimento gum €
para implementar
a estratégia Qtd % Qtd % Qtd %
Nenhuma f 1 | 36% | 3606 |10,7) 2 | 36% | go6 | 16,1} 3 | 36% | 7506|143
Muitopouca | 0 | 0% % | 3 | 54% % | 3 [36% %
Pouca 2 | 71% 4 | 71% 6 | 71%
Média 1 | 36% 10 | 17,8% 11 [131%
Grande
: 12 | 42,9% g5.7 | L7 | 304% 66,1 | 29 |345% 72,6
Muitogrande | 6 |21.4% | ,, o0 | 0 |12 |204% | oc 1o, | 05 | 18 [214% | 5010, | 05
Total 6 |21,4% 8 |14,3% 14 |16,7%
Somatdrio 28 | 100% 56 | 100% 84 | 100%

Quadro 43) Percepcdo dos funcionérios sobre o grau de importancia da gestdo de conhecimento para a
implementacéo da estratégia planejada BNDES 2000-05
Fonte: Dados coletados por questionarios e entrevistas entre ago. e out. 2008.

Percebe-se que um pequeno percentual da amostra que participou de GTs (10,7%) e
16,1% que ndo participaram de GTs atribuiram pouca, muito pouca ou nenhuma
importancia a gestdo de conhecimento para que o BNDES conseguisse implementar a
estratégia planejada. No somatério das amostras, esse percentual foi de 14,3%.

Dos respondentes da amostra de participantes de algum GT, 87,5% atribuiram
importancia grande, muito grande ou total & implantagdo de gestdo de conhecimento para a
implementacdo da estratégia BNDES 2000-2005. Na amostra de ndo participantes de algum
GT, o percentual foi 66,1%. Sob esse aspecto, a diferenca entre as duas amostras foi
relevante. No somatorio das duas amostras, o percentual foi 72,6%.

Com relagdo a irrelevancia (nenhuma ou muito pouca importéancia) da implantagdo
de gestdo de conhecimento para que o BNDES conseguisse implementar a estratégia
planejada, os resultados foram os seguintes: participantes de GTs: 3,6%, ndo participantes de
GTs: 9%, e geral das duas amostras: 7,2%.

Com relacdo a alta relevancia (importancia total ou muito grande), os resultados

foram expressivos: participantes de GTs: 42,8%, ndo participantes: 35,7%, e geral das
amostras: 38,1%.
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6.10.3) Vocé sabia da existéncia dos sete tipos de conhecimento desejados pelo BNDES?

Participantes dos GTs — 27 respostas validas

N&o; 9;
33%

Sim; 18;
67%

Néo Participantes dos GTs — 57 respostas validas

Sim; 17,
30%

70%

Na&o; 40;

Sim; 35;
42%

Somatorio dos participantes e nao participantes dos GTs — 84 respostas validas

N&o; 49;
58%

Quadro 44) Funcionarios respondentes que sabiam da existéncia dos sete tipos de conhecimento desejados pelo

BNDES

Fonte: Dados coletados por questionarios e entrevistas entre ago. e out. 2008.

Percebe-se que, enquanto 67% dos funcionarios que participaram de algum GT
sabiam da existéncia dos sete tipos de conhecimento desejados pelo BNDES, entre o grupo
dos funcionarios que ndo participaram de nenhum GT, apenas 30% detinham este
conhecimento. Essa grande variacdo, de mais do que o dobro de diferenca entre as duas
amostras, indica uma falha de abordagem deste item no grupo que ndo estava diretamente
envolvido nas a¢Oes de implementacdo da estrategia.
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Com base nas respostas dos participantes das duas amostras, derivaram-se as seguintes
categorias:

i) Implementacdo da estratégia dependia de um sistema de Gestdo do
Conhecimento

Nesta categoria, as respostas sugerem que a estratégia poderia fragmentar o
conhecimento setorial acumulado. Também é relevante percepcdo de que a estrutura matricial
necessitaria de um sistema de gestdo de conhecimento para que as areas de cliente e produto
pudessem funcionar de forma integrada.

“Numa estrutura que se pressupunha colaboracdo e que foi
fragmentado o processo de andlise e acompanhamento, a gestdo do
conhecimento era primordial. Esse aspecto foi TOTALMENTE
negligenciado pelo BNDES.” (participante GT)

“Inicialmente, houve muitas mudangas tanto de praticas quanto de
atuacdo de pessoas entre as areas, portanto a gestdo do conhecimento era o
gue daria o suporte fundamental para a implementacdo da estratégia.”
(participante GT)

“Numa estrutura matricial, o conhecimento est4 mais disperso do
gue numa departamental. Por isso, precisa ser segmentado e documentado e
tornado publico.” (ndo participante GT)

“A Gestdo do conhecimento é de grande importancia para a
Empresa, principalmente para implantar uma nova estratégia onde os
técnicos deveriam saber o que o Banco pode oferecer, o potencial dos
Clientes e do Mercado, disseminando as informagdes relevantes (...)”” (ndo
participante GT)

“A exemplo dos sistemas de informacdes gerenciais, também aqui o
novo modelo, fortemente matricial, impunha a necessidade de uma gestao
do conhecimento organizada. As maiores rea¢des ao novo modelo, além da
referida dicotomia que opunha banco de desenvolvimento a banco de
investimento, diziam respeito a ruptura com a cultura de conhecimento
setorial que havia sido a base da acao historica do BNDES. Temia-se que 0
novo modelo viesse destruir ou desestruturar tal forma de acumulacéo de
conhecimento.” (ndo participante GT)

i) Implementacdo da estratégia independia de um sistema de Gestdo do
Conhecimento

Nesta categoria, as respostas sugerem que, embora relevante para uma organizacéo
complexa como o BNDES, a implantacdo de um sistema de gestdo do conhecimento nédo era
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condicdo necessaria para a implementacdo da estratégia. Curiosamente, ndo foram
encontrados exemplos relevantes de participantes de GTs nesta categoria.

“A implantacdo de um sistema de Gestdo do Conhecimento seria
mais Gtil no contexto da renovacdo do quadro funcional do que na
implementacdo da estratégia em si.”” (ndo participante GT)

“Importante como instrumento de gestdo ndo necessariamente
ligado a estratégia 2000-2005. A estratégia poderia ter sido implementada e
obtido sucesso sem a gestdo de conhecimento, apesar da importancia do
tema.”” (ndo participante GT)

“Certamente uma Gestdo de Conhecimento adequada facilitaria a
implementacéo da estratégia, mas o Banco ndo passaria a fazer nada que ja
néo fizesse.”” (ndo participante GT)

iii) Historico/cultura BNDES

As respostas, nesta categoria, apontam para a importancia da gestdo do conhecimento,
embora acreditem que o BNDES tem historicamente ignorado essa questdo. De uma maneira
geral, as respostas indicam ressentimento e descrédito em relacdo a mudanca desta
mentalidade.

“Tradicionalmente, o0 conhecimento no Banco tem uma
caracteristica pessoal e ndo institucional, ou seja, esta mais no nivel das
pessoas.” (participante GT)

“Ainda hoje o conhecimento fica na memoria dos profissionais,
pouco contribuindo para o aperfeicoamento dos mais novos. HA uma
postura de poder que esse conhecimento exerce em alguns profissionais, que
s6 uma politica adequada podera fazer com que seja compartilhada.”
(participante GT)

“O BNDES ainda guarda uma cultura bastante conservadora no
que toca a percepc¢do de informacgBes no mercado. Existe ainda uma forte
mentalidade de se agir somente mediante demanda, sem muita iniciativa de
interagir e buscar informagdes no mercado.” (ndo participante GT)

“Qual e quando existe interesse do BNDES em melhorar a
capacitacdo técnica de seus funcionérios? N&o existem incentivos de
treinamentos e pos-graduacdes! Apenas poucos sao contemplados com essas
oportunidades.” (ndo participante GT)

“O BNDES é contumaz em descartar competéncias/conhecimento!”
(ndo participante GT)
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iv) Eficacia e eficiéncia

Nesta categoria, as respostas novamente apontam a gestdo de conhecimento como
fundamental para uma organizacgdo com as caracteristicas do BNDES, com foco especifico na
eficacia e eficiéncia operacionais.

“Melhor identificacdo de suas virtudes e fraquezas e como
potencializa-las/dissemina-las ou corrigi-las.” (ndo participante GT)

““Sem gestao do conhecimento os ativos intangiveis do BNDES, seus
profissionais, perdem em muito a eficicia na sua atuacgdo, pois, em muitas
situacdes, a auséncia de mecanismos de acuimulo e de acesso a esse
conhecimento acumulado nas varias areas de atividade geram retrabalho e
acles erraticas. Nao se consegue atingir uma forma de atuar com foco no
alcance dos objetivos estratégicos.” (participante GT)

“Porque permitiria administrar recursos humanos de forma mais
apropriada, alocando pessoas as atividades de acordo com o perfil de
conhecimento e atuacdo de cada um.” (participante GT)
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6.11 Comunicacao

6.11.1) Na sua opinido, a implantagdo de um plano de comunicagéo era condi¢do necessaria
para a implementacdo da Estratégia 2000-05?

Participantes dos GTs — 29 respostas validas Néo Participantes dos GTs — 58 respostas validas
Nao; 5;
17%

N&o; 7;
12%

Sim; 24;
83%

Sim; 51;
88%

Somatorio dos participantes e nao participantes dos GTs — 87 respostas validas

NG, 1o,

14%

Sim; 75;
86%

Quadro 45) Percepcdo dos funcionérios sobre a comunicagdo como condi¢do necessaria para a implementacao
da estratégia planejada BNDES 2000-05
Fonte: Dados coletados por questionarios e entrevistas entre ago. e out. 2008.

Percebe-se que a maioria dos funcionarios, tomando-se o0 somatério das duas amostras,

(86%0), identificou a implantacdo de um plano de comunica¢do como condi¢cdo necessaria
para a implementacdo da Estratégia Planejada BNDES 2000-05.
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6.11.2) Na sua opinido, qual era a importancia do plano de comunicacdo para 0 BNDES
conseguir implementar a estratégia planejada?

Importancia de Participaram de Nao Participaram L.
Plano de Al GT de GT Somatario
Comunicagéo gum €
para implementar
a estratégia Qtd % Qtd % Qtd %
Nenhuma | 2 | 69% | g9 (103} | L7% | 5106 | 10,2 |3 | 34% | 5706 | 10,2
Muitopouca | 0 | 0% % | 2 | 34% w | 2 | 23% %
Pouca 1 | 34% 3 | 51% 4 | 45%
Meédia 3 |10,3% 4 | 6,8% 7 | 8%
Grande
: 8 |27,6% 703|9 [152% g3 |17 [193% 818
Muitogrande | 5 | 17.2% | g 10 | o |22 137.3% | 7000 | %6 |27 1307% | 6 co0| 9
Total 10 | 34,5% 18 |30,5% 28 |31,8%
Somatdrio 29 | 100% 59 | 100% 88 | 100%

Quadro 46) Percepcdo do quadro funcional sobre o grau de importancia da comunicacdo para a implementacéo
da estratégia planejada BNDES 2000-05
Fonte: Dados coletados por questionarios e entrevistas entre ago. e out. 2008.

Percebe-se que 10,3% da amostra que participaram de GTs e 10,2% que néo
participaram de GTs atribuiram pouca, muito pouca ou nenhuma importancia a implantacdo
de um plano de comunicacdo para que o0 BNDES conseguisse implementar a estratégia
planejada. No somatorio das amostras, esse percentual foi de 10,2%.

O expressivo percentual de 79,3% dos respondentes da amostra de participantes de
algum GT atribuiu importancia grande, muito grande ou total a implantacdo de um plano de
comunicacdo para a implementacdo da estratégia BNDES 2000-2005. Na amostra de néo
participantes de algum GT, o percentual foi ainda maior: 83%. No somatério das duas
amostras, esse percentual foi 81,8%.

Com relacédo a irrelevancia (nenhuma ou muito pouca importancia) da implantacao de
um plano de comunicacdo para que o BNDES conseguisse implementar a estratégia
planejada, os resultados foram os seguintes: participantes de GTs: 6,9%, ndo participantes de
GTs: 5,1%, e geral das duas amostras: 5,7%.

Com relacdo a alta relevancia (importancia total ou muito grande), os resultados foram
muito expressivos: participantes de GTs: 51,7%, ndo participantes: 67,8%, e geral das
amostras: 62,5%.
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6.11.3) O plano de comunicagédo foi claro sobre os objetivos da estratégia e a direcdo da
mudanca?

O Plano de Comunicagao foi | participaram de | N&o Participaram .
claro sobre os objetivos da Algum GT de GT Somatorio
estratégia e a direcdo da
mudanca? Qtde % Qtde % Qtde %
Né&o 9 30% 21 35% 30 33,3%
Naoconnec O Planode |45 | 503 | 33 | ss06 | 48 | 533%
omunicagao
Sim 6 20% 6 10% 12 13,3%
TOTAL 30 100% 60 100% 90 100%

Quadro 47) Clareza do Plano de Comunicag&o sobre os objetivos da estratégia e a diregdo da mudanca.
Fonte: Dados coletados por questionarios e entrevistas entre ago. e out. 2008.

Pode-se perceber o seguinte: a medida que cerca de 33% dos funcionarios julgaram
que o plano de comunicacdo nao foi claro sobre os objetivos da estratégia e a direcdo da
mudanca, 13,3% julgaram ter havido clareza no plano de comunicacdo sobre os objetivos da
estratégia e a direcdo da mudanca.

Na amostra de participantes de algum GT, 50% declararam ndo conhecer o plano de
comunicacdo. Na amostra que ndo participou de nenhum GT, o desconhecimento do plano de

comunicacéo foi de 55%.
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6.11.4) O plano de comunicacéo esclareceu sobre como as pessoas seriam afetadas?

Participaram de | N&o Participaram

O plano de comunicacéo Algum GT de GT Somatorio

esclareceu sobre como as

pessoas seriam afetadas? Qtde % Qtde % Qtde %
Néao 13 43,3% 25 41,6% 38 42,2%

NaoconhecioPlanode | 4o | 500 | 31 | 5170 | 46 | 51.1%
Comunicacdo

Sim 2 6,7% 4 6,7% 6 6,7%

TOTAL 30 100% 60 100% 90 100%

Quadro 48) Esclarecimento proporcionado sobre como as pessoas seriam afetadas pela estratégia BNDES 2000-

05
Fonte: Dados coletados por questionarios e entrevistas entre ago. e out. 2008.

Percebe-se que 51,1% dos funcionarios, tomando-se o somatorio das duas amostras,
ndo conheciam o Plano de Comunicag&o.

Cerca de 42,2% declararam que este plano ndo esclareceu sobre como as pessoas

seriam afetadas e apenas 6,7% julgaram que o plano esclareceu este ponto. Esta percepg¢éo foi
comum nas duas amostras.
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6.11.5) O plano de comunicacéo possibilitou participacdo do corpo funcional e expressdo de
idéias?

O plano de comunicacdo | participaram de | N&o Participaram

possibilitou participacio do Algum GT de GT Somatorio
corpo funcional e expressao de
idéias? Qtde % Qtde % Qtde %
Né&o 11 37,9% 27 45% 38 42, 7%

Nao conheci o Plano de
Comunicacao

Sim 3 10,3% 2 3,3% 5 5,6%

15 51,7% 31 51,7% 46 51,7%

TOTAL 29 100% 60 100% 89 100%

Quadro 49) Participa¢do dos funcionérios proporcionada pelo Plano de Comunicagao
Fonte: Dados coletados por questionarios e entrevistas entre ago. e out. 2008.

Cerca de 42,7% declararam que o plano de comunicacdo ndo possibilitou a
participacdo do corpo funcional e a expressao de idéias, e apenas 5,6% julgaram que o plano
possibilitou a participacdo do corpo funcional e a expressao de idéias. Esta percepcao foi mais
frequente entre os funcionarios que participaram dos GTs (10,3%) quando comparada aos que
ndo participaram dos GTs (3,3%).
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6.11.6) As acdes de comunicacdo deveriam ter sido mais frequentes?

Participantes dos GTs — 28 respostas validas Ndo Participantes dos GTs — 58 respostas validas
N&o; 3; Nao; 2;
3%

11%

Sim; 56;
97%

Sim; 25;
89%

Somatorio dos participantes e nao participantes dos GTs — 86 respostas validas

nNav, 9,

6%

Sim; 81;
94%

Quadro 50) Necessidade de maior frequiéncia de comunicagéo
Fonte: Dados coletados por questionarios e entrevistas entre ago. e out. 2008.

A absoluta maioria dos funcionarios (94%) julgou que as acBes de comunicacdo
deveriam ter sido mais freqiientes.
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Com base na analise qualitativa das respostas fornecidas nesta se¢do do questionario,
pode-se perceber que a totalidade das justificativas apontou para a importdncia e a
necessidade de um plano de comunicagdo para a implantacdo bem-sucedida de estratégias em
empresas complexas como 0 BNDES.

Tendo em vista as respostas dos participantes das duas amostras, derivaram-se as
seguintes categorias:

i) Comprometimento/engajamento do corpo funcional

Nesta categoria, as muitas respostas referem-se a um plano de comunica¢do como
condicdo necesséaria a implementacdo da estratégia, primordialmente porque garantiria o
comprometimento do corpo funcional com as metas e objetivos da estratégia proposta.

“Era importante para disseminar as informac6es geradas, preparar
0 quadro de pessoal para as mudangas, transmitir tranguilidade, gerar
expectativa de melhora no esquema de trabalho, chamamento a
participacdo/contribuicdo ao processo.” (participante GT)

“Os funcionarios precisavam colaborar para a implantacdo do
Plano. E a unica forma é tendo conhecimento e clareza de cada etapa.”
(participante GT)

“Comunicar a importancia do processo e especialmente néo
restringi-la aos executivos é pré-requisito ao convencimento das pessoas,
especialmente porque o0s processos seriam dramaticamente alterados.” (ndo
participante GT)

ii) Implementacéo da estratégia dependia de um plano de comunicagao

Além de corroborar a opinido sobre a importancia de um plano de comunicacéo para
qualquer mudanca que se pretenda efetuar em uma instituicdo, as respostas nesta categoria
referem-se especificamente a relevancia do referido plano para a implementacdo do Plano
Estratégico BNDES 2000-2005.

A seguir, estdo reproduzidos alguns exemplos de respostas nesta categoria:

“E importante na implementacdo de qualquer estratégia.”
(participante GT)

“Para qualquer implementacéo, é essencial o entendimento do que
estd acontecendo por todos os empregados.” (participante GT)

“Talvez essa tenha sido uma grande falha na implementacdo da
estratégia.” (ndo participante GT)
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““As chances de um projeto vir a fracassar por falta de comunicacéo
é muito grande. Um plano desta dimenséo precisava ter alcancado todo o
corpo funcional.” (ndo participante GT)

“Porque a estratégia 2000-2005 propunha mudangas importantes
para o Banco, cujo tema mais visivel e que atraiu a maior parte da atencéo
do corpo funcional foi a matriz cliente-produto. Todos os demais itens da
agenda de mudangas ficaram em segundo plano. Concluida a etapa de
definicdo do planejamento, nos GTs, faltou lideranga e comunicacdo no
momento de implementar a agenda de mudanca.” (ndo participante GT)

“Seria através desse Plano que as mudancas seriam disseminadas,
gue o processo se daria de forma clara e que se ganharia a adesdo do corpo
funcional através da transparéncia de processos, objetivos, metas, ao
permitir a participacdo de todos.” (ndo participante GT)

“Qualquer implementagdo de grande envergadura envolve, basica e
fundamentalmente, as pessoas. Se elas ndo forem bem trabalhadas (e néo
foram, no caso em questéo), a chance de sucesso fica muito reduzida.”” (ndo
participante GT)

iii) Historico/cultura BNDES

Nesta categoria, as respostas sugerem que a falta de um plano de comunicagdo é

histérica no BNDES, e que talvez essa seja uma das grandes fraquezas do banco. E curioso
notar que nesta categoria nao ha respostas da amostra de participantes de GTs.
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6.12 Sugestdes e Questdes Gerais

6.12.1) Na sua opinido, quais outras acdes seriam condicdes necessarias para garantir a
implementacdo da Estratégia 2000-05, conforme planejado?

Na sua opinido, quais outras acGes | participaram de | N&o Participaram L
seriam condigdes necessarias para Algum GT de GT Somatorio
garantir a implementacéo da
Estratégia 2000-05, conforme o o o
olanejado? Qtde Yo Qtde Yo Qtde Yo
Comprometlmer_lto_/eng_ajamento 8 53.3% 15 44.1% 23 46.9%
dos profissionais
Atencdo a cultura institucional 1 6,7% 4 11,8% 5 10,2%
Gestdo de projetos 2 13,3% 2 5,9% 4 8,2%
A estratégia era equivocada 3 20% 4 11,8% 7 14,3%
Desconheciam o Plano 0 0% 2 5,9% 2 4,1%
Duvida 1 6,7% 7 20,6% 8 16,3%
TOTAL 15 100% 34 100% 49 100%

Quadro 51) Percepcéo do quadro funcional sobre outras agdes como condigdes necessarias para a implementacao

da estratégia planejada BNDES 2000-05

Fonte: Dados coletados por questionarios e entrevistas entre ago. e out. 2008.

Observa-se que o comprometimento/engajamento dos profissionais foi a principal
acao considerada necessaria por 46,9% das respostas, tomando-se o somatorio das duas
amostras, para garantir a implementacdo da Estratégia 2000-05. A segunda acdo mais
destacada foi a atencdo a cultura institucional (10,2%), seguida pela Gestdo de Projetos

(8,2%).

A estratégia 2000-05 foi considerada equivocada para 20% dos profissionais
respondentes que fizeram parte dos GTs (das respostas validas desta se¢do) e 11,8% daqueles

que ndo participaram de GT.

189



6.12.2) Qual o grau de impacto gerado pela implementacdo do Plano Estratégico 2000-2005
no BNDES?

_ Impacto da Participaram de N&o Participaram .
implementac&o Al GT de GT Somatoério
do plano gum €
estratégico na
instituicio Qtd % Qtd % Qtd %
Nenhum | 0 | 0% | gop |70 |1 | L7% | 5496 (12,7 |1 | 21% | 5206 | 10,2
Muitopouco | 0 | 0% w | 1 | 1,7% w | 1 [ 11% %
Pouco 2 | 71% 5 | 83% 7 | 8%
Meédio 4 |14,3% 6 | 10% 10 | 11,4%
Grande 9 |32,1% 7851 16 [26,7% 784125 |284% 284
Muito grande | 10 |357% | 4o 400 | % |22 136.7% |1 70, | 06 |32 |364%| coo | 06
Total 3 |10,7% 9 | 15% 12 | 13,6%
Somatdrio 28 | 100% 60 | 100% 88 | 100%

Quadro 52) Percepcéo do quadro funcional sobre o grau de impacto da implementacdo do Plano Estratégico

BNDES 2000-05
Fonte: Dados coletados por questionarios e entrevistas entre ago. e out. 2008.

Percebe-se que apenas 7,1% da amostra que participaram de GTs e 11,7% que nédo
participaram de GTs atribuiram pouco, muito pouco ou nenhum impacto a implementagédo do
Plano Estratégico BNDES 2000-2005 na instituicdo. No somat6rio das amostras, esse
percentual foi de 10,2%.

O expressivo percentual de 78,4% dos respondentes atribuiram impacto grande, muito
grande ou total a implementacdo do Plano Estratégico BNDES 2000-2005 na instituicdo, sem
diferencas entre as amostras.

Com relagdo a percepcdo de minimo impacto (nenhum ou muito pouco) do Plano
Estratégico BNDES 2000-2005 na institui¢do, os resultados foram os seguintes: participantes
de GTs: 0%, néo participantes de GTs: 3,4%, e geral das duas amostras: 2,2%.

Com relagdo ao alto impacto (total ou muito grande), os resultados foram expressivos:
participantes de GTs: 46,4%, ndo participantes: 51,7%, e geral das amostras: 50%.
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6.12.3) Qual foi o grau de resisténcia e de aversao gerado pelo Plano Estratégico 2000-2005
no corpo funcional?

Grau de Participaram de N&o Participaram -
resisténcia a Algum GT de GT Somatorio
implementacdo
da estratégia Qtd % QOtd % Qtd %
Nenhuma ] 0 | 0% | g9 | 0 |2 |34% | 340 |11,0f 2 |23% | 530 50
Muito pouca 0 0% e 0% % 0 0% 0
Pouca 0 | % 5 | 85% 5 | 57%
Média 7 | 25% 7 [119% 14 |16,1%
Grande
: 9 |321% 75 |12 |20,3% 762 | 2L | 24.1% 75.8
Muito grande | 11 |39.3% | ;5400 | 96 | 29 [49.1% | 55 000 | 9% |40 1 46% |51 700 | %
Total 1 | 36% 4 | 68% 5 | 57%
Somatorio 28 | 100% 59 | 100% 87 | 100%

Quadro 53) Percepcdo do quadro funcional sobre o grau de resisténcia e de aversdo da implementacdo da
estratégia planejada BNDES 2000-05
Fonte: Dados coletados por questionarios e entrevistas entre ago. e out. 2008.

Percebe-se que nenhum respondente da amostra que participou de GTs e 11,9% da
amostra que ndo participaram de GTs atribuiram pouca, muito pouca ou nenhuma
resisténcia a implementacdo da estratégia planejada. No somatdério das amostras, esse
percentual foi de 8%.

O expressivo percentual de 75% dos respondentes da amostra de participantes de
algum GT atribuiram resisténcia grande, muito grande ou total a implementagcdo da
estratégia BNDES 2000-2005. Na amostra de ndo participantes de algum GT, o percentual foi
76,2%. No somatorio das duas amostras, esse percentual foi 75,8%.

Com relacdo a percepcdo de minima resisténcia (nenhuma ou muito pouca
resisténcia), os resultados foram os seguintes: participantes de GTs: 0%, ndo participantes de
GTs: 3,4%, e geral das duas amostras: 2,3%.

Com relacdo a maxima resisténcia (resisténcia total ou muito grande), os resultados
foram expressivos: participantes de GTs: 42,9%, ndo participantes: 55,9%, e geral das
amostras: 51,7%.
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6.12.4) Como poderia ter sido obtido maior apoio e comprometimento do corpo funcional
com a estratégia?

Como poderia ter sido obtido | participaram de | N&o Participaram -
maior apoio e comprometimento Algum GT de GT Somatorio
do corpo funcional com a
estratégia? Qtde % Qtde % Qtde %
Falta de_ comunicagdo / 1 6.3% 9 34.6% 10 23.8%
comprometimento
Acompanhamento por meio de
gestdo de mudancas 5 31,3% 1 3,8% 6 14,3%
Consultoria externa 2 12,5% 2 7,7% 4 9,5%
Tempo de implementacdo 2 12,5% 1 3,8% 3 7,1%
Historico/cultura institucional 3 18,8% 9 34,6% 12 28.6%
Duvidas 3 18,8% 4 15,4% 7 16,7%
TOTAL 16 100% 26 100% 42 100%

Quadro 54) Percepc¢do do quadro funcional sobre como poderia ter sido obtido maior apoio e comprometimento
do corpo funcional com a estratégia planejada BNDES 2000-05
Fonte: Dados coletados por questionarios e entrevistas entre ago. e out. 2008.

Observa-se que 33,3% dos respondentes que participaram de algum GT apontaram o
comprometimento/engajamento como a condi¢do necessaria para 0 maior apoio do corpo
funcional com a estratégia do BNDES. Logo a seguir, com 11,1% cada, aparecem empatados
0s seguintes fatores: participacdo de consultoria externa, o tempo de implementacao e cultura
institucional.

No grupo de funcionarios que ndo fizeram parte de nenhum GT, a respeito de como
poderia ter sido obtido maior apoio do corpo funcional a estratégia, tanto a falta de
comunicacdo quanto a historia/cultura institucional foram destacadas por 35,7% dos
respondentes.
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Com base na analise qualitativa das respostas sobre quais outras acdes seriam
condicdes necessarias para a garantir a implementacdo da Estratégia, derivaram-se as
seguintes categorias:

i) Participacdo e comprometimento do corpo funcional

“A primeira de todas — e que, aparentemente ndo foi cogitada —
seria 0 convencimento de todo o corpo funcional da viabilidade e
necessidade da mudanga, a comecar pelos Diretores.” (participante GT)

“Maior debate sobre o assunto com o envolvimento de
representantes de TODO o corpo funcional.” (participante GT)

“A participacdo dos funcionarios tem que ser incentivada de alguma
maneira. A comunicacdo entre Departamentos e Areas do BNDES é
condicao sine qua non para o futuro da Institui¢do.” (nédo participante GT)

“A conscientizacdo dos executivos sobre as mudangas propostas,
que ndo foram assimiladas, permanecendo o espirito de competi¢ao entre as
areas, contrariamente aos objetivos do planejamento” (ndo participante GT)

ii) Atencdo a cultura institucional

“Preocupacao com a eficiéncia operacional e a compatibilizacdo da
estratégia com as caracteristicas e com a cultura da organizagdo.”
(participante GT)

“O BNDES e também outras instituicdes das esferas federal,
estadual e municipal sdo reconhecidos pela estabilidade dos seus
procedimentos, politicas e equipe, propiciando continuidade das suas agdes.
Dessa forma, deveria ter sido levada em conta como desejavel essa
estabilidade na implantagdo do planejamento.” (ndo participante GT)

“Outra modelagem, mais pregnante a cultura e modus operandi do
BNDES.” (ndo participante GT)
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iii) A estratégia era equivocada

“A época achava a Estratégia 2000-05 importante, necessaria e bem conduzida. Hoje,
entretanto, acho que partia de premissas equivocadas. Ndo acho, portanto, que seria bem-
sucedida ndo importa que outros elementos tivesse.” (participante GT)

“Ter um plano de implementacdo efetivo e n&o ter proposto a
estrutura cliente/produto.” (participante GT)

“A definicdo dos objetivos e das metas deve preceder a escolha dos
executivos que irdo implementar a estratégia.” (ndo participante GT)

iv) Gestéo de projetos

“Uma vez decidida a implementacdo da matriz cliente-produto,
faltaram mapeamento de processos e responsabilidades, planejamento
adequado de implantacdo e uso de ferramentas de gestdo de projetos.”
(participante GT)

“Faltou um responsavel pela implementacdo. Faltou um sponsor.
Deve haver prioridade clara do presidente, o sponsor tem que ter
legitimidade institucional.” (participante GT)

“Patrocinio forte e constante da Alta Administracéo, gerenciamento
integral do projeto com metodologia consagrada, gestdo de mudanca e
comunicacdo e desenho prévio e implantacdo dos novos processos de
trabalho.” (ndo participante GT)

194



6.13 Processos Estratégicos Futuros

6.13.1) Quem devera participar de futuros planejamentos estratégicos no BNDES?

Quem devera participar de futuros | Participaram de | Néo Participaram Somatério
planejamentos estratégicos no Algum GT de GT
BNDES? Qtde % Qtde % Qtde %
Todos 12 54,5% 31 65,9% 43 62,3%
Liderancas 0 0% 2 4,3% 2 2,9%
Executivos 0 0% 2 4,3% 2 2,9%
Corpo técnico 2 9,1% 0 0% 2 2,9%
Todos + consultoria externa 2 9,1% 2 4,3% 4 5,8%
Executivos a partir de geréncia 0 0% 3 6,4% 3 4,3%
Executivos a partir de CD 4 18,2% 2 4,3% 6 8,7%
Todos 0s executivos 1 4,5% 0 0% 1 1,4%
Executivos a partir de Sup 1 4,5% 0 0% 1 1,4%
Consultoria 0 0% 1 2,1% 1 1,4%
Duvida 0 0% 4 8,5% 4 5,8%
TOTAL 22 100% 47 100% 69 100%

Quadro 55) Percepgdo do quadro funcional sobre quem devera participar de futuros planejamentos estratégicos
no BNDES.
Fonte: Dados coletados por questionarios e entrevistas entre ago. e out. 2008.

A maioria dos respondentes de ambos os grupos (62,3%) entendeu que todos os
funcionarios deverao participar de futuros planejamentos estratégicos do BNDES.

Observa-se que 27,2% dos participantes dos GTs e 15% dos funcionérios que nédo
fizeram parte de nenhum GT entenderam que apenas 0s executivos (executivos + executivos a
partir de geréncia + todos 0s executivos + executivos a partir de chefe de departamento)
deveriam participar de futuros planejamentos estratégicos do BNDES.

Cabe ressaltar que apenas 7,2% dos respondentes sinalizaram a necessidade de uma
consultoria externa, associada ou nao aos funcionarios, para participar de futuras formulacdes
de estratégias do BNDES.
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6.13.2) Quem devera participar de futuros processos de implementacdo da estratégia
no BNDES?

Quem devera participar de futuros | Participaram de | Nao Participaram Somatério
processos de implementacdo da Algum GT de GT

estratégia no BNDES? Otde % Otde % Otde %
Todos 10 52,6% 28 62,2% 38 59,4%
Executivos 2 10,5% 0 0% 2 3,1%
Executivos a partir de CD 3 15,8% 1 2,2% 4 6,3%
Executivos a partir de geréncia 0 0% 1 2,2% 1 1,6%
Todos 0s executivos 0 0% 4 8,9% 4 6,3%
Todo corpo técnico 1 5,3% 0 0% 1 1,6%
Dulvida 1 5,3% 0 0% 1 1,6%
Executivos + consultoria externa 1 5,3% 1 2,2% 2 3,1%
Todos + consultoria externa 1 5,3% 0 0% 1 1,6%
Técnicos, CDs, gerentes e sups 0 0% 3 6,7% 3 4,6%
Consultoria externa 0 0% 3 6,7% 3 4,6%
Divida 0 0% 3 6,7% 3 4,6%
Liderancas 0 0% 1 2,2% 1 1,6%
TOTAL 19 100% 45 100% 64 100%

Quadro 56) Percepcdo do quadro funcional sobre quem devera participar de futuros processos de implementacéo
Fonte: Dados coletados por questionarios e entrevistas entre ago. e out. 2008.

Observa-se que grande parte dos respondentes de ambos 0s grupos (59,4%) entendeu
que todos os funcionarios deverdo participar de futuros processos de implementacdo da
estratégia no BNDES.

Dos funcionarios que participaram dos GTs, 26,3%, e 13,3% dos funcionarios que ndo
participaram de GT entenderam que apenas 0s executivos (executivos + executivos a partir de
geréncia + todos os executivos + executivos a partir de chefe de departamento) deveriam
participar de futuros processos de implementacéo da estratégia no BNDES.

Cabe ressaltar que apenas 12,3% dos respondentes sinalizaram a necessidade de uma
consultoria externa, associada ou ndo aos funcionarios, para participar de futuros processos de
implementacéo de estratégias no BNDES.
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Com base na andlise qualitativa das respostas livres sobre quaisquer assuntos
adicionais referentes ao Plano Estratégico 2000-05 ou sobre futuros processos estratégicos no
BNDES, derivaram-se as seguintes categorias:

i) Comprometimento/engajamento

“Gestdo de mudanca significa comunicacdo e comprometimento.
Mais uma vez a necessidade de comunicacéo surge como fundamental para
comprometer e engajar os funcionarios.” (participante GT)

“N&o se consegue nada eficiente e adequado dentro de uma
Corporagao estruturada como é o Banco, sem o envolvimento direto e o
tempo todo de representantes de todos o0s seus setores funcionais.”
(participante GT)

“Acredito muito na capacidade do corpo funcional desta Instituicéo,
mas sinto que existe um hiato de comunicacdo grave entre a Alta
Administracao e seus subordinados. Isto é a chave do sucesso pata qualquer
tipo de Planejamento Estratégico do BNDES.” (ndo participante GT)

“Os equivocos do Plano anterior sdo amplamente conhecidos,
concentrando-se essencialmente em uma comunicacdo deficiente, na pouca
valorizacao (desrespeito, dirdo alguns) de parcela consideravel do corpo
funcional e na percepgdo quase geral de que a agenda de mudanca também
representava alguma descaracterizacdo do que o BNDES havia sido em 50
anos de histdria.” (ndo participante GT)

“A metodologia que esta sendo utilizada no AGIR parece-me
cumprir 0s requisitos necessarios ao desenvolvimento de um planejamento
estratégico eficaz — organizacao clara, envolvimento da Alta Administracéo
e do Presidente, identificacdo clara dos participantes (especialistas),
participacdo aberta, transparéncia e comunicacéo.” (ndo participante GT)

i) Consultoria externa (e algo mais)

“E necessario o auxilio de profissionais externos competentes e
experientes em estratégia. No meu entender, foram dois 0s grandes erros do
planejamento de 2000-05. O processo ter sido desde seu inicio imposto de
modo arbitrario e sem um canal de discussdo com a Casa. Ter dividido o
banco em cliente e produto como se 0 BNDES fosse um mero banco de
investimentos, descartando a importancia vital do conhecimento setorial,
gue é nosso maior diferencial.” (participante GT)
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iii) Tempo de implementacgédo

“Em minha opinido, o atraso no processo de planejamento
estratégico comprometeu irremediavelmente sua  implementacdo.”
(participante GT)

iv) Historico/cultura institucional

“Historicamente, a Alta Administracéo determina as prioridades e o
corpo funcional tem tido capacidade e competéncia para se adequar a todas
as mudangas propostas. Apesar de ndo concordar com a estrutura do
Planejamento Estratégico 2000-2005, ndo fosse a troca da Presidéncia e da
Diretoria, ainda na fase de implantacdo do novo ““modus operandi”, ela
teria ocorrido. O Banco é presidencialista e o corpo funcional n&o
apresenta grande resisténcia a mudancas. O cuidado na escolha do
momento de proceder as mudancas é garantia do seu sucesso.” (participante
GT)

“O corpo funcional devera acreditar que toda a estratégia tracada
dard melhores resultados. Se isso ndo ocorrer, ele ird desempenhar como
sempre. Afinal, analisando friamente o assunto, ele desempenha suas tarefas
independente dos planejamentos estratégicos.” (ndo participante GT)



7 CONCLUSOES

Antes do inicio da implementacdo da estratégia BNDES 2000-2005, a alta
administracdo do Banco, a consultoria e parte dos colaboradores que auxiliaram na
formulacdo da estratégia listaram diversos Obices a implementacdo do Plano Estratégico.
Esses obstaculos, reunidos e classificados em dez temas distintos, deram origem a formacao
dos dez Grupos de Trabalho (GTs) para o desenvolvimento e implementacdo de acdes que
eliminariam os ébices a implementacédo da estratégia.

Apenas o GT que tratou da alteracdo da estrutura funcional, e que prop0s a criacdo da
matriz Cliente-Produto, era composto exclusivamente pela alta administracdo e pela
consultoria. Os outros GTs eram compostos por empregados do Banco.

O sucesso das acdes dos GTs, na percepcao da alta administracdo e da consultoria,
seriam condicGes necessarias para 0 sucesso da realizacdo da estratégia planejada. Vale
ressaltar que entrevistas de aprofundamento dos resultados da pesquisa com membros da alta
administragdo daquela época mostraram que a percepcdo das condicGes supostamente
necessarias ndo era unanimidade nem mesmo entre a alta administragéo.

Dada a importancia dos empregados no processo de realizacdo de qualquer estratégia,
0 cerne dos questionarios e entrevistas realizadas foi analisar a percepg¢édo do corpo funcional
sobre as condigdes definidas na época como necessarias a realizacdo daquela estratégia, além
da percepc¢éo da adequacao da estratégia a instituicdo e da liberdade dada aos participantes da
pesquisa na sugestdo de outras condigdes e temas ndo abordados pelo questionario.

As conclusbes estdo apresentadas na ordem em que esses supostos fatores, pre-
requisitos ou condi¢Oes foram questionados ao corpo funcional. Ao final, encontram-se
consolidadas as percepcdes do corpo funcional, as conclusdes gerais e as consideracgdes finais.

Todas as conclusdes foram realizadas com base na percep¢do do corpo funcional
conjugado com os documentos acessados sobre 0 BNDES e sobre o processo de realizacdo da
Estratégia BNDES 2000-2005 e confrontadas com a literatura existente.

E importante ressaltar que as conclusdes desta tese ndo refletem de forma alguma a
opinido da instituicdlo BNDES, nem mesmo de nenhum de seus técnicos ou executivos. As
conclus6es sdo exclusivas do pesquisador, com base nos resultados da pesquisa.
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7.1 Adequacdo do Plano Estrategico a Instituicéo

A adequacéo do plano estratégico a instituicdo ndo era um dos temas declarados pela
alta administracdo e pela consultoria como um dos dbices & implementacdo do Plano
Estratégico. Entretanto, esse tema foi incluido no questionario da pesquisa pela percepcéo do
pesquisador advinda do acesso aos documentos sobre o plano estratégico e das entrevistas
preliminares gerais que, entre outros fatores, auxiliaram na diretriz da pesquisa.

A adequacdo do plano estratégico & instituicdo orbitou prioritariamente em torno da
adocdo de uma estratégia para o alcance de interesses e objetivos que poderiam ndo ser
adequados a instituicdo. No caso especifico, a problematica remete a uma possivel dicotomia
entre Banco de Investimento, cujo foco estd no lucro, versus Banco de Desenvolvimento, cujo
foco prioritario esta no desenvolvimento sustentavel.

Os que consideraram a estratégia inadequada acreditavam nesta dicotomia entre Banco
de Investimento versus Banco de Desenvolvimento e que a estratégia BNDES 2000-2005 era
tipica de Banco de Investimento e, portanto, inconsistente e inadequada na origem. Alguns
respondentes frisaram a origem do presidente e do vice-presidente do BNDES daquela época,
ambos oriundos do alto escaldo de grandes Bancos de Investimento.

Nesse grupo, também se enquadram os que aprofundaram a questdo para o ambito
cultural da instituicdo, tornando a diferenca ainda mais forte e enraizada. A estratégia estaria
em dissonancia com os valores da instituicdo. O percentual de respondentes que interpretou
desta forma, ou seja, 45% da amostra de participantes de GTs e 35% da amostra de néo
participantes de GTs, estampa uma expressiva resisténcia na base da concepcdo do plano.
Para esses, a estratégia ja teria naufragado antes mesmo do inicio da implementacéo.®

Em contrapartida, para 62% dos respondentes, a referida dicotomia néo fazia sentido,
a estratégia ndo era tipica de Banco de Investimento e/ou a utilizagcdo do mercado de capitais
seria apenas uma forma complementar de recursos para aumentar o poder de o BNDES
desenvolver de forma sustentavel a economia.

Esta relevante polarizacdo de opinides sobre a aderéncia e o alinhamento da estratégia
com a missao, os valores e a cultura da instituicdo foi um fundamental dbice para a realizacdo
da estratégia e gerou resisténcias e discussdes que impediram uma maior canalizacdo de
energia de grande parte do corpo funcional para a realizacdo da estratégia planejada. Nao
houve gestdo de mudancas eficiente neste essencial aspecto.*

Ainda que ndo majoritario, um percentual de 38% do corpo funcional com a percepcéao
de que a estratégia é diametralmente oposta a missdo, aos valores e a cultura da instituicdo
funciona de fato como um poder de veto e de resisténcia a estratégia planejada, constituindo-
se como um dos fatores fundamentais para o fracasso da sua realizacao.

% Ver MINTZBERG et al, 2006, p. 25, HUY, 2006, p. 76, QUINN; VOYER, 2006, p. 167, GALBRAITH;
KAZANJIAN, 1986, p. 24

* Ver MINTZBERG et al, 2006, p. 292, 317, 385-386, BRYAN; JOYCE, 2007, p. 21, MERWE, 2002, p. 403,
BRYAN; JOYCE, 2007, p. 21, KAPLAN; NORTON, 2008, p. 1-14, MINTZBERG et al, 2006, p. 292, DAY,
SCHOEMAKER, 2006, p. 218
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A percepcdo de equivoco central na estratégia foi forte, a ponto de ser citada
espontaneamente ao longo do questionario. Por exemplo, ocorreu citacdo de estratégia
equivocada por 20% dos respondentes no espaco livre ao final do questionério destinado a
receber sugestdes de outras acdes que representariam condi¢cdes necessarias a implementacao
da Estratégia BNDES 2000-2005.

A analise dos resultados desta se¢do permitiu concluir que parte do corpo funcional
acreditava que a estratégia era inadequada a um Banco de Desenvolvimento e que a gestdo de
mudancas néo foi realizada de forma adequada.® Dessa forma, foi possivel confirmar que os
fatores “a” e “f” da hipotese desta tese colaboraram para que o processo de realizacdo da
Estratégia BNDES 2000-2005 ndo tenha conseguido lograr éxito.

Foi possivel concluir que a percepcao de aderéncia e alinhamento da estratégia com a
missdo, valores e cultura da instituicdo,® ou seja, a adequacdo do plano estratégico a
instituicdo, era condicdo necessaria para o sucesso da realizacdo da Estratégia BNDES 2000-
2005, e houve indicios de que sera condi¢do necessaria para o0 sucesso da realizacdo de futuras
estratégias no BNDES. Também ocorreram indicios de possivel generalizacdo dessa
conclusédo para empresas complexas, a ser confirmada em trabalhos de pesquisa futuros.

> Ver BRYAN; JOYCE, 2007, p. 21, KAPLAN; NORTON, 2008, p. 1-14, MERWE, 2002, p. 403, HUY, 2006,
p. 76, MOORE, 2002, p. 341, QUINN; VOYER, 2006, p.167, DAY; SCHOEMAKER, 2006, p. 218, WILSON,
2006, p. 302

¢ Ver MINTZBERG et al, 2006, p. 17, 185, 284-285; p. 287, KAPLAN; NORTON, 2006, p. 133, QUINN;
VOYER, 2006, p.167
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7.2 Estrutura Organizacional (Matriz Cliente-Produto)

Embora a maioria (81,8%) das amostras pesquisadas tenha defendido que uma nova
estratégia sempre requer uma nova estrutura (ou ao menos uma estrutura remodelada) para
que a empresa opere de forma eficiente’, e grande parte das justificativas de contetdo tenha
realcado a importancia do alinhamento entre estratégia e estrutura, 66% do total de
respondentes ndo consideraram a implantacdo da matriz Cliente-Produto condi¢éo necessaria
para a implementacdo da estratégia planejada no BNDES.

Para a grande maioria (64%), o Plano Estratégico BNDES 2000-2005 poderia ter sido
implementado com apenas alguns ajustes simples na estrutura, sem a necessidade de uma
estrutura bastante diferente da anterior, no caso a matriz Cliente—Produto.

H& indicios de que a forma da implementacdo da estrutura pode ser importante. Dos
que acreditam que uma nova estratégia sempre requer uma nova estrutura (ou a0 menos uma
estrutura remodelada), 43% defendem que a nova estrutura deve ser implementada de forma
imediata,gao passo que a maioria (57%) defende a implementacdo gradativa da nova
estrutura.

As duas amostras atribuiram ao loteamento de cargos elevado grau de risco/impacto
(grande, muito grande ou total) para a instituicdo. E interessante notar que essa percepgao de
risco foi menor na amostra de participantes de GTs (58,6%) do que na amostra de nao
participantes de GTs (76,2%). Essa diferenca entre amostras foi ainda maior com relacdo a
percepcdo de alta relevancia (total ou muito grande) desse risco/impacto, com 31% nos
participantes de GTs versus 50,8% nos nao participantes de GTs. Uma possivel razéo reside
na possibilidade de os participantes dos GTs poderem ter considerado que estariam em melhor
situacdo de alocacdo em cargos, no caso de uma mudanca da estrutura, por estarem mais
préximos das decisbes de implementacdo. Em ambos 0s casos, 0s resultados alertam para 0s
elevados riscos de mudancas significativas na estrutura.

Houve grande aversdo a matriz Cliente-Produto. A maioria das amostras (80,4%)
atribuiu grande, muito grande ou total resisténcia do corpo funcional a matriz Cliente-
Produto. As principais razdes foram o loteamento de cargos (21%), os problemas de
comunicacdo (20,2%), o receio do novo (17,9%) e a alteracdo da estrutura de poder (16,4%).

Na percepcdo dos entrevistados, existe a necessidade de participagdo de todos os
segmentos do corpo funcional, sobretudo dos executivos, nas alteracbes da estrutura
organizacional. As justificativas de respostas levaram a outras possibilidades adicionais:

A alta percepcdo de irrelevancia (nenhuma ou muito pouca importancia) da matriz
Cliente-Produto para a implementacdo da estratégia planejada, com os resultados mostrando o
expressivo percentual de 31,9% no geral das duas amostras, pode levantar a especulacdo de
uma possivel visdo miope de parte do corpo funcional de que a instituicio e seus

"Ver CHANDLER, 1962, p. 3-16, GALBRAITH; KAZANJIAN, 1986, p. 1-14, 24, 32-36, 142, HITTINGTON,
2002, p. 118-127, MINTZBERG, AHLSTRAND, NICHOLS, 2006, p. 184, KAPLAN; NORTON, 2008, p. 1-3
8 Ver BRYAN; JOYCE, 2007, p. 25, 68, KAPLAN; NORTON, 2006, p. 68, PASCALE, 2006, p. 145, QUINN;
VOYER, 2006, p.167, HUY, 2006, p. 76
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colaboradores resolvem com sucesso seus problemas e desafios, independente de quaisquer
fatores, inclusive da forma estrutural de organizacao.

Andlises de conteudo indicaram a importancia de dois fatores ndo explicitamente
questionados nesta secdo da pesquisa: eficiéncia operacional® e cultura.’® Vale ressaltar que
esses mesmos fatores apareceram espontaneamente em diversos momentos ao longo de
diversas das sec¢Bes da pesquisa.

Embora a eficiéncia operacional ndo fosse explicitamente um dos dez temas
relacionados pela alta administracédo e pela consultoria como condi¢do necessaria stritu sensu
para a realizagcdo da estratégia, a questdo da eficiéncia estava implicita de certa forma em
alguns desses temas, como por exemplo em processos de negocios e procedimentos de
trabalho; modelos de gestéo e indicadores de desempenho; e gestdo de competéncias.

Assim, ocorreu uma falha do pesquisador em ndo pesquisar a importancia explicita do
tema “eficiéncia operacional” como condi¢cdo necessaria para a realizacdo da estratégia e em
ndo promover sua insercdo no questionario como sec¢do adicional as condicgdes estipuladas na
época do inicio da implementacdo da Estratégia BNDES 2000-2005, como foi feito logo no
inicio do questionario em relacéo a insercdo do tema “adequacéo da estratégia a instituicao”.

Com relacdo a cultura, houve a intencdo deliberada do pesquisador em ndo trazer a
tona esse fator na correlagdo com a questdo de estrutura organizacional, para evitar qualquer
viés e tentar confirmar a importancia da cultura de forma espontanea pelos entrevistados e
respondentes, 0 que ocorreu com sucesso nao apenas nesta se¢do como ao longo de toda a
pesquisa conforme citado anteriormente. Vale ressaltar que a questdo cultural foi, de certa
forma, implicitamente tratada na questdo anterior sobre a adequacdo da estratégia a
organizagao.

A eficiéncia operacional e a cultura apareceram espontaneamente e de forma relevante
em diversas outras se¢des do questionario.

Independente de os respondentes considerarem a matriz Cliente-Produto necessaria ou
ndo para a implementacdo da estratégia, algumas justificativas defendiam que esta estrutura
proporcionaria pré-atividade, foco no cliente e agilidade operacional.

As justificativas que citavam a cultura institucional do BNDES trataram-na como um
forte obstaculo a implementacdo da estratégia BNDES 2000-2005, independente de qualquer
outro fator. Isto significa dizer que qualquer estratégia que ndo estivesse alinhada a cultura
institucional teria grandes dificuldades de ser implementada.

Ao utilizar esse conjunto de resultados para o estudo em questéo, foi possivel concluir
que:

® Ver KAPLAN; NORTON, 2008, p. 1-14, 71
1%Ver MINTZBERG et al, 2006, p. 17, 185, 284-285, 287, KAPLAN; NORTON, 2006, p. 71, 133,
MINTZBERG et al, 2006, p. 134
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)} A estrutura deve seguir a estratégia e vice-versa, ou seja, deve haver
alinhamento entre ambas;

i) Estratégia e cultura institucional também devem estar alinhadas;

iii) As mudancas organizacionais para que a estrutura siga a estratégia podem
normalmente ser realizadas com pequenas alteragdes e preferencialmente de
forma gradativa;

iv) Mudangas significativas na estrutura podem gerar desconforto no corpo
funcional e a percepc¢éo de elevados riscos de descontinuidade;

V) Grandes mudancas na estrutura devem contar com a participacdo de todos os
segmentos do corpo funcional, sobretudo dos executivos; e

vi) Alteracfes na estrutura organizacional, especialmente as que provocam
maiores mudancas, podem levar & alteracdo na estrutura de poder.**

A analise dos resultados sobre a estrutura organizacional, especialmente sobre a matriz
Cliente-Produto, permitiu confirmar o fator “b” da hipétese desta tese, ou seja, que um dos
fatores que colaboraram para que o processo de realizacdo da Estratégia BNDES 2000-2005
ndo tenha conseguido éxito foi que o corpo funcional foi contra a matriz Cliente-Produto;

Foi possivel concluir que, embora a matriz Cliente-Produto ndo tenha sido percebida
como condicao necessaria a implementacdo da Estratégia BNDES 2000-2005, o alinhamento
entre estratégia e estrutura foi identificada como condicdo necessaria para 0 sucesso da
realizacdo da Estratégia BNDES 2000-2005 e houve indicios de que sera condi¢ao necessaria
para o sucesso da realizacdo de futuras estratégias no BNDES. Também ocorreram indicios de
possivel generalizacdo dessa conclusdo para empresas complexas, a ser confirmada em
trabalhos de pesquisa futuros.

Essa contradicdo de percepgOes sobre a irrelevancia da matriz Cliente-Produto para a
consecucdo da estratégia e a relevancia do alinhamento entre estrutura e estratégia indica forte
aversdo a matriz Cliente-Produto, seja pela alteracdo da estrutura de poder ou da zona de
conforto, seja pela perda de conhecimento setorial, 0 que também poderia levar a perda de
poder.

1 VVer CHANDLER, 1962, p. 3-16, GALBRAITH; KAZANJIAN, 1986, p. 1- 24, 32-36, 142, WHITTINGTON,
2002, p. 118-127, MINTZBERG, AHLSTRAND, NICHOLS, 2006, p. 184, GALBRAITH, 2006, p. 199,
KAPLAN; NORTON, 2006, p. 68, 71, 132-133, TUSHMAN,; NEWMAN; ROMANELLI, 2006, p. 16, 159,
MOORE, 2002, p. 341
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7.3 Processos de Negocios e Procedimentos de Trabalho

Em 3/4 dos respondentes das amostras, a modelagem de processos de negocios foi a
segunda condicdo mais votada como necessaria para a implementacdo da estratégia planejada
BNDES 2000-2005, abaixo apenas da comunicagéo.

Apenas 4,8% dos respondentes atribuiram irrelevancia (nenhuma ou muito pouca
importancia) da modelagem de processos para que o BNDES conseguisse implementar a
estratégia planejada. A atribuicdo de alto grau de relevancia (importancia total ou muito
grande) apresentou resultados muito expressivos: participantes de GTs: 65,5%, ndo
participantes de GTs: 50%, e geral das duas amostras: 55,3%.

Houve falhas na comunicacdo: apenas 57% da amostra dos funcionarios que
participaram de GTs conheceram os resultados do GT Processos de Negdcios e, na amostra
que ndo participou de nenhum GT, este percentual foi ainda menor, com apenas 28%.

Com base nos resultados e na analise de contetdo, pbéde-se inferir que, quando a
estratégia requer uma nova forma de atuar, os procedimentos da organizacdo precisam ser
ajustados e comunicados previamente, ou seja, estratégia e processos devem estar claros,
conhecidos e alinhados.

Também tendo em vista a analise de conteudo, foi novamente identificada a existéncia
de um histérico institucional que, de certa forma, criaria obstaculos a mudanca e foi destacada
a necessidade da determinacdo de responsaveis pelos processos de negocios.

Esse conjunto de resultados indica que:

i) Sob a Otica dos colaboradores da empresa, a gestdo de processos de negocio
é fator essencial para realizacdo de estratégias em empresas complexas;

i) A eficiéncia operacional em instituicdes complexas depende de gestdo de
processos de negocios e de procedimentos operacionais;

iii) Quanto maior o conhecimento dos processos de negdcios, maior a percepcao
da importéncia de sua gestdo para a realizacdo da estratégia, indicando, por
conseqiiéncia, maior correlacdo entre eficiéncia operacional e estratégia;

iv) Deve haver alinhamento entre estratégia, cultura, corpo funcional e
processos; e

V) Deve haver um, e somente um, responsavel por cada processo de negdcios.*?

2 Ver BRYAN; JOYCE, 2007, p. 23, HUNT, 1996, p. 3, MOORE, 2002, p. 341, HAMMER, 1994, p. 60,
GALBRAITH; KAZANJIAN, 1986, p. 6, KAPLAN; NORTON, 2008, p. 1-3, BOYNTON; VICTOR; PINE 11,
2006, p. 305
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A anélise dos resultados desta secdo permitiu concluir que os novos processos de
negocios ndo foram claramente definidos para o corpo funcional e que o processo de
comunicacdo da estratégia foi ineficiente. Dessa forma, foi possivel confirmar que os fatores
“c” e “d” da hipotese desta tese colaboraram para que o processo de realizacdo da Estratégia
BNDES 2000-2005 néo tenha conseguido lograr éxito.

Foi possivel concluir que o alinhamento dos processos de negdcios com a estratégia e
a gestdo de processos de negocios (modelagem, interfaces, definicdo de responsavel,
melhorias continuas e comunicacdo) era condi¢do necessaria para o sucesso da realizacdo da
Estratégia BNDES 2000-2005, e houve indicios de que serd condicdo necessaria para o
sucesso da realizacdo de futuras estratégias no BNDES. Também ocorreram indicios de
possivel generalizacdo dessa conclusdo para empresas complexas, a ser confirmada em
trabalhos de pesquisa futuros.
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7.4 Sistema Integrado de Informac6es Gerenciais (SIIG)

A implantacdo de um Sistema Integrado de Informacbes Gerenciais (SIIG) foi
percebida como condicdo necesséria para a implementacdo da Estratégia BNDES 2000-2005
pela maioria dos respondentes (69%). Cerca de 50% expressou alta relevancia (importancia
total ou muito grande), e apenas 2% qualificou como irrelevante (nenhuma ou muito pouca
importancia).*®

Com base na analise de conteldo das respostas, pbde-se perceber que a quase
totalidade dos respondentes enfatiza a relevancia de um SIIG para empresas complexas,
inclusive os que ndo o consideraram condigdo necessaria a implementacéo de estratégias. A
tonica de justificativas na mesma direcdo aponta que a falta desse tipo de sistema traz impacto
negativo na eficiéncia operacional de empresas complexas como o0 BNDES.

A analise dos resultados sobre Sistema Integrado de Informacdes Gerenciais vis-a-vis
a complexidade da Estratégia BNDES 2000-2005 e a eficiéncia operacional necessaria a sua
consecucdo permitiram concluir que um dos fatores que colaboraram para que o0 processo de
realizacdo dessa estratégia ndo tenha conseguido lograr éxito foi que os sistemas de
informacdo existentes ndo proporcionaram a eficiéncia operacional necessaria e,
consequentemente, ndo sustentaram a estratégia.

Foi possivel concluir que a existéncia de Sistema Integrado de Informagfes Gerenciais
e seu alinhamento com a estratégia era condi¢cdo necessaria para 0 sucesso da realizacdo da
Estratégia BNDES 2000-2005, e houve indicios de que serd condicdo necesséria para o
sucesso da realizacdo de futuras estratégias no BNDES. Também ocorreram indicios de
possivel generalizacdo dessa conclusdo para empresas complexas, a ser confirmada em
trabalhos de pesquisa futuros.

13 \er MINTZBERG et al, 2006, p. 293

209



210



7.5 Modelos de Gestéo e Avaliagdao de Desempenho

A implantacdo do Balanced Scorecard (BSC) ou de outro modelo de gestdo no
BNDES foi considerada condi¢do necesséria para a implementacdo da Estratégia BNDES
2000-2005 para pouco mais da metade dos respondentes. A indicacdo de sua importancia para
a implementacdo da estratégia planejada fez-se presente em 59% dos respondentes que
indicaram importancia grande, muito grande ou total.

A comunicagdo sobre as atividades do GT Modelos de Gestdo foi muito precaria,
especialmente para os funcionarios que ndo estavam envolvidos em grupos de trabalho (GTs),
que totalizavam dez e eram ligados as atividades de implementacdo da estratégia.

Metade da amostra que participou de GTs e trés quartos da amostra que néo
participaram de GTs tinham pouco, muito pouco ou nenhum conhecimento sobre os 24
objetivos corporativos do BNDES, declarados pelo Plano Estratégico BNDES 2000-2005.

O conhecimento foi ainda pior com relacdo aos indicadores de desempenho: 57,1% da
amostra que participaram de GTs e 87,7% que ndo participaram de GTs tinham pouco, muito
pouco ou nenhum conhecimento sobre o0s 49 indicadores de desempenho do BNDES.

A maioria dos respondentes ndo tinha o conhecimento minimo sobre os objetivos
estratégicos da instituicdo e sobre os indicadores de desempenho relacionados aquela
estratégia. Seria muito dificil realizar a estratégia planejada nessas condi¢des.

Aprofundando esses resultados com as entrevistas complementares, tivemos indicacao
de dois fatores adversos ao sucesso do processo de realizacdo da estratégia: falhas de
comunicacdo e de gestdo da mudanca; e longo tempo entre o inicio do processo de realizacdo
da estratégia e a definicdo dos objetivos estratégicos e dos indicadores de desempenho.
Também foi percebida a tendéncia cultural de menor interesse e até certa resisténcia a
implementacdo e medicdo de indicadores de desempenho na instituicao.

A percepcao de trés quartos das amostras de que a implantacdo de um sistema de
bonus por desempenho ndo era condicdo necessaria para a implantacdo da estratégia,
comparada com os resultados das andlises de conteudo das justificativas dos respondentes,
evidencia a resisténcia a implantacdo e medicdo de indicadores de desempenho. Entretanto,
algumas respostas as questdes abertas apontaram para a importancia da medicdo de
desempenho e ressaltaram que essa jamais fora uma pratica do BNDES.

Também foi possivel verificar que ocorreu um erro fatal na ordem do processo: a
definicdo dos objetivos estratégicos e dos indicadores de desempenho deveria ter sido
realizada antes do inicio do processo de realizacdo da estratégia. Foi feita depois, demorou
muito para ser concluida e ndo foi comunicada com eficacia.

A analise dos resultados desta secdo permitiu concluir que o processo de comunicacao
da estratégia foi ineficiente, ndo havia o pleno entendimento da estratégia pela maioria dos
empregados do Sistema BNDES e a gestdo de mudancas nédo foi realizada de forma adequada.
Dessa forma, foi possivel confirmar que os fatores “d”, “e” e “f” da hipétese desta tese
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colaboraram para que o processo de realizacdo da Estratégia BNDES 2000-2005 nédo tenha
conseguido lograr éxito.

Concluiu-se que a adogdo de modelos de gestdo, sua comunicagdo eficiente e seu
alinhamento com a estratégia eram condicGes necessarias para o0 sucesso da realizacdo da
Estratégia BNDES 2000-2005, e houve indicios de que serdo condi¢cBes necessarias para o
sucesso da realizacdo de futuras estratégias no BNDES. Também ocorreram indicios de
possivel generalizacdo dessa conclusdo para empresas complexas, a ser confirmada em
trabalhos de pesquisa futuros.'*

Foi possivel concluir que a ado¢do de bonus baseados em indicadores de desempenho
ndo era condicdo necessaria para o sucesso da realizacdo da Estratégia BNDES 2000-2005 e
houve indicios de que ndo sera condicdo necessaria para o sucesso da realizacdo de futuras
estratégias no BNDES.

Outra conclusdo importante é que, embora a ado¢do de modelos de gestdo e o
detalhamento de objetivos estratégicos sejam importantes para a realizacdo da estratégia
planejada, é preciso que a cultura da organizagdo permita, ou seja cuidadosamente trabalhada
para permitir e aceitar a gestdo de objetivos, metas, indicadores de desempenho e
recompensas. Nesse caso, 0 alinhamento cultural e a gestdo de mudancas tém a indicacdo de
maior relevancia do que o préprio modelo de gestéo.

Ver ANDREWS, 2006, p. 71, 79, KAPLAN; NORTON, 2005, p. 50, KAPLAN; NORTON, 2008, p. 1-3,
GALBRAITH; KAZANJIAN, 1986, p. 92, DAY; SCHOEMAKER, 2006, p. 218
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7.6 Politica de Pessoal e Remuneracgéao

A politica de pessoal e de remuneragdo foi considerada condicdo necessaria para a
implementacdo da Estratégia Planejada BNDES 2000-2005 por cerca de trés quartos dos
respondentes. Entretanto, contraditoriamente, 40,9% dos respondentes atribuiram pouca,
muito pouca ou nenhuma importancia & implantacdo de uma nova politica de pessoal e de
remuneracao para que o BNDES conseguisse implementar a estratégia planejada.

Ao observarmos o perfil de respondentes das duas amostras, identifica-se claramente
grande diferenca em termos de posicdo hierdrquica, uma vez que a maioria dos que
participaram GTs (86,7%) possuia cargo executivo (superintendente, chefe de departamento
ou gerente), com conseqlientes maiores salarios e poder, ao passo que na amostra que nédo
participou de GTs a maior representatividade foi de gerentes, com 39,3%, ndo havendo
nenhum executivo de maiores graduaces.

Além disso, havia também distin¢do entre planos de cargos e salarios. Na amostra que
participou de GTs ndo havia PECS (plano de cargos mais recente e com salarios e beneficios
consideravelmente menores do que o plano PUCS), enquanto na amostra que nao participou
de GTs havia alguns PECS, embora em numero inferior ao de PUCS.

A combinacdo dos fatores acima pode ter trazido para a resposta o viés da percep¢do
propria de cargos e salérios dos respondentes e gerado a contradi¢cdo acima descrita. Vale
ressaltar que o atual presidente do BNDES reconhece a importancia da unificacdo dos quadros
da instituicdo e que vem realizando, desde o inicio de seu mandato em 2007, diversas acGes
para reduzir as diferencas existentes no caminho de uma possivel unificacdo de quadros no
BNDES.

A analise de conteudo das respostas corroborou para a indicacdo que a implantacao de
uma nova politica de pessoal e de remuneracdo era condi¢do necessaria a implementacdo da
Estratégia BNDES 2000-2005 e de outras estratégias, dada a insatisfacdo de grande parte do
corpo funcional com as grandes diferengas entre os planos existentes.

A andlise dos documentos internos da época, especialmente aqueles relacionados a
insatisfacdo dos PECS no tocante a remuneracdo e beneficios, também indicou esse fator
como condicao necessaria, ndo apenas com relacdo a implementacdo de estratégias como em
relagdo ao clima ndo propicio a maior motivagdo funcional para alcance dos objetivos e
resultados desejados.*

Respostas relacionadas a necessidade de mudanca de perfil dos novos profissionais e
de capacitacdo e treinamento dos funcionarios mais antigos como condicdo para a realizacdo
da Estratégia BNDES 2000-2005 também corroboraram para 0 mesmo indicativo.

Por questdes culturais, o histérico da instituicdo também evidenciava a necessidade de
ter uma politica de pessoal e remuneracdo igual para novos e antigos funcionarios, embora,
neste caso, as respostas dividiam-se tanto para justificar a necessidade de uma nova politica

' BRYAN; JOYCE, 2007, p. 24, MOORE, 2002, p. 341, GHOSHAL ; BARTLETT; MORAN, 2006, p. 262,
MAISTER, 2006, p. 326, HURST, 2006, p. 180, DAY; SCHOEMAKER, 2006, p. 218
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de pessoal e de remuneracdo, como condicao para a implementacdo de estratégia, quanto para
afirmar que tal politica, embora necessaria para o clima organizacional, ndo era condicdo
direta a implementac&o da estratégia BNDES 2000-2005.

A necessidade de uma nova politica de pessoal e de remuneracdo para garantir a
motivacdo do corpo funcional do BNDES, citada em grande parte das respostas, indicou a
importancia da solucBes das distor¢bes existentes e, de uma maneira geral, 0s respondentes
perceberam que uma politica adequada de pessoal e de remuneracdo deveria ocorrer no
BNDES qualquer que fosse a estratégia a ser implementada.

A analise dos resultados sobre politica de pessoal e de remuneracdo indicou que um
dos fatores que colaboraram para que o processo de realizacdo da Estratégia BNDES 2000-
2005 ndo tenha conseguido lograr éxito foi que a existéncia de quadros funcionais distintos
para a mesma categoria funcional, com politicas de pessoal e de remuneracdo com diferencas
de qualidade, resultou em desagradavel clima organizacional que, conseqlentemente,
dificultou a implementacéo da estratégia.

Foi possivel concluir que uma boa e igualitaria politica de pessoal e de remuneracdo e
seu alinhamento com a estratégia eram condi¢des necessarias para o sucesso da realizacdo da
Estratégia BNDES 2000-2005, e houve indicios de que serdo condi¢cBes necessarias para o
sucesso da realizacdo de futuras estratégias no BNDES.

214



7.7 Renovacdo do Quadro Funcional

A implantagdo de uma politica adequada de renovacdo do quadro funcional foi
percebida por 58% dos respondentes como condi¢do necessaria para a implementacdo da
estratégia planejada BNDES 2000-2005, com declaracédo de alta relevancia (importancia total
ou muito grande) por 34,1%.

As justificativas de parte dos defensores da politica de renovagdo de quadros como
condicdo necesséria a realizagdo da Estratégia BNDES 2000-2005 expandia essa defesa para
quaisquer estratégias a serem implementadas.

Mais da metade dos respondentes que ndo percebiam a politica de renovacdo do
quadro funcional como uma condigdo necessaria para a implementacdo da estratégia
planejada BNDES 2000-2005 ressaltou que a renovagdo funcional era importante,
independentemente da implementagdo de qualquer estratégia, por questdes de capacidade
operacional. Alguns ressaltaram que uma politica de renovacdo deve ser permanente,
lembrando o tempo necessario para adaptacdo cultural e treinamento dos entrantes até sua
efetiva contribuicdo para as especificidades da instituicao.

O restante desses respondentes acreditava que a renovagdo era necessaria por causa
das aposentadorias. No entanto, essa necessidade ndo tinha correlacdo direta com estratégias,
mas sim com questdes de capacidade operacional.

Embora existissem diversos defensores de uma politica de renovacdo de quadros, o
viés das prementes necessidades especificas do BNDES com relacdo ao grande percentual de
aposentadorias em curso no periodo da estratégia e nos anos imediatamente subseqlientes —
além do contexto interno do BNDES e dos diversos documentos acessados que defendiam a
renovacdo exclusivamente por questdes de capacidade operacional — possibilitaram inferir que
a renovacdo de quadros ndo era condi¢do necessaria a implementagdo da Estratégia BNDES
2000-2005.
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7.8 Gestdo de Competéncias

O conhecimento das quatro competéncias-chave e cinco competéncias-suporte
identificadas pelo Grupo de Trabalho que tratou da gestdo de competéncias foi muito maior
na amostra de participantes de GTs (73%) do que na amostra que nao participou de GTs
(28%), revelando falhas na comunicagéo.

A implantagdo de um sistema de gestdo de competéncias foi identificada como
condicdo necesséria para a implementacdo da Estratégia BNDES 2000-05 por 68% dos
respondentes.

A maioria das justificativas das respostas foi desenvolvida na defesa de um
alinhamento entre estratégia e competéncias™® ou entre um alinhamento entre processos de
negocios e competéncias. Este Gltimo alinhamento indiretamente leva ao primeiro, dada a
percepcao do alinhamento entre processos de negdcios e estratégia.

Uma cultura institucional resistente & cobranca de desempenho e que seja prepotente
sobre a qualificacdo de seus profissionais pode ser um obstaculo a implantacdo da gestdo de
competéncias.

Foi possivel concluir que cada estratégia demanda competéncias especificas para a sua
realizacdo e que a instituicdo deve promover treinamento e capacitacdo adequados de forma a
reduzir o hiato entre as competéncias existentes e as necessarias para a realizacdo da
estratégia. No caso do processo de realizacdo da estratégia BNDES 2000-2005, o fracasso na
implementacéo teve relacdo direta com a incapacidade de eliminar esse hiato.

A analise dos resultados desta secdo permitiu concluir que o processo de comunicacao
da estratégia foi ineficiente, ndo havia o pleno entendimento da estratégia pela maioria dos
empregados do Sistema BNDES e a gestdo de mudancas nédo foi realizada de forma adequada.
Dessa forma, foi possivel confirmar que os fatores “d”, “e” e “f” da hipétese desta tese
colaboraram para que o processo de realizacdo da Estratégia BNDES 2000-2005 nédo tenha
conseguido lograr éxito.

Com base no contexto institucional, nas respostas e nas respectivas justificativas,
concluiu-se que a adogdo de gestdo de competéncias, sua comunicacdo eficiente e seu
alinhamento com a estratégia eram condicGes necessarias para 0 sucesso da realizacdo da
Estratégia BNDES 2000-2005, e houve indicios de que serdo condi¢cBes necessarias para o
sucesso da realizacdo de futuras estratégias no BNDES. Esse condicionamento p6de ser
justificado de forma indireta, passando por questfes operacionais, ou de forma direta.
Também ocorreram indicios de possivel generalizacdo dessa conclusdo para empresas
complexas, a ser confirmada em trabalhos de pesquisa futuros.

16 VVer BRYAN; JOYCE, 2007, p. 22, ANDREWS, 2006, p. 83, PRAHALAD; HAMEL, 1990, p. 89,
ANDREWS, 2006, p. 84, KAPLAN; NORTON, 2006, p. 132-134
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7.9 Gestao de Conhecimento

A grande diferenca de informacéo sobre os resultados gerados pelo Grupo de Trabalho
de gestdo do conhecimento entre a amostra que participou de GTs e a que ndo participou de
GTs revela falhas de comunicacao.

A gestéo do conhecimento foi identificada por 68% dos respondentes como condig¢ao
necessaria para a implantacdo da estratégia BNDES 2000-2005, com 38,1% declarando alto
grau de importancia.

Algumas justificativas sugeriram que a estratégia de atuacao por cliente, preterindo a
organizacdo setorial anterior, poderia fragmentar o conhecimento setorial acumulado e
necessitaria de um sistema de gestdo de conhecimento para que as areas de cliente e produto
pudessem funcionar de forma integrada.’” Outras justificativas declaravam que o BNDES
sempre ignorou essa questdo ou que a importancia teria foco especifico na eficiéncia
operacional.

A analise dos resultados desta se¢do permitiu concluir que o processo de comunicagao
da estratégia foi ineficiente, ndo havia o pleno entendimento da estratégia pela maioria dos
empregados do Sistema BNDES e a gestdo de mudancas néo foi realizada de forma adequada.
Dessa forma, foi possivel confirmar que os fatores “d”, “e” e “f” da hipétese desta tese
colaboraram para que o processo de realizacdo da Estratégia BNDES 2000-2005 ndo tenha
conseguido lograr éxito. Além disso, a falta da gestdo do conhecimento colaborou para que o
processo de realizagdo da Estratégia BNDES 2000-2005 néo tenha conseguido lograr éxito.

Com base no contexto institucional, nas respostas e nas respectivas justificativas, foi
possivel concluir que a adocdo de gestdo do conhecimento, sua comunicacgdo eficiente e seu
alinhamento com a estratégia eram condicGes necessarias para 0 sucesso da realizacdo da
Estratégia BNDES 2000-2005, mas ndo houve indicios de que serdo condi¢cdes necessarias
para o sucesso da realizacdo de futuras estratégias no BNDES.

" MINTZBERG et al, 2006, p. 132 ; 312-315, PASCALE, 2006, p. 145
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7.10 Comunicacao

O plano de comunicacdo foi o fator que obteve maior percentual como condicao
necessaria a implementacdo da Estratégia BNDES 2000-2005. A maioria dos respondentes
(86%) defendeu um plano de comunicagdo como condicdo necessaria para a implementacao
daquela estratégia. A alta relevancia (importéncia total ou muito grande) da comunicacao
alcancou percentuais expressivos: participantes de GTs: 51,7%, nao participantes: 67,8%.

Na amostra de participantes de GTs, 50% declararam nédo conhecer o plano de
comunicacdo. Na amostra que ndo participou de GTs, o desconhecimento do plano de
comunicagéo foi ainda maior: 55%. Esses percentuais indicam falhas na comunicacéo.

A clareza do plano de comunicacdo sobre os objetivos da estratégia e a direcdo da
mudanca sO foi satisfatoria para 13,3% dos respondentes. Com relacdo ao esclarecimento
sobre como as pessoas seriam afetadas, o percentual foi ainda menor: 6,7%. Apenas 5,6%
julgaram que o plano possibilitou a participa¢do do corpo funcional e a expressao de idéias. A
absoluta maioria (94%) julgou que as acbes de comunicacdo deveriam ter sido mais
freqlentes.

Os resultados revelaram a minima penetracdo e completa ineficacia do plano de
comunicagdo. A gestdo de mudancas, que deveria ser baseada em uma comunicacao de alta
penetracdo e impacto, foi drasticamente prejudicada, comprometendo sobremaneira o
processo de realizacio da estratégia.*®

Houve justificativas da importancia do plano de comunicacdo para a realizacdo da
estratégia baseada na necessidade de garantia de comprometimento do corpo funcional com as
metas e objetivos da estratégia proposta, na necessidade de gestdo para qualquer mudanca que
se pretenda efetuar em uma instituicdo, na complexidade da estratégia e na fraqueza histérica
de comunicacdo institucional inadequada. A totalidade das justificativas defendia a
importancia e a necessidade de um plano de comunicacgéo para a implementacédo de estratégias
em empresas complexas como o BNDES.

A anélise dos resultados desta secdo permitiu concluir que os novos processos de
negocios ndo foram claramente definidos para o corpo funcional; o processo de comunicacao
da estratégia foi ineficiente; ndo havia o pleno entendimento da estratégia pela maioria dos
empregados do Sistema BNDES; e a gestdo de mudancas ndo foi realizada de forma
adequada. Dessa forma, foi possivel confirmar que os fatores “c”, “d”, “e” e “f” da hipdtese
desta tese colaboraram para que o processo de realizacdo da Estratégia BNDES 2000-2005
ndo tenha conseguido lograr éxito.

Logo, pode-se concluir que a implementacdo de um plano de comunicagdo e de um
plano de gestdo de mudancas eram condi¢fes necessarias para 0 sucesso da realizacdo da
Estratégia BNDES 2000-2005, e houve indicios de que serdo condi¢cBes necessarias para o

'8 Ver BRYAN; JOYCE, 2007, p. 21, KAPLAN; NORTON, 2006, p. 53, 134, KAPLAN; NORTON, 2008, p. 1-
14, MOORE, 2002, p. 341, DAY; SCHOEMAKER, 2006, p. 218, MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL,
2006, p. 156-158, MINTZBERG et al, 2006 p. 151, HUY, 2006, p. 75, PRIETO et al, 2006, p. 3,
ORGANIZING, 2006, p. 1-2, GALBRAITH; KAZANJIAN, 1986, p. 91, TUSHMAN; NEWMAN,;
ROMANELLI, 2006, p. 159
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sucesso da realizacdo de futuras estratégias no BNDES. Também ocorreram indicios de
possivel generalizacdo dessa conclusdo para empresas complexas, a ser confirmada em
trabalhos de pesquisa futuros.
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7.11 Questdes Gerais, Sugestdes e Processos Estratégicos Futuros

Nas duas ultimas partes do questionario, foram apresentadas perguntas fechadas de
maltipla escolha, opcdes de participacdo adicional por meio de perguntas abertas com
resposta em texto livre e oportunidades para os respondentes discursarem livremente sobre
questdes gerais, sugestdes, processos estratégicos futuros e quaisquer outros temas ligados a
estratégia de forma ampla e genérica.

Por citacdo espontanea, trés acdes ndo previstas no questionario foram consideradas
necessarias para a implantacéo de estratégias: comprometimento do corpo funcional; atencéo
a cultura institucional; e gestdo de projetos.

Ainda de forma esponténea, desta vez com relacdo a formas de obtencdo de maior
comprometimento do corpo funcional com a estratégia, os respondentes indicaram
importancia de uma maior atencdo do planejamento com relacdo ao histérico e a cultura da
instituicdo (28,6%); de uma melhor comunicagéo (23,8%); de acompanhamento do corpo
funcional por meio de gestdo de mudancas (14,3%); do apoio por intermédio de consultoria
externa (9,5%); e de um maior tempo de implementacéo (7,1%).

O expressivo percentual de 78,4% dos respondentes atribuiram impacto grande, muito
grande ou total a implementagcdo do Plano Estratégico BNDES 2000-2005, sem diferencas
entre as amostras. O elevado grau de impacto causado no corpo funcional foi confirmado pelo
percentual de 50% de respondentes com percepc¢do de alto impacto (total ou muito grande). A
resisténcia do corpo funcional apresentou resultados que foram muito parecidos.

Foi ressaltada a necessidade do convencimento de todo o corpo funcional sobre a
viabilidade e a necessidade da mudanca, assim como de um maior debate sobre o assunto com
o envolvimento de representantes de todo o corpo funcional. A maioria dos respondentes de
ambos os grupos defendeu que todos os funcionarios deverdo participar de futuras
formulacBes de estratégias (62,3%) e de futuros processos de implementacdo de estratégias
(59,4%)." Apenas 7,2% dos respondentes sinalizaram a necessidade de uma consultoria
externa.

Houve preocupacdo com relacdo a necessidade de uma maior eficiéncia operacional e
de compatibilizar a estratégia com as caracteristicas e com a cultura da organizacdo. Outra
preocupacdo manifestada foi impedir o loteamento de cargos durante o processo de
formulacdo da estratégia. Para isso, foi defendido que a definicdo dos objetivos e das metas
preceda a escolha dos executivos que irdo implementar a estratégia.

Defendeu-se a utilizagdo de metodologia de gestdo de projetos®® como forma de
procurar garantir a implementacdo de estratégias. Foram destacados a necessidade de forte
lideranca na figura de um “sponsor” (padrinho ou patrocinador) com o maior poder
institucional possivel e que garantisse 0 apoio decisivo e constante da alta administracdo, um
gerente de projeto (responsavel pelo projeto de implementacdo) com alta competéncia e

9'ver HAMEL, 2006, p. 391
20 \Ver MERWE, 2002, p. 411, HAMMER, 1994, p. 60, PMI STANDARDS COMMITTEE, 1996, p. 4,
BRITISH STANDARD 6079, 1996, p. 2
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ampla aceitacdo pelo corpo funcional, a definicdo clara do escopo, do cronograma e dos
recursos, além da gestdo dos processos de negocios, da gestdo de mudancas e de riscos, de
planos de comunicacéo e de integragédo de acdes.

Concluiu-se que existiram outras condi¢fes necessarias para a implementacdo da
estratégia BNDES 2000-2005 que ndo foram tratadas na Agenda de Mudancas, a saber:
comprometimento do corpo funcional; atencdo a cultura institucional; e gestdo de projetos,
essa Ultzi{na atrelada, entre outras coisas, a essencial figura de um lider patrocinador do
projeto.

Também foi possivel concluir que o Plano Estratégico BNDES 2000-2005 causou
elevado impacto no corpo funcional, causando grande resisténcia a sua implementacdo. Outra
concluséo foi a de que faltou maior participacdo e comprometimento do corpo funcional para
que a estratégia fosse realizada com sucesso e que esses sdo fatores para o sucesso de
estratégias futuras. Além disso, concluiu-se que a utilizacdo de metodologia de gestdo de
projetos facilitara o processo de realizacdo de estratégias futuras.

21 Ver ANDREWS, 20086, p. 79, KAPLAN; NORTON, 2005, p. 56, KAPLAN; NORTON, 2008, p. 21,
MOORE, 2002, p. 341, HAMMER, 1994, p. 60, DAY; SCHOEMAKER, 2006, p. 219, MINTZBERG,;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2006, p. 157-158
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7.12 Considerac0es Finais

Os dois quadros a seguir consolidam as percepgdes dos respondentes das amostras
pesquisadas em 2008 com relacdo as condi¢des necessarias e respectivas importancias para a
realizacdo da Estratégia BNDES 2000-2005, com base na lista pré-concebida no ano 2000

pela alta administracéo e pela consultoria.

Condicéo Sim Nao

GT [N&o GT | Geral ] GT |N&o GT |Geral
Comunicagdo — Gestdo de mudancas 83% | 88% | 86% |17% | 12% | 14%
Processos de negécios e procedimentos de trabalho| 76% | 75% | 75% | 24% | 25% | 25%
Politica de pessoal e de remuneracéo 68% | 75% 72% | 32% | 25% | 28%
Sistema Integrado de Informacdes Gerenciais 76% | 66% | 69% | 24% | 34% | 31%
Gestdo de competéncias 72% | 66% 68% | 28% | 34% | 32%
Gestéo do conhecimento 75% | 65% | 68% | 25% | 35% | 32%
Renovagéo do quadro funcional 55% | 59% | 58% | 45% | 41% | 42%
BSC ou outro modelo de gestao 58% | 56% | 57% | 42% | 44% | 43%
Matriz Cliente-Produto (Estrutura organizacional) | 23% | 40% | 34% | 77% | 60% | 66%
Bonus baseado na avaliacéo de desempenho 32% | 21% | 25% | 68% | 79% | 75%

Quadro 57: Percepcao do corpo funcional sobre as condi¢des necessarias para implementacdo da Estratégia

BNDES 2000-2005

Fonte: Elaborado pelo autor com base em pesquisa com o corpo funcional entre agosto a setembro de 2008.

) Pou_ca, Grar_1de,
Condigdo GS(;T’:II {/gr?tls pcln\ﬂ::];tgu gl\:lalljr:fj% reléo\\/gﬁcia
Nenhuma | ou Total
Comunicacéo — Gestao de mudancas 86% | 5,7% 10,2% 81,8% 62,5%
Processos de negécios e procedimentos de trabalho | 75% | 4,8% 13% 74,1% 55,3%
Politica de pessoal e de remuneracéo 72% 122,8% | 40,9% 42,2% 22,9%
Sistema Integrado de Informagdes Gerenciais 69% | 2,3% 15,1% 73,3% 54,7%
Gestao de competéncias 68% | 8,3% | 20,2% 71,5% 32,2%
Gestdo do conhecimento 68% | 7.2% | 14,3% 72,6% 38,1%
Renovacéo do quadro funcional 58% 111,7% | 21,1% 62,3% 34,1%
BSC ou outro modelo de gestado 57% |12,8% | 26,9% 59% 34,6%
Matriz Cliente-Produto (Estrutura organizacional) | 34% |31,9% | 47,8% 35,2% 25%
Bonus baseado na avaliacdo de desempenho 25% | 37% 65,4% 21% 14,8%

Quadro 58: Percepcdo do corpo funcional sobre o grau de importancia das condi¢cdes necessarias para
implementacédo do Planejamento Estratégico BNDES 2000-2005
Fonte: Elaborado pelo autor com base na pesquisa com o corpo funcional entre agosto e setembro de 2008.
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O quadro a seguir consolida as conclusbes sobre as condi¢cGes necessarias para o
sucesso da realizacdo da Estratégia BNDES 2000-2005, os indicios de condi¢fes necessarias
para o sucesso da realizacdo de futuras estratégias no BNDES e a ocorréncia de indicios de
possivel generalizacdo dessas conclusdes para empresas complexas, a serem confirmadas em

trabalhos de pesquisa futuros.

J& se encontram inseridas condi¢cBes e outros fatores nédo

originarios da pesquisa inicial e que apareceram como relevantes nas conclusdes da pesquisa.

Foi condicao
necessaria para a
implementacéo

Houve indicios de
ser condicdo
necessaria para a

Houve indicios de
possivel generalizacao
para empresas

Condicdo da Estratégia implementacao de complexas, a ser
BNDES 2000- | futuras estratégias | confirmada em trabalhos
2005? no BNDES ? de pesquisa futuros?

Comunicacéo sim sim sim
Gestao_de processos de negdcios e sim i fir
procedimentos de trabalho
Politica de pessoal e de remuneragéo sim sim nao pode ser inferido
Slstema_l I_ntegrado de Informacg6es sim sim sim
Gerenciais
Gestdo de competéncias sim sim sim
Gestdo do conhecimento sim ndo nao pbde ser inferido
Renovacao do quadro funcional n&o nao néo pode ser inferido
BSC ou outro modelo de gestio sim sim sim
Matriz Cliente-Produto n&o néo aplicavel néo aplicavel
AImhgme_nto entre estratégia e estrutura sim i fir
organizacional
Bopus baseado na avaliacéo de nio néo nao pode ser inferido
indicadores de desempenho
Alinhamento coma _m!ssao, os valores sim i fir
e a cultura da institui¢ao
Ampla participacdo dos colaboradores _
e de todos os setores da instituigdo no sim sim ndo pdde ser inferido
processo de formulacdo da estratégia
Comprometimento do corpo funcional . . X .

P docorp . sim sim nao pbde ser inferido
no processo de realizacdo da estratégia
Eficiéncia operacional sim sim ndo pdde ser inferido
Gesto de mudancas sim sim sim
Clima Organizacional sim sim ndo pbde ser inferido
Motivacao para implementacao nao inferido nao inferido nao pbde ser inferido
Risco politico de mudanca de governo sim sim nao pbde ser inferido
Metodologia de gestdo de projeto sim sim nao pbde ser inferido
Tempo de implementacéo néo inferido nédo inferido nao pbde ser inferido
Apoio externo por consultoria ndo nao inferido nao pbde ser inferido

Quadro 59: Compilacéo das percepg¢des do corpo funcional sobre condi¢Bes necessarias para implementacao de
estratégias no BNDES e indicios de possibilidade de generalizacdo para empresas complexas
Fonte: Elaborado com base em pesquisa com o corpo funcional entre agosto e setembro de 2008.
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Uma sugestdo de estudo complementar € a realizacao de pesquisa, com base no quadro
acima, para validar os indicios sobre as condi¢fes necessarias para estratégias futuras no
BNDES. Além dos fatores pesquisados nesta tese, deveriam constar os outros fatores que
foram gerados neste trabalho, como, por exemplo, aderéncia com a cultura institucional,
eficiéncia operacional, participagdo do corpo funcional na formulagdo, comprometimento do
corpo funcional na realizacdo, clima organizacional, motivacdo para implementacédo, risco
politico de mudancas de governo, gestdo de projetos, tempo de implementacgdo, apoio externo
por consultoria etc.

Outra sugestdo é a realizacdo de pesquisa similar em empresas complexas sobre as
condic¢des necessarias para a realizacdo de estratégias.

Ao conjugar as analises de todos os resultados, justificativas e conclusdes especificas,
foi possivel observar que, dos cinco maiores destaques, quatro estavam contemplados para
pesquisa no questiondrio e na hipdtese de forma explicita: i) inadequacao da estratégia com a
missdo, os valores e a cultura institucional; ii) deficiéncia da comunicacdo e da gestdo de
mudancas; iii) oposicdo do corpo funcional a matriz Cliente-Produto; e iv) falta de gestdo de
processos de negdcios.

A eficiéncia operacional foi o quinto destaque. Esse tema nédo estava contemplado de
forma explicita para pesquisa ou nas hipoteses, mas ocorreu com relevancia ao longo de
diversas secOes da pesquisa. Foi possivel concluir que a conquista da eficiéncia operacional
era condicdo necessaria para o sucesso da realizacdo da Estratégia BNDES 2000-2005. Houve
indicios de que sera condigdo necessaria para o sucesso da realizagdo de futuras estratégias no
BNDES. Também ocorreram indicios de possibilidade de generalizacdo dessa conclusdo para
empresas complexas.

Esta tese conseguiu verificar e confirmar a importancia do corpo funcional e de suas
percepcles nNos processos estratégicos, Também logrou éxito na analise e na confirmacdo da
relacdo entre estratégia, estrutura organizacional e outros fatores.

A tese alcancou seu objetivo de compreender melhor, com base no estudo de caso do
processo de realizacdo da Estratégia BNDES 2000-2005, por que estratégias em organizacdes
complexas tém dificuldade de implementacdo e, muitas vezes, ndo conseguem ser realizadas
como planejado e lograr o éxito desejado.

A hipotese deste trabalho foi que o processo de realizacdo da Estratégia BNDES 2000-
2005 ndo conseguiu lograr éxito devido aos seguintes fatores: a) Parte do corpo funcional
acreditava que a estratégia era inadequada a um Banco de Desenvolvimento; b) O corpo
funcional foi contra a matriz Cliente-Produto; c¢) Os novos processos de negdcios ndo foram
claramente definidos para o corpo funcional; d) O processo de comunicacao da estratégia foi
ineficiente; e) Ndo havia o pleno entendimento da estratégia pela maioria dos empregados; f)
A gestdo de mudancas ndo foi realizada de forma adequada; e g) O risco politico de uma
mudanca governamental potencializado pelo momento da implementacdo esvaziou 0s
esforcos de implementacao.

Foi possivel confirmar os seis primeiros fatores. O ultimo fator, propositalmente ndo
explicitado na pesquisa para captar as citacfes espontaneas sem nenhum viés, ndo pdde ser
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confirmado, embora ndo tenha sido negado. Embora a maior parte dos fatores da hipotese
tenham sido confirmados, existiam outros fatores que poderiam ter sido incorporados, como,
por exemplo, falta de comprometimento do corpo funcional, de atengdo a cultura institucional
(de forma explicita), e de uso de metodologia de gestdo de projetos para a implementacéo da
estratégia.

A origem desta tese, ou seja, o interesse em aprofundar estudos sobre os motivos de
fracasso na implementacdo de estratégias, pdde ser realizado com sucesso. A pesquisa
permitiu responder a resposta da pergunta da tese, ou seja, “Existem fatores, pré-requisitos ou
condicBes que sdo necessarios para a realizacdo de estratégias?” Foi possivel concluir que a
resposta € “sim”. Fica claro que a qualificacdo da resposta na determinacdo das condi¢cbes
necessarias depende dos contextos da organizacdo e do ambiente que a cerca. Além disso, nao
depende de um Unico fator, mas da conjugacdo de diversos fatores que interagem entre si e
com os contextos citados. No caso do BNDES, o quadro anterior propde uma lista indicativa
desses fatores. As estratégias falham na implementacdo quando ndo sdo tratados
adequadamente os alinhamentos de todos esses fatores.

Estratégias tratam com o0s maiores ativos da instituicdo, tangiveis e intangiveis.
Interagem cotidianamente com o maior ativo: as pessoas da organizacdo. Impactam o corpo
funcional e promovem nele acdes e reacdes, gerando todo tipo de mudanca. E necessario que
0s colaboradores estejam permanentemente motivados e comprometidos durante todo o
macroprocesso de “administrar a estratégia” (ver figura 3, pagina 14), sobretudo durante os
processos “planejar a estratégia” e “realizar a estratégia planejada” (ver figura 4, pagina 14).

Estratégias precisam de adequacdo e alinhamento com a cultura, a missdo e os valores
da organizacdo. O clima organizacional, a comunicacao e a gestdo de mudancas séo fatores
fundamentais para o sucesso da realizacdo da estratégia, assim como a adequada gestdo de
competéncias e a politica de pessoal e de remuneracéo.

Além disso, deve haver alinhamento da estratégia com a estrutura organizacional e 0s
sistemas de informacédo. A eficiéncia operacional é necesséria para o alcance e a manutencao
dos resultados e deve existir o suporte da gestdo dos processos de negdcios e da gestdo de
conhecimento. Um modelo de gestdo da estratégia, que funcione com gestdo de desempenho
alinhada aos objetivos estratégicos deve ser usado como instrumento de realizacdo da
estratégia.

Devem ser levados em conta os riscos, sobretudo o politico, fundamental em
instituicbes governamentais de promocao do desenvolvimento. O processo de realizacdo deve
ocorrer sob uma metodologia de gestdo de projetos, com patrocinio e lideranca forte de um
“sponsor”, suporte da alta administracdo e comprometimento do corpo funcional.

Seria ingénuo afirmar que a existéncia desses fatores garante o sucesso de um
processo tdo complexo como o de realizacdo da estratégia. Obviamente, isso ndo é verdadeiro.
Entretanto, a inexisténcia do alinhamento desses fatores, impedira o sucesso da realizacdo da
estratégia. Com essas certezas, tanto da necessidade quanto da ndo garantia de sucesso,
encontra-se proposto, para teste e validacdo em outros estudos empiricos, 0 modelo “Mandala
de Alinhamento das CondicBes Necessarias para 0 Sucesso do Processo de Realizagdo de
Estratégias em Instituicdes Governamentais de Promoc¢édo do Desenvolvimento”.
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Figura 16: Mandala de Alinhamento das Condi¢des Necessarias para 0 Sucesso do Processo de Realizagdo de
Estratégias em Institui¢des Governamentais de Promocéo do Desenvolvimento.
Fonte: Elaborada pelo autor.
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O processo de administracdo da estratégia precisa estar sempre ligado a organizacéo e
ao ambiente. E importante haver continuo monitoramento do ambiente e da organizacgéo, para
que as adaptagdes sejam realizadas de acordo com as necessidades. Além disso, a mandala
mantém implicita uma certa dose de sorte como condicdo inerente ao proprio processo.

E um processo imensamente complexo, envolvendo os mais sofisticados, sutis e, as
vezes, subconscientes processos sociais e cognitivos. Dessa forma, o0s colaboradores devem
ser encorajados a pensar estrategicamente, com liberdade para contribui¢des diversas, desde
as analiticas até as mais criativas. Deve ser incentivado que as estratégias se formem e
materializem por todas as areas da empresa, sem rigidez entre formulacdo e implementacao e
com énfase em ndo haver uma melhor maneira para administrar o processo. Igualmente
importante é o processo frequiente de avaliacdo e aprendizado estratégico.

Grande parte das condicGes para 0 sucesso da realizacdo da Estratégia BNDES 2000-
2005 e que apresentaram indicios de serem necessarias para o sucesso da realizacdo de futuras
estratégias no BNDES ainda ndo se encontram equacionadas no Banco, mas tém evoluido nos
ultimos anos no sentido de uma solucéo eficaz.

Podem ser citadas a gestdo de processos de negdcios; a implementacdo de um sistema
integrado de informagOes gerenciais, materializado na Agdo para a Gestdo Integrada de
Recursos (AGIR); e as politicas de pessoal, de renovacao de quadro funcional, de gestdo de
competéncias, gestdo de conhecimento e de unificacdo dos planos de cargos, salarios e
carreiras, materializadas na recente criacdo da Diretoria de Recursos Humanos. A estratégia
atual, cujo plano abrange os anos de 2009 a 2014, ja tenta utilizar conceitos de mapas
estratégicos, de scorecards e de ferramentas de gestdo da estratégia.

Ainda sem solucdo a vista, pelo menos aparentemente, encontram-se as cronicas
deficiéncias de comunicacdo e de gestdo de mudancas. A comunicacgdo é funcdo essencial no
BNDES e os colaboradores a reconhecem como um ponto fraco histérico e demandam por
acOes de comunicacdo mais robustas e frequentes.

Ao sabor da brisa politica, parece que continuardo tremulando, de uma forma ou de
outra, 0s riscos das mudancas de governo e seus impactos na mudanca da clpula e direcdo da
instituicdo. Para instituicdes governamentais, um importante risco em projetos complexos e
de longa duracdo é o risco politico de mudanca de governo, com ideologia ou diretrizes
contrarias ao atual, que simplesmente descarte o projeto anterior. Neste caso, a escolha do
momento adequado pode ser determinante para o0 sucesso da realizacao da estratégia.

Esse item foi propositalmente ndo abordado na pesquisa, pois existia a intencdo de
monitorar as citacdes espontaneas desse fator. Apenas dois respondentes de questionario e
dois entrevistados abordaram esse tema, todos citando inclusive que seria a mais relevante —
Oou mesmo a unica - de todas as condicdes. A seguir, encontra-se uma dessas citacdes:

“Apesar de ndo concordar com a estrutura do Planejamento
Estratégico 2000-2005, nédo fosse a troca da Presidéncia e da Diretoria,
ainda na fase de implantacdo do novo ‘“modus operandi”, ela teria
ocorrido. O Banco é presidencialista e o corpo funcional ndo apresenta
grande resisténcia a mudancas. O cuidado na escolha do momento de
proceder as mudangas é garantia do seu sucesso.” (participante GT)
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Dada a relevancia deste assunto para instituicbes governamentais, era esperado que o
corpo funcional apresentasse maior percepcao deste risco politico de elevado impacto.

Vale lembrar aqui outra diferenga fundamental entre Bancos de Desenvolvimento e
Banco de Investimento, além da anteriormente citada diferenca de foco no desenvolvimento
sustentavel versus foco no lucro. Bancos de Desenvolvimento sdo instituicbes governamentais
e Bancos de Investimento sdo empresas privadas.

No caso do BNDES, fortemente presidencialista, o Presidente da Republica escolhe o
presidente do Banco, assim como também pode determinar a Diretoria (metade da Diretoria
deve ser composta por funcionarios de carreira) e uma razoavel quantidade de assessores do
alto escaldo. O corpo funcional, base técnica do BNDES, é mantido e “garantido” por
ingresso por meio de concurso publico.

No caso de Bancos de Investimento, ndo ha essa total interferéncia governamental.
Pode ocorrer exatamente o contrario: no limite, a Diretoria pode ser mantida pelo Conselho de
Administracdo e pode haver grande renovacdo do corpo técnico, no sistema de mercado de
demissdes e de novas contratacoes.

Além disso, a cultura do corpo funcional pode ser absolutamente distinta entre essas
duas organizagdes. A cultura do corpo funcional da primeira, aderente a sua cultura
institucional, é impregnada pelo desejo coletivo prioritario de contribuir para o
desenvolvimento sustentavel da nacdo. A cultura do corpo funcional da segunda, também
aderente a sua cultura institucional, € impregnada pelo desejo individual prioritario do lucro.
As duas estdo corretas, cada uma aderente & sua misséo e aos seus valores.

Obviamente, Bancos de Investimento sdo diferentes de Bancos de Desenvolvimento.
A dicotomia vai além da esfera privada versus a esfera publica. Nao é razoavel a simples
incorporacdo, sem adaptacdes, de praticas de um tipo de instituicdo na outra e vice-versa.
Foco e cultura também apontam em dire¢fes contrérias, o que ndo quer dizer, que alguns
pressupostos de Bancos de Investimento ndo possam ser absorvidos com adaptacdes pelos
Bancos de Desenvolvimento, e vice-versa.

As conclusfes a seguir sdo percepgdes do autor desta tese e ndo necessariamente
refletem os resultados da pesquisa.

Para o BNDES melhor contribuir para o desenvolvimento nacional, o caminho
certamente ndo é adotar praticas focadas de lucro sobre qualquer outro aspecto, mas procurar
cada vez mais promover o desenvolvimento, que resumidamente precisa ser sustentavel, ou
seja, econdémico, financeiro, social e ambiental. Ele mesmo precisa ser sustentavel, ou seja
deve manter sua preocupacdo em gerar lucro, ndo acima de qualquer fator, mas para garantir
sua propria sustentabilidade, gerar mais eficécia, eficiéncia e efetividade em suas acdes de
colaboracdo financeira e desenvolvimento do pais, para poder continuar revertendo parte
desse lucro para apoio financeiro ndo reembolsavel ou em condi¢Bes mais adequadas aos que
mais necessitam e merecem seu apoio em condi¢des mais favoraveis, manter a exceléncia de
seu quadro funcional e o respeito pelos brasileiros.
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S&0o necessarias diversas mudancas para que o0 BNDES se reinvente. O Banco deve ter
foco nos clientes e procurar cada vez mais conhecé-los e as suas necessidades.

O BNDES é, por exceléncia, uma instituicdo de conhecimento e um lécus impar de
observacdo e acdo na economia. Nesse sentido, é possivel que, para melhor exercer sua
missdo e realizar com sucesso suas estratégias, precise centrar esforcos e investir
macicamente na gestdo de seus talentos, atraindo e retendo os melhores profissionais de
mercado. Pode implementar a carreira em “Y” para valorizar a carreira técnica e promover
ativamente a gestdo de competéncias com um programa especial de treinamento,
desenvolvimento constante e intercdmbio adaptativo com as melhores praticas técnicas e
gerenciais de mercado para que seus colaboradores agreguem cada vez mais valor com seus
conhecimentos e habilidades e disponibilizem resultados para os clientes, para a nagéo e para
0 proprio BNDES.

O BNDES deve investir em gestdo do conhecimento e proferir uma profunda mudanca
na organizacao de forma a identificar, codificar, classificar e compartilhar de maneira efetiva
0 conhecimento gerado ou adquirido, para converté-lo em um ativo liquido da organizag&o.

A cultura de busca, medicdo e bonificacdo de desempenho deve permear toda a
organizacdo e a gestdo empresarial deve focar no desempenho, que por sua vez deve estar
intimamente relacionado aos objetivos estratégicos.

Se, por um lado, o BNDES precisa atuar com abrangéncia em suas acles de
desenvolvimento sustentavel, dadas as caréncias e as potencialidades da economia brasileira,
por outro lado, deve manter suas iniciativas estratégicas em um numero limitado, de forma a
concentrar esforcos nas que sdo mais importantes e, assim, ser capaz de geri-las em sincronia
para que os beneficios alcancados sejam potencializados.

A visdo por processos de negocios também deve ser difundida por toda a instituicdo e
deve ultrapassar suas fronteiras atingindo toda a cadeia de valor, com defini¢do clara dos
responsaveis pelos processos de negdcios e dos indicadores de desempenho desejados. A
instituicdo deve estar mais bem integrada internamente, desde 0s niveis gerenciais e
departamentais até a integracdo entre as diversas areas. Essa integracdo deve ocorrer também
externamente, com os fornecedores, parceiros governamentais e ndo governamentais e com 0s
clientes. A integracdo dos atores pode proporcionar resultados superiores e consistentes.

A comunicacdo e a gestdo de mudancas devem ser as principais preocupacfes da
instituicdo para promover as mudancas acima descritas.

A dicotomia de Banco de Desenvolvimento versus Banco de Desenvolvimento foi o
ponto central do processo de realizacdo da Estratégia BNDES 2000-2005. Talvez a quebra do
paradigma que alcance um novo patamar de desempenho superior para 0 BNDES pode ser a
conjugacéo da cultura de Banco de Desenvolvimento com adaptacdes de parte da cultura de
Banco de Investimento, sobretudo pela incorporacdo de uma maior visao de clientes, maior
foco em desempenho, e consequentes recompensas individuais que ndo sobreponham, ao
contrério maximizem, a visdo coletiva do desenvolvimento sustentavel da nacdo. Talvez seja
esse 0 maior desafio futuro do BNDES (ou do BNDES do futuro).
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9.1 Anexol: O BNDES

Para facilitar a contextualizacdo das correlagfes entre organizacdo, ambiente e
estratégia, este anexo comeca com um breve historico da criacdo do BNDES e prossegue com
a evolucdo do Banco e de suas estratégias até 2008, sendo essa evolucdo descrita em seis
secdes, correspondendo as décadas de 1950, 1960, 1970, 1980, 1990 e 2000.

Cada secdo resume os fatos relevantes e histéricos daquele momento. Para encerrar
cada secao, um topico especifico apresenta as estratégias daquela década.

O contetdo produzido gerou sete quadros-resumo Organizacdo — Ambiente —
Estratégia para cada década. Esses sete quadros encontram-se também no capitulo 3, a saber,
“O BNDES: Sintese Evolucionaria”.
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9.1.1 Breve Histdrico da Criacdo do BNDES

A Segunda Grande Guerra desorganizou de forma drastica a economia mundial. Os
Estados Unidos, consolidados como a maior poténcia econdbmica do mundo, assumiram a
responsabilidade de implementar nova ordem internacional, perdoando dividas de guerra e
evitando  desestabilizar a economia mundial (BANCO NACIONAL DE
DESENVOLVIMENTO ECONOMICO E SOCIAL; CENTRO ..., 1996, p. 6).

Novas instituicbes foram criadas: o Fundo Monetario Internacional (FMI), que tratava
de problemas cambiais e de balanco de pagamentos; o Banco Mundial, para financiar a
reconstrucdo dos paises devastados pela guerra; e o Gatt, “estabelecido como uma solucéo
transitdria e que acabou se tornando de fato o instrumento final para reducgéo das tarifas, dada
a dificuldade de estabelecer-se uma Organizacgdo Internacional do Comércio no pds-guerra”
(Id., p. 7-8).

Os EUA, que durante a Il Guerra Mundial destinaram fluxos de capitais em dire¢do ao
Brasil para financiar importantes empreendimentos, como a Companhia Siderurgica Nacional,
redirecionaram totalmente seus recursos para outras nagGes, sobretudo por intermédio do
Plano Marshall para a reconstrucdo da Europa. Em 1947, negociacdes entre o presidente do
Brasil, Eurico Gaspar Dutra, e o presidente norte-americano, Harry S. Truman, levaram a
criacdo da Comissdo Técnica Brasil — Estados Unidos, conhecida como Missdo Abbink, para
discutir formas de fomentar o investimento privado no Brasil (BANCO NACIONAL DE
DESENVOLVIMENTO ECONOMICO E SOCIAL, 2002, p. 24).

Desde a década de 1930 ja havia no Brasil a discussdo da necessidade de o pais ter
instituicdes de credito apropriadas para apoiar seu desenvolvimento (LAFER apud BANCO
NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO ECONOMICO E SOCIAL, 2002, p. 25).

Ao final década de 1940, o Brasil ja era praticamente autossuficiente em bens
pereciveis e semidurdveis e 0 proximo estagio seria a consolidacdo e expansdo da inddstria
pesada. Até mesmo para 0os maiores industriais brasileiros, os investimentos necessarios para
esse salto quantitativo eram grandes demais (1d., p. 24).

Em 1949, a Missdo Abbink elaborou um documento que analisava as pré-condi¢des
necessarias ao desenvolvimento, os segmentos econémicos e a participacdo do Estado e do
capital estrangeiro, ainda sem detalhar projetos nem montantes necessarios. A0 Mesmo
tempo, o governo brasileiro divulgou um conjunto de medidas a serem implementadas entre
1949 e 1953, conhecidas como Plano Salte, que, embora néo tivesse grande fonte de recursos,
foi a base para o inicio do financiamento de setores industriais considerados estratégicos
(Ibid., p. 25).

Para obter financiamento externo restava as autoridades “legislar de forma a atrair
investimentos privados, que se tornaram uma importante fonte de divisas para alguns paises,
em particular o Brasil” (BANCO NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO ECONOMICO E
SOCIAL; CENTRO ..., 1996, p. 13).

Em 1950, foi criada a Comissdo Mista Brasil — Estados Unidos (CMBEU) para
analisar projetos que seriam objeto de financiamento, com funding norte-americano proposto
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entre US$ 250 milhdes a US$ 500 milhdes em troca de facilidades de exportacdo de matéria-
prima brasileira para os EUA, mas que deveria contar com idéntico aporte de recursos do
governo brasileiro (BANCO NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO ECONOMICO E
SOCIAL, 2002, p. 27).

A Comissdo Mista Brasil — Estados Unidos funcionou até o ano de 1953, quando
concluiu relatério identificando transporte e energia como 0s principais gargalos ao
crescimento do Brasil (1d., p. 28).

Vargas, vencedor da eleicdo 1950, tomou posse em 31 de janeiro de 1951 e assinou
com 0 governo americano um memorando para formalizar o apoio financeiro ao Plano de
Reaparelhamento Econdmico do Brasil (Id., p. 27-28).

Para obter a contrapartida brasileira, instituiu-se um empréstimo compulsorio de 15%
sobre 0 imposto de renda de pessoas fisicas e juridicas, que funcionou por mais de uma
década. Além disso, foram utilizados 4% dos depositos da Caixa Econémica Federal e 3% da
receita anual da previdéncia, excluida a cota da Unido (LAFER apud BANCO NACIONAL
DE DESENVOLVIMENTO ECONOMICO E SOCIAL, 2002, p. 30).

A primeira etapa inicia-se com a criacdo do BNDE, em 1952,
guando o “adicional restituivel sobre o imposto de renda” foi adotado como
principal fonte de recursos. O adicional instituido em 1951 deveria constituir
um fundo especial para financiar o crescimento econdmico, a ser
denominado Fundo de Reaparelhamento Econdmico (FRE), que deveria
compor a contrapartida, em cruzeiros, dos recursos externos destinados a
importagdo de equipamentos, conforme entendimentos entre 0S governos
brasileiro e norte-americano através da Comissdo Mista Brasil-Estados
Unidos (PROCHNIK, 1995, p. 2).

O BNDEZ22 surgiu como importante instrumento na analise e fornecimento de
recursos para projetos de desenvolvimento econémico que demandavam financiamentos de
longo prazo, para ser o braco do governo na implementagdo de politicas fundamentais a
industrializacdo e para atuar como o 6rgdo formulador e executor da politica nacional de
desenvolvimento econdmico (BANCO NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO
ECONOMICO E SOCIAL, 2002, p. 28).

Historicamente, o papel do Banco pode ser visualizado sob dois
aspectos: a) como instituicdo financeira, rompendo pontos de
estrangulamento da economia através de mecanismos proprios de
transferéncia de renda de fundos fiscais ou para-fiscais aos setores
considerados prioritarios, segundo o modelo de desenvolvimento no qual
estava comprometido, através da funcdo financiamento, ja que ndo houve
necessariamente retorno total do capital investido; e b) como agéncia de
desenvolvimento, em que a forma de atuacdo do Banco em alguns periodos
de sua existéncia (por exemplo, Il PND e aplicacbes do Finsocial) foi
efetivamente também como indutor de um modelo de desenvolvimento
econdbmico e social, caso em que também a funcdo financiamento era
utilizada, dado que, particularmente nos casos de prefixacdo da correcdo

22 Até a década de 1980 ndo existia 0 S na sigla do BNDES.
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monetaria e do Finsocial, houve uma transferéncia de renda para o0s
segmentos considerados prioritarios; dessa forma, para os setores e/ou
segmentos setoriais definidos como prioritarios, 0 BNDES deve continuar a
atuar como agéncia, no papel de indutor de desenvolvimento econémico e
social, atraves da funcéo financiamento (g.n.) (BARBOSA; NARDIN, 2002,
p. 367-368).

Em 20 de junho de 1952, Getulio Vargas, Presidente da RepuUblica Federativa do
Brasil, sancionou a lei n. 1628, instituindo o Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico
— BNDE. O “S” de Social s6 seria incorporado a sigla e ao nome da instituicdo na década de
1980 (BANCO NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO ECONOMICO E SOCIAL, 2002,
p. 28).

A estratégia do governo foi criar uma institui¢do indutora da atividade econdémica, um
banco de desenvolvimento especializado na oferta de financiamentos de longo prazo para
projetos que apresentassem risco, mas que pudessem ajudar no desenvolvimento econdmico
do Brasil (loc. cit.).

“A idéia era dar a um banco de desenvolvimento, 0 BNDES, func¢des importantes para
dar uma base econdmica moderna ao pais.” (FURTADO apud BANCO NACIONAL DE
DESENVOLVIMENTO ECONOMICO E SOCIAL, 2002, p. 27).

O Banco foi criado para operar precisamente sobre os “pontos de
estrangulamento” da economia brasileira. Para ser o o6rgdo oficial
financiador dos projetos energia, de re-equipamento dos portos, das ferrovias
e da navegacdo, vitais da estrutura econdmica, mas que ndo estavam
acompanhando a expansdo generalizada da economia (O GLOBO apud
BANCO NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO ECONOMICO E
SOCIAL, 2002, p. 12).

Outro aspecto importante da criacdo de uma instituicdo de natureza
bancéria, nos termos em que se originou o BNDE, foi uma estrita exigéncia
de rentabilidade — para posterior reembolso dos recursos arrecadados — e a
administracdo de projetos. Os critérios de rentabilidade exigidos para a
aprovacdo de empréstimos e as exigéncias implicitas na forma de projetos,
herdada na Comissdo Mista Brasil-Estados Unidos, induziam, em varios
sentidos, as entidades financiadas a um comportamento de natureza mais
empresarial, tanto do ponto de vista técnico como financeiro (BANCO
NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO ECONOMICO E SOCIAL;
CENTRO ..., 1996, p. 83).

Quando da criacdo do BNDES a idéia era “treinar a administracdo
publica para o conceito de que obras publicas ndo devem necessariamente
ser financiadas a fundo perdido, que devem ser inseridas num quadro de
rentabilidade. O conceito de banco seria mais apropriado a esta idéia de
analise de viabilidade e célculo de rentabilidade. Em segundo lugar, como a
idéia era empréstimo compulsério, 0 mecanismo bancério era mais propicio
para a exigéncia do reembolso ao Banco, necessario para a amortizagdo do
empréstimo. Foram essas idéias que prevaleceram e levaram a criacdo do
Banco, em vez de um simples departamento ou autarquia (Campos apud
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BANCO NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO ECONOMICO E
SOCIAL; CENTRO ..., 1996, p. 83).

O BNDE atuou em diversas areas desde a sua criacao: na década de 1950 apoiou o
setor de energia e transportes; na década de 1960 apoiou principalmente a industria de base e
de bens de consumo, pequenas e médias empresas e 0 desenvolvimento tecnoldgico; na
década de 1970 seu foco foi a substituicdo de importacGes, nos setores basicos da economia e
na industria de bens de consumo; na década de 1980 o apoio voltou-se para o setor de energia,
agro-negocio e integracdo competitiva; na década de 1990 foi a vez de financiar a infra-
estrutura, exportacao, privatizacdo e o desenvolvimento urbano e social; e, atualmente, seu
apoio esta voltado principalmente para a infra-estrutura, exportacdo, arranjos produtivos
locais e inclusdo social (BERNARDINO, 2005, p. 60).

Relativamente & Economia, podemos dividir os ltimos cem anos em oito fases:
1. a economia agro-exportadora — até 1930;
2. a industrializacdo com substituicdo de importacées (PSI) — 1930/61;

3. a crise da década de 1960 e as reformas institucionais no PAEG (Programa de Acao
Econdmica do Governo) — 1962/1967;

4. a retomada do crescimento com endividamento externo: o milagre econdmico —
1968/73,;

5. a manutencdo do crescimento com endividamento externo: o Segundo Plano
Nacional de Desenvolvimento (11 PND) — 1974/79;

6. a crise da década de 1980: o processo de ajuste externo — 1980/85;
7. as politicas de combate a inflagdo da Nova Republica — 1986/93;

8. 0 Plano Real — a partir de 1994 (GREMAUD; VASCONCELLOS; TONETO JR.,
2002, p. 319-320).

No século XX, a economia brasileira passou do tipo agro-exportadora para uma base
industrial. Inicialmente, as exportacbes eram fundamentais, ja que possibilitavam as
importacdes e eram responsaveis pelo ritmo de crescimento da economia (Id., 2002, p. 334).

Entre 1930 e 1970, houve forte industrializacdo que se fez, em parte, atraves da
substituicdo de importacdes, mas ndo se fez de imediato, visando ao mercado internacional. O
Brasil, até a década de 1960 exportava poucos produtos primarios, entre eles o café, a
borracha, o cacau e o algodéo (loc. cit.).
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Quadro 1) BNDE Pés Guerra: Resumo Organizacdo — Ambiente — Estratégia

Peri  Organizacdo
odo
Comissao
Técnica Brasil
EUA
®©
-
-
[«B)
>
O
N
Ne)
(a8

compulsoério de
15% sobre IR
+ 4% dos
depdsitos CEF
+
3% da receita
anual da
Previdéncia.

20 jun 1952

Criacéo do

BNDE por
Getulio Vargas.

Ambiente
Externo
EUA: Perdao de
dividas de guerra.
Criacéo FMI,
Banco Mundial e
Gatt.

Plano Marshall
(reconstrucéo da
Europa do p6s

Ambiente
Interno (Brasil)

Dinheiro dos
EUA deixa de vir
para o Brasil para

ajudar a guerra).
reconstrucao da
Europa.
Final anos 40: 1947: Comisséo
Brasil pratica-  Técnica BR-EUA
mente auto- (fomentar o

investimento
privado) — a
Missdo Abbink.

suficiente em
bens pereciveis e
semiduraveis.

1949-1953:
Plano Salte. Base
para inicio do
financiamento de
setores industriais
considerados
estratégicos.

1950: Comissdo Mista BR-EUA

Funcionou até o ano de 1953, quando
concluiu relatério identificando trans-
porte e energia como 0s principais
gargalos ao crescimento do Brasil.

SET/1951:
acordo com governo americano, BID
e Eximbank para formalizar o FRE
(Fundo de Reaparelhamento
Econdmico do Brasil).

Estratégia

Governo queria criar um banco de

desenvolvimento especializado na

oferta de financiamentos de longo
prazo e para operar sobre 0s
“pontos de estrangulamento”.

Proximo estagio: consolidagao e
expansdo da inddstria pesada.

Para obter financiamento externo
restava as autoridades “legislar de
forma a atrair investimentos
privados, que se tornaram uma
importante fonte de divisas para
alguns paises, em particular o
Brasil”.

Analisar projetos para financia-
mento, com funding norte-
americano, em troca de facilidades
de exportacdo de matéria-prima e
com idéntico aporte de recursos do
governo brasileiro.

BNDE surge para ser fornecedor de
recursos para projetos de
desenvolvimento econémico, braco
do governo na implementacéo de
politicas fundamentais a
industrializacdo e para atuar como
formulador e executor da politica
nacional de desenvolvimento.

Estratégia do governo: criar Banco
especializado na oferta de
financiamentos de longo prazo com
risco que ajudassem no
desenvolvimento do Brasil.

Quadro 1) BNDE P6s Guerra: Resumo Organizacdo — Ambiente — Estratégia

Fonte: Elaborado pelo autor
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9.1.2 A Evolucéo do BNDES e de suas Estratégias
9.1.2.1 A Década de 1950

O Brasil ndo era uma grande poténcia. Era, isto sim, uma grande fazenda, e 0 BNDE
teve papel preponderante em transforma-la. Além de ter prestigiado o setor agricola, o Banco
trabalhou maravilhosamente no setor industrial basico. (MORAES apud BANCO
NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO ECONOMICO E SOCIAL, 2002, p. 99).

Na década de 1950, os setores de energia e de transportes absorveram cerca de 60%
dos créeditos aprovados e os 40% restantes foram destinados a industria, principalmente aos
setores de papel e metalurgia (1d., 2002, p. 31).

Os objetivos da politica monetéaria e fiscal do primeiro biénio da
década de 50 do governo brasileiro (1951-52) foram o0 saneamento
economico-financeiro e o afluxo de capital estrangeiro para financiar
projetos industriais de infra-estrutura, tendo para tanto se constituido a
Comissdo Mista Brasil-Estados Unidos, que foi fundamental porque o
financiamento dos projetos asseguraria a superacdo dos gargalos na infra-
estrutura econémica do Brasil podendo propiciar ampliacdo de fluxo de
capital para o pais através de investimentos diretos (ABREU, 1990, p. 124).

“Entre 1952 e 1955, os recursos efetivamente transferidos ao Banco jamais chegaram
a alcancar sequer a metade dos recursos potenciais, previstos em lei”. Somente apos o inicio
do Plano de Metas é que os recursos transferidos aproximaram-se dos recursos potenciais
(BANCO NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO ECONOMICO E SOCIAL; CENTRO
..., 1996, p.92)

“A composicdo das fontes de recursos do BNDES apresentou alteracdes ao longo dos
anos de sua existéncia. No decorrer de sua historia, observou-se a preponderancia de recursos
originarios de poupanca fiscal e de natureza compulsoria” (BERNARDINO, 2005, p. 57).

“Quando da fundagdo do Banco, a principal fonte de recursos era o adicional
restituivel sobre o imposto de renda” (loc. cit.).

A mais importante fonte de recursos do BNDES, durante 12 anos, foi o “adicional
sobre 0 imposto de renda”. Foi extinto em novembro de 1964, tendo sido substituido “por um
mecanismo automatico de crédito, a ordem do BNDES, de 20% da arrecadacdo efetiva do
imposto de renda, transitando, portanto, no or¢camento fiscal.” (PROCHNIK, 1995, p. 3).

Nos termos da lei, as fontes originais de recursos do BNDE seriam,
em primeiro lugar, adicionais de 15% do imposto de renda de pessoas
juridicas e fisicas — se pagassem mais de Cr$ 10.000 — e 3% das reservas e
lucros ndo distribuidos em poder de pessoas juridicas. Estes valores
deveriam ser compulsoriamente transferidos pelo Tesouro ao Banco. Em
seguida, vinham as importancias recolhidas apenas por ordem do ministro da
Fazenda, podendo compreender até 4% dos depoésitos das caixas econémicas
federais, até 25% das reservas técnicas das companhias de seguro e
capitalizagdo anualmente constituidas e até 3% da receita anual dos érgaos
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de previdéncia social, excluida a importancia correspondente a quota da
Unido. (BANCO NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO ECONOMICO
E SOCIAL; CENTRO ..., 1996, p. 82-83).

O Banco Mundial deixou de fornecer recursos ao Brasil em 1953, em reacéo a politica
nacionalista de Vargas sobre remessa de lucros, diminuindo consideravelmente o aporte de
recursos internacionais. O Governo aprovou no Congresso a prorrogacdo dos mecanismos de
arrecadagdo do Banco e agregou diversos fundos as suas fontes de recursos, como o Fundo
Federal de Eletrificacdo, o Fundo da Rede Ferroviaria Nacional, o Fundo Nacional de
Pavimentacdo e o Fundo Especial para Substituicdo de Ramais Federais Deficitéarios, além do
Imposto Unico sobre Energia Elétrica (BANCO NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO
ECONOMICO E SOCIAL, 2002, p. 35).

A situacdo externa era critica porque o pais dependia da exportacdo de café, algodéo e
cacau. O preco do café despencou por causa do excesso de oferta, trazendo como
consequiéncia impacto negativo para a balanga comercial. “Neste contexto, o relaxamento da
chamada “restricdo de divisas”, durante o governo Kubitschek, ficaria a cargo de fluxos de
capitais privados, que, na verdade, viabilizaram o Plano de Metas” (BANCO NACIONAL DE
DESENVOLVIMENTO ECONOMICO E SOCIAL; CENTRO ..., 1996, p.18 e 19).

Os empréstimos subsidiados concedidos pelo BNDE e Banco do Brasil foram as
principais fontes de financiamento nacional. O regime de taxas multiplas de cambio tornou-se
importante fonte de receita ndo orcamentaria, representando, em alguns anos, algo superior a
3% do PIB, que nada mais era do que uma forma implicita de tributacdo do setor agricola,
responsavel por mais de 90% do total exportado na época (1d.,1996, p.22).

Medidas legais previam diversas formas de participacio do BNDES em
financiamentos, e a mais importante foi o financiamento reembolsavel. Também havia outra
forma que era constituida pela participacdo no capital social (Ibid., p. 92).

Outra modalidade importante de financiamento no periodo foram as
inversdes diretas realizadas pelas companhias de seguro e capitalizacdo e
caixas econdmicas federais. As empresas demandantes de recursos entravam
em contato com as companhias de seguro e capitalizacédo, dispensadas, em
virtude de uma decisdo legal, de realizar os mencionados depdsitos
compulsérios no Banco, mas que continuavam obrigadas a realizar
investimentos nos montantes previstos na lei (op. cit., p. 93).

Outra forma de cooperacdo também adotada pelo Banco foi o
financiamento a contratantes de mutuarios. Frequentemente, prazos
estabelecidos por contratantes eram desobedecidos devido a dificuldades
com fornecedores ou empreiteiras sub-contratados. Nestas condicdes, 0
Banco adiantava pagamentos diretamente aos contratantes, com condicGes
ajustadas ao nivel de execucdo do projeto, tanto para o caso de obras e
servicos como para a aquisicdo de equipamentos. Este mecanismo foi
frequentemente utilizado pelos projetos de re-equipamento ferroviario. O
prazo dos empréstimos seria 0 mesmo do projeto em execugdo, sendo as
garantias fornecidas pelo mutuario do empréstimo principal. (loc. cit).
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Além de seus préprios recursos, durante o Plano de Metas, o Banco também disp0s de
recursos especiais (provenientes de diversas fontes, e a principal era o Acordo do Trigo) e
recursos vinculados. Os recursos especiais, que provinham da arrecadacao de taxas e impostos
federais destinados a programas setoriais especificos, eram compostos por capital e reservas,
pelo Fundo do Reaparelhamento Econdmico, por depdsitos compulsérios e pelo Fundo
Especial de Juros, Amortizacdes e Resgate das Obrigacdes do Reaparelhamento Econémico
(op. cit, p. 94).

Desde a sua criacdo até 1953, o BNDES serviu como agente do Fundo de
Reaparelhamento Econémico, tendo como prioridade os investimentos em infra-estrutura,
basicamente transportes e energia (BERNARDINO, 2005, p. 60).

Marta Prochnik, em artigo intitulado “Fontes de Recursos do BNDES” e publicado em
1995, define como era feita a arrecadacdo de recursos vinculados e o papel exercido pelo
BNDES a época:

(...) recursos vinculados, recursos financeiros relacionados a diversos
Fundos sdo depositados no Banco em carater transitério, tendo destinacdo
especial e identificada. O BNDE, neste caso, age como simples depositario
desses recursos, ndo lhe cabendo ingeréncia ou responsabilidade na sua
utilizacdo. Como exemplos, sdo citados o Fundo Federal de Eletrificacdo, o
Fundo da Marinha Mercante (FMM), o Fundo Portuario Nacional e o Fundo
de Melhoramento de Ferrovias (PROCHNIK, 1995, p.4).

Juscelino Kubitschek (JK) foi eleito presidente do Brasil para o periodo 1956-1960 e
instaurou, logo no inicio de seu mandato, o Conselho Nacional de Desenvolvimento (CND),
com participacdo do presidente do BNDE. Este teve participacdo fundamental no Plano de
Metas de JK, por meio dos estudos desenvolvidos por sua equipe técnica e por intermédio de
seu presidente, Lucas Lopes (1956-1958), principal articulador dos trabalhos, cujo
desempenho lhe renderia a nomeacdo de Ministro da Fazenda (1958-1960) (BANCO
NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO ECONOMICO E SOCIAL, 2002, p. 35-36).

O Governo  Kubitschek  caracterizou-se  pelo integral
comprometimento do setor puablico com uma explicita politica de
desenvolvimento. Os diagndsticos e projecBes da economia brasileira,
empreendidos de forma sistematica desde o final da Segunda Guerra
Mundial, desembocaram na formulagdo do Plano de Metas, que constituiu o
mais completo e coerente conjunto de investimentos até entdo planejados na
economia brasileira. Por isso mesmo, o Plano foi implementado com sucesso
alcancando-se a maioria das metas estabelecidas tanto para o setor publico
guanto para o setor privado. A economia cresceu a taxas aceleradas, com
razoavel estabilidade de precos e em um ambiente politico e democratico.
Foi o ultimo periodo em que essas trés caracteristicas estiveram presentes na
economia brasileira (ABREU, 1990, p. 171).

Foi muito importante a participacdo do BNDE na formulacdo e financiamento de
projetos do Plano de Metas, “que logrou concretizar uma sélida base industrial, que
possibilitaria posteriormente a diversificacdo da pauta de exportacdes brasileiras” (BANCO
NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO ECONOMICO E SOCIAL; CENTRO ..., 1996, p.
5).
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O governo Kubitschek foi bem-sucedido na rapida industrializacdo do Brasil. As
metas das industrias de capacidade produtiva ou producdo foram cumpridas ou se
aproximaram do objetivo. O maior problema eram os recursos para financiar projeto de tdo
grande porte (Id., p. 17).

A maior dificuldade a ser enfrentada era, sem duvida, a escassez de
recursos externos. Kubitschek tentou, com razoavel sucesso, mobilizar
alguns paises latino-americanos em torno da idéia de que o desenvolvimento
da regido requeria uma variante mais modesta do “Plano Marshall” para as
Américas. Todavia (...) 0 Unico resultado palpavel da chamada Operacéo
Pan-Americana — que, ironicamente, viria a ser o embrido da “Alianca para o
Progresso” nos anos 60 — foi a criagdo do Banco Interamericano de
Desenvolvimento (lbid, p. 18).

Kubitschek parecia crer que a inflagdo era uma consequiéncia dos
desequilibrios estruturais gerados pelo subdesenvolvimento. O Plano de
Estabilizacdo Monetaria, Unica iniciativa de austeridade no periodo,
negociado por Lucas Lopes e Roberto Campos com o Fundo Monetéario
Internacional, tinha como objetivo prioritério a liberagdo de um empréstimo
de US$ 300 milhGes e ndo propriamente reduzir a inflagdo. Nas palavras do
préprio presidente, anos mais tarde, explicando o “rompimento” com o
Fundo, “se houvesse me submetido as imposi¢6es do Fundo... teria de abrir
méao do Programa de Metas; deixaria o povo passando fome; ndo construiria
Brasilia; nem realizaria a industrializacdo do pais” (op. cit., p. 22-23).

A divida externa total aumentou cerca de sete vezes e dois tercos dela tinham
vencimento entre 1960 e 1963, o que mostrava uma situacdo de pagamentos externos
delicada. “Este tornar-se-ia um dos principais legados dos anos de industrializacdo acelerada a
ser enfrentado (e eventualmente equacionado) no inicio dos anos 60” (op. cit., p.21).

Contribuiram também para a inflacdo e para 0 aumento da divida externa a grande
soma usada para a construcao de Brasilia e 0s gastos emanados da compra do café (politica de
sustentacé@o de precos do produto) (op. cit., p. 27).

Ainda assim, quando consideramos todos os fatores, a posterior,
poucos discordariam que o saldo do processo de desenvolvimento acelerado
dos anos 50 é francamente positivo. Tal como no Leste asiatico, estabeleceu-
se no periodo uma sélida base industrial que possibilitou, anos mais tarde, a
expansdo e diversificacdo da pauta de exportacOes brasileiras (op.cit., p.27).

Kubitschek, que governou sem a ajuda de qualquer recurso extra-constitucional, levou
a frente um plano de desenvolvimento econémico decisivo para o processo de industrializacdo
do pais, construiu Brasilia e “encerrou seu mandato com a transmissdo do cargo ao sucessor
eleito, fato sem precedentes em décadas de vida republicana” (op. cit., p.31).

No decorrer dos anos 1956 a 1960, “a economia experimentou uma taxa média de
crescimento de 8,1% ao ano, inedita na historia brasileira, atingindo um percentual recorde de
10,8% em 1958 (op.cit., p. 133).
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O Plano de Metas teve de sustentar-se sobre mecanismos deficientes
de financiamento. Se os fundos vinculados tinham garantido sua solidez
fiscal, ndo podiam garantir integralmente o volume do investimento
governamental previsto no plano de Metas. Com parte destas despesas
incorporada aos orcamentos federal e estaduais, estes recursos foram entdo
somados aos gastos correntes, a construcdo de Brasilia e a sustentacdo do
preco do café, conduzindo aos déficits continuados no periodo. (op. cit.,
p.133).

A partir de meados de 1959, o impacto sobre o nivel de precos foi inexoravel. “De
uma inflagdo que atingiu 12,5% em 1956, chegou-se em cinco anos aos 30,5%” (loc.cit.).

O Planejamento Estratégico do Sistema BNDES para 1956-1961: Plano de Metas JK

Embora o Plano de Metas do Governo JK ndo tenha sido um Plano Estratégico do
BNDE, e sim do Governo Federal, pode-se dizer que o inicio da experiéncia em Planejamento
Estratégico no BNDES tenha comecado neste periodo, ja que o Plano de Metas JK foi gerido,
coordenado e dirigido pelo presidente e equipe técnica do BNDE.

O principal objetivo do plano era estabelecer as bases de uma
economia industrial madura no pais, especialmente aprofundando o setor
produtor de bens de consumo durdveis, por exemplo, a industria
automobilistica. (...) A racionalidade do plano estava baseada em estudos do
grupo BNDE-Cepal, que identificava a existéncia de uma demanda
reprimida por bens de consumo duraveis, e via nesse setor importante fonte
de crescimento. (...) Além disso, estimularia o desenvolvimento de novos
setores da economia, principalmente os fornecedores de componentes para o
setor de bens de consumo duraveis, por exemplo, o setor de autopecas.
(GREMAUD; VASCONCELLOS; TONETO JR., 2002, p. 378)

O BNDE elaborou, gerenciou e financiou o Plano de Metas, que se constituiu no
“exemplo mais acabado, tanto da continuidade da estratégia do Plano de Metas, (...), como
das inovagdes mais sofisticadas introduzidas na administracdo da economia brasileira no
periodo” (BANCO NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO ECONOMICO E SOCIAL;
CENTRO ..., 1996, p. 32).

A participacdo do BNDE no Plano de Metas representou um grande aumento de
atividades e de transformac6es institucionais. Entre fevereiro de 1956 e dezembro de 1960,
foram financiados 133 projetos, ao passo que entre 1952 e 1955 foram firmados apenas 47. As
fontes de recursos foram sendo rapidamente ampliadas, passando dos adicionais do imposto
de renda aos fundos vinculados mais importantes. A presenga do BNDES espalhou-se em
varios campos de atuacao (Id., 1996, p. 138).

A importéncia do BNDE no Conselho de Desenvolvimento foi grande, sinalizada pela
ocupacdo pelo presidente do Banco da secretaria executiva do Conselho de Desenvolvimento.
Funcionarios e dirigentes do Banco ocuparam um papel central no processo de detalhamento
das metas, com executivos e técnicos assumindo papel decisivo na coleta e analise de
informacdes e na formulacgdo de politicas (Ibid., p. 79-80).
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A funcdo do BNDE como promotor industrial foi particularmente
importante. Em rigor, o Plano de Metas foi executado pelo Banco. Era o
BNDE que instrumentava os diferentes grupos executivos e grupos de
trabalho. Como se sabe, o Banco tornou-se o fulcro da chamada
‘administracdo paralela’. Juscelino ndo queria amarrar-se a costumeira
burocracia atomizada. A idéia dos grupos executivos era concentrar-se em
grupos secretariados pelo BNDE e, portanto, se beneficiar da logistica e da
infra-estrutura do Banco e reunir neles os representantes de diferentes
ministérios, de modo a chegar a uma decisdo conjunta. Sem isso, teria sido
extremamente dificil executar o Plano de Metas (BANCO NACIONAL DE
DESENVOLVIMENTO ECONOMICO E SOCIAL apud Roberto Campos,
2002, p. 30).

Lucas Lopes, em seu depoimento ao Projeto Memdria do BNDES (1982), assevera
que, além do assento no CND - ele fora escolhido para o cargo de secretario executivo
daquela Instituicdo —, criou uma proximidade muito grande entre o Banco e a Presidéncia da
Republica. Desta forma, permitiu grande atividade, principalmente na elaboracdo de politicas
econbmicas (Lucas Lopes apud BANCO NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO
ECONOMICO E SOCIAL, 2002, p. 38).

Ao BNDES caberia também desenvolver a expertise de analise de
projetos, geracdo de dados e montagem e acompanhamento de programas
criticos. Por isso, 0 Banco acabou se tornando o lécus depositario de uma
das melhores visdes sobre o pais e seus dilemas (BARROS apud BANCO
NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO ECONOMICO E SOCIAL, 2002,
p. 37).

Assim que teve inicio o Plano de Metas, os projetos agroindustriais em analise ou em
curso no BNDES foram por este incorporados. “No decorrer de sua execucao, concederam-se
financiamentos a diversos frigorificos e matadouros, (...), financiamentos esses que entdo
correspondiam a 3% do total j& emprestado pelo Banco” (FAVERET FILHO; DE PAULA,
2002, p. 2).

Do ponto de vista do quadro de pessoal, a organizacdo do Banco era
relativamente simples, com trés — depois quatro — carreiras de nivel
superior distribuidas pelos departamentos. Inicialmente, as carreiras de nivel
superior eram as de engenheiro, economista e advogado, sendo mais tarde
acrescentada a de  contador (BANCO NACIONAL DE
DESENVOLVIMENTO ECONOMICO E SOCIAL; CENTRO ..., 1996, p.
90).

O primeiro organograma do Banco era composto por seis grandes
departamentos: Econémico, Técnico, Financeiro, Juridico, de Controle e
Administrativo, aos quais estavam ligadas as Vvérias unidades técnico-
administrativas, estruturadas em servicos e divisdes. Nesta primeira
organizacdo, o nucleo das atividades do Banco estava concentrada (sic) nos
Departamentos Econdmico, Técnico e de Controle das Aplicacdes (Id., p.
88)

Mencdes referentes a necessidade de agilizar os pedidos de financiamento foram
registradas nos relatérios do Banco desde 1955, substituindo-se a analise nos departamentos
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por grupos de trabalho. Também se sugeriu a criacdo de um Departamento de Projetos.
Porém, a “estrutura criada em 1952 viria sofrer alteracGes substanciais apenas em 1958,
quando a pressdo das atividades e os projetos do Plano de Metas as tornaram inevitaveis”
(Ibid., p. 88-89).

A mais importante delas, sem duavida alguma, foi a andlise de
projetos por grupos de trabalho. Até entdo, uma vez protocolado o pedido de
financiamento, o projeto era enviado aos quatro departamentos responsaveis
(Econbmico, Juridico, Financeiro e Técnico) para que fossem dados o0s
pareceres especificos, que eram consolidados pelo chefe do departamento e
levados ao diretor superintendente. Este deveria resumi-los e levar todo o
material a andlise da Diretoria ou do Conselho de Administracdo, se 0 seu
valor ultrapassasse certo limite. Com o acimulo de atribuicGes e atividades,
nem sempre os quatro pareceres ficavam prontos nos prazos determinados
ou ao mesmo tempo, trazendo consideravel demora ao processo decisorio.
(Ibid., p. 89).

“ (...) O BNDE no inicio tinha uma conota¢do muito técnica. Eram
poucos 0s projetos, entdo o técnico tendia a penetrd-lo mais fundo. O
engenheiro, por exemplo, que pegava um projeto de energia elétrica, embora
ndo sendo um especialista no setor elétrico, muitas vezes chegava a detalhes
de conferir, de forma mais ou menos simplificada, perfis de barragem,
calculos de linhas de transmissdo e examinar, com grau razoavel de
profundidade, os or¢camentos. Esses aspectos técnicos foram, ao longo do
tempo, tornando-se incompativeis com a diversificacdo e com o aumento do
nimero de operagdes de financiamento. Entdo, foi sendo impossivel
aperfeicoar muito o aspecto tecnoldgico. E, com o tempo, percebeu-se que
havia um certo exagero nesse tipo de analise. Ndo caberia, propriamente, a
um 6rgdo de fomento, a um 6rgdo de financiamento, ir além da verificagdo
de alguns principios basicos, de alguns pardmetros fundamentais, de modo a
penetrar mais na esséncia do que no detalhe. A importancia do
empreendimento, em si, passou a ser o aspecto fundamental, ao invés de se
dedicar mais tempo ao aspecto tecnoldgico... (Vivacqua apud. BANCO
NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO ECONOMICO E SOCIAL;
CENTRO ..., 1996, p. 89).

A anélise de um projeto podia levar até um ano e 0s pareceres técnicos eram muito
extensos. Isto comecou a se tornar um problema. Porém, a partir de 1958, os projetos
passaram a ser analisados por grupos de trabalho compostos por técnicos de varios
departamentos com a intencdo de agilizar os projetos. O controle do trabalho passou a
acontecer através de comunicacdo entre o representante do departamento e sua chefia, e, no
fim, o material ia para o diretor-superintendente, obedecendo-se, a partir dai, a0 mesmo
procedimento anterior (loc. cit.).

O organograma sofreu mudancas importantes em 1958 com a criacdo do
Departamento de OperacGes Internacionais. Este tinha a finalidade de assegurar recursos
externos, tendo em vista tanto a retomada de financiamentos do Eximbank e do Banco
Mundial quanto a necessidade de ampliar os contatos com fornecedores de equipamentos,
além de investigar os impactos que 0s compromissos externos teriam sobre o balanco de
pagamentos e sobre a divida externa do pais (op. cit., 1996, p. 89-90).
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Outra inovacéo ocorrida nos anos do Plano de Metas foi a criacdo de
escritérios regionais para busca de oportunidades de investimento e captacdo
de projetos fora do eixo do Sudeste. A experiéncia mais bem-sucedida, vinda
na esteira da parcial vinculagdo regional dos investimentos, foi o
estabelecimento do Escritério de Recife (op. cit., 1996, p. 90).

Existia uma rotina estabelecida pelo Banco que devia ser cumprida quando se iniciava
um projeto. O processo todo comegcava com uma Consulta Previa. “O projeto definitivo
deveria basicamente conter: sumario; caracterizacdo da empresa; informacbes de ordem
financeira e juridica sobre a mesma; e especificacdes técnicas e econémicas sobre o projeto.”
Depois o projeto era encaminhado a diretoria, que decidiria sobre o apoio financeiro. Mesmo
se houvesse “interferéncia politica direta, (caso dos avais concedidos as companhias de
transporte aéreo) eram obedecidos certos limites” (op. cit., p. 97).

Antes de 1958, era dado em todos 0s processos 0 parecer de cada departamento mais o
parecer do diretor-superintendente. Depois 0 processo era julgado pela diretoria ou conselho
de administracdo. Apds a criacdo dos grupos interdepartamentais, 0s projetos iam para 0
Departamento de Projetos. Levada a matéria a diretoria ou ao conselho de administracdo, era
relatada por um de seus membros. “Uma vez aprovado, 0 projeto retornava a
Superintendéncia para elaboracdo do contrato e outras providéncias” (op. cit., p. 98).

Em termos gerais, os relatérios do periodo apresentavam poucos
detalhes com respeito as principais dificuldades vividas pelo Banco, como
organizacdo, na administracdo dos projetos. Entretanto, alguns aspectos séo
comumente mencionados. O primeiro deles, evidentemente, foi a concessao
fragmentada dos financiamentos internacionais previstos no plano da
CMBEU. Com graves repercussdes ao longo de todo o periodo, esta
circunstancia determinou inimeros atrasos nos projetos e, por vezes, tornou
necessaria uma re-elaboracdo completa. Em segundo lugar, estava a alta
geral dos pregos, que, registrada desde o inicio das operagdes, terminou
forcando revisbes continuadas dos orgamentos aprovados, com
comprometimentos adicionais crescentes. (loc. cit.).
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Quadro 2) BNDE Década de 1950: Resumo Organizacdo — Ambiente — Estratégia

Peri
odo

Década de 1950

Organizacao

20/06/1952: criacédo do
BNDE.

De 1952 a 1962: Principal
fonte de recursos: adicional
restituivel sobre o IR.

Depois de 1964: 20% do
IR.

Outras fontes: até 4% dos
depdsitos da CEF, até 25%
das reservas das Cias. de
seguro e até 3% da receita
da previdéncia social.

Recursos especiais vincula-
dos: capital e reservas, Fun-
do do Re-aparelhamento
Econdmico, diferentes tipos
de depositos compulsorios
e Fundo Especial de Juros,
Amortizacdes e Resgate das
Obrigacdes do Re-
aparelhamento Econémico.

1° organograma do BNDE:
Departamentos Econdmico,
Técnico, Financeiro, Juridi-
co, Controle e Administra-
tivo, aos quais estavam
ligados as unidades técnico-
administrativas. Atividades
concentradas nos Deptos.
Econdmico, Técnico e de
Controle das Aplicagoes.

1956: Lucas Lopes, Pres.
do BNDES e do Conselho
Nac. de Desenvolvimento.

As fontes de recursos foram
rapidamente ampliadas,
passando dos adicionais do
IR aos fundos vinculados
mais importantes.
Grande aumento do nimero
de projetos financiados.

Ambiente Interno
(Brasil)
Congresso aprovou
prorrogacao dos
mecanismos arreca-
datdrios do BNDES
e agregou diversos
fundos as suas
fontes de recursos.

Entre 52/55 os re-
cursos transferidos
ao Banco ndo
foram metade dos
potenciais, s6 se
aproximando destes
apos o inicio do
Plano de Metas.

1956-60: JK
presidente do Brasil

Plano de Metas JK
e Construcéo de
Brasilia. Sucesso
[sug/acrésc: nas]

metas estabelecidas

para os setores
publico e privado.

Pais dependia da
exportacdo. Exces-
so de café resultou
em queda do preco

e da balanca
comercial.

Governo JK:
comprometimento
do setor publico
com uma explicita
politica de
desenvolvimento.
Rapida industriali-
zacao do Brasil.
Entre 56 e 60, a
economia cresceu
8,1% aa.
Inflacdo 56 12%a.a.
1961 = 30,5% a.a.

Ambiente
Externo

1953: O Banco
Mundial deixou
de fornecer
recursos ao
Brasil.

O Plano de
Estabilizacdo
Monetéria ne-
gociado com 0
FMI ndo tinha
[sug/acrésc:

como] objetivo
reduzir a
inflacdo, mas
liberar emprés-
timo de US$
300 milhdes.

Operagdo Pan-
Americana
(embrido da

Alianca para o
Progresso”)

Criacédo do
Banco
Interamericano
de Desenvol-
vimento.

A divida ex-
terna aumen-
tou cerca de
sete vezes na
década de
1950.

Quadro 2) BNDE Década de 1950: Resumo Organizacdo — Ambiente — Estratégia
Fonte: Elaborado pelo autor.

Estratégia

Objetivos da politica
monetaria e fiscal do 1°

biénio do governo:

Saneamento econdmi-
co-financeiro e afluxo

de capital externo para
financiar projetos de

infra-estrutura.

1952-53: BNDES

agente do Fundo de Re-

aparelhamento
Econémico.

Prioridades: Energia,
Transportes e Industria
(principalmente papel e

metalurgia).

Segunda metade anos
50 : BNDE formulou e
financiou projetos do

Plano de Metas.

O BNDE teve
participacdo

fundamental no Plano

de Metas de JK, por
meio dos estudos

desenvolvidos por sua
equipe técnica e por

intermédio de seu
presidente, Lucas
Lopes (1956-1958).

Obijetivo do plano era
estabelecer as bases de

uma economia
industrial,
especialmente

aprofundando o setor

produtor de bens de
consumo duraveis.

Em rigor, o Plano de
Metas foi executado

pelo BNDES.
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9.1.2.2 A Década de 1960

Com a conclusdo do Plano de Metas, o Brasil iniciava a década de 1960 com um
impulso industrial significativo, mas também com a balanca de pagamentos desequilibrada e
com grande aumento do déficit pablico. Janio Quadros assumiu a presidéncia em 1961 e
renunciou sete meses apds. O vice-presidente Jodo Goulart assumiu o poder e, em 1964,
ocorreu o golpe militar (BANCO NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO ECONOMICO E
SOCIAL, 2002, p. 56-58).

A (...) caracteristica deste periodo é constituida pela divisdo da
Europa em duas partes: a ocidental, dominada pelo sistema de producéo
capitalista e a oriental, pelo sistema de producdo socialista. Como
consequiéncia das aliancas realizadas durante a 22 guerra mundial 0s paises
ocidentais tiveram que aceitar o fato de que toda a parte oriental da Europa
ficasse sob dominio da Unido de Republicas Socialistas Soviéticas (URSS).
Vérios paises foram simplesmente anexados a Unido Soviética, como a
Lituénia, Estonia etc; outros ficaram sob um rigido controle politico como a
Hungria, Polénia, Checoslovaquia (EUROPA, 2007).

A criacdo de instituicdes financeiras internacionais como FMI, BID
e outras levam a um re-ordenamento do sistema econémico mundial. Este re-
ordenamento, junto com o avango tecnolégico produzido no esforco das duas
guerras anteriores, levou a um forte desenvolvimento econémico dos paises
industrializados. Neste periodo aparecem novas formas de dominagdo
internacional, com o estabelecimento no ocidente das multinacionais (loc.
cit.).

Em 1961, ergueu-se o Muro de Berlim ndo somente como linha
diviséria da referida cidade, mas também simbolo de duas formas de
conceber e construir a cidade terrena. De cada lado do muro, a vida assumiu
um estilo diverso, inspirado em regras contrarias umas as outras, num clima
generalizado de suspeita e desconfianca. Quer como visdo do mundo, quer
como organizagdo concreta da vida, aquele muro atravessou a humanidade
no seu conjunto e penetrou no cora¢do e na mente das pessoas, criando
divisBes que pareciam destinadas a durar para sempre (PACEM, 2003).

O governo militar reduziu o crédito e controlou os salarios e a emissdo de moeda para
combater a inflacdo. Elevou as tarifas e instituiu a correcdo monetaria. O Estado passou a
desempenhar papel ativo de agente econdmico, com efetiva participacdo na economia e foram
criadas, com recursos do governo federal, diversas empresas estatais como, por exemplo, a
RFFSA, a ELETROBRAS e a SIDERBRAS. Dessa forma, 0 BNDE pdde aumentar o
percentual de seus recursos destinados para projetos da iniciativa privada (op. cit., p. 63-64).

Atendo-se a aspectos econdmicos, pode-se ressaltar que o periodo
posterior ao Plano de Metas teve que se haver com os problemas por ele
gerados, entre eles, a aceleracdo inflacionaria. Assim, pelo menos até 1967,
em geral, adotou-se uma politica econémica restritiva. Ou seja, com o intuito
de controlar o processo inflacionario, procurou-se controlar os gastos
publicos, diminuir a liberdade crediticia e combater os excessos da politica
monetéria. Essa politica tinha assim forte contetido recessivo que, associado
a uma série de problemas climéaticos que causaram dificuldade ao setor
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agricola e também a prépria geracdo de energia, é o elemento conjuntural
para a explicacdo da diminuicdo do ritmo de crescimento econémico
(GREMAUD; VASCONCELLOS; TONETO JR., 2002, p. 387).

Ao longo da histéria do BNDES observa-se a preponderancia de
recursos originarios de poupanca fiscal de natureza compulsoria.
Dependendo da fonte predominante, é possivel identificar quatro etapas
distintas no periodo 1952/93. A primeira etapa, entre 1952 e 1966,
caracteriza-se pela presenca de recursos arrecadados na forma de adicionais
ao imposto de renda; na segunda etapa, entre 1967 e 1973, verifica-se a
importancia das dotagGes orgamentarias e dos recursos oriundos das reservas
monetarias, quando, portanto, o entdo BNDE integra os orcamentos fiscal e
monetario; na terceira, entre 1974 e 1988 sdo destinados ao Banco recursos
das contribuicGes sociais ao PIS e ao Pasep, sendo que, ap6s 1988, apesar de
a maioria dos recursos continuar proveniente dessas mesmas contribuic@es, a
vinculagdo constitucional do BNDES ao Programa do Seguro-Desemprego
e, através de lei, ao Fundo de Amparo ao Trabalhador (FAT) define um novo
quadro institucional, configurando uma quarta etapa. (PROCHNIK, 1995, p.
2).

Em 1964, foi extinto o adicional do imposto de renda. Entre os anos de 1965/66, o

BNDE passou a receber 20% da arrecadacao do imposto de renda. Ja em 1967, por forca do
contido no Decreto-Lei n. 62, de 21 de novembro de 1966, o BNDES *“recebeu 10% do
imposto de renda devido no exercicio e, em contrapartida, transferiu aos contribuintes a
titularidade de suas a¢des” (BERNARDINO, 2005, p. 57).

Havia também recursos provenientes do Acordo do Trigo, firmado
entre o Brasil e os Estados Unidos, do recolhimento compulsério sobre os
depositos efetuados na Caixa Econémica Federal, das reservas técnicas das
companhias seguradoras e da receita anual da previdéncia social, excluida a
cota da Unido (loc. cit.).

Ademais, era comum, nessa fase, o ingresso de recursos vinculados a
setores especificos. Pode-se mencionar, como exemplo, o Fundo Federal de
Eletrificacdo (FFE), formado basicamente por recursos advindos do
consumo de energia elétrica desde 1955. Cabia ao BNDES o depdsito de
40% desse fundo até que fosse formalizada a criagcdo de holding do setor
elétrico das empresas publicas federais, 0 que s6 se concretizou em 1962,
com a criacdo da Eletrobras (op. cit., p. 57-58).

Vale salientar que os recursos vinculados a fins especificos, a exemplo do Fundo

Federal de Eletrificacdo, Fundo Portuario Nacional, Fundo Nacional de Investimento e Fundo
de Renovacéo e Melhoramento de Ferrovias, foram utilizados, muitas vezes, em complemento
aos recursos destinados a investimentos livremente selecionados, passando a vinculacéo a
existir apenas e tdo-somente quanto ao seu destino (op. cit., p. 58).
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O programa de estabilizacdo implementado entre 1964 e 1968 logrou
reduzir a taxa de inflacdo anual de algo proximo de 100% no primeiro
trimestre de 1964 para algo em torno de 20% em 1969. Simultaneamente, 0
crescimento do produto, que em 1963 fora de apenas 0,65, recuperou-se ap6s
1966, e ja em 1968 atingia a taxa de 9,8% (ABREU, 1999, p.213).



Entre 1967/73, o Imposto Sobre Operagdes Financeiras (IOF) passou a ser mais um
recurso usado para financiamentos pelo BNDE. Porém, havia atraso no seu repasse devido a
tramitacdo pelos orgamentos fiscal e monetario (loc. cit.).

N&o obstante, os recursos provenientes de programas especificos
supriram essa deficiéncia. Além dos fundos mencionados, merece destaque o
Fundo de Financiamento para Aquisicdo de Maquinas e Equipamentos
Industriais, fundo contabil criado em 1964, que sete anos depois, em 1971,
se constituiria numa subsidiaria do BNDES. Dessa forma, 0s recursos
destinados ao financiamento de maquinas e equipamentos serviram como
importante fonte de recursos para o Banco (loc. cit.).

Foram criados o Banco Central do Brasil e o Conselho Monetario Nacional, que
passaram a definir a politica monetaria com a fixacdo da taxa de juros e as regras de
concessdo de crédito e estabelecidos diversos fundos, um para cada setor da economia. Assim,
o BNDE ampliou seus programas de colaboracdo financeira (BANCO NACIONAL DE
DESENVOLVIMENTO ECONOMICO E SOCIAL, 2002, p. 64).

Em 1964, houve a criagdo do Fundo de Financiamento para a Aquisicdo de Maquinas
e Equipamentos (FINAME), transformado em autarquia dois anos depois e do Fundo de
Desenvolvimento Técnico e Cientifico (FUNTEC) (Id., p. 66).

Os Objetivos da FINAME eram aumentar a competitividade da maquinaria e do
equipamento nacional e o desenvolvimento e a modernizagdo do parque industrial brasileiro.
Para incentivar a producdo brasileira, exigia-se um percentual minimo de componentes
nacionais para que as empresas fabricantes tivessem acesso ao financiamento. Para atender as
pequenas, médias e grandes empresas compradoras de maquinas e equipamentos em todo o
territorio nacional, foi criada uma rede de agentes financeiros que proporcionou a capilaridade
exigida pelo mercado (loc. cit.).

O objetivo do FUNTEC era promover o desenvolvimento tecnoldgico das empresas
brasileiras e investir na formacao de técnicos e engenheiros operacionais. Uma das primeiras
acOes foi o fornecimento de recursos ndo-reembolsaveis para cursos de pos-graduacdo, raros
naquela época e que proporcionaram a formacdo de mais de cinco mil mestres no pais (loc.
cit.).

O FUNTEC também tinha como propésito financiar programas de pesquisa e
desenvolvimento de empresas brasileiras, normalmente as que estavam se instalando, e teve
muita importancia na formacdo e qualificacdo de recursos humanos e na ampliacdo e
diversificacdo da pesquisa basica e aplicada no Brasil na década de 70 (NASSIF, 2002, p. 2).

“O FUNTEC foi muito importante. Mas, mesmo entre quem esta a par do
desenvolvimento recente da ciéncia e da tecnologia brasileiras, é pouco conhecido o papel que
0 BNDES teve ai” (Ferrari apud BANCO NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO
ECONOMICO E SOCIAL, 2002, p. 69).

O apoio a Centros de Pesquisa de universidades e de empresas também foi decisivo
para o desenvolvimento tecnoldgico nacional, a exemplo do Centro Técnico Aeroespacial
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(CTA), base da criagdo da EMBRAER, atualmente uma das quatro maiores empresas
produtoras de jatos do mundo (ld., p. 66-67).

Surgiram linhas de crédito especificas para atenuar os desequilibrios regionais. Além
disso, em 1967 foi criado o Centro Brasileiro de Assisténcia Gerencial a Pequena e Média
Empresa (CEBRAE), mais tarde desvinculado do Banco e transformado no atual SEBRAE.
Em 1968, surgia 0 FUNGIRO, para financiar o capital de giro as empresas (Ibid., p. 72).

Nosso objetivo era 0 emprego, e tinhamos a consciéncia muito clara
de que a pequena empresa precisava de duas coisas: uma era dinheiro,
sempre dificil de conseguir, sobretudo num pequeno negécio, sem condigdes
de garantia; e a outra, talvez mais fundamental, era capacitacdo gerencial. O
CEBRAE foi a grande realizacdo dessa fase inicial, tdo grande que depois foi
transferido do BNDES para o Ministério do Planejamento. Posteriormente,
ja com S, cheio de recursos, virou érgdo nacional (LIMA NETTO apud
BANCO NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO ECONOMICO E
SOCIAL, 2002, p. 101).

O crescimento industrial foi particularmente significativo: no periodo 1968-73, a
indUstria de transformacdo cresceu a taxa média de 13,3% a.a. (...) e a indUstria de construcdo
(...) a taxa média de 15% ao ano (ABREU, 1999, p.239).

O desempenho do setor primario da economia também foi muito satisfatorio (...). Na
média, entre 1968 e 1973, o setor cresceu a taxa de 4,5% superando amplamente a taxa de
crescimento da populagdo no periodo, que era da ordem de 3% ao ano (loc.cit.).

O setor tercidrio teve igualmente uma expansdo expressiva (...), destacando-se o
desempenho do comércio, com média de crescimento anual de 11,1% e o de transportes e
comunicagdes, com média superior a 13% ao ano (loc.cit.).

A evolucdo favoravel de diversos setores foi influenciada por
politicas governamentais especificas. Assim a agricultura beneficiou-se de
farto volume de crédito concedido pelas autoridades monetérias, a taxas
subsidiadas, e que foi uma das causas principais da expansdo monetaria no
periodo. (...) Ocorreu também um processo acentuado de mecanizagdo da
agricultura brasileira, com efeitos de demanda importantes sobre o setor
industrial (loc.cit.).

Em 1968, foram aprovados mais recursos para o setor privado do que para o setor
publico, invertendo a tendéncia original que prevalecia desde a criacdo do Banco. A inddstria
de transformacdo foi a mais beneficiada, sendo contemplada com cerca de 76% dos
desembolsos de 1968. Além disso, na década de 1960, o Banco passou a apoiar projetos
menores, iniciando seus financiamentos a agricultura e as pequenas e médias empresas (Id., p.
72).

A incapacidade da agricultura para responder a uma procura
crescente de alimentos nas zonas urbanas constitui uma verdadeira mordaca
ao desenvolvimento industrial. Com 0 aumento do ndmero de assalariados
urbanos, os precos dos alimentos tendem a aumentar. A inelasticidade da
oferta de alimentos cria um ambiente propicio & especulagcdo comercial. As
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margens de lucros comerciais aumentam, o que ainda agrava mais a situacao.
(...) Lutar contra essa forma de desequilibrio simplesmente cortando o
crédito é eliminar a possibilidade de que a economia continue crescendo.
(FURTADO, 2002, p. 31).

“O BNDES, ao apoiar as pequenas e médias empresas industriais, acreditava que elas
iriam se expandir em nimero e em tamanho, constituindo a semente de grandes empresas do
futuro.” (CLEMENTE apud BANCO NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO
ECONOMICO E SOCIAL, 2002, p. 70).

“Durante as décadas de 60 e 70, o Banco financiou diversas industrias
complementares das atividades agropecudrias, concentrando sua atuacdo nas industrias
alimenticias” (FAVERET FILHO; DE PAULA, 2002, p. 2)

O BNDES, na década de 1960, desempenhou papel de grande importancia no campo
da siderurgia, que foi fundamental para o crescimento da industria automobilistica no pais,
além de ter-se tornado exportador de produtos siderurgicos. “Em 1964, o governo federal
decidiu criar empresas publicas para desenvolver projetos nas areas de energia, ferrovia e
siderurgia, atividades que o BNDES havia impulsionado desde sua criagdo”. Mesmo dando
énfase a estes setores, 0 apoio ao setor privado ndo foi descartado. “Assim, as atividades do
Banco se destacavam pelo financiamento voltado a instalacdo de novas industrias, a promogao
do desenvolvimento tecnoldgico, & aquisicdo de maquinas e equipamentos e a pequenas e
médias empresas” (BERNARDINO, 2005, p. 61).
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Quadro 3) BNDE Década de 1960: Resumo Organizacdo, Ambiente e Estratégia

Peri
odo

Organizacéo

Entre 1952 e 1966,
recursos arrecadados
na forma de
adicionais ao imposto
de renda.

Recursos
provenientes do
Acordo do Trigo.

Recursos vinculados
a setores especificos.
Fundo Federal de
Eletrificacdo e outros.

1964 — Extingdo do
adicional do imposto
de renda.

Entre 1967 e 1973
dotacdes
orcamentarias e
recursos oriundos das
reservas monetarias.

Década de 1960

Recursos
provenientes do IOF
— Imposto sobre
Operagdes
Financeiras.

Criacdo do FINAME
e do FUNTEC

Em 1967, foi criado o
Cebrae. Em 1968,
surgia o Fungiro, para
financiar o capital de
giro as empresas.

Ambiente Interno (Brasil)

Criacdo do Banco Central do
Brasil e do Conselho Monetéario
Nacional.

O Brasil iniciava a década de
1960 com significativo impulso
industrial, mas com balanca de

pagamentos desequilibrada e

grande aumento do déficit
publico.

Janio Quadros assumiu a
presidéncia em 1961 e
renunciou sete meses apos. O
vice-presidente Jodo Goulart
assumiu o poder.

Houve profunda aceleracéo

inflacionaria. Até 1967, adotou-

se uma politica econémica
restritiva.

1964 — Golpe militar.

Criadas diversas empresas
estatais como, por exemplo, a
RFFSA, a ELETROBRAS e a

SIDERBRAS.

O governo militar reduziu
crédito e controlou salérios e
emissdo de moeda para
combater a inflagéo.

Elevou tarifas e instituiu a
corre¢cdo monetéria. O Estado
passou a desempenhar papel
ativo de agente econémico.

Crescimento dos setores
primario, industrial e terciario.
A evolugdo favoravel de

diversos setores foi influenciada

por politicas governamentais
especificas.

Ambiente
Externo

Divisao da
Europa em
ocidental —
capitalista
e a oriental
— socialista

Em 1961,
ergueu-se 0
Muro de
Berlim

A criacdo
de
instituicoes
financeiras
internacio-
nais como
FMI e BID
levou a um
reordena-
mento do
sistema
econdémico
mundial
que
culminou
com grande
desenvolvi-
mento
econdémico
dos paises
industriali-
zados.

Quadro 3) BNDE Década de 1960: Resumo Organizacdo — Ambiente — Estratégia

Fonte: Elaboragéo do autor
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Estratégia

Década de 1960:

Apoio a industria

de base e de bens
de consumo, a

pequenas e médias
empresas e ao

desenvolvimento

tecnoldgico.

Em 1968. foram
aprovados mais
recursos para o
setor privado do
que para o setor
publico, invertendo
a tendéncia original
gue prevalecia
desde a criagdo do
BNDES.

O BNDES, ao
apoiar as pequenas
e médias empresas

industriais,
acreditava que elas
iriam se expandir
em nimero e em
tamanho,

constituindo a
semente de grandes
empresas do futuro.

FINAME usada
para aumentar a
competitividade da
maquinaria e do
equipamento
nacional.

FUNTEC - para
promover desenv
tecnolégico e
investir na forma-
cao de técnicos,
engenheiros
operacionais e
financiar pesquisa.



9.1.2.3 A Década de 1970

No inicio dessa década, o0 BNDE ja acumulava uma grande experiéncia de cerca de
duas décadas na analise de viabilidade de projetos e no gerenciamento de créditos. Marcos
Pereira Vianna assumiu a presidéncia do Banco, posto que ocupou por cerca de dez anos,
muito acima da média dos presidentes do Banco. Em 1971, ocorreu uma importante mudanga
de estatuto, transformando o Banco de autarquia em empresa publica. Com isso, passou a
sofrer menos influéncia politica e a ter mais liberdade nas operac@es de captagdo e aplicacdo
de recursos. O Ministro do Planejamento, Jodo Paulo dos Reis Veloso, comandou, de 1972 a
1974, o | Plano Nacional de Desenvolvimento (PND). A década de 1970, no Brasil, foi
conhecida como a “Década do Milagre Econémico” (BANCO NACIONAL DE
DESENVOLVIMENTO ECONOMICO E SOCIAL, 2002, p. 88).

O periodo 1968-1973 (governos Costa e Silva e Médici, com o
Ministro da Fazenda Antonio Delfim Netto) caracterizou-se pelas maiores
taxas de crescimento do produto brasileiro na historia recente, com relativa
estabilidade de precos. A taxa média de crescimento do produto situou-se
acima dos 10% a.a., com destaque para o produto industrial, enquanto a taxa
de inflacdo permaneceu entre 15 e 20% a.a. no periodo. Essa performance
foi decorréncia das reformas institucionais e da recessdo do periodo anterior,
gue geraram uma capacidade ociosa no setor industrial e as condigdes
necessarias para a retomada da demanda. Além disso, o crescimento da
economia mundial também permitiu a superacdo das taxas historicas de
crescimento (GREMAUD; VASCONCELLOS; TONETO JR., 2002, p.
397).

Na década de 70, o BNDES mudou muito. Passou a ser o banco do
setor privado e a financiar ndo s6 com recursos internos, mas também com
o0s internacionais, na forma de operacdes 4131 e 63, captadas no mercado
financeiro privado. Havia abundéancia de recursos, os petrodélares estavam
fluindo para o Brasil. N&o era preciso pedir empréstimos no exterior — eles
simplesmente nos eram oferecidos. SO tinhamos que escolher. (MOREIRA
apud BANCO NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO ECONOMICO E
SOCIAL, 2002, p. 72).

O setor automobilistico era uma das maiores inddstrias do pais, e crescia
vertiginosamente, trazendo consigo uma grande necessidade de insumos. A siderurgia, a
petroquimica e a mineracdo também se desenvolviam a passos largos. O governo federal
continuava firme nos investimentos destinados ao setor elétrico: Itaipu (PR), a maior usina
hidrelétrica do mundo, comecgou a ser construida e, a seguir, comegava a construgdo de
Tucurui (PA), ambas contando com o apoio financeiro do BNDE. Grandes e importantes
estradas foram construidas. Um dos maiores empenhos do governo federal era a substituicdo
de importacdes, cujos projetos tiveram amplo apoio financeiro do Banco (op. cit., p. 88-93).

As estratégias mais contundentes de politica industrial para o
complexo eletrénico sé seriam implementadas, de fato, na segunda metade
da década de 70, quando, em resposta aos impactos macroeconémicos
decorrentes do primeiro choque do petréleo, ocorrido no final de 1973, o
governo brasileiro divulgou e passou a executar, em 1974, o Segundo Plano
Nacional de Desenvolvimento (I1 PND), que continha uma diversidade de
estimulos a substituicdo de importacdes em setores industriais considerados
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estratégicos. Embora a época da divulgacdo desse programa o complexo
eletrdbnico ndo aparecesse como o0 mais divulgado entre o0s setores
prioritarios, na pratica ele passou a ser um dos alvos fundamentais para fins
de desenvolvimento industrial e tecnoldgico, notadamente nos segmentos de
informatica, componentes eletrénicos e equipamentos de telecomunicacGes
(NASSIF, 2002, p. 3).

No inicio da decada, o BNDE ja colhia os resultados do sucesso de seu planejamento
estratégico denominado | Plano Quinqlenal de Ac¢do do BNDE, que destacava o apoio a
industria brasileira. O governo também lograva sucesso no seu programa de crescimento
nacional (BANCO NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO ECONOMICO E SOCIAL,
2002, p. 99).

Em 1973, eclodiu a primeira crise do petréleo, que elevou o preco do Barril de US$
2.80 para US$ 12.00 e colocou o Brasil em situagdo delicada, pois o pais tinha grande
dependéncia das importagdes do produto (1d., p. 102-103).

Os anos 70 foram um periodo conturbado do ponto de vista
econébmico. No inicio ocorreu um choque do petréleo, com elevacdo
substancial dos precos do elemento fundamental da matriz energética
mundial, e também foi rompido o acordo internacional firmado ainda
durante a Segunda Guerra Mundial que procurava estabilizar as taxas de
cambio internacional. A maior parte do mundo reagiu de maneira recessiva a
esse quadro.. (...) A reacdo brasileira foi configurada pelo Il Plano Nacional
de Desenvolvimento que acabou dando nome ao periodo que vai de 1974,
depois do chamado milagre econdmico, até o fim da década. As
conseqliéncias dessa op¢do bem como as novas alteragdes no cenario
internacional no final da década (novo choque do petréleo, alteracdo
substancial da politica econbmica norte-americana, moratdria mexicana)
marcaram o inicio da década seguinte, periodo de recessdao na economia
brasileira em funcdo da reacdo a chamada crise da divida externa
(GREMAUD; VASCONCELLOS; TONETO JR., 2002, p. 410).

A partir de 1974, o governo decidiu intensificar o programa de substituicdo de
importagdes, conforme estabelecia o 1l PND. Assim, o BNDE priorizou seus financiamentos
para dois setores: Bens de Capital e Insumos Bésicos (mineragdo, siderurgia, metallrgica,
quimica e petroquimica, papel e celulose, cimento e fertilizantes) (BANCO NACIONAL DE
DESENVOLVIMENTO ECONOMICO E SOCIAL, 2002, p. 105).

Atualmente, o setor de celulose e papel deve, em grande parte, sua importancia ao
BNDES. “(...) se ndo fosse 0 BNDES, todo esse setor ndo teria a escala e importancia que tem
hoje” (TABACOF, apud BANCO NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO ECONOMICO
E SOCIAL, 2002, p. 58).

O ano de 1974 foi especial para 0 BNDE e para o desenvolvimento brasileiro,
especialmente por trés razbes: aumento expressivo das fontes de recursos do Banco,
capilaridade maior por meio de agentes financeiros e atuacdo no mercado de capitais (Id., p.
94).
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Em 1972 e 1973, a maior parte dos recursos adveio da reserva
monetaria, das dotacBes orcamentarias e, inclusive, de captacdo externa,
fonte alternativa a partir de 1968, por meio de empréstimos junto a
instituicbes multilaterais de crédito ou através de operagBes de mercado
(empréstimo sindicalizado e lancamento de b6nus) (BERNARDINO, 2005,
p. 58).

Os recursos provenientes do PIS e do PASEP funcionaram, a partir de 1974, como
“nova e importante fonte de recursos desvinculada do or¢amento fiscal”, passando o Banco a
dar continuidade aos tdo demandados financiamentos de longo prazo (Id., p. 59).

Em fins de 1973, o BNDE passou a gerir os recursos do PIS (Programa de Integracéo
Social) e do PASEP (Programa de Formacdo do Patrimdnio do Servidor Pablico), instituidos
como um fundo dos trabalhadores no inicio da década, e que proporcionaram forte incremento
nas fontes de recurso do Banco, tendo as aplicacbes do BNDES triplicado. “Hoje, esses
recursos constituem o Fundo de Amparo ao Trabalhador (FAT), e o BNDES tem 40% da
arrecadacdo do FAT como recursos vinculados as suas aplicacdes” (SOARES apud BANCO
NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO ECONOMICO E SOCIAL, 2002, p. 76).

Em 1974, o Banco criou o0 POC (Programa de Operagdes Conjuntas), que substituiu o
FIPEME no apoio as pequenas e médias empresas e inovou o modelo de apoio e de gestao.
Com o POC, o BNDE dava autonomia aos agentes financeiros, que passaram a analisar as
solicitacGes de apoio financeiro, assumindo, conseqlientemente, o risco das operacées. O POC
fortaleceu e ampliou a capilaridade necessaria para levar o crédito a um ndmero muito maior
de empresas (BANCO NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO ECONOMICO E SOCIAL,
2002, p. 94).

O crescimento de 17% da producéo industrial batia recordes e o produto interno bruto
expandia-se a taxa de 14%, preparando-se assim um cenario apote6tico para o que resultaria
ser o fim do periodo de maior repressdo politica da historia brasileira (ABREU, 1999, p.297).

Ainda em 1974, ciente da importancia de um solido mercado de capitais para o
desenvolvimento econdmico, 0 BNDE criou trés subsidiarias para atuar no mercado de
capitais e para ampliar as formas de capitalizacdo das empresas brasileiras: EMBRAMEC
(Mecénica Brasileira SA), FIBASE (Insumos Bésicos SA Financiamentos e Participages) e
IBRASA (Investimentos Brasileiros SA), que, em 1982, viriam a fundir-se na BNDESPAR
(BNDES Participacbes SA). Em 1976, o Banco instituiu o Programa de Estimulo ao
Desenvolvimento do Mercado de Capitais (PROCAP) (BANCO NACIONAL DE
DESENVOLVIMENTO ECONOMICO E SOCIAL, 2002, p. 94-96).

Embora o Sistema Financeiro Nacional tivesse evoluido substancialmente a partir da
reforma da década de 1960, e o Brasil tivesse um conjunto de instituicbes financeiras
especia