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RESUMO

O trabalho mostra que o plangamento estratégico € um instrumento de mudanca
organizacional, independente de sua implementacdo. Do estudo sobre mudanca
organizaciona e plangamento estratégico, a pesquisa avalia experiéncias realizadas na
Superintendéncia da Zona Franca de Manaus, TelecomunicacGes do Rio Grande do Norte
SA e Banco de Brasilia S/A, burocracias governamentais classicamente resistentes a
mudancas. O estudo concluiu que o plangamento estratégico desenvolvido com a utilizagdo
de metodologia participativa e com envolvimento do corpo funciond e da clpula da
organizacdo € um instrumento de mudanca organizacional.



ABSTRACT

This thesis demonstrates that strategic planning is an instrument of organizational
change even though not implemented. From an explanation of change in organizations and
drategic  planning, the study evauates the experiences of strategic planning in
Superintendencia da Zona Franca de Manaus, TelecomunicacBes do Rio Grande do Norte
S/A and Banco de Brasilia S/A. These organizations were chosen because they are state
bureaucracies and classicaly resistant to change. The study concludes that a strategic

planning that envolves both the gaff and the top of organization leads to organizational
change.
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CAPITULO 1

INTRODUCAO

Toda pessoa precisa saber e sentir que é necessria
Jan Calzon

Um dos pressupostos as edratégias empresarias € de que um raciocinio
estratégico deve interligar a Stuac@o externa (oportunidades e ameacas) com a capacidade
interna da organizac@o (pontos fortes e fracos). O primero momento para uma formulacéo
edratégica consdera as vaiaveis ambientais que influendam a organizacéo, identifica
agudas que concorrem para sua vulnerabilidede interna e os pontos fortes necessirios ao
gorovetamento das oportunidades. O momento seguinte € destinado a definicdo da
estratégia gpropriada para promover ainsercdo da organizacéo no futuro desgado, o que 6
correrd a partir de uma sgnificativa mudancga organizaciond.

Surge ai a primera indagacdo: 0 que € mudanca organizaciond? Sera que O
ocorre mudanca quando a organizacdo muda seus métodos e processo de trabaho (quando
ela passa a fazer de modo diferente o que vinha fazendo antes) ou quando redireciona suas
aividades, redefine seus objetivos? Ou sera que a dteracdo dos vaores e da cultura,
traduzidos pela vontade de mudar, também conditui-se em um tipo de mudanca
organizaciond? Certamente que Sm. E é justamente sobre este ponto, sobre este tipo de
mudanca, que resulta o tema deste trabalho.

A pesquisa desenvolvida teve por objeto a verificacdo da seguinte hipétese:

o0 plangjamento estratégico, independente da implementacéo do plano, é um
Instrumento de mudanca or ganizacional, desde que desenvolvido coma utilizagdo
de uma metodol ogia participativa e comenvol vimento do corpo funcional eda
cUpula da organizacao.



O trabdho foi desenvolvido de duas formas pesquisa bibliogréfica e pesquisa do
tipo avdiacd de resultados, através da técnica observacdo paticipada A pesquisa
bibliogr&ica abordou a parte da teoria adminidrativa que trata de mudanca e de
plangamento estratégico, com passagem por outras &eas do conhecimento, como, por
exemplo, a filosofia A avdiacdo de resultados compreendeu trés experiéncias de
plangamento estratégico levadas a eféto na Superintendéncia da Zona Franca de Manaus -
UFRRAMA, Tdecomunicagdes do Rio Grande do Norte SA - TELERN e Banco de
Bragilia SA - BRB, parafins de verificacdo da hipdtese levantada.

1.1- OPAPEL DA MUDANCA NASORGANIZACOES

A mudanca nas organizagbes, no sentido gerd, tem a fungdo de manté-las em
aividade, uma vez que a estagnagdo provocalhes a morte. Por outro lado, a mudanga no
sentido especifico, a mudanca plangada, esta diretamente rdacionada com a eficiénda e a
eficada organizaciona, com a sobrevivéncia das organizagoes.

A mudanca plangada, a principio bendfica as organizagbes, pode também
condtituir-se em um indutor do fracasso organizaciona, bastando para tanto que da néo
reflita os anselos, as vontades e as expectativas das pessoas que as compdem.

Na ¢tica do autor, a primera e a mas importante mudanca, num processo de
mudanca organizeciond, é a vontade de mudar. Se essa intengdo néo existe, quaquer
processo de mudanca estara fadado a0 insucesso. Néo se refere a vontade dos dirigentes ou
de um determinada setor da organizagao, mas 9m avontade da organizacdo como um todo,
umavez que um sstema para aingir a sua plena cgpacidade necessta aintegracéo de todos
0% seusdementos.

Segundo MORGAN (1976, p, 140), as organizagdes fazem em média uma grande
reestruturacéo de dois em dois anos. Mas por que se muda tanto? A resposta para esta
pergunta é de f&dl deducdo: porque as mudancas gerdmente sfo impodtas, a decisfo parte
da dta direcdo; fdtalhes o componente da negociacéo, da participacdo dos diversos niveis



da organizacdo no processo de definicdo das mudangas. A imposicéo damudancalevaasua
néo concretizacd e quando Sm, ocorre de forma distorcida, néo atingindo os objetivos
amgados dando lugar anovas impos gdes de mudancas.

1.2-MUDANCA E PLANEJAMENTO ESTRATEGI CONA ADMINISTRACAO

A literatura sobre mudanca organizaciona € vasta. Entre outros, citam-se autores
que Abordam de umaformaou outra mudanca nas organi zagoes:

ADIZES (1993) trata de uma metodologia desenvolvida por €e paa o
ggadareto de mudangas, a qua basaiase naforma de se lidar com as pessoas, a partir
do pefil de cadauma. Paratanto, ee dassficaas pessoas em quatro grupos. (a) Produtor -
p; (b) Administrador - A; (c) Empreendedor; e (d) politico, e estabelece o pefil bésico de
cadagrupo;

ARGYRIS (1969) aborda a conduta humana nas organizacdes, enfocando a
personalidede humana, a organizecéo formd, adaptacdo individud e de grupos, entre
outrostemeas,

GALBRAITH, LAWLER Il & Associados (1995) abordam o aprendizado e a
mudanga organizaciond numa base continua como requisto de Sobrevivéncia
organizaciond,;

KANAANE (1995) resdta a importancia da vaorizagdo do ser homem no
contexto da mudanca organizaciond. Andisa o comportamento humano nas organizagoes,
focdizando os papels profissonals desempenhados e as interfaces com 0 meio ambiente em
um mercado de condantes mudangas. Acentua a interdegpendéncia entre a conduta
Individud/grupd e 0 ambiente organizaciona e 0 seu processo de desenvolvimento;



LIKERT (1971) trata dos processo de organizecdo de recursos e aividades
humanas no contexto organizaciond e tragcatendéncias para a organizacéo do trabaho e da
motivacdo cooperdiva;

MORGAN (1976) trata da preparacdo da organizacdo para a mudanca e de como
adminidrar 0 processo. Descreve e andisa as técnicas e edratégias que o administrador
deve usar em funcdo do progresso da tecnologia e da céncia do comportamento humano,
dém de mostrar como preparar psicol ogicamente 0s empregados para a mudanca;

PERROW (1972) aborda a mudanca sob o enfoque socioldgico e andisa modeos
de rotinizacdo de mudancas organizecionals, dém de goresentar uma abordagem
psicoldgica, ressatando a estrutura, os objetivos e 0 ambiente organizacionais, em termos
de indrumentos conceituas,

RAMOS (1983) aborda os aspectos socioldgicos da mudanca no contexto socid
brasleiro; e

RMNESMITH (1993) aborda a necessdade de mudanca da cultura empresaria
0omMo requisito para a globdizacéo da organizacéo;

Nenhum desses autores associa a mudanga ao plangamento  edtratégico.
Igudmente, ocorre com 0s autores que tratam de plangamento edratégico e de
adminidracéo edtratégica, tais como:

ABELL (1991) gpresenta um conjunto de conceitos orientadores para a definicdo
do negdcio e do mercado das empresas, dém de abordar as implicagdes da definico do
negocio nas questdes de organizacéo e de plangamento edtratégico ;

ACKOFF (1974) tratadaimportancia e de técnicas de plangamento ;

ANSOFF, DECLERCK & HAYES (1981) gpresentam as conclusdes do primeiro
sminaio internaciond de administracdo edtratégica, organizado em mao de 1973, pda
Graduate School of Managment, da Universdade de Vanderbilt, o qua contou com a
patidpacdo de estudiosos de adminisrecdo de diferentes disciplinas e de vaias
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nacionalidades e homens de negdcios que, na prética, trabahavam com administracéo
estratégica. Constatam que o plangjamento estratégico por si SO ndo resolveria a questéo
organizacional, dever-se-ia trabalhar outros fatores. 0 aspecto comportamental, a cultura
voltada paraa mudanca na organizacdo e para aestratégia, ou sga, trabalhar as pessoas, e 0
monitoramento ambiental, o que corresponde a administragdo estratégica;

ANSOFF (1990) enfatiza a complexidade do comportamento das organizagdes na
turbuléncia e a relacdo entre turbuléncia e os sistemas administrativos, enfocando a
importancia de gustar capacitacdes e tempo de resposta a turbuléncia e ressalta o papel da
administracdo estratégica como resposta rapida aos desafios ambientais vivenciados pelas
oranizagdes. Como o proprio ANSOFF coloca, o livro é, acima de tudo, um exercicio de
compreensao da complexidade;

ANSOFF (1991) aborda os trés principais ingredientes da administragdo
edtratégicaa a formulacdo da estratégia empresaria  anditica, a estruturagcdo das
potenciaidades de administracéo e a gestédo de mudancas descontinuas. Destaca trés modos
de administrar mudancas descontinuas. (@) reativo; (b) pré-ativo ad hoc ("inexisténcia de
quaquer desenvolvimento estratégico com orientacdo central ou plangado, embora a
empresa busgue ativamente a realizacdo de mudancas estratégicas incrementais’); e (c) pro-
ativo sistemético.

"Reativo - panico em busca de solucdo em respostas as crises.

Pro-ativo ad hoc - tentativa e erro em busca de reacdo a uma descontinuidade
constatada.  Antecipagdo  episddica, Sstemética de  descontinuidades
(Administracéo de Questdes; Administracdo de Crises).

Pré-ativo sistematico - revisdo periodica e sstemética, em toda a empresa, da
l6gica do desenvolvimento futuro da empresa (Plangamento Estratégico;
Administracdo Estratégica)" [P. 237];

GAJ (1987) aborda a administracdo estratégica na iniciativa privada e na
administracdo publica. Trata dos limites da administracdo estratégica, do diagnostico
estratégico e das posturas estratégicas com relacdo ao marketing, ao desenvolvimento

organizacional, processos, orcamento e relacionamento organizacional;



MATQOS (1993) como o proprio autor define, a obraé um guia para compreender
a complexidade das organizacOes e estabelecer edtratégias de renovacdo continua. Trata,
entre outros, de assuntos como dinamica empresarid, cultura e dima nas organizagoes,
inovag2D e criatividade, politica de recursos humanos,

OHMAE (1985) - dedinase a orientar executivos a agir edrategicamente.
Apresenta a forma como 0S jgponeses agem nas Suas empresas, em termos estratégicos,
aém deprocurar desenvolver aptiddes de plangamento nos executivos,

OLIVEIRA (1991) gpresenta uma metodologia para daboracéo e implementacéo
do plangamento edtratégico nas empresas e goresenta "dicas’ para mehor utilizacdo do
plangamento estratégico, como as causas de fdhas mais comuns antes do inicio do
plangamento estratégico, durante a daboracéo do plangamento estratégico e durante a
implementacéo do plangamento estratégico;

OLIVEIRA (1995) idertifica cinco componentes da adminisracéo estratégica:
plangamento estratégico, organizacdo edtratégica, direcio edtratégica, controle estratégico
e desenvolvimento estratégico. Apresenta resumo de estruturas metodoldgicas para a
elaboracéo e implementaco nas empresas de cada uma das cinco partes identificadas e da
adminisracéo estratégica como um todo; e

PORTER (1991) aborda a organizacdo indudrid e edtratégia competitiva nas
Indidtrias, com vigtas a uma compreensdo sutil das indldtrias e dos concorrentes, ou g4,
aborda as edratégias a serem adotadas pelas indUdrias com vistas a superacéo da
Concorréndig;

Estes autores condgderam a ocorréncia da mudanca organizeciona apenas a partir
da implementacdo do plano edtratégico, ndo fazem nenhuma referéncda a mudanca
processada por ocasi&o do plangamento estratégico, quer participativo ou néo.

A contribuicio deste trabaho a ciéncia da administracéo serd demondtrar, a partir
de trés experiéncias préticas, que o plangamento estratégico participativo € um ingrumento
de mudanca organizaciond. Do envolvimento proporcionado pela utilizacdo de uma

6



metodologia participativa de plangamento estratégico resultara uma nova organizacéo, uma
organizacdo redirecionada para o futuro e predisposta para a implementacéo das mudancas
preconizadas pelo plano. Esta € a transformagio advinda do plangjamento estratégico. E
uma mudanca de cultura; e pode-se afirmar com seguranca que € a principa mudanca

porque sem ela as demais ndo acontecem.

1.3 - RESTRICOES METODOLOGICAS E OPERACIONAIS

As restricdes impostas a este trabalho restringe-se atrés pontos: (a) a pesquisa foi
frita com base em apenas trés intervencdes através do plangamento estratégico; (b) a
pesquisa limitou-se apenas a fase de plangamento; e (c¢) faz-se necessario o
acompanhamento das organizagdes pesquisadas algum tempo depois da implementagcdo do
plano para constatacéo da efetividade das mudancas.

1.4- ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabaho esta dividido em duas partes: uma tedrica e outra prética. A primeira
parte, denominada mudanca e estratégia, contempla dois capitulos. O primeiro, mudanca
organizacional, aborda a natureza da mudanca, a mudanca nas organizagOes e a mudanca
na histéria da administragdo. O outro, estratégia: plangjamento e administracéo, fard uma
incursdo nos fundamentos etimol 6gicos do termo estratégia desde os antigos gregos até aos
atuais administradores, aém de discorrer sobre a estratégia no campo da administracéo e

estratégia como mudanca de paradigmas.

A segunda parte, titulada de metodologias e experiéncias de mudancas, também
esta dividida em dois capitulos. Um capitulo descreve a metodologia de acompanhamento
da pesguisa, baseada na tipologia de técnicas de levantamento de GALTUNG, e a
metodologia de plangiamento estratégico utilizada nas experiéncias préticas, desenvolvida
por VIVACQUA. O segundo capitulo desta parte descreve as experiéncias plangamento de
estratégico das organizagdes analisadas.



Condlui-se o trabdho com as generdizacles efetuadas pdo autor, a partir das
experiéncdias de mudanca das organizagdes pesquisadas.



PRIMEIRA PARTE

MUDANCA E ESTRATEGIA



CAPITULO 2

A MUDANCA ORGANIZACIONAL

A mudanca organizeciond, ao contr&io de ser rotingira e previsivd, € indéave,
acderado e até certo ponto evolucion&io.

2.1-ANATUREZA DA MUDANCA

Nada parece téo ingto a natureza que 0 movimento e amudanca. Desde os dbores
dafilosofia, a problemética do movimento e da mudanca dominou a reflexéo dos primeiros
filésofos. Ficaram cléssicas as posigies antagbnicas de Parménides (ca 540-470) e Heradlito
(ca544 a484). Segundo Parménides 0 movimento € impossivel, SO 0 Ser €, 0 NdD Ser ndo é.
Entendido movimento como mudanca de um estado para outro (SCTACCA, 1967, p. 32).
Por sua vez, Heradito defende que a redidade é 0 movimento, como vem expresso no
conhecido aforisma "ndo podemos entrar duas vezes N0 Mesmo o, pois, como as &guas,
nds mesmoes ja somos outros' (HTRSCHBERGER, 1965, p. 44). Tanto a filosofia quanto a
fidca auals déo razéo a esses filosofos naturdidtas pré-socraticos. Para a didética

hegdliana,

"a redidade € essencidmente mudanca, devir, passagem de um demento a0 seu
oposto” (PADOVANI & CASTAGNOLA, 1990, p. 389), ou na dexrico de
SCIACCA (v. I11, 1968, p. 36), "aredidade €, portanto, coincidéncia ou sintese de
opostos: 0 que € (tes®) e nega no seu ndo ser (antitess). Na sintese o
conservados, reas e concretos, 0s dois momentos, opostos, que o, ao contrario,
abgtraidos fora dela O ndo, a negacdo, € a moda de devir: a redidade € perene
inquietude; avida é didética'.
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Na fisca pos-engeniana, matéria e energia SGo conversivels entre s, de acordo
com a equacio E = me”. Dessa forma, a redidade Ultima da matéria é a energia; mes a
energiaé o movimento. Logo, aredidade é o proprio movimento. Com efeito, POINCARE
(1968, p. 245) dirmaque:

"uma das descobertas mais impressonantes anunciada pelos fisicos nos Ultimos
anos € que a maéria ndo exige. Apressemo-nos, porém, a dizer que edta
descoberta ndo € ainda definitiva O atributo essencid da matéria € a massa, sua
inércia. A massa € 0 que por toda a parte e sempre permanece congtante, o que
subsiste quando uma transformacéo quimica aterou todas as qualidades sensivels
da matéria e parece ter feito um outro corpo a partir dela. Se, portanto, se vier a
demongrar que amassa, ainércia da matéria, ndo Ihe pertence mais na redidade,
que € um empréstimo de luxo de que da se enfeita, que estamassa, a congtante por
exceéncig, é da mesma susceptivel de dteracdo, poder-se-ia dizer justamente que
amatériando exige. Ora, €isto que os fisicos anunciaram.”

Segundo a dassificacio de BRUGGER (1969, p. 284), "amudanca é vista como a
passagem do um modo de ser a outro”, havendo, porém, que se diginguir dois sentidos de
mudanca em sentido proprio e em sentido impréprio. Em sentido proprio, a mudanca é
interna quando:

"um determinante exisente na coisa ou da prépria coisa se converte noutro
diferente. Toda mudanca pressupde um suj@to que a experimenta, um estado
inicid em que se encontra o Ujeto antes da mudanca e um estado find a0 qud a
mudanca conduz. Na verdadeira mudanca consarvase invaridvd um substrato
comum aos estados inicid efind, o qua serve de base a mudanga, vigo que eta
néo dgnifica 0 desgparecimento de uma coisa e a producéo inteiramente nova de
outra (...). Mudanca em sentido improprio é externa, na qua uma coisa recebe
nome diferente por causa da mudanca que, naredidade, se deu noutra relacionada
com aprimera; assm o 0l 'muda-se, 'passa de sol nascente a ol poente, devido
arotacdo do globo terrestre sem que o préprio ol experimente mudancared”



Insere-se no sentido de mudanca prépria, pela sua esséncia, a vida, definida pela
filosofia cléssica, sgjacomo:

"acd0 interna 'para dentro, imanente {acuo immanense) em oposicéo a acdo

externa 'para fora, transeunte’, dirigida unicamente a produzir ou modificar outras

coisas (actio transiens), que convem igudmente aos seres inanimados’

(BRUGGER, 1969, p. 429).

Toda mudanca €, portanto, um processo, vae dizer, "uma seqiéncia de eventos
interrelacionados por uma relacdo de causdidade ou findidade' (JAGUARIBE, 1975, p.
28). Dessa forma, 0 tempo edta presente na mudanca Da velocidade com que da s
rediza, ha que se digtinguir dois pdlos de mudanca que se digtribuem num continuum: de
um ritmo maislento - aevolugéo - até um ritmo mais rgpido, chamado revolucéo.

2.2- AMUDANCA NASORGANIZACOES

A mudanca nas organizagdes insere-se tanto no contexto conjuntura quanto no
estrutural. O primeiro responde a Situagdes momentaneas, como por exemplo, umacrise. O
segundo é mais profundo e responde a marcha de um processo histérico que provoca
ateragOes profundas na sociedade e nos seus agentes.

2.2.1 - OrganizagBes como entes em mudanga

A mudanca inerente as organizagdes por duas razdes. pelos seus componentes e
pela sua natureza. Organizacdo se define como um conjunto de partes interrelacionadas em
funcdo de um objetivo. Donde se vé serem trés os dementos de quaquer organizacéo:
partes, relaches e objetivo.

Quanto anatureza das partes, estas podem ser: seres inanimados, seres animados e
pessoas. Quando as partes sfo inanimadas, a organizacéo € chamada mas comumente de
mecanismo, como, por exemplo, um relégio, um computador ou um automovel. Se as
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partes forem animadas, a organizacdo € um organismo, como S8 as plantas, as substancias
vivas e 0 préprio homem enquanto um Ser vivo, pois quando 0 homem como pessoa, faz
parte de organizagOes, estas se caracterizam como organizagdes socias, por exemplo, as
empresss.

As partes s interagem tendo em visa o0 objetivo. Vaiando este, vaiam as
relaches. Por isso, as relagbes determinam o papel ou a fungdo de cada parte na
organizagao.

O objetivo é um ponto no futuro. E a razéo de organizacéo. O objetivo
determina o padréo de rdacéo entre as partes. O objetivo determing, também, anaturezada
organizacdo como um ser em..mudanca. De fao, se 0 objeivo é dgo no futuro, a
organizacéo estard sempre in fieri e, por 10, sempre em mudancga na diregéo do objetivo
(mudanca natural). Deixando este de exidir, ou por ter Sdo acangado ou por ter Sdo
perdido pela organizacéo, esta também deixa de exidir. Uma organizacdo perde o objetivo
quando o abandona ou o troca por outro. A mudanca de objetivo de uma organizacgo muda
anaureza exigencid dela, mesmo que a suaformafisca ou juridicando se tenha dterado.

LE MOIGNE (1977, c. |) estabelece quatro preceitos do que e chama "o novo
discurso do método" em contraposicdo as quatro regras do méodo de DESCARTES
(evidéncia, andise, sintese e enumeracdo). Os quatro preceitos do "novo método” sfo:

a) principio da pertinénciac convir que todo objeto andisado se define em rdacéo
as intengdes implicitas ou explicitas do obsarvador. Jamas colocar em dlvida que,
modificados os objetivos do observador, a percepcdo que de tem do objeto também se
modifica;

b) principio do globaismo: consderar sempre o objeto que se conhece como uma
parte integrante e ativa dentro de umtodo maior;

C) principio dateleologia: interpretar o objeto Nndo mais por de mesmo, mas pelo
Seu comportamento, sem procurar explicar este comportamento por dguma lel derivada de
umaeventud estrutura; e



d) principio da agregatividade: convir que todo modelo é smpliflcador ndo por
esquecimento do analista, mas deliberadamente.

Os preceitos de LE MOTGNE inserem qualquer organizacdo dentro do conceito de
sstema aberto. Em maior ou menor grau, mecanismos, organismos e organizacOes socias
s80 sistemas abertos e, por conseqliéncia, tém como parametros entradas, processamento e
saidas, 0 que as tornam um ser em mudancga, tendo em vista, inclusive, que o0 objetivo
estando fora da organizacdo, ndo se confunde com ela.

2.2.2 - A mudanga nas organizagdes sociais

As organizagOes socias se destinguem de outros tipos de organizagdo
(mecanismos e organismos) por serem constituidas por pessoas. Pessoas se relinem de trés
formas. inconscientemente, instintivamente e conscientemente. Fica evidente que a smples
reunido de pessoas embora com objetivos idénticos, por exemplo, um conjunto de pessoas
transportadas por um 6nibus para um determinado lugar ndo caracteriza um grupo se nao
tiverem consciéncia de pertencerem aquele grupo. Da mesma forma, pessoas reunidas em
tribos, classes, grupos étnicos ou familias ndo constituem grupo por se reunirem
instintivamente. Dai ha que se observar a existéncia de trés niveis de conjuntos de pessoas:
0S agrupamentos, isto é, pessoas reunidas inconscientemente; 0s grupos que, segundo o
conceito deHANDY (1981, P. 145),

"antes de mais nada é um conjunto de pessoas que Se percebem como um grupo
(...) uma dizia de pessoas hum bar reunidas casuamente ndo sd0 um grupo,
embora possam estar interagindo (conversando), tendo um objetivo comum (beber
e se divertir) e tendo consciéncia uns dos outros (...) [ficando claro, portanto que]
objetivos comuns, critérios de associagdo e hierarquias pré-definidas ndo sdo
suficientes bastante para formagdo de um grupo sem aquela percepcdo de S mesmo

como membro do grupo”.
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No terceiro nivel de conjuntos de pessoas estéo as organizagdes socias, descritas
por PARSONS numa formulagéo ja dassica, adotadapor ETZIONI (1974, p. 9):

"organizagbes sio unidades socials (ou agrupamentos humanos) intenciona mente
condruidas (...) afim de atingir objetivos especificos'.

Ao introduzir os conceitos de consciéncia e de objetivos especificos, PARSONS
néo quer indicar coincidéncia de objetivos individuas e objetivos organizacionals, como
chamam a atenco as observagdes de KATZ & KAHN (1970, p. 31), chamando de fdadias
0 "equacionar as findidades ou metas das organizagbes com as finalidades e metas dos
membrosindividuas'.

Essa dicotomia entre objetivos individuas e objetivas organizacionas influenda o
comportamento de individuos e organizacOes frente a mudanca. Além do ponto de vista da
veocidade da mudanca (evolucéo e revolucdo) como visto, hd que se obsarvar o tipo de
mudanca quanto aforma, isto € mudanca natura e mudanca induzida. Mudanca natura so
as trandformagbes da organizacdo na busca do objetivo. Mudanca induzida é aguela
provocada por um agente externo, mesmo que este pertenca a organizacdo (mas néo se
confunde com ela). A mudanca induzida pode ser de duas formas, mudanca de objetivaou
mudanca na forma de buscé-lo.

Toda mudanca provoca resgéncia em razdo da inérdia da maessa, figca ou
socidmente consderada Os mecanismos, organizagbes formedas por partes inanimedas,
S0 gdemas tendentes a Ssemas fechados, ou sga, com baixo grau de equifindidade
(KATZ & KAHN, 1970, p. 41) 6 admitem a mudanca do objetivo, sam dteracéo das
relagies entre as partes e, por conseguinte, Ndo pode mudar a manaira de dingir o objetivo.
A mudanca S5 ocorre naintencdo do agente, e por iso resisténcia a mudanca tende a zero.
Um reldgio, por exemplo, cujo objetivo natural € marcar horas, SO pode marcar horas de
uma determinada forma, todavia, pode ser transformado em um objeto de adorno pessod
ou em uma pega decorativa do mohilidrio.

Os organismos, organizagdes condituidas por seres animados, oferecem um grau
maior de ressténcia a mudanca porque seus objetivos sfo determinados pela natureza, vae
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dizer, se manter vivo e se reproduzir. O grau de resisténcia a mudanca dos organismos é
variavel: menor quando se trata da forma de se atingir o objetivo e maior quando tende a
mudanca de objetivo. A mudanca da forma pode ser conseguida com alteragdo nos sistema
de alimentacdo, com adestramento. A mudanca do objetivo implica, necessariamente, em

alguma forma de mutacdo genética, 0 caso em gque o organismo muda de espéecie.

O maior grau de resisténcia a mudancga ocorre nas organizagdes sociais. Sendo a
consciéncia a caracteristica destas organizacGes, a mudanca implica na alteracdo da
percepcdo por parte dos membros da organizacéo, ou sga, 0 processo de mudanca se da de
dentro para fora, uma agdo imanente, isto €, um processo vital. Pelo menos, trés fatos déo
origem aresisténcia a mudanca nas organizacles sociais. ainércia, 0 medo e o interesse no

status quo,

Como grupo fiscamente considerado, as organizacbes sociais tém as
caracteristicas da inércia da massa, vale dizer, tendem a manter o estado sga de movimento
ou de repouso. As gue tém o hébito de mudar enfrentam menor resisténcia a mudanga, uma
vez que as pessoas, de certa forma, ja estdo predispostas para tal; quando ndo tém esse
habito, aresisténciatorna-se mais acentuada. VIEGAS (1975, p. 54) ressaltaque

"0s analistas de métodos sabem muito bem como é dificil introduzir a primeira
mudanca na empresa, ao passo que o caminho para as inovagdes subseqlientes é
mais suave. Um clima caracterizado pela formula ‘estéo-sempre-mudando’,
descontado o0 desdém da descricdo, em igualdade de condicbes, ¢é
incomensuravelmente mais proficuo do que o imobilismo de “hé&trinta-anos-que-

fazemos-assim

Toda mudanca pressupfe ago novo, O Qque causa incerteza e dfeta

psicologicamente as pessoas, provocando o medo e gerando resisténcia a mudanca, .
Normalmente, nas organizagdes sociais, 0s papéis das pessoas estdo definidos e as

relacBes estabelecidas; qualquer mudanca proposta para a organizagdo, a principio, trara

beneficio apenas para esta. Para as pessoas, a mudanca representa um consumo adiciona de
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energia. A smples andlise das vantagens comparativas tende a fazer com que as pessoas

tenham interesse na manutencéo da Situac&o atual.

2.3- A MUDANCA NA HISTORIA DA ADMINISTRACAO

Na teoria administrativa, a mudanca nas organizacdes pode ser andisada sob trés
enfoques: como mudanga mecanica, como mudanga organica e como mudanca socioldgica,
Na escola mecanicista, 0 homem era atomizado e executor de tarefas elementares, ago
como um prolongamento da méquina ou da ferramenta de trabaho. A mudanca se
processava ha organizacdo e ndo na consciéncia do trabalhador. No movimento
estruturalista, o individuo é visto apenas como um ser biolégico; a mudanga organizacional
ocorre apenas nas relacdes e papéis. as pessoas eram "adestradas’ para a mudanca.«Na
abordagem contingencial, a mudanca ocorre através de negociacdo, envolvendo as pessoas
nos objetivos da organizagao.

2.3.1 - A mudanca impositiva do taylorismo

Taylor foi mecanicista na forma e contingencialista no conteido. O ambiente
vivenciado por ele era o ambiente datransicdo da primeira para a segunda onda descrito por
TOFFLER (1980, c. 1 a4), caracterizado pela transposicdo do trabalho individua ou, no
maximo, familiar para a organizacéo industrial; da mentalidade artesanal de producdo para a
producdo padronizada, especializada, sincronizada, concentrada e maximizada.  Fica
evidente que arevolugdo taylorista ndo podia ser de outra forma se ndo a mecanicista. N&o
tendo consciéncia de grupo, o empregado do find do século X1X ndo podia ser objeto de

uma mudanca no nivel da consciéncia organizacional, 0 que ele realmente ndo tinha.

As caracteristica da administracdo mecanicista, desenvolvida pelo taylorismo,
implicava na divisio do trabalho, no estudo de tempos e movimentos, na énfase sobre
autoridade funciona e na reparticéo hierarquizada dos postos de trabalho. Esses elementos

caracterizaram a mudanca (revoluciondria) taylorista, impositiva em todos 0s seus aspectos.
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Havia uma dupla atomizagéo do operario: atomizacéo pela divisio do trabalho e atomizacéo
das tarefas pelos micromovimentos (therbligs), tudo na busca do one hest way, isto é, a

pressuposicao da existéncia da "melhor maneira’.

"Esse postulado elimina toda a relagdo de poder, pois todos os participantes da
organizacéo, patroes e empregados, ndo poderdo sendo estar de acordo com essa
unica boa maneira de fazer as coisas. Em outros termos, a forma mais raciona de
produzir deveria se impor a todos. Nado ha mais poder e, portanto, ndo mais
conflito possivel" (SEGUTN & CHANLAT, 1986, p. 13).

Como visto, toda organizagdo é composta por trés elementos. partes, relagtes e
objetivos. O sstema taylorista se fixa nas partes; dimina as relagbes pela atomizacdo e
transfere os objetivos para a cUpula da organizacdo através da autoridade funciona. Com o
advento da abordagem sistémica, as relagdes vém para o primeiro plano, e surge o conceito
de estrutura.

2.3.2 - A mudanca planejada do estruturalismo

Estrutura € o padrdo de relacionamento entre as partes constitutivas de um todo.
Ela mantém a configuracdo desse todo e a ordem interna de suas partes (ver JAGUARIBE,
1975, p. 26). Esse padréo de relacionamento € determinado pelo objetivo da organizacéo.
Qualquer mudanca no padréo de relacionamento depende de nova definicdo dos objetivos
organizacionais ou da forma de atingi-los. Sendo assm, toda mudanca na estrutura ha de

ser plangada

Enguanto para o atomismo taylorista a mudanca nos individuos sgnificava a
mudanca nas organizagOes, para a abordagem estruturalista, a mudanga organizaciona

resultaria da mudanca das relaces entre as partes, pois

"0 envolvimento dos individuos como personaidades integrais tende a limitar a

adequacdo de sistemas formais de coordenacdo, mas ndo dgnifica que as
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caracterigicas organizacionais sgam a dos individuos. Deve-se reconhecer o
carder organico emergente das organizagdes formals consderadas como Sstemas
cooperativos. Quer ido dizer que a organizacdo dinge decisdes, toma
providéncias e faz guses. Dai 0 problema da rdacéo entre organizacOes e
pessoas’ (grifo origind) (SELZNICK. In ETZIONI, 1973, p. 35).

Concretamente, tentou-se resolver 0 problema da rdagéo entre organizagoes e
pessoas dravés da técnica conhecida como Desenvolvimento  Organizaciona
(abreviadamente DO) que, em resumo, Sgnifica toda mudanca plangada

DO ¢ a respodta higérica a diversas mudancas no ambiente das organizagdes a
saber: a velocidade e a surpresa com que o ambiente muda; 0 aumento do tamanho das
organizacles, a complexidade e a diversficagdo tecnolégicaa e a mudanca no
comportamento adminigtrativo, devida a percepcéo da complexidade da natureza humana
(cfr. abordagem das Relagbes Humanas), de nova concepcéo do poder e dos vaores
organizecionas (v. BENNIS, 1972, p. 23-27).

A critica a0 DO tem sdientado sua componente manipuladora dos individuos,
como resultado de uma visfo romantica do edtilo gerencid "9.9" do grid management de
Blaker e Mouton (LOBOS, 1975, p. 30). Logo se percebeu a necessidade de uma mudanca
que, indo dém do enfoque taylorista sobre o individuo e a preocupacéo estruturalista com
as relagbes entre ees, enfdizasse os objetivos organizacionais. Viso que as caracterigticas
organizacionals nd coincidem com a dos individuos, SO resta a negociacdo para e
consaguir uma mudanca efetiva e duradoura com 0 compromisso das pessoas.

2.3.3 - A mudanca negociada da abordagem contingencial

A dbordagem contingencid se caracteriza pela flexibilidade frente as diversas
teorias adminidrativas e as diversas técnicas tendentes a implementalas, de acordo com
cada Stuacdo (contingéncia) concreta, envolvendo as pessoas, as organizagbes e o
ambiente.



"A abordagem da contingéncia € um termo moderno de ampla utilizacdo que
desgna uma smples e fundamentd idéa. N&o ha uma mangra ided de s
administrar em qualquer circungténcia. Ao contr&rio, o que deve ser fdto em
quaquer Stuacdo particular esta na dependéncia das necessidades desta Situacéo.
S6 o fdso médico receita 0 mesmo remédio a todos os pacientes. O profissond
primeiro faz o diagnéstico e depois, apartir de seu conhecimento de dternativas de
acdo e de seus efetos provaves, prescreve e receita para cada caso individud™
(NEWMAN & WARREN, 1980, p. 24).

Na Otica da abordagem contingencid, a referéncia da mudanca € o ambiente, e o
referencid da organizacdo passa a s sua acdo sobre 0 ambiente através da missfo e dos
objetivos ditos edtratégicos. Toda mudanca sob essa 6tica se faz pela avdiacéo e eventud
reformulacéo da missfo e dos objetivos organizacionas.

Em termos préticos, a abordagem contingencid se traduziu numa nova concepcao
da administracdo chamada administracdo edtratégica, que se desdobra em plangamento
edtratégico e geréncia edtratégica. A geréncia edtratégica implica em implementacéo de
aches e monitoracéo e avdiaco dos resultados.

Comparando-se a abordagem contingencid com a visfo taylorista, percebe-se que
edta visava 0 ser humano (0 demento da organizacéo) como individuo objeto da mudanca,
a0 pasn que, na visao contingencid, 0 ser humano é visto como pessoa, vae dizer, sjeto
de ag0es e reagbes. A mudanca taylorista podia ser imposta, mas a mudanca na abordagem
contingencia va exigir um processo de convencimento, introjecdo e assmilagdo dos novos
objetivos, ou Sga, va exigir um processo de negociacdo que, em Ultimaandise, requer uma
participacéo de todos os nivel's da organi zacao.

Finda a segunda guerra mundid, o plangamento ganhou forga como decorréncia
naturd da necessdade da reconstrucéo do mundo devastado fiSca e economicamente.
Iniciamente o plangamento condgtia na fixagéo de metas e definicio de agdes pertinentes.
Com o correr do tempo, se percebeu a insfidénda desse comportamento que
amplesmente projetava o passado para o futuro numa atitude predominantemente redtiva, e
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S sentiu a necessdade de ddinear o futuro aravés de atitudes proativas. Essa nova
abordagem ficou conhecida como plangamento estratégico.
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CAPITULO 3

ESTRATEGIA: PLANEJAMENTO E ADMINISTRACAO

No contexto organizacional, a estratégia corresponde a capacidade de se trabalhar
continua e sistematicamente 0 gjustamento da organizacdo as condigdes ambientais em
mutacdo, tendo em mente a visdo de futuro e a perpetuidade organizaciona. Atualmente a
turbuléncia por que passam as organizacdes € tdo acentuada e tdo acelerada, que o ambiente
organizaciona € descrito como randémico - auséncia total de placidez e tranquilidade - e
neste ambiente a grande funcéo da estratégia € promover o equilibrio entre a visdo de futuro
da organizagdo e 0 necessario no presente para se atingir o futuro desgjado. Paratanto, a
estratégia desdobra-se em téticas, que sao as técnicas para implementar a estratégia.

A estratégia nada mais é do que 0 universo-meio para se atingir o universo-fim,
enquanto a tética é o universo-esquema para implementar a estratégia. Ao se trabahar a
estratégia, verificase a capacidade do poder organizacional (entendido como 0s recursos
disponiveis na organizacdo, os que €la tem de reserva e os que €a pode mobilizar) para
atingir os objetivos. No que diz respeito a administracéo estratégica, esta congtitui-se em
trés fases distintas e interligadas: 0 plangamento estratégico, a implementacdo do plano e o
monitoramento ambiental dos objetivos e dos resultados.

3.1 - DOS ANTIGOS GREGOS AOS ATUAIS ADMINISTRADORES

Para um melhor posicionamento da estratégia no campo da administragdo, mister
se faz "garimpar" nos fundamentos da etimologia e fazer uma incursdo desde o berco da
estratégia até aos atuais administradores, visando estabelecer uma "ponte" entre o conceito
original e o utilizado atualmente pela administracdo.

22



3.1.1 - Garimpando nos fundamentos etimol 6gicos

O termo estratégia se prende a umaraiz grega star, ster, stor ou strw, que traz a
idéia de estender, desenvolver e propagar-se. Dessas raizes derivam diversos termos das
linguas modernas, como: "esterno" (0 0sso que se estende na frente do peito); "astro”,
"estreld’ (aquilo que se estende pelo Armamento). A palavra grega "estroma" sgnifica
aquilo que se estende, leitos, lencdis, tapetes, etc. Em portugués, a palavra "estroma’
sgnifica conjunto de filamentos de micdlios (fungos) que se entrelagam. Num segundo
grupo de derivados dessaraiz, encontra-se em grego "stratds' (exército), "strateuo” (servir
como soldado), "stratid" (exército). De "stratds’ derivam "strategds’ (o comandante do
exército - o general) e "strategia" (0 comando do general, ou a arte de comandar o
exército). Na Roma consular, "strategés' se referia aos consules (BAILLY, 1976). Na
Trécia, a palavra "strategia" significava o governo ou a provincia, conforme testemunha
PLINIO (apud LEWIS & SHORT, 1975): Thracia in strategias quinquaginta divisa (4,
11)". A palavra "estratagema’, inicidmente significando o ardil utilizado na guerra para
burlar 0 inimigo, com a evolugcdo semantica veio a assumir 0 sentido de asticia, manha,
sutileza e outros.

3.1.2 - Estratégia no conceito militar contempor aneo

Em vista da auséncia de uma "definicdo por divisdo, definicdo analitica, definicdo
per genus et dijferentia ou smplesmente definicdo conotativa’ (COPI, 1978, p. 128 - grifo
original) de estratégia, ha que se usar uma defini¢do contextual ou definicdo em uso.

"Numa definicdo contextual, um simbolo € definido ndo por sua substituicdo por
outros simbolos, mas sm por mostrar de que modo formulas, nas quais ele ocorre,
podem ser transcritas sistematicamente em formulas nas quais ele ndo ocorre"
(NOLT & ROHATYN, 1991, p. 542).
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Essafoi atatica de HAUSEN em A estratégica, essa desconhecida (1978, p. 46)
para darificar 0 conceito de edratégia e dtuar a idéa no contexto militar. Na linguagem

operacional dos militares, estratégica se coloca como a Figura 1, a seguir:

FIGURA 1
A ESTRATEGIA NA LINGUAGEM OPERACIONAL DOSMILITARES

A
Poltica / |\ Guerma
NS
/ \
ESTRATEGIA CAM\PANHA
\ —/\/
Tauca Batalh‘a
\
\\ .
\
Técnica Combate \\
\ /
Praxis Luta

Fonte HAUSEN (1978, p. 46)
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Exemplificando com fatos da segunda guerra mundid: a politica consgtia em
contrapor Sstemas democréticos contra ideologias totditarias, representadas peo Eixo; a
campanha do Pecifico tinha um vaor estratégico enquanto neutralizadora do poder japonés;
a taica conastiu no harcélament das forgas japonesas nas diversas ilhas do Pecifico; a
técnica compreendeu 0s combetes aéreos e maritimaos, e apraxis, as diversas | utas.

3.2- ESTRATEGIA NO CAMPO DA ADMINISTRACAO

O termo edtratégia, gpesar de importado da arte militar, assumiu uma conotacéo
nova no campo da administracdo, 0 que denota uma gpropriagdo do termo sem a
correspondente apropriagcéo do concelto.

3.2.1 - Importagéo de conceitos

Como sgemdizacéo recente, a adminisracdo cosuma se vaer de termos e
conceitos de outras artes e ciéncias. A administracédo vem importando da psicologia
conceitos como motivacdo, relacionamento, ressgéncia a mudanca, entre outros, da
sociologia importou a teoria dos grupos, lideranca e estrutura, entre os mas evidentes. Da
mesma forma, a arte militar contribuiu para 0 enriquecimento da cdéncia adminidrativa
Nesse sentido vém logo a mente as formulacBes de AL RIES no ja déssico "Marketing de
guerrd’ e "Podcionamento - a batalha pda mente”.

Igudmente, a estratégia militar serviu de inspiracdo para a abordagem edtratégica
da adminisiracéo. HAUSEN (1978, p. 50) faz um pardeismo entre a terminologia militer -
estratégia, tética, técnica e praxis - e alinguagem adminidrativa - plano, programa, projeto
e dividade, conforme o moddo daFigura 2, congtante da pagina seguinte.

Todavia, vé-se claramente que 0 moddlo de HAUSEN sofre um viés, pois de vé a
edratégia em administracdo a partir da visso militar. Em administracdo, a abordagem
edtratégica SO por andogia pode ser comparada com uma campanha militar. No horizonte
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temporal, ela visa redirecionar a empresa para uma mudancga no futuro e, na ordem espacial,

busca influenciar 0 ambiente interno e externo, como se vera nos proximos itens.

FIGURA 2
A ESTRATEGIA NA LINGUAGEM ADMINISTRATIVA EMPRESARIAL

/4\

Politica / \\Dlrelriz

\/\)
/ \
ESTRATEGIA PLANO

félica Programa
/
/ /
/ Técnica Projeto
/
!
Praxis Atvidade

Fonte: HAUSEN (1978, p. 50)



3.2.2 - Apropriacao do termo sem apropriagdo do concelto

Embora o termo estratégia, bem como seus correlatos (abordagem edtratégica,
adminigracéo estratégica, plangamento e planos estratégicos) tenha Sdo importado da arte
militar, 0 conceito em administracdo ganhou vida prépria gpesar de conservar os tracos do
berco.

Em administracdo, edtratégia supde dois vetores: o tempora e 0 espacid. Pdo
vetor tempora, a abordagem edtratégica se caracteriza pela continuidade e pea
permanéncia; pelo vetor epacid, da busca interferir no ambiente interno e no ambiente
externo. No ambiente interno, a preocupacéo estratégica se volta para uma mudanca efetiva
e estével na organizacdo, com visaainfluenciar o ambiente externo e ainterferir nele.

A teoria adminidrativa ndo chegou tranqila e fadlmente a sintese acima. Na
redidade, da € o produto find de inimeras gproximagdes sucessvas de diversos autores e
andidas, os quais, com fregqliéncia, avancaram nos conceitos no decorrer da evolugéo de
suas obras (cfr ABELL, ACKOFF, ANSOFF, DAVOUS & DEAS, DECLERCK, DILL,
GAJ, HADOSEVICH, HASELHOFF, HAYES, TABATONI & JARNIOU, LEVY,
MATOS, OLIVEIRA, ULLRICH, YOSHIHARA, entre outros). GAJ (1987, p. 16-21) a0
andisar dgumeas definices de edtratégia, acredita ser possivel resumir as vérias posturas em
trés abordagens.

"aguns autores associam estratégia com plangamento. Para ees, o importante é o
produto find que se obtém do trabaho edtratégico expresso normamente através
de um plano escrito, paraum periodo determinado de tempo e com mecanismos de
gudes periodicos’; [os autores para 0s quais @ "a edtratégia é dgo mas amplo,
assm como uma forma de ver o mundo. Uma visio do futuro que se desga e dos
meios para dcancalo. Essa forma é mas filostfica e abrangente ..." [e uma
terceira que] “"coloca a edratégia de forma bastante pragméica, como um
ingrumento de diregéo de organizagbes, Ndo necessariamente um plano, mas um
comportamento  amadurecido para dStuar a organizacdo no seu  ambiente,
conhecendo e utilizando recursos disponives'.
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GAJ condui sua andise chamando a atencdo para o feto de que todas as
abordagens tém um aspecto comum: o da futuridade das aghes correntes e destaca que
edratégia é uma postura consciente de adequacéo ambientd.

Inobstante, para a andise adminidrativa é fundamental distinguir com clareza os
conceitos baslares na abordagem edtratégicar adminidracdo edtratégica, plangamento
estratégico, missdo, politicas e diretrizes.

3.2.3 - Clarificando os conceltos

O moddo da abordagem estratégica exige o conhecimento de duas ordens
terminolgicas. uma base conceitual formada por dois termos, administracéo estratégica e
plangamento estratégico; e trés pilares operacionais, missfo, politicas e diretrizes.

a) Administracéo estratégica

Na década de sessenta, quando comegou a prosperar a idéa de plangamento
edtratégico - condderado uma resposta a indpiéncia das técnicas vigentes aé entdo, como
as técnicas de plangamento orcamentério, financeiro e de producdo, com vistas a inser¢éo
ambientd das organizagdes - num primero momento, acreditou-se que a mera formulacéo
estratégica resolveria a questdo organizaciond, seguido de um sentimento de frustracéo e
descrédito no plangamento edtratégico a medida em que agueles objetivos ndo eram
viabilizados. Em mao de 1973, no primeiro semindio internaciond de administracéo
edratégica, promovido pela Graduate School of Manegement da Univerddade de
Vanderbilt, ANSOFF e outros estudiosos de adminisracéo de diferentes disciplines e de
varias naciondidades e homens de negdcios que, na pratica, trabahavam com administracéo
edratégica (epecificamente Donna J. Rawls, Edwin M. Bartee, Frits HasdhofF, H.
Raymond Radosevich, Hideki Yaoshihara, James Deas, James V. Davis, James R. Rawls,
Kenneth O. Michd, Lgos Zekd, Laszlé Horvath, Pierre Davous. Fierre Jarniou, Pierre
Tabatoni, Robert A. Ulrich, Robert L. Hayes, Roger P. Declerck, Willard T. Carleton e
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William R. Dill - cfr ANSOFF et dii, 1981, p.18 ) chegaram a conclusdo de que dém do
plangamento estratégico dever-se-ia se trabalhar outros fatores. 0 aspecto comportamental,
a cultura voltada para a mudanca na organizacdo e para a estratégia, ou sga, trabahar as
pessoas, e 0 monitoramento ambiental. Em suma, a administracdo estratégica passa a ser
vida como um processo interativo entre a fixacdo de objetivos, 0 comportamento
organizaciona para a sua implementacdo e o monitoramento ambiental e sua avaliagéo.

O monitoramento ambiental visando sO averificagdo do atingimento das metas em
termos de agOes delineadas, mas Sm a avaliacdo da efetividade das metas propostas, ou
sga, verificar se a mudanga esperada no meio ambiente organizacional foi atingida. Em
termos de resultado, 0 monitoramento ambiental tem a findidade de acompanhar e provocar
uma maior efetividade da organizacdo. Entende-se por efetividade a capacidade da
organizacao de satisfazer as necessidades ambientais. Vde ressaltar que esse monitoramento
ambienta ndo é apenas verificar os resultados quantitativos de uma meta, mas se ela esta
satisfazendo as mudancgas ambientais esperadas. O grau de efetividade de uma meta depende
dos objetivos estratégicos delineados por ocasido do plangamento estratégico.

b) Plangamento estratégico

A Vvisdo estratégica € iterativa e ndo integrativa. Assm sendo, o plangamento
estratégico € um processo iterativo da andise das oportunidades e ameacas e de pontos
fortes e fracos com vistas a busca de uma equacdo para a definicdo de objetivos apropriados

a0 gustamento das organizagoes as condi¢bes ambientais de mudanca.

O plangamento estratégico congtitui-se na utilizacdo de um arcabouco de técnicas
direcionadas para a elaboracdo de uma andlise ambiental interna e externa da organizacéo, a
definicdo da missdo, formulagdo de objetivos estratégicos, quebra e fixacdo de novos
paradigmas, definicdo do pefil de negécio e areas de negdcio, grupos de clientes e
produtos ou servigos, formulagcdo de politicas e diretrizes e detalhamento destas em projetos
e acOes estratégicas.
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Comparando os conceitos de administracdo estrategica e plangamento estrategico,
pode-se concluir que a administragdo estrategica esta para o plangjamento estrategico assim
como o todo esta para aparte ou como 0 processo esta para a atividade.

GAJ (1987, p. 23) resume as diferencas entre plangamento estrategico e
administragdo estrategica da seguinte forma:

"plangiamento estrategico: estabelece uma posturaem relagdo ao ambiente; lida com
fatos, ideias, probabilidades; termina com um piano estrategico. Sistema de
plangamento. Administragdo estrategica: acresce capacitacdo estrategica; acresce
aspiracOes em gente, com mudan9as rapidas da organizaao; termina com um novo

comportamento. Sistema de agdo".

¢) Missdo

A missao e a expressao da razao de existencia de uma organizagdo. Como tal,
devera ser a0 mesmo tempo clara, explicita e suficientemente abrangente de modo a
permitir que acompanhe as mudan9as processadas no ambiente. Uma missao organizaciona
bem definida deve conter tres elemento: o proposito, 0 meio e o beneficio. O proposito e a
visao maior do negocio da organizaSao. O meio corresponde a0 como se vai implementar o
proposito. E por ultimo, deve explicitar o beneficio a ser proporcionado a sociedade. A
missdo deve redlcar a visao estrategica que visumbre o hoje e o amanhd numa relacéo
biunivoca, descortinando oportunidades e colocando os compromissos da organiza9ao.
KOTLER (1993, p. 19-20) afirmaque

"muitas organizagbes desenvolvem declara96es formais de suas missoes para
responderem a estas questoes. Uma declaraao da missao e uma definiSao do
proposito de uma organizaao 0 que ela desga acancar em um meo maior.
Escrever uma definicdo forma da missao de uma empresa néo e tarefa facil.
Algumas organizacbes gastam um ano ou mais tentando preparar uma boa

defini9ao do proposito de sua empresa. Uma defini9ao clara da missao atua como
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uma 'mao invisivel' que guia as pessoas dentro das organizagdes de forma que elas
possam trabahar para aredizacéo dos objetivos organizacionas'.

A missio davanca 0 negécio da organizacdo e identificado 0 seu campo de
atuacdo. A Figura 3 (pagina seguinte) mostra o entrelacamento da misso com os diversos
segmentos da conjuntura globa onde a organizacéo esta Stuada.

INTERNACIONAL

PRODUTOS

E SERVICOS

Cabe ressdtar que, antes de ddfinir sua missfo, uma organizacéo deve definir
claramente 0 seu negdcio, tendo em vista que este é parte integrante daquela, ou sga, 0
propdsito da organizacéo, em Ultimaandise, € 0 sau negocio.
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Ao definir 0 seu negdécio, a organizagdo deve buscar uma sintese, dentro de uma
linguagem potencializada, de forma a expressar clara e concisamente 0 seu proposito de ser.
Essa definicdo é importante porgue confere-lhe a identidade com o publico interno e

externo e com os ndo-clientes.

Para obter uma melhor comunicacdo de seu negdcio com aVvisdo corporativa, toda
organizacdo deve ser capaz de responder a algumas indagacdes, a partir de seu grupo de
clientes e produtos:

* 0 gué podemos fazer em termos de oportunidades ambientais?

* 0 qué podemos fazer em termos de nossas capaci dades/recursos?

* 0 qué os executivos querem fazer em termos de sua intuitividade e

» valores?

* 0 Qqué considerar como ético para a organizagao.

Segundo KOTLER (1993, p. 47), uma estratégia diferenciada pressupde que o0s
segmentos tenham sido previamente identificados. A diferenciacdo competitiva calca-se na
existéncia de um apelo especia para determinado grupo de clientes (mercado). Para ser
entendido, este apelo especial deve ser explicitado como um valor adicionado.

d) Politicas

Politicas sdo orientacbes de ordem gera e tém como funcdo subsidiar os
administradores na tomada de decisdo. As politicas constituem o feixe de idéias que
corporificam a decisdo. Representam a sintese das grandes opgdes. O elenco de politicas € o
préprio enunciado da decisdo, desdobrando-se em nivels de plangamento para agdes.

As politicas sdo a forma mais clara, mais concisa e mais precisa de explicar as
escolhas feitas a partir do exame estratégico. Cada politica deve configurar uma sinergia
com o conjunto de politicas da organizacdo, uma concepcao coerente e logica, porque cada
uma sO ganha sentido na relacdo com as demais. O enunciado de cada politica sera tanto
mais sintético quanto mais abrangente e de maior acance for o nivel da deciséo.
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e) Diretrizes

O bdizamento de cada politica dase pelas diretrizes, que condituem as
determinaghes necessirias a0 sucess0 da implementacdo, ou sga denca 0 conjunto de
necessidades para que uma politica sga atendida no processo de tomada de decisies, em
quaquer nivel da empresa; explicita 0 que a organizacdo deve ter para vidbilizar relagtes

adequadas com 0 seu ambiente externo e interno.

O Quadro 1, abaixo, gpresenta uma sintese dos cinco conceitos gpresentados.

QUADRO 1

SINTESE DOSCONCEITOS

TERMOS

SINTESE DOSCONCEITOS

ADMINISTRACAO ESTRATEGICA

Processo iterativo entre a fixagdo de
objetivos, suaimplementacdo e o
monitoramento ambiental e sua avaiacdo

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Processo iterativo de analise de oportunidades
e ameacas e de pontos fortes e fracos e
definicdo de objetivos estratégicos

Razd0 de ser da organizacdo - explicitao

MISSA0 proposito, 0 meio e o beneficio da
organizacdo
] OrientacOes de ordem geral - tém como
POLITICAS funcéo subsidiar os administradores na tomada
de decisdes
Constituem as determinagdes necessarias
DIRETRIZES

a0 sucesso da implementacdo

das politicas




3.3- ESTRATEGIA E MUDANCA DE PARADIGMAS

A edratégia é, sobretudo, o demento indutor da mudanca e toda mudanca, em
es¥ncia, corresponde uma mudanca de paradigmas.

Ao quedionar em A estrutura das revolucdes cientificas que 0 progreso da
dénda néo ocorria de forma linear e cumulaiva KUHN (1994) contribuiu também para o
progresso da teoria das organizacOes. Para sustentar seu ponto de vista, utilizou como um
dos pilares de argumentacdo o0 concelto de paradigma Demondirou que havia indantes de
efevexxéndia criaiva a que chamou de "revolugles cientificas’, as quais induzem a
obsolescéncia da matriz tedrica vigente. Iniciase, assm, novo ciclo de ciéncianormd, onde
a producdo do conhecimento progride, durante um certo periodo, de forma linear e
cumulaiva de acordo com o paradigma aceito. Novamente, 0 esgotamento das referéncias
tedricas e metodoldgicas gera fases de anomdias, determinando a crise do paradigma. E
€53 UM processo em marcha na ciéncia e nas organizegdes. 0 repensar dos paradigmas. A
Figura4, abaixo, demonstra o esquema desse ciclo, desenvolvido por SOUZA (1993):

BUSCA CRIATIVA POR NOVOS PARADIGMAS

PARAD IGMAS

o

v

REVOLUCAO CIENTIFICA CIENCIA NORMAL

I 1

-

._\ff

CRISE <_|_. ANOMALTAS

Fonte: SOUZA (1993). Indtituicdes publicas sugentaveis.
A



A funcdo da edtratégia € mudar paradigmas. A hora que se muda um paradigma
mudase também o comportamento organizaciond. Ai resde a grande dificuldede as
pistas esd0 no veho paradigma e resstem ap novo paradigma. O reposicionamento
organizaciond N0 e processa sam uma mudanca de paradigmes.

A aceitacdo de um novo paradigma implica na mudanca dos valores, que por sua
vez requer umaampla negociacao, envolvendo pessoas de todos os nivels da organizacao.



SEGUNDA PARTE

METODOL OGIAS E EXPERIENCIAS DE MUDANCA
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CAPITULO 4

METODOLOGIAS DE ACOMPANHAMENTO E DE INTERVENCAO

A partir da tipologia de técnicas de levantamento de GALTUNG, o trabaho
adotou a técnica de observacdo participada de trés exemplos de intervencéo, segundo o
modelo de plangjamento estratégico de VIVACQUA, baseado em quatro fases. andlise
ambientd interna, andlise ambiental externa, encontros internos para formulagdo estratégica
e sstematizacdo das premissas estratégicas.

4.1 - UM PANORAMA DE TECNICAS

Entre as varias classificagbes de técnicas de levantamento, uma delas considera o
levantamento como um processo em que 0 pesguisador emite um estimulo e dele obtém
uma resposta. A partir dai, podem ser elencadas nove categorias de técnicas de

|evantamento.

4.1.1 - Ambientes de levantamento segundo o modelo de estimulo e resposta

No processo de coleta de dados para seu trabalho, o pesquisador emite estimulos
ao objeto de sua fonte de informagBes. Esses estimulos podem ter um padréo, isto €, sdo
sistematizados, ou ndo ter um padrdo, ou sga, sdo aeatdrio ou assisteméticos. Por sua vez,
as respostas também podem sistematizadas ou assistematicas. A partir deste quadro,
GALTUNG (1966, c. V) estabelece o que ee chama de ambientes do levantamento de
dados. Esses ambientes se classficam em: informal, forma ndo estruturado e forma

estruturado, cujas definicoes podem ser facilmente depreendidas no Quadro 2, a seguir:
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QUADRO 2
AMBIENTESDE LEVANTAMENTO DE DADOS

TIPOSDE ESTIMULOS ESTIMULOS
RESPOSTAS ASSISTEMATICOS SISTEMATICOS

ASSISTEMATICAS informal formal n&o estruturado

S STEMATICAS ) formd estruturado

Fonte: GALTUNG (1966, p. 125)

Ficaclaro que, se ndo existe nos estimulos, ndo € possivel, em conseqiiéncia, obter
um padrdo nas respostas; esta € a razdo pela qua sO sd0 possiveis trés ambientes de

levantamento.

4.1.2 - Categorizacao de técnicas em funcdo das respostas

As respostas obtidas pelo pesguisador, por suavez, podem ser de trés espécies.

a) um comportamento: sdo todas as respostas que ndo implicam na emissdo de uma
palavra escrita ou oral. Pode ser um gesto, um sinal, uma forma de ser ou de agir;

b) uma resposta escrita; e

C) uma resposta oral.

Conjugando os trés ambientes de levantamento (informal, forma ndo estruturado e

formd estruturado) com as formas espécies possiveis de resposta, obtém-se nove categorias

de técnicas de levantamento, como se pode ver na Quadro 3, da pagina seguinte.
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QUADRO 3
TECNICASDE LEVANTAMENTO DE DADOS

AMBIENTES DO RESPOSTA RESPOSTA RESPOSTA 1
LEVANTAMENTO COMPORTAMENTAL ESCRITA ORAL
observacéo pesquisa conversa, 1
INFORMAL (participada ou o) bibliogréfica didogos
FORMAL observacéo question&io com entrevigando 1
NAQ ESTRUTURADO sSgeméica perguntas abertas estruturada
FORMAL experiéncia questionario com entrevisaestruturadal
ESTRUTURADO perguntas fechad

Fonte: GALTUNG (1966, p. 126).

Com base nos ambientes e técnicas de levantamentos de dados estabelecidos por
GALTUNG, o autor determinou a metodologia de acompanhamento utilizada nesta
dissertacéo.

4.2 - SELECIONANDO TECNICAS DE ACOMPANHAMENTO

Este trabalho sistematiza as observacbes e experiéncias de plangamento
estratégico levadas a efeito em trés organizacfes governamentais ou, mais precisamente, a
Superintendéncia da Zona Franca de Manaus, Telecomunicactes do Rio Grande do Norte
S/A e Banco de Brasilia /A, com vias a generalizacdo para casos analogos. Dessa forma,
segundo a terminologia de PATTON (apud ROESCH, 1995, p. 180) esta pesguisa se
classifica como avaliagdo de resultados, pois objetiva:

"determinar a efetividade de intervencdo de agdes humanas (programas, paliticas,
pessoal, produtos)” e dela se esperam "julgamento, generalizagdes sobre tipos
efetivos de intervencgdes e condigdes sobre as quais 0s esforgos séo efetivos'.
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Para esses tipos de pesquisa, as técnicas de levantamento de dados mais adequadas
S30 a pesquisa bibliogréafica e observacdo participada, como foi feito para a readizacdo deste
iraba ho.

Para a pesquisa bibliografica, dém dos textos classicos sobre plangamento
estratégico, como ABELL (1991), ACKOFF (1974), ANSOFF (1990 e 1991), ANSOFF,
DECLERCK & HAYES (1981), BARNARD (1971), CARSE (1986), GAJ (1987),
KOTLER & ARMSTRONG (1993), LEVY (1986), MATOS (1993), OLIVEIRA (1991 e
1995) e PORTER (1991), entre outros, foram analisados relatos de experiéncias e de
modelos de plangamento estratégicos, nominamente de VIVACQUA e MARCELINO.

O autor participou, como facilitador, das experiéncias vivenciadas pela
SUFRAMA, TELERN e BRB, as quais seréo descritas no Capitulo 5. A participagdo como
facilitador permitiu ao autor recolher dados que, uma vez sistematizados, congtituiram, a

Seujuizo, materia suficiente para as generalizacOes esperadas.

Foram escolhidas as trés organizacOes citadas porque (a) diferem em tamanho,
cultura, localizagdo e produto e (b) coincidem num ponto: sdo burocracias governamentais
e, classicamente, organizacOes resistentes a mudangas. Confirmado nesse universo que o
plangamento estratégico produz mudanca, com base nos métodos de investigacdo
experimental de Stuart Mill (principio da concordancia e diferenca - COPI, 1978, p. 344, e
NOLT, 1991, p. 443), a generaizacdo torna-se legitima.

4.3 - METODOLOGIA DE INTERVENCAO

Nas experiéncias de mudangas realizadas na Superintendéncia da Zona Franca de
Manaus, Telecomunicaces do Rio Grande do Norte SA e Banco de Brasilia S/A, utilizou-
se um modelo de plangamento estratégico participativo, onde o corpo funciond da
organizacdo atuasse de forma significativa no processo, na condicdo de co-autor do plano
fina, um modelo que fosse de encontro as colocagbes de ACKOFF, apud REBOUCAS
(1991, p. 24), quando afirma que:
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"o principa beneficio do plangamento participativo ndo é seu produto, ou sga, 0
plano, mas 0 processo envolvido. Neste sentido, 0 papel do responsavel pelo
plangamento ndo € dmplesmente daborélo, mas fadlitar 0 processo de sua
elaboracdo peapropriaempresa ...".

A forma como € conduzido 0 processo € a grande responsdvel pela quebra de
ressténcias amudanca; esta, por suavez, € o grande produto do plangamento participativo.

Preferencidmente, um processo de plangiamento estratégico participativo deve ser
conduzido por consultores externos, tendo estes as fungdes de fornecerem a metodologia,
serem facilitadores do processo e Sstemdizadores dos produtos das diversas fases,
cuiminando com a Sstematizacdo do documento estratégico find. Os consultores externaos,
por serem imparcias no contexto da organizacdo, tém condigbes mais favoraveis de
promoverem melhor gproveitamento dos conhecimentos e potencididades individuais do
corpo funciond e, por conseqliéncia, obter o comprometimento de todos por ocaséo da
implementacéo das aghes edtratégicas decorrentes, 0 que acontecera, até certo ponto, de
formanatura, umavez que foram co-responsavels pela e aboracéo do plano.

4.3.1 - moddlo concatuai

O moddo conceitua da metodologia utilizada para possibilitar o estabelecimento
dos propdsitos organizacionals - condderando o estado da arte em cada organizacéo - foi
desenvolvido pelo Prof. VIVACQUA, do Departamento de Adminisracéo da Universdade
de Brasilia e estarepresentado no esquema da Figura 5, na pégina seguinte.
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FIGURA 5
MODELO CONCEITUAL DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
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No desenvolvimento, este moddo ndo é preso a um sequenciamento linear.
Conforme a conveniéncia, pode-se inicia 0 processo por uma das suas trés vertentes.
oportunidades, restricdes internas ou amesgas. E desenvolvido daesquerdaparaa direitae
de dma para baixo, mediante aproximagbes sucessivas para ddinicio dos dementos
destinados a estruturar uma gestdo estratégica e das abstragdes que os respa dam.

Os segmentos de andise se congtituem em trés vetores:. um interno e dois externos.
O vetor interno é representado pelas restricdes de maior peso para 0 equacionamento dos
problemas internos, denominado de condicionantes bésicas. Os vetores externos
representam oS pressupostos e as hipdteses. Os pressupostos exprimem o desgo da
organizacdo em relacdo a miss2o e seus objetivos edtratégicos, enquanto que as hipdteses
daifican os possiveis danos causados pelas ameagas e delas derivam premissas de
contorno.

As ages edtratégicas, traduzidas em um conjunto de projetos estratégicos, por sua
vez, estdo fortaecidas por expressarem a conquista das oportunidades, por atenuarem ou
removerem restrigOes internas e por promoverem defesss para as ameacas.

Para dcancar os efetos dmeados, 0 plangamento estratégico necessitado gpoio e
comprometimento de todo o corpo fundond da organizacéo por ocasdo da implementacéo
das diversas agdes edtratégicas dele decorrentes. Baseado nessa premissa, neste modelo, 0s
atores das diversas fases do processo (andlise ambientd interna, andise ambientd externa,
definico de novos paradigmas, definicBo da missfo e negdcios, definicio de politicas,
diretrizes e determinac@o das agles edratégicas para implementacdo do plano) o os
proprios integrantes da organizacdo. O moddo também incorpora no processo o publico
externo, agueles que s 0s maores bendfidados de uma organizacdo auante e
totalmente direcionada parao futuro. A "clienteld’ deve ser instada a participar do processo
aravés de representantes dos diverjos ssgmentos do mercado, na qudidade de co-
responsives pelo redirecionamento da organizacéo.
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4.3.2 - Premissas para daboracdo do plano estratégico

A metodologia de eaboracdo de plangamento edratégico apresentada esta
baseada na aplicacéo e obediéncia de dgumeas premissas condicionantes:

d) énfase no processo e ndo no produto. O processd em g ja caracteriza uma
mudanca; anovaorganizaco € o produto;

b) respeito & ordenaco |dgica dos dementos que viabilizam a implementacéo
edratégica Tas dementos sfo:

e doutrinaa ser utilizada;

* edtabelecimento do avo que deve s atingido;
* organizacéo das vontades para aingi-lo;

* oportunidade daimplementacéo; e

* logidicaa ser usada.

¢) foomdizacdo do documento estratégico centrado na cultura loca, codificado
paa 0 entendimento dos membros da organizacdo participantes do processo de
formulacdo, os quais na implementacdo serdo 0s responsavels diretos peo uso, gudes e

~

agles.

A sguir, serd descrita detdhadamente a forma de aplicacéo prética do modeo
gpresentado.

4.4-DESENVOLVIMENTO DO PROCESSO

O processo de eaboracdo de plangamento edtratégico, com base na metodologia
descrita, € desenvolvido em quatro fases didtintas:



fae 1 - andlise ambiental interna: destinada ao levantamento, junto ao corpo
fundond, das restrigdes internas da organizagdo impeditivas a0 bom desempenho de suas
atribuigoes,

fae 2 - andlise ambiental externa: objetiva a identificacdo, por parte do corpo
gerencid da organizacdo, de ameecas e oportunidades (podendo também participar
representantes dos seus clientes);

fase 3 - encontrosinternos para formulagéo estratégica: destina-se aformulacéo
estratégica. Participa destes encontros uma parcela sgnificativa do corpo gerencid da
organizacéo; e

fase 4 - sistematizacao das premissas estratégicas. corresponde a montagem do
plano, apartir das informagdes colhidas nas fases anteriores.

44.1 - Andlise ambiental interna

A andise ambientd interna € o primeiro passo pratico do processo de daboracéo
do plangamento edtratégico. Nesta fase paticipam fundon&ios da organizaco de
diferentes niveis, desde o nive operaciond até o gerencid. Os funciondrios so agrupados
em turmeas de aproximadamente 25 pessoas e cada turma participa de um workshop, com
duracéo de quatro horas, paraidentificacdo das principals restricdes internas impeditivas ao
eficaz desempenho da organizacdo. Caracteriza-se pela identificacdo e andlise dos pontos
fracos e fortes da organizacdo, a fim de viablizar o gprovetamento das oportunidades
ambientais e evitar que eafique vulnerdvel as ameacas externas.

O moddo de andise ambientd interna examina as restricdes e identifica suas
causas, permitindo a configuracéo dos principas problemas com seus nexos e dependéncias,
mediante um tratamento quantitativo e quditativo.



No inicio dos trabalhos de cada workshop o processo de plangjamento estratégico
em curso € apresentado em cerca de quinze minutos, descrevem-se a metodologia utilizada,
suas diversas fases, o produto find e a importancia da participaco de cada servidor tanto
na elaboracdo do plano quanto na implementacdo. Em seguida, exibe-se o filme O impulso
das aguias, cuja mensagem tem a finalidade de abrir a mente dos participantes e promover o
enggamento de todos no processo. NO momento seguinte todos sdo convidados a
relacionar individualmente as principais restricbes internas da organizagdo, com base em
uma tematica que € exibida paratodos, de acordo com o seguinte exemplo:

considerando a sua experiéncia profissional na (nome da organizacéo) e a sua
area de atuacao, identifique osprincipais problemas que impedem a organizacdo

deprestar servicos com exceléncia e qualidade a comunidade.

Nesta fase, cada participante recebe um formuldario especifico e relaciona
inicialmente duas restrigdes internas Os formulérios sdo recolhidos e redistribuidos. Cada
um apresenta mais dois problemas e, novamente, os formulédrios sdo recolhidos e
redistribuidos para que sgam listados mais dois problemas. Em seguida, a turma é dividida
em grupos de seis a oito participantes a fim de que cada grupo consolide a redacdo dos
problemas constantes dos formulérios (sistematizacdo dos problemas).

Na andlise dos problemas, alguns sdo rejeitados pelo grupo, outros acrescidos e, 0
gue € mais importante, deixam de ser problemas individuais e passam a ser problemas do
grupo. O passo seguinte € uma sessdo plenaria onde um relator de cada grupo expde e
defende os problemas sistematizados pelo seu grupo. Em seguida, ha um debate com todos
0s integrantes da turma quando sdo discutidos os diversos problemas levantados pelos
grupos. Neste momento, todos tém oportunidade de faar, expor suas ansiedades e temores,
além de externar 0 seu ponto de vista sobre a organizacdo. A partir dai, os problemas
deixam de ser dos grupos e passam a ser 0s problemas aceitos pelaturma.

Estes workshops sdo essenciais a0 processo. Atingem 0s objetivos quando séo
levantadas as principais restri¢des internas e externas da organizacdo, envolvem ativamente
uma parcela sgnificativa do corpo funcional e obtém o comprometimento quase unénime

dos participantes com 0 processo estratégico.

46



Na andise dos problemas, denominados fatos-problema, utilizam-se os seguintes
mecanigmos matriz de andise dos fotos-problema, projegdes gréficas e planilha descritiva
de cada um dos faos-problema levantados, definindo os focos e as prioridades de inter-
vencéo.

a) Matrizdeandlisedefatos-problema

Os fatosproblema levantados junto ao plblico interno da organizacdo sfo
adocados em uma matriz tanto em linhas como em colunas de forma a estabelecer ardacéo
de causa e deto entre des e apurar os indices fatorid, funcond, de complexidade e de
sgnificacéo relativa. Um modelo damatriz utilizada constado Anexo A.

indice fatorial (contagem das ocorréncias na horizonta da matriz): totaliza o
ndmero de vezes em que o fato-problema é fator de outro. Sua utilizacgo destina-se a medir
0 quanto a varidve pode influendar outras varidvels, ou sga  quantas vezes da é fao
gerador de outras.

indicefuncional (contagem das ocorréncias na verticd da matriz): representa o
ndmero de vezes em que o fato-problema é funcdo de outro; em outras palavras, damede o
quanto avariavd é influenciada por outras variavess.

indice de complexidade: corresponde & soma do indice funciond mais o indice
fatorid. Dedinarse a determinar quantas vezes a variave é fator elou funcdo, cumuldiva

mente.

indice de significacéo relativa: eglivde a diferenca entre o indice fatorid e o
funciond e estabelece 0 "peso” de cadavariavd.

Estes indices tém afindidade de determinar, apos as projegdes gréficas, quais o
0s problemas a serem atacados e as prioridades de intervencao.

47



b) Projecéo dos fatos-problema segundo os indices fatorial e funcional

Os fatos-problema séo plotados num sistema de coordenadas cartesianas. 0s
indices fatoriais na ordenada; no eixo das abcissas, os indices funcionais. A finalidade deste
grafico € visudizar quais os fatos-problema tém propensdo a fator (causa), propensdo a
funcéo (efeito) ou propensdo nula (problemas que nédo tém relacdo, de forma determinante,
de causa ou efeito com os demais). A bissetriz deste gréfico € a chave para essa
identificagdo (vide gréfico no Anexo B).

ApGs a projecdo dos indices fatorial e funciond de cada fato-problema nesse
gréfico, eles assumem a seguinte configuracao;

» fatos-problema com propensdo a fator: situados acima da bissetriz;
» fatos-problema com propensdo a fungdo: Situado abaixo da bissetriz; e
» fatos-problema com propensédo nula: situados na bissetriz.

Os fatos-problema com propensdo a fator sGo agueles sobre os quais devem ser
adotadas medidas de intervencdo. Os com propensdo a funcéo sfo efeitos dos fatores e, por
IS0, S0 sanados ou atenuados com as medidas de intervencdo para agueles identificados
como causa. Os fatos-problema com propensdo nula merecem uma andlise mais detalhada

para a determinacéo da necessidade ou n&o de medidas de intervencao.

A andlise gréfica dos fatos-problema, segundo os indices de complexidade e de

sgnificagdo relativa, determina as prioridades de intervencdo dos problemas com propensdo
a fator.

c) Protegcdo dos fatos-problema segundo os indices de complexidade e de

significagaorelativa.

Como no gréfico anterior, os fatos-problema sdo plotados num sistema de

coordenadas cartesianas, onde os indices de significacdo relativa, com valores positivos e
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negativos, estéo dispostos no eixo das ordenadas, e os indices de complexidade, no eixo das

abcissas (vide gréfico no Anexo C).

Este grafico, dém de determinar a propensdo dos fatos-problema (problemas com
propensdo a fator localizam-se acima do eixo das abcissas, 0s com propensdo a funcéo,
abaixo, enquanto que os com propensdo nula situam-se sobre o referido eixo), determina,
também, as prioridades de intervencdo. A disténcia entre o fato-problema projetado e o
eixo das abcissas é o fator determinante da prioridade de intervencdo: os que localizam-se
mais distantes desse eixo, tém maior prioridade, enquanto os que estdo mais proximos,
menor prioridade. Quando dois ou mais problemas localizam-se na mesma linha horizontal
(equidistantes do eixo das abcissas) a prioridade de intervencéo recai sobre aquele que
estiver mais proximo do eixo das ordenadas.

d) Planilha descritiva

Com afinalidade de se proceder a andlise individual dos problemas levantados e
identificados com propensdo a fator, elabora-se, para cada um deles, uma Planilha
Descritiva onde constam a descricdo do problema, os indices fatorial, funciona, de
complexidade e de significagdo relativa, além de listar suas principais causas e principals
fungbes. Estas planilhas, aliadas a outros mecanismos, proporcionardo subsidios para a
formulaco estratégica dmeada (vide planilhano Anexo D).

A andlise ambiental interna preocupa-se exclusivamente com o ambiente intra-
organizaciond. ldentifica as principais debilidades interna e, mais importante que isso,
promove a quebra do "olhar acostumado” ao levar as pessoas a passar de um patamar de
"ter pensamentos’ para "pensar”, ou sga, dar oportunidade a todos a "viabilizarem™ a
organizacdo, a partir das contribuicdes individuais.

A andlise ambienta externavisa o entorno organizacional, mais especificamente, a

identificacdo e andlise das ameagas e oportunidades externas a organizagao.
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442 - Andlise ambiental externa

A andise anbienta externa se processaem dois nive's.

1) no contexto gerd ou macro-ambiente, que afeta a todas as organizagOes,
andisase em trés dimensdes. internaciona, naciond eregiona (indusivelocd); e

2) no contexto especifico ou operaciona, que se relaciona mas de perto com a
organizacdo, por estar proximo do seu espaco organizaciond ou geogrdfico de atuacao.
Neste nivel se considera o relacionamento da organizacdo com seus clientes, competidores,
fornecedores, empregados, acionistas e governo (ou o relacionamento de uma indtituicéo
plblica com os seus stakeholders, como cidad@os, governo, empresiios, servidores
pablicos, entre outros).

Para cada dimensio se procuram identificar os eementos principas que a
caracterizam. No plano internaciona dementos s identificam como eventos ou
acontecimentos, ou sga, faiores que sfo tomados como dados e que ndo podem ser
dterados (ex.: formago de blocos econdmicos, protecionismo, etc). Nas demais dimensies
eses dementos S0 considerados variavels, em rdacdo as quals se podem ter dguma
possibilidade de influénda ou reacéo (ex.: crescimento da renda, aumento da competicéo,
desenvolvimento tecnol ogico, etc).

Operaciondmente, a andise ambienta externa se faz com um grande wor kshop do
qua participam toda a clpula da organizacéo, agumes liderancas internas identificadas por
ocas o da andise anbientd interna e convidados externos (clientes).

Os traba hos s2o iniciados com a gpresentacao, pelos consultores e facilitadores do
encontro, de um texto de orientagbes conceituais definindo o0 objetivo da andise do
ambiente externo, que é edtudar a rdacdo entre a organizacdo e 0 seu meio ambiente,
identificar ameagcas e oportunidades e avdiar a capacidade ofensva e ddfensva da
organizacéo envolvida no plangamento. Entendendo-se por capacidade ofensva o conjunto
de condigbes que propicia a conquista de oportunidades, e por cgpacidede defensva, o
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conjunto de fatores que permitem enfrentar, neutralizar ou contornar as ameacas. Traca-se
um quadro de referéncia basico em relacdo a eventos contemporaneos do ambiente
internacional e varidveis relevantes da atual conjuntura nacional, que devem ser
considerados nas discussdes dos grupos de trabalho. Em seguida, os participantes séo
divididos em grupos e, mediante a orientacéo dos facilitadores, inicia-se a andlise ambienta

externa.

Os trabalhos culminam com uma sessdo plenéria, onde um relator de cada grupo
apresenta as conclusdes do seu grupo, seguido de uma sesséo de debates e gustes até se
chegar a um formato Unico aprovado pelos membros da oficina de trabalho, contendo, para
as trés dimensbes, 0s eventos e as variavels mais dgnificativos, com a indicacdo das
hip6teses de ganho e de dano e as premissas de capacidade ofensiva e defensiva, em relagcéo
a cada evento ou variavel.

Apos sistematizadas, as informagdes produzidas nas duas primeiras fases - andise
ambiental interna e andlise ambiental externa - constituem-se em "matéria-prima’ para a fase

seguinte, destinada a formulacdo estratégica.

4.4.3 - encontros internos para formulagdo estratégica

Nesta fase, sdo realizados vérios workshops com a participacdo permanente de um
grupo, composto pelos principais dirigentes e por liderangas internas dos diversos extratos
da organizacdo, destinados a identificacdo de novos paradigmas, determinacdo do negacio,
definicdo da missdo, fixacdo dos objetivos estratégicos, identificacdo de areas estratégicas,
delineamento de politicas e diretrizes e caracterizacgo dos fatores criticos de sucesso, como
sé0 especificados a seguir,
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a) Paradigmas

No workshop para definicdo de paradigmas, inicialmente € exibido o filme A
questdo dos paradigmas. Em seguida, realiza-se uma sessdo plenaria para discussdo e
entendimento do conceito de paradigma e a aplicaco do conceito a formulacéo estratégica.
ApoGs as explicagdes, aturma € dividida em grupos e cada grupo é conduzido a identificar
os paradigmas contemporaneos que influenciam a organizagdo e 0 seu contexto de atuacéo

para, em seguida, propor novos paradigmas.

O passo seguinte € de uma sesséo plenéria para apresentacdo pelos grupos de suas

conclusdes e propostas e sistematizacdo dos paradigmas propostos pelo diversos grupos.

h) Determinacdo do negdcio

O workshop para a definicdo do negdcio corporativo € iniciado com uma sessdo
plenéria para apresentacdo dos conceitos e das metodologias de trabaho para o exame
estratégico do negécio. Em seguida, os participantes sdo divididos em grupos de trabalho
com a findidade de determinarem o negocio corporativo da organizacdo, identificacéo e
definicdo de éreas de negdcio e grupos de clientes, e identificacdo e definicdo de produtos e
Servicos, atuais e potenciais, para 0s grupos de clientes identificados.

Ao final, realizase uma sessdo plenaria para apresentacdo e sistematizacdo das
propostas pelos grupos de trabalho. O produto final desse workshop € a definicdo clara e
precisado negdcio corporativo da organizacdo, suas areas de negdcio, os grupos de clientes
relacionados com cada &rea de negdcio e os produtos e servicos de cada uma, tanto atuais
guanto potenciais.
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c) Missdo

Prosseguindo o processo de, redizase um workshop exclusvamente para
definicBo damissdo da organizacéo, cumprindo-se 0 encadeamento constante da Figura 6, a
Sequir:

FIGURA 6
ENCADEAMENTO PARA SE CHEGAR A MISSAO

OPORTUNIDADES

!

NEGOCIO
COPORATIVO
iy

U

‘ MISSAO

A exemplo dos anteriores, iniciase o workshop com uma sessdo plenaria para
nivdlamento dos participantes em relagdo ao entendimento de negdcio corporativo e missao.
A sguir, os participantes séo divididos em grupos, a fim de que elaborem uma proposta de
missfo, Apds esta fase, ha uma nova sessdo plendria para apresentacéo das propostas,
discusso e sistematizagdo de uma missdo para a organizacdo aceita por todos.

Definidos 0 negdcio corporativo e a missdo, sdo realizados outros workshops, nos

mesmos moldes dos anteriores, para definicdo das politicas e diretrizes voltadas para a visao

defaturo da organizacéo, em consonancia com anovamissao delineada.

53



) Politicasediretrizes

Os workshops para definicBo das politicas e diretrizes organizecionals segue 0
mesmo padrdo dos descritos anteriormente uma sessf0 plendia para definicdo e
concatuagdo dos termos e explicitacdo da metodologia a ser utilizada no encontro; diviséo
dos participantes em grupos, ficando cada grupo responsdvel pela daboracdo de propostas
de politica e diretrizes para uma das &eas edratégicas anteriormente definidas, sessfo
plendria para gpresentacdo e discussio das propostas dos grupos e sstematizacdo final. A
Figura 7, abaixo, demondra afonte das politicas e diretrizes,

FIGURA 7
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EXAME ESTRATEGICO : : EXAME ESTRATEGICO

HIPOTESES PREMIS3AS DE ' HIPOTESES PREMISSAS DE

DE CAPACIDADE DE CAPACIDADE :
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POLITICAS &

DIRETRIZES
3

FONTE: VIVACQUA, (1994, p. 11).



f) Fatorescriticosde sucesso

Findizando edsta fase, redizase um workshop para determinacdo dos fatores
criticos de sucesso que correspondem as acles emergencias a serem implementadas pela
organizacéo. Edtas acles o decorrentes dos pontos criticos identificados por ocasiéo da
andise ambientd interna, as quais visam, em Ultima ingténcia, a predigoor a organizacéo
paraimplementacéo do plano estratégico, ou sga, paraa gestéo edratégica.

4.4.4 - Ssematizacdo das premissas edtratégicas

Concluida a fase de levantamento de dados, de definiches edtratégicas e de
envolvimento no processo dos diversos atores responsavels pelo sucesso do plangamento,
0s consultores externos procedem ao ordenamento do plano, a partir das informagdes
colhidas
nes efgpas anteriores. Esta fase requer toda senshilidade e capacidade profissond dos
consultores em virtude da necessdade de se depurar, com exatiddo, 0S excesos, as
imperfeigies e vieses corporativos que permeam a massa de informagdes produzidas. Da
sensbilidade dos consultores, muito dependerd o sucesso daimplementacdo do plano.

A partir dai, o plano estratégico tomaforma, contendo amissfo da organizacéo, 0s
pressupostos basicos para a viabilizagdo da missio, os objeivos edtratégicos, as &ess
edtratégicas, o pafil de negdcios, as paliticas e diretrizes e os fatores criticos de sucesso.
Cdbe obsarvar que um documento edratégico € fundamentamente diferente de um
documento de marketing, pois é dirigido apb consumo interno e Ndo externo.
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CAPITULOS5

EXPERIENCIAS DE MUDANCA

Para fins de veificacdo da hipdtese levantada, que o plangamento edtratégico
participativo € um ingrumento de mudanca, seréo andisadas trés experiéncias de mudancaa
partir de formulacOes edtratégicas, vivenciadas pela Superintendéncia da Zona Franca de
Manaus, Telecomunicagbes do Rio Grande do Norte SA e Banco de Brasilia SA. A
concepcéo edtratégica dessas trés organizagdes foi estruturada dentro dos parametros da
metodologia descrita no Capitulo 4. O que va distinguir 0 sucesso de cada uma seré a
cgpacidade de passar do conceito de plangamento estratégico para a pratica, vae dizer,
para aimplementacéo do plano. O plangamento estratégico, enquanto técnica, restringe-se
aandise das ameacas e oportunidades e dos pontos fracos e fortes da organizac@o. A partir
dai, formula objetivos para potencidizar o processo, 0 que correspondente, em Ultima
andise, a0 primeiro passo, 0 ponto inicid da adminisracéo estratégica. O segundo passo,
implementacgo do plano, requer pessoas identificadas e comprometidas com o processo de
mudancaorganizaciond.

Andisando a experiéncia brasleira de plangamento, verificase que é perfetamente
factivd a daboracdo de excdentes planos. Pode-se remontar a década de quarenta para se
exemplificar a exigéncia de excdentes planos, como é o caso do plano SALTE (salide,
dimentacao, transporte e energia) consderado bem feito, mas que pecou na implementacéo.
Se de tivese ddo implementado integrdmente, certamente teria promovido resultados

epetaculares. E, como este, podem ser citadas dezenas de outras experiéncias na historia
do plangamento no Brasil.

Ao andisar 0 processo de plangamento no Brasl, DAL AND (1967, p. 124)
concluiu que:

56



" 0 grande problemado plangjamento no Brasil ndo é como preparar 0s planos, mas
como implementa-los. Muito pouca atencéo tem sido dada as relacdes entre 'bons

planos e processos de implementacéo”.

Essa conclusdo é reforgada por SOUZA (1968, p. 59) quando afirma que:

"nenhum dos planos brasileiros chegou, sequer, a metade do caminho, exceto o
chamado Programa de Metas, que, curiosamente, jamais pretendeu ser um plano,

no sentido técnico da palavra’ [grifo original].

A cultura institucional no Brasil ndo € uma cultura voltada para a mudanca. A
experiéncia brasileira de plangamento é paradoxal: as pessoas tém a capacidade de colocar
muito bem os grandes objetivos, mas na hora de implementélos as resisténcias a esse
processo sdo fortes e até certo ponto intransponiveis. Falta tradicdo em trabahar processos
mais organizados, ou sgja, a cultura brasileira parece que, de certaforma, incapacita o pais a

levar a bom termo uma implementacéo estratégica.

5.1 - DESCRICAO DAS INTERVENCOES

Serdo andisadas trés experiéncias préticas, cada qua com caracteristicas
diferenciadas, diferencas relacionadas com os perfis de lideranca estratégica: o lider que as
manda fazer o plangamento estratégico na perspectiva de estar atualizado, mas néo tem
compromisso com a mudanca em S; o lider que tem um compromisso estratégico e,
conseguientemente, com a mudanga, mas que a formulagdo estratégica ndo conduz a uma
mudanca de paradigma da organizagdo, vidumbrando mudangas apenas na otimizagdo de
métodos e técnicas operacionais e adminidtrativas, e o lider que desga a mudanca
estratégica, apoia e coordena 0 processo e sintoniza as pessoas com a mudanca estratégica
de paradigmas.
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5.1.1 - Premissas de gestao estratégica da SUFRAMA

A SUFRAMA é uma autarquia federal, com sede em Manaus - AM, subordinada &
Secretaria Especial de Politicas Regionais do Ministério do Plangamento e Orcamento,
tendo como objeto a promocgdo de investimentos na Zona Franca de Manaus, na Amazonia
Ocidental e nas Areas de Livre Comércio. Sua estrutura basica compde-se de um
superintendente, quatro superintendéncias adjuntas. Operagdes, Administragcdo, Plangamen-
to e AgOes Regionais. Subordinadas a estas, estédo os departamentos, seguidos de divisoes.
A SUFRAMA possui ainda os seguintes 6rgdos subordinados: Entreposto da Zona Franca
de Manaus - EIZOF e as Administracdes das Areas de Livre Comércio - ALC, as quais em
pleno funcionamento estdo as de Tabatinga (AM), Macapa e Santana (AP) e Gugjar&Mirim
(RO); as ALC de Pacaraimae Bonfim (RR) estédo em fase de implantacéo; e mais duas ALC
estdo previstas para serem instaladas em Cruzeiro do Sul e Brasiléa/Epitaciolandia (AC). O
corpo funciona da SUFRAMA é de oitocentos funcionario, sendo cerca de seiscentos da
casa (servidores publicos regidos pelo Regime Juridico Unico) e os demais, m&o obra
contratada.

Para elaboracdo do plangamento estratégico, a SUFRAMA contratou a
Universidade de Brasilia - UnB, com a interveniéncia da Fundacdo de Estudos e Pesquisas
em Administracéo - FEPAD, responsavel pela operacionalizagcdo do programa. A equipe de
consultores foi compostas dos Professores Aldery Silveira Janior, Antoénio Nilson Craveiro
Holanda, Célia Regina Carbone, Guilherme Antbénio Vivacqua, Jorge Fernando Valente de

Pinho e Rosane SilvaMartins.

Os trabalhos tiveram inicio em setembro de 1994 e foram concluidos em dezembro
do mesmo ano. O plano find recebeu a denominacéo de Premissas de gestdo estratégica
(Anexo E).

O processo de plangamento estratégico levado atermo na SUFRAMA promoveu
uma profunda mudanca de paradigmas e o conseqiiente redirecionamento do Orgdo. Até
entdo, a SUFRAMA era basicamente uma administradora de incentivos da Zona Franca de

Manaus. O plangamento estratégico redirecionou-a promocdo de investimento, ficando
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administracdo de incentivos apenas como um dos meios a serem utilizados para a

consecucao desse objetivo.

A SUFRAMA néo tinha uma missdo forma explicitada. No decorrer dos trabalhos
elafoi definida, ficando com a seguinte redagéo:

"ser uma entidade lider na promocdo de investimentos na Zona Franca de
Manaus, Amazonia Ocidental e Areas de Livre Comércio, mediante a
administracdo de incentivos e parcerias, objetivando o desenvolvimento auto-

sustentavel e integracéo da regido no contexto nacional e internacional”.

Definida da missdo, foram estabelecidas trés éreas estratégicas (dreas de
resultados-chave), com vistas a0 delineamento de politicas e diretrizes para o atingimento

damissdo proposta, conforme se segue:

a) promocéao de investimento;
b) administracéo de incentivos; e

C) cooperacdo interinstitucional/parcerias.

Para cada uma das &reas estratégicas foi definida uma politica. As politicas foram
desmembradas em diretrizes, que correspondem as acBes ou conjunto de agdes a serem

implementadas pela organizacdo para que as politicas sgam viabilizadas.

5.1.2 - Definicdo estratégica da TELERN

A TELERN é uma empresa de economia mista, cujo controle acionério pertence a
holding TELEBRAS. A sua estrutura bésica consta de um presidente, trés diretorias e,
subordinadas a estas, em linha hierédrquica vertical, departamentos e divisdes. A empresa

conta com cerca de oitocentos empregados, todos regidos pelo Regime Juridico Unico.
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Em marco/95, a TELERN contratou os servigos da FEPAD para conduzir o seu
plangiamento estratégico, aqua incumbiu os consultores Aldery Silveira Janior e Guilherme
Antonio Vivacqua para a tarefa. Os trabalhos foram desenvolvidos nos meses de abril a
outubro/95, com uma interrupgdo entre o periodo dejunho e setembro, em consegiiéncia da
troca de toda diretoria da Empresa. Cabe ressatar que esta mudanca de diretoria ndo
provocou nenhum prejuizo significativo ao processo. O plano final, objeto do trabalho, foi

intitulado Definicao estratégica da TELERN, cuja copia consta do anexo F.

O encaminhamento dos trabalhos seguiu fielmente a metodologia descrita na
Capitulo 5: andlise ambiental interna e externa, definicdo do negdcio, da missdo e das &reas
estratégicas e, em seguida, definicdo de politicas e diretrizes para viabilizagdo da missdo.

A TELERN, a exemplo da SUFRAMA, ndo tinha uma missio formamente
estruturada. A missdo definida para a Empresa, no decorrer do processo, ndo incorporou
nenhuma mudanca de paradigma, foi redigida de forma a confirmar a continuidade de suas
acoes, ficando assm formalizada

"oferecer servicos e meios de telecomunicacBes com qualidade, suportados nos
seus recursos humanos, tecnoldgicos e econdmicos, atendendo as expectativas dos

clientes e contribuindo para o desenvolvimento do Rio Grande do Norte".

Vale ressaltar que o plangamento da TELERN, apesar de n&o ter promovido
nenhuma ateracdo paradigmatica no objetivo da Empresa, foi responsavel por uma
profunda mudanca de paradigmas no que concerne a métodos administrativos e otimizagéo
empresaria, conforme serd demonstrado no item 5.3.

5.1.3 - Visdo de contemporaneidade do BRB

O BRB é uma sociedade de economia mista, com o controle acionario detido pelo
Governo no Distrito Federal. Conta com cerca de 3.800 funcionarios distribuidos na sede
administrativa, nas empresas coligadas e em 52 Agéncias. A sede administrativa conta com,
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dém do presdente do Banco, oito diretorias. Diretoria de Administracdo - DIRAD,
Diretoria Financeira - DIRFI, Diretoria de Tecnologia Banc&ia - DITBEB, Diretoria
Operaciond - DIOPE e Diretoria de Desenvolvimento Econdmico e Socid - DIDES.
Subordinados as diretorias estdo 0s departamento e a estes, as geréncias. As empresas
coligadas 20 duas: Didribuidora de Titulos e Vadores Mobilidios - DTVM e BRB -
Créditos, Financiamentos e Investimentos - BRB-CH.

O processo de plangamento edtratégico do BRB foi conduzido pela FEPAD,
através dos Consultores. Aldery Silvera Jinior, Augusto Césr Gobi Fraga, Generino
Ferreirade Olivera, Guilherme Antonio Vivacqua, Xillio Eduardo da Silva Menezes, Leocir
Rosxto e Rosane Slva Martins. A forma de conduzi-lo fo um pouco diferente das
experiéncias anteriormente citadas. A andise ambientd interna seguiu 0 mesmo padréo; ja
as demals fases ofreram dteracBes em funcdo da natureza da organizacéo, dos problemas
vivendiados pelo Banco e também em funcdo da conjuntura econdmica atud que exigiu
procedimentos diferenciados, conforme seradiscorrido no subitem 5.2.3.

O proceso de plangamento estratégico do BRB iniciou-se no momento em que
era necessrio, para 0s Bancos, um postura pedagogica: gprender a viver num regime de
baixa inflacdo. Esse contexto provocou uma mudanca radica dos procedimentos até entéo
praticados pelos bancos. A capacidade de transformar depdsitos em créditosja ndo € uma
dternativa de mé Unica Receitas do tipo non-interest (sem juros) passam a Ser
fundamentais nessa nova era. Um eficiente 9stema de comunicagles, juntamente com,
reducdo de custos, preocupacéo com arentabilidade, novos conceitos de agéncias efilias a
substituicéo de agéncias pel o home-bank, ssgmentacéo especiadizada no mercado financeiro
e mudanca radica das formas de remuneracdo da forca de vendas S0 0s novos paradigmas
presentes no cendrio financeiro naciond.

Como mudar o conceito de banco, até entdo percebido, para essa nova redidade
fo 0 grande desafio do plangamento estratégico do BRB.

O documento sintese das principais premissas estratégicas do Banco, resultante das
diversas fases do plangamento estratégico, denominou-se BRB - uma visdo de
comtemporaneidade para o periodo de 1995-1998 (Anexo G). A daboracio desse
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tiocumento foi permeada por amplas discussdes nas quais alguns aspectos relevantes foram
enfaticamente considerados, tais como:

* menos empréstimos e ato indice de inadimpléncia implica em lucros néo fécil nos

proximos anos,

» dtastaxas dejuros reduzem a demanda de crédito;

* a rentabilidade em relacdo ao ativo total deve cair, 0 que obrigard 0 Banco a
efetuar uma aavancagem financeira e buscar sempre e sempre maior

rentabilidade sobre o capital proprio;

» 0 Acordo de Basiléia, que definiu a capitalizagcdo dos bancos por critérios de
ponderacéo ligados da qualidade dos seus ativos, conduz a necessidade de

aumento do capital amédio prazo;

* aumento nas taxas dejuros e incremento nas receitas por prestacoes de servicos,

* reducdo dos servigos nas agéncias via automagado bancaria;

* NOVOS negdcios em operacdes internacionals;

* eleicdo do BRB como um 'Valor para sociedade’. Ao longo dos ultimos anos o
Banco perdeu sua caracteristica de fomento, atuando apenas como um banco
comercia, ndo havendo um "diferencia” em relacéo aos bancos privados.

Essas discussbes foram dtamente proveitosas e responsaveis por profundas
mudancas de paradigmas do BRB.

A missdo definida para o Banco foi titulada de Compromisso do BRB e ficou com
a seguinte redacéo:

"0 propdsito do BRB é de continuar sendo um banco solido, agil, confiavel,
interativo com todos os segmentos da sociedade, ético com a sua clientela e
compromissado com 0s segmentos produtivos e com as politicas do Governo do
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Distrito Federal, implicitas na melhoria dos padrdes de qualidade de vida da
populacéo, principalmente daqueles historicamente marginalizados e sem acesso
ao crédito e ao emprego institucionalizados'.

Para viabilizar esta missdo, foram definidas as seguintes politicas gerais:

* preservacdo da qualidade dos ativos

 reducdo dadependéncia dos "spreads” de depdsitos do GDF
* rentabilidade com equilibrio da funcdo de fomento

» dficiéncia gerencia e administrativa

 relacionamento ético com clientes, empregados e sociedade
» valorizagdo dos acionistas

» implementacdo de negocios ndo financeiros.

A partir destas politicas, foram tragados os macroobjetivos do BRB, conforme
abaixo explicitados:

* intensficacdo do segmento de "vargo";
» implantacdo do segmento de corporate bank;
* promogao e internacionalizagdo financeira; e

* implantacéo do segmento "banco do povo".

Este ultimo, foi inspirado nas politicas financeiras sociais desenvolvidas por
instituicdes de paises de outros continentes e visa, entre outros objetivos, estender alguns
produtos e servicos do Banco as camadas menos privilegiadas das sociedade. Os macro
objetivos como um todo tém também uma visdo de sentido filosofico: ao atender as
necessidade de crédito do setor produtivo e gerador de renda e empregos e as popul agdes
marginalizadas, dara uma conotacdo de "valor do BRB para a sociedade”.

Por fim, ressalta-se que a experiénciado BRB foi amais rica dastrés analisadas. A
Situacdo cadtica e preocupante por gque passava o Banco - a exemplo Setor Bancario como

um todo - ensgou um intenso processo de negociacdo nas definigdes dos novos paradigmas
a serem adotados pelo Banco.
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5.2-CONDUZINDO O PROCESSO

A conducdo do plangamento estratégico das organizagies andisadas transcorreu-
S s incidentes e visou, em todas as fases, buscar uma ampla participagéo das pessoas
envolvidas. As ressténcias foram administradas sem transtornos, culminando, em todos os
casos, com a plena participacéo e envolvimento das pessoas indadas a compartilhar o
evento. A seguir, serddescrito pormenorizadamente aforma como foi conduzida o processo
nastrés organizagoes.

521 - SUFRAMA

O processo de plangamento estratégico da SUFRAMA contou com a participacéo
direta de quase trezentos servidores e de 24 convidados externos, tendo sido desenvolvido
conforme o relato de cadafase, a seguir.

a) Andliseambiental interna

Os trabdhos tiveram inido com a andise ambientd interna, correspondente a
identificacdo dos pontos fracos e fortes da organizacdo e sua andise, a fim de vidbilizar o
goroveitamento  das oportunidedes ambientas e evitar que as amesgas externas
provocassem a sua vulnerabilidade. Nesta fage participaram mais de duzentos funcionaios
da Autarquia de diferentes nivels, desde o nivd operaciond até gerentes de divisto e

oSSES0res.

Os referidos funcionaios fofam agregados em nove turmas de goroximadamente
vinte e cinco pessoas cada e cada turma participou de um wor kshop, com duracéo de quatro
horas, para identificacdo das principals restrigdes internas impeditivas ao eficaz desempenho
da SUFRAMA.



No inicio dos trabalhos de cada workshop foi feita uma breve exposicéo do
processo de plangamento estratégico em curso na SUFRAMA, a metodologia utilizada,
suas diversas fases, o produto final e a importancia da participagdo de cada servidor, tanto
na elaboracdo do Plano como em sua implementacdo; em seguida, foi exibido o filme Um
impulso para as aguias, cuja mensagem tem afinalidade de abrir a mente dos participantes
e promover 0 enggamento de todos no processo. NOo momento seguinte todQS foram
convidados a relacionar, individuamente, as principais restricoes internas da SUFRAMA,
com base na seguinte temética:

"considerando a sua experiéncia profissional na SUFRAMA e a sua area de
atuacdo, identifiqgue os principais problemas que impedem a organizacdo de

prestar servicos com exceléncia e qualidade a comunidade”

nesta fase, cada participante recebeu um formulario especifico e listou, iniciamente, dois
problemas (restri¢des internas); os formularios foram recolhidos e redistribuidos, cada um
listou mais dois problemas e, novamente, os formularios foram recolhidos e redistribuidos
para que fossem listados mais dois problemas; em seguida, aturma foi dividida em grupos
de sais e oito participantes, afim de que cada grupo sistematizasse os problemas constantes
dos formul&rios (com seis problemas cada) que estavam em poder dos participantes de cada
grupo.

Na analise dos problemas, alguns foram rejeitados pelo grupo, outros acrescidos, e
0 que é mais importante, deixarem de ser individuais e passaram a ser os problemas do
grupo. O passo seguinte constou de uma sesséo plenéria, onde um relator de cada grupo foi
expor e defender os problemas sistematizados pelo seu grupo. Em seguida, houve um
debate com todos os integrantes da turma, onde forma discutidos os diversos problemas
levantados pelos grupos. Neste momento todos tiveram oportunidade de fdar, expor suas
ansiedades e temores, dém de externar o seu ponto de vista sobre a SUFRAMA. Nesta
fese, os problemas deixaram de ser dos grupos e passaram a Ser 0s problemas aceitos pelos
participantes de cadaturma.

O modelo de andlise ambiental interna examinou primeiro as restricbes para, a

seguir, identificar as suas causas, permitindo, assm, uma configuragdo dos principais
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problemas com seus nexos e dependéncias, mediante um tratamento quantitativo e
quditativo dos mesmos. Ao todo, foram listados cento e cinglienta e cinco problemas nos
nove wor kshops. Estes problemas foram analisados, depurados, agrupados e Sstematizados
em trinta e quatro problemas. Na andlise destes, utilizou-se 0s mecaniamos descritos no
subitem 4.4.1: matriz de andise dos fatos/problema, projectes gréficas e planilha descritiva
de cada um dos fetos/problema levantados, os quais auxiliaram, de forma dgnificativa, na
Oefinicdo dos principais focos e das prioridades de intervencao.

Estes workshops atingiram os objetivos propostos, hga vista que foram levantadas
as principais restrigdes internas e externas da Autarquia, dém envolver, aivamente, uma
parcda dgnificativa do corpo funciond e obter o comprometimento destes com 0 processo
edratégico em curso. Alguns funcion&ios chegaram a externar aos consultores
enfaticamente a satisfacéo pela oportunidade, Unica até entdo, de discutir os problemas da
SUFRAMA e de contribuir, de aguma forma, paraa modernizacio do Orgo. Embora sga
digno de nota que por ocasi& do inicio dos traba hos de cada workshop a ressténcia das
pessoas era bem visive e, até certo ponto, preocupante. Frases do tipo: "javi este filme
antes' e "ndo s 0 que estou fazendo aqui, 1sto0 N&o val dar em nadamesmo” eram comuns,
Ao longo dos trabahos, principdmente em funcdo da metodologia participativa e
envolvente utilizada, estas expectativas negativas foram dando lugar a uma intensa
participacdo e comprometimento com o processo.

b) Analiseambiental externa

A andi ambientd extena deu-s2 aravés de um grande workshop onde
participaram o superintendente da SUFRAMA, os superintendentes adjuntos, chefes de
departamentos, assessores, dgumeas liderancas internas identificadas por ocasdo da andise
ambienta interna e vinte e quatro convidados externos, representantes de varios segmentos
dasociedade: indUgtria, comércio, universidades, governo, entre outros.

O smin&io fol inidado com uma breve exposicéo sobre 0s conceltos basicos e a
metodol ogia relacionada com a avdiagdo do ambiente externo. Foi gpresentado um texto de
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orientacOes conceituais, definindo o objetivo da andlise do ambiente externo, que seria
estudar a relacdo entre as organizacOes e 0 seu meio ambiente, identificando ameagas e
oportunidades e avaliando a capacidade ofensiva e defensiva das ingtitui¢des envolvidas no
plangamento. Entende-se por capacidade ofensiva o conjunto de condic¢bes que propicia a
conquista de oportunidades. Capacidade defensiva € o conjunto de fatores que permite

enfrentar, neutralizar ou contornar as ameagas.

Esclareceu-se que a andlise ambiental externa se processa em dois niveis:

1°) no contexto geral ou macro-ambiente que afeta a organizagdo - analisa-se trés

dimensdes. internacional, nacional e regional (inclusive local);

2°) no contexto especifico ou operacional, que se relaciona mais de perto com a
organizac3o, por estar proximo do seu espaco institucional ou geogréfico de atuacdo. E
neste nivel que se considera 0 relacionamento da organizagdo com seus clientes,
competidores, fornecedores, empregados, acionistas e governo (ou o relacionamento de
uma instituicdo publica com os seus stakeholders, como cidaddos, governo, empresarios,

servidores publicos, etc).

Para cada dimensdo se procuram identificar os elementos principais que a
caracterizam. No plano internacional, esses elementos se identificam como eventos ou
acontecimentos, ou sga, fatores que sdo tomados como dados e que ndo se pode aterar

(ex.: formacdo de blocos econdmicos, protecionismo, etc).

Nas demais dimensdes esses elementos sdo considerados variaveis, em relagdo as
guais podemos ter alguma possibilidade de influéncia ou reagdo (ex.: crescimento darenda,
aumento da competicdo, desenvolvimento tecnol égico, etc).

Essa apresentacdo foi complementada com um quadro de referéncia basico em
relacdo a eventos contemporaneos do ambiente internacional e variavels relevantes da atual
conjuntura nacional, que deveriam ser considerados nas discussdes dos grupos de trabal ho,

tais como:
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1.

. no plano internacional

a derrocada do sistema das economias socialistas e a redescoberta das virtudes
da economia de mercado;

a eliminagdo da guerrafria e a consequente reducdo da corrida armamentista;
aformacdo de grandes blocos econémicos,

a reunificacdo da Alemanha;

0 processo de reconversdo das economias socidistas para uma economia
de mercado;

0 relativo sucesso de programas de restruturacéo, abertura, liberalizacdo e
estabilizagdo econdmica em diversos paises |atino-americanos;

a evidéncia de um terceiro ciclo de formag@o de "tigres asiaticos'. O primeiro
ciclo foi dominado pelo Japdo e o segundo pela Coréia, Taiwan, Hong-Kong e
Singapura. Os candidatos do terceiro ciclo sdo Indonésia, Maasia, Tallandia e,
eventuamente, Filipinas,

a emergéncia da China, como segunda poténcia econdmica mundial;

a grave crise de desemprego que vem sendo enfrentada pelas economias
industrializadas;

no plano nacional

progressiva liberalizacdo da economia, com reducdo de protecdo aduaneira e
maior integracdo econémica com o exterior, de um lado, e privatizacdo e
desestatizacéo de outro;

aredistribuicdo de recursos e atribuicdes entre Unido, Estados e Municipios, em
decorréncia da Constituicado de 1988, com o esvaziamento financeiro da Uni&o e
o fortalecimento de Estados e Municipios;

a desarticulagdo administrativa do Governo Federal, em fungdo do Regime
Juridico Unico, afetando de forma negativa as ingituicbes ligadas ao
plangamento e desenvolvimento cientifico e tecnoldgico, como IPEA, IBGE,
CNPq, Universidades e Institutos de Pesquisa;

a perspectiva de sucesso do Plano REAL;
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» aposshilidade de, umavez dcancada a estabilizacdo, o pais iniciar um vigoroso
processo de retomada do desenvolvimento;

» a consolidacéo do regime democréaico no Brasl, com as degdes gerais de
outubro de 1994.

Em seguida, a turma foi dividida em grupos de trabaho e cada grupo iniciou 0
processo de andise do ambiente externo, com base nas informagdes recebidas e no
materid digtribuido. Ao find, foi fata uma secéo plendria para gpresentaco e discusséo,
pelos diversos grupos, das conclusdes.

Apresentarse, a seguiir, uma sintese das conclusdes dos diversos grupos.

Os eventos consgderados mas importantes, nos planos internaciond, naciond,
regiond e loca, foram:

 formacéo de blocos econdmicos (em particular o Mercosul e apossivel abertura
de um corredor de exportacdo parao Caribe ou Projeto Merconorte;

* protecionismo ver sus abertura econdmicanos paises estrangeiros.

 aberturaecondmicano Brasl.

» novarevolucdo tecnoldgica

* reconversio das economias socidistas.

 reformacongituciond e reforma fisca.

o peaspectivas de edabilizacd da economia brasléra e retomada de uma
trgetdria de desenvolvimento.

o rdacionamento da SUFRAMA com a dasse politica e com empresss
concorrentes do pais.

* relacionamento como governo federd.

Muitos desses eventos caacterizavam, a0 mMeSMO tempo, ameacas e
oportunidades, outros suscitavam a identificacdp somente de amesgas ou  gpenas
oportunidades.

As principals ameacas levantadas pel os grupos foram:
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* protecionismo dentro dos blocos econdmicos, prgudicando a exportacéo de
produtos brasileiros:

» dedruicdo do parque produtivo regiond em funcdo da abertura econdmica
brasileira e da competicéo do sudeste asiético:

« fdta de participacdo da SUFRAMA no processo decisono relacionado com a
aberturaecondmicae, em particular, com aintegracéo ao Mercosul:

 reformado regime tributé&rio, diminando os incentivos da SUFRAMA (extingéo
do IPI ou suafusio como ICMYS):

* perda de competitividade pelo descompasso com o ritmo acelerado da nova
revolucdo tecnoldgica, pela importancia cada vez menor dos custos de méo-de-
obra e pdabaixa qudificacéo desta:

» inteferéncias politicas ou de grupo de pressdo do setor privado na
administracéo da SUFRAMA:

» pressdes de |lobbies de competidores necionals para extingdo dos incentivos da
SUFRAMA:

» eventud extincdo da SUFRAMA ou sua fusito com outra organizacéo publica

Paradamente, foram identificadas as seguintes oportunidades.

 potenciaidades de exportacdo parao Caribe, com o projeto Merconorte;

» mehoria da compstitividade, pela especidizacéo e integraco indudtrid;

* interiorizagdo do desenvolvimento;

 aracdo de capitas externcs;

» gorovatamento do potencia e experiéncia da SUFRAMA como agéncia gestora
de incentivos fiscals e de programas de desenvolvimento industrid;

 gproveitamento das potencididades de recursos naturai's e incentivo ao turismo.

Para gproveitar essas oportunidades e neutrdizar as ameacas previsives, foram

Identificadas agumas premissas de contorno, que podem ser traduzidas como uma primeira
gproximacao das linhas de acdo estratégica recomendadas pel os grupos, a saber:
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concentracdo em setores industriais mais expressivos, gue assegurem ganhos

de produtividade por especializagdo e complementaridade industrial;

criagdo de infraestrutura de C&T para absor¢do e utilizacdo de novas
tecnologias;

articulagdo com outras instituicbes e com a sociedade para execugdo de
programas de interiorizagdo do desenvolvimento;

implementacdo de programas de intercambio tecnoldgico e de capacitacdo de

recursos humanos, inclusive mediante articulagcdo universidade/empresa;

consideracdo de aspectos de qualidade e competitividade internacional entre
os critérios de selecdo de projetos;

execucao de programas de capacitacdo de mao-de-obra;

modernizacdo de estrutura organizacional da SUFRAMA e eevacdo do nivel
de capacitacéo e profissiondizacdo de sua equipe;

integracd com a sociedade e com a classe politica visando a melhorar a
imagem da SUFRAMA e formar grupos de presséo para defesa dos interesses
daregiéo;

articulagdo com o0 governo federal para assegurar a participacdo da
SUFRAMA nas decisdes politicas que possam afetar seu desempenho ou
sobrevivéncia (em termos de legidacdo anti-dumping, de reforma e incentivos

fiscais, etc);
. andlise da posshilidade de transformar a SUFRAMA em oOrgdo de

desenvolvimento regional, inclusive dispondo de fundos de financiamento

semelhantes ao fundo 936 de Porto Rico;
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11. criacdo do conselho de usuarios da SUFRAMA;

12, execucdo de programa integrado de desenvolvimento do turismo (infra

estrutura, incentivo, marketing, etc).

Essas sugestbes envolvem aspectos ingtitucionais, gerencials e operacionais e

implicam, em seu conjunto, no que se pode chamar de diretrizes de acéo estratégica.

Os aspectos ingtitucionais dizem respeito a pré-condigdes que extrapolam a area de
atuacdo da SUFRAMA e estdo relacionadas com a politica globa de desenvolvimento do
pais. Os aspectos gerenciais correspondem a estratégias de acdo voltadas para 0 ambiente
interno, enquanto as diretrizes de acdo estratégica constituem uma primeira aproximacdo da

estratégia a ser seguida no relacionamento da instituicdo com o seu ambiente externo.

Concluida as duas primeiras fases, andlises ambientais interna e externa, as
informagdes geradas foram sistematizadas pelos consultores, congtituindo-se em subsidios
para a fase seguinte.

Nesta fase foram realizados varios workshops com a participacéo de um grupo de
25 funcionérios, composto por gerentes de Departamentos, gerentes de Divisdo, assessores
do Superintendente e por liderangas internas identificadas por ocasido da andlise ambiental
interna, destinados a identificacdo de novos paradigmas, definicdo da missdo, determinagéo
dos objetivos estratégicos, identificacdo de areas estratégicas, delineamento de politicas e
diretrizes e caracterizacdo dos fatores criticos de sucesso.

No workshop para definicdo do novo paradigma da SUFRAMA foi, inicialmente,
exibido o filme A questdo dos paradigmas, em seguida, foi feita uma sessdo plendria para
discussdo e entendimento do conceito de paradigma e a aplicacdo do conceito a formulacéo

estratégica, Apoés estas explicacdes, aturma composta por vinte e cinco pessoas foi dividida
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11. criacdo do conselho de usuérios da SUFRAMA;

12 execugdo de programa integrado de desenvolvimento do turismo (infra-

estrutura, incentivo, marketing, etc).

Essas sugestbes envolvem aspectos institucionais, gerenciais e operacionais e

implicam, em seu conjunto, no que se pode chamar de diretrizes de acéo estratégica.

Os aspectos ingtitucionais dizem respeito a pré-condicdes que extrapolam a area de
atuacdo da SUFRAMA e estéo relacionadas com a politica globa de desenvolvimento do
pais. Os aspectos gerenciais correspondem a estratégias de acdo voltadas para o ambiente
interno, enquanto as diretrizes de agdo estratégica constituem uma primeira aproximacéo da

estratégia a ser seguida no relacionamento da ingtituicdo com o seu ambiente externo.

Concluida as duas primeiras fases, andises ambientais interna e externa, as
informagBes geradas foram sistematizadas pelos consultores, constituindo-se em subsidios
para a fase seguinte.

¢) Encontro internos para defini¢do estratégica

Nesta fase foram realizados varios workshops com a participacdo de um grupo de
25 funcionérios, composto por gerentes de Departamentos, gerentes de Divisdo, assessores
do Superintendente e por liderancgas internas identificadas por ocasido da andlise ambiental
interna, destinados a identificagdo de novos paradigmas, definicdo da missdo, determinacdo
dos objetivos estratégicos, identificacdo de areas estratégicas, delineamento de politicas e
diretrizes e caracterizacéo dos fatores criticos de sucesso.

No workshop para definicdo do novo paradigma da SUFRAMA foi, inicialmente,
exibido o filme A questdo dos paradigmas, em seguida, foi feita uma sessdo plendaria para
discussdo e entendimento do conceito de paradigma e a aplicagdo do conceito a formulagéo

estratégica. Apos estas explicacfes, aturma composta por vinte e cinco pessoas foi dividida
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em grupos e cada grupo foi conduzido a identificar os paradigmas contemporaneos que
influendam a Organizacdo e 0 seu contexto de auagcdo e, em seguida, propor NOVoS
paradigmes.

O passo seguinte constou de uma sess2o plendia para gpresentacdo, pelos grupos,
de suas conclusdes e propostas, e Sstematizacdo dos paradigmas propostos peo diversos
grupos. A partir da sstematizacéo plenéria dos grupos, definiu-se 0 novo paradigma centra
da STIHRAMA como promocao deinvestimentos na Zona Franca de Manaus, Amazonia
Ocidental e AreasdeLivre Comércio.

No workshop seguinte tratou-se da ddfinicio das &ess edratégicas da
SUFRAMA, caracterizadas no plano como areas de negocio, o qua foi inicdado com uma
5520 plendia para gpresentacdo dos conceitos e metodologias de trabaho para o exame
edraégico do negocio. Em seguida, a turma foi dividida em grupos de trabaho com a
findidade de definicio do negdcio corporativo do Orgao; identificacio e definicio de &ress
de negdcio e grupos de clientes; e identificacéo e definico de produtos e servicos, auas e
potencias, para os diversos grupos de clientes.

Ao find, foi feta a sessio plend&ria para goresentaco e ddematizacdo das
propostas pelo grupos de trabaho. O produto final deste workshop foi a explicitacéo do
negocio corporativo da SUFRAMA: promocdo de invesimentos, definicio das érees
estratégicas que devem nortear as acbes da SUFRAMA: promogdo de investimentos,
adminidracdo de incentivos e cooperagdo interindituciond/parcerias, sendo  definidos
também os grupos de clientes rdacionados com cada area edtratégica, € 0s respectivos
produtos e servigas, auas e potenciais para cada &rea edtratégica

Dando prosseguimento ao processo de formulacéo edtratégica, redizou-se um
workshop exclusvamente para definicdo da missfo da SUFRAMA, iniciando-se com uma
5520 plenaria para nivelamento dos participantes em relacdo ao entendimento de negdcio
corporativo e missfo. A seguir, aturma foi dividida em grupos, afim de que eaborassem
uma proposta de missao.
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Apds esta fase, houve uma nova sessfo plendria para apresentacdo das propostas,
discussio e sgematizacdo de uma missfo para a SUFRAMA aceita por todos. A misso
definida contempla 0 propdsito: ser promotora de investimentos, o meio: aravés da
administracdo de incentivos e de parcerias e 0 beneficio; promover o desenvolvimento
auto-sustentavel da Zona Franca de Manaus, Amazonia Ocidental e Areas de Livre
Comércio.

Apos ddfinidos 0 negocio corporativo e a missio da SUFRAMA, foi redizado
mais um workshop para definicio das politicas e diretrizes voltadas para a visfo de futuro
da Autarquia, em consonancia com anova missfo ddineada

O workshop para definico das politicas e diretrizes organizacionas teve inicio
com uma sessio plendria para definicdo e concetuacdo dos termos e explicitacéo da
metodologia a ser utilizada no encontro, seguida da divisSo da turma em trés grupos,
ficando cada um responsavel pela eaboracéo de proposta de politica e diretrizes para uma
das &reas edratégicas anteriormente definidas. Por fim, fol redizada uma sessfo plenaia
para gpresentacdo e discussio das propostas dos grupos e sstematizacgo final.

Como produto deste encontro, ficaram definidas as politicas e as diretrizes para
cada area estratégica

Para findizar esta fase, foi redizado mas um workshop para determinacéo das
ac0es emergencias a serem implementadas pela organizacéo, em funcdo dos pontos criticos
identificados na andise ambientd interna. Essas agbes emergencias condituem-se nos
fatores criticos de sucesso, as quais, se ndo implementadas, empactam o sucesso do plano.

d) Sstematizacéo

Nestafase, as informagdes colhidas nos diversos wor kshops foram sstematizadas e
consolidadas pelos consultores em um documento find enxuto e sintético, denominado
Premissas de gestdo estratégica, onde congta a missio delineeda para a SUFRAMA, 0s
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objetivos estratégicos, as areas edtratégicas, as politicas, as diretrizes, o pefil de negécios e
os fatores criticos de sucesso (vide Anexo E).

O documento consolidado nesta fase foi objeto de um semin&io com o
Superintendente e um grupo de funcon&ios da Autarquia para sua vaidacdo e de um
encontro com todos os funciond&rios da Autarquia para apresentacdo do plano find, o qua
representa as aspiragdes do publico interno e clientes da SUFRAMA com vidas a edificar
uma nova organizecéo, voltada para as necessdades e interesses da Zona Franca de
Manaus, Amazonia Ocidenta e Aress de Livre Comércio.

Cabe resdtar que 0 mais importante no processo de daboracdo do documento
estratégico fol a dnergia interna conducente ao repensar da SUFRAMA, influendando a
cultura da organizacdo quanto aos seus vaores e comportamento, promovendo um
sentimento de mobilizacdo voltado para a mehoria da IndtituicZo quanto aos seus objetivos
e areengenharia de seus processos.

522 - TELERN

O processo de plangamento edtratégico da TELERN seguiu integrdmente o
moddo descrito no Capitulo 4. A forma de conduzir o processo, em todas as suas fases, foi
semdhante a descrita no plangamento estratégico da SUFRAMA, diferindo gpenas em um
ponto: 0 passo inicid dos trabahos constou de uma reunido da qud participaram quase
todos os dirigentes e empregados da TELERN. Esta reunido durou cerca de trés horas e
teve afindidade colocar todos a par sobre 0 processo de plangamento estratégico que
edava se iniciando na Empresa, a metodologia a ser utilizada, a forma de participacéo de
cada um e 0 beneficio a s proporcionado a Organizacdo. Esta reunido sarviu para
conscientizalos da importancia do plangamento estratégico e para quebrar as ressténcias
internas ao processo. De modo que a participacdo e 0 desempenho pessoas das envolvidas
nas diversas fases do plangamento foi bem mais dgnificaiva e proveitosa, uma vez que ja
edavam predispostos a participarem do processo e constientes da importancia das
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contribui¢des individuais para o sucesso do plano. As diversas fases de elaboracdo do plano

foram desenvolvidas conforme se segue.

a) Analissambiental interna

A andise ambiental interna constou de dois momentos. No primeiro, participaram mais
de duzentos funcionarios de diferentes nivels. desde o operaciond até gerentes de Secdo. No

segundo, foram ouvidos todos os gerentes de Diviséo, cercade quarenta.

Os funcion&ios foram agregados em dez turmas ao todo, sendo oito com os
funcionarios até o nivel de gerentes de Secdo, de aproximadamente trinta pessoas, € duas
turmas com os gerentes de Divisdo. Cada turma participou de um workshop, com duracéo de
quatro horas, para identificacdo das principais restricbes internas impeditivas ao eficaz
desempenho da TELERN. O workshops com os gerentes de Divisio identificou, dém das
restri¢des internas, 0s pontos fortes da organizagao.

No inicio dos traba hos de cada workshop foi regfirmado aos presentes 0 processo de
plangiamento estratégico em curso, ametodologia utilizada, suas diversas fases, o produtofinal e
aimportancia da participacdo de cadaum, tanto na elaboracdo do plano como naimplementacéo
do mesmo. Em seguida, foi exibido o filme Um impulso para as aguias. Apés a exibicéo do
filme, todos foram convidados a relacionar, individuamente, as principas restricoes internas da
TELERN, com base na seguinte temética::

"considerando a sua vivéncia profissional na TELERN, identifique as principais

dificuldades querestringema prestacéo servigcoscomaqualidade a comunidade .

Os passos seguintes foram semelhantes aos ja descritos nos encontros de andise
ambientd internada SUFRAMA.

Ao todo, foram listados 305 problemas nos dez workshops. Estes problemas, apds
andisados, depurados e agrupados pelo consultores externos, foram sstematizados em 23 fatos-
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problema, os quais foram analisados com o apoio dos mecanismos ja descritos. matriz de andise

e projecies grafistas, para determinacdo das propensdes a fator, afuncdo e nulados problemas e
das prioridades de intervencéo.

Destaca-se que os dois semin&ios redizados com os gerentes de Divisio foram
conduzidos de forma diferenciada. Em vez de serem levantados os problemas gerais da
Organizacéo, des foram instados a levantar os pontos fortes e fracos da TELERN tendo como
orientadores os seguintes indicativos. doutrina, lideranca, programa, recursos e aspectos
organizacionais.

Os pontos fracos identificados estdo incorporados aos 305 problemas ja citados

anteriormente e foram destacados 0s seguintes pontos fortes da Empresa:

 Stuacdo financeiraequilibrada;

* capacidade de investimento;

* identidade dos funcionérios com a Empresa;

» qudificagdo técnica funciond,;

* interiorizacdo da Empresa;

* produtos e servigos ofertados,

* (uadro de pessoa "enxuto" emrelacdo aplantainstaada; e
» programade lancamento de novos produtos e servigos.

Os wor kshops realizados com os gerentes de Divisio marcaram o final dos trabahos da
andlise ambiental interna.

b) Analise ambiental externa

A andise ambientad externada TELERN seguiu os mesmaos moldes e 0 mesmo padréo
da SUFRAMA. A Unica diferenca digna de nota diz respeito a participacdo de convidados
externos. na SUFRAMA houve uma acentuada participacdo do publico externo, enquanto que
na TELERN s0 dois convidados participaram do processo.
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A andlise do ambiente externo foi redizada em um workshop com oito horas de
duracdo, dele participando o presidente daEmpresa, os diretores, os gerentes de Departamentos,
dguns gerentes de Divisdo, agumeas liderangas internas identificadas por ocasido da andise
ambientd interna e dois convidados externos, num total de trinta e quatro pessoas.

Apds as consideraces inicias, aturma foi dividida em quatro grupos, ficando um
responsavel pela dimensdo internacional, outro pela dimensdo nacional, outro pela dimensio
regiond e o quarto, pelo contexto especifico.

Foi exposto para a turma ab-initio que hd um momento de grande ambigiidade na
revisdo congtituciona (em discusséo no Congresso Nacional) com fatores de tensdes quanto ao
destino das telecomunicagtes no Brasl e que trés aternativas deveriam ser visudizadas por
contemplarem fetos portadores da manutencdo do atua status quo ou da tendéncias de
mudancas de peso no destino das empresas de telecomunicacBes. Tomando como referéncia o

mercado, foram indicados trés model os ingtitucionais que se afiguram:

1°) manutengdo do monopdlio - com desregulamentagio ou sem desregulamentagao;

2°) quebrado monopdlio - com desregulamentacdo ou sem desregulamentacdo; e

3°) privatizacdo

O primeiro cenario (manutencdo do monopdlio) € pouco provavel que persista,
principa mente face a alta evolucdo tecnol 0gicano ramo de telecomunicagdes, exigindo sSstemas
concorrenciais mais abertos. O segundo, (quebrado monopdlio) € o que mais apresentaresposta
aos fetos em andamento portadores do futuro:

* avanco cientifico e tecnol6gico, emulando aos dependentes desses conhecimentos as
parcerias estratégicas e participagdes associadas;

* reestruturagdo da divisdo internaciond do trabalho, com a formagdo de
macromercados e impondo novas formas de parcerias com visdo internacional de
negocios,

* revisdo do pape do Estado, com forte tendéncia de privatizacdo das empresas e

servicospublicos;
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* 0s movimentos de capitais, em busca de bons investimentos, tornam-se uma forca

pujante na economiamundia com forte poder de presséo.

Esses eventos e outros possuem forga para causarem entropia em monopdlios que
tenham a caracteristica de "sistemas fechados'. O risco maior que se apresenta nesse cendrio € a
flexibilizacd do monopdlio ndo acompanhada de uma desregulamentacdo das empresas
estaduais de telecomunicagfes pois estas edtariam expostas a concorréncia sem terem os

mecanismaos gerenciais para disputarem o mercado.

O terceiro cendrio (privatizagdo), muito embora possa ocorrer a longo prazo, néo
possui as condicBes politicas para ser viabilizado no atual contexto politico.

A partir destes cenérios, 0s grupos, orientados pelo consultores externos, iniciaram a
andise. A seguir, serdo apresentadas, resumidamente, as principais conclusdes dos grupos de
trabalho. Os Quadros 4, 5, 6 e 7, a seguir, Sntetizam as oportunidades e as ameacas identificas

para as dimensdes internacional, nacional, regional e contexto especifico.

QUADRO 4
TELERN - OPORTUNIDADES E AMEACAS DA DIMENSAO INTERNACIONAL -1995

OPORTUNIDADES AMEACAS
Diversficacdo das fontes geradoras e Estratégia dos paises produtores e
detentoras de novas tecnol ogias, detentores de altatecnologia, gerando
oportunizando um leque maior de areas esquemas de dependéncia
paranegoci acoes.

Incerteza quanto a motivagéo de capitais
Programas de geracéo de tecnologiaem deriscos investirem no Brasi|
ambientes universitarios no exterior, mais
sengiveis aintercambio cientifico.

Capitais de risco, buscando aternativas de
investimentos.
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QUADRO 5

TELERN - OPORTUNIDADE E AMEAGAS DA DIMENSAO NACIONAL -1995

OPORTUNIDADES

AMEACAS

Capacitacdo tecnoldgica, anivel naciond,
na &rea de telecomuni cagles.

Parcerias com universidades brasileiras, as
quais, por indugéo podem desenvolver
pesquisas com centros internacionais de
atatecnologia

Inser¢do no mercado com conhecimento
de suas peculiaridades.

Quebra do monopalio/privatizagéo.

Quebra do monopdlio sem
desregulamentacéo

QUADRO 6

TELERN - OPORTUNIDADE E AMEAGAS DA DIMENSAO REGIONAL - 1995

OPORTUNIDADES

AMEAGAS

Mercado com ampla absor¢do de Sstema
convenciond e celular.

Potencialidades de servicos em bandalarga
e telecomunicagtes de dados.

Desenvolvimento do Estado, ampliando
a segmentos de mercado com demanda
de novos servigos.

Perda de segmentos de mercado.

Imagem afetada por deficiéncia no
atendimento da demanda.
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QUADRO 7
TELERN - AMEAGAS E OPORTUNIDADE DO CONTEXTO ESPECIFICO - 1995

OPORTUNIDADES AMEAGAS
EM RELACAO AOS CLIENTES
Aumento da demanda por parte dos Risco dan&o qudidade nos servigos
grandes clientes. (Ex: densdade de tréfego).
Programas de quaidade, induzindo uma Influenciagdo pela midia quanto a
melhor imagem da empresa. aspectos distorcidos.

Maior utilizacdo de servigos, focea
estabilizacdo da economia.

Pantainstalada.
EM RELACAO AOS CONCORRENTES
Parcerias. Cultura da empresa monopoligtica,
necessitando de gustamento a uma
Capacidade tecnol bgica das empresas do postura concorrencial.
Sitema TELEBRAS,
EM RELAGCAO AOS FORNECEDORES
Parceriano desenvolvimento de novos Irregularidade nos prazos de fornecimento.
Servicos.
Qudidade de produtos/servicos.
Oferta de novas tecnologias.

Cartdlizagéo.
Aprimoramento de servigos atuais.

Serem os grandes concorrentes do futuro.

Com vista a um melhor aproveitamento das oportunidades e a contornar as ameagas,
0S grupos propuseram as linhas de ag&o abaixo, as quais constituem uma primeira aproximacao
da estratégia a ser seguida no que tange o relacionamento da TELERN com o ambiente
externo:

* parceias,

* contratos de gestéo;

o ampliacéo dos limites de investimento;
 obtencdo de recursos;

* NOVOS SEVigos,
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maior divulgacao externa;

malor gproximacdo com o grande cliente (valorizacéo);
flexibilidade administrativa;

 conhecimento mais profundo do mercado;

 treinamento, pelas TELERN, daméo-de-obra dos fornecedores,

» dividadesdefranquias,

 terceirizacao;

* maior rigidez nos contratos com fornecedores,

 controle de qualidade;

* desenvolvimento de produtos e servicos paraas classes de baixarenda;
» eficacianacobranca;

» economiade escaa;

* preparo paraaconcorréncia;

* rapidez naaquiscéo detecnologia;

* agilidade para ganhar competitividade;

» diangas com asforgas politicas para ganhos ou contornar as amarraslegais,
* Utilizacdo de novas técnicas de gestao;

* ocupar os mercados criados pelas "zonas de desenvolvimento”;

*  manutencéo daimagem.

A andise ambiental interna e a externa configurou-se na auditoria de posicdo da
TELERN. As informacOes propiciadas nestas fases permitiram identificar, com seguranca, os
pontos criticos daEmpresa e, com certardatividade, as oportunidade e ameacas.

¢) Encontros internos para formulagao estratégica

Tendo como subsidios as informagbes geradas na auditoria de posicdo, foram
realizados varios workshops com um grupo permanente, composto basicamente pelas mesmas
pessoas que participaram da andlise ambienta externa, com excegdo dos convidados externos,
para definicdo damissdo da Empresa, delineamento das éreas estratégicas, fixagdo de politicas e

diretrizes, estruturacdo do perfil de negdcios e determinacéo dos fatores criticos de sucesso.
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Este grupo era muito coeso e atamente comprometido com os designios da
Empresa. As discussdes e debates desta fase foram envolventes e calcados no principio da
responsabilidade, ndo tendo sido detectado nenhum indicativo de resisténcia a0 processo

por parte dos membros do grupo.

A metodologia e a forma de conducdo dos trabalhos desses workshops foram
idénticas asja descritas no relato da SUFRAMA, de forma que, para evitar repeticdo, sera

relatada apenas as conclusdes de cada oficina de trabal ho.

A missdo da TELERN, apés discutida e sistematizada, foi definida tendo como
propésito: oferecer servicos e meios de telecomunicacfes com qualidade; 0 meio para
atingi-lo: suportados nos seus recursos humanos, tecnolOgicos e econdmicos, e como
beneficio: atender as expectativas dos clientes e contribuir para o desenvolvimento do Rio

Grande do Norte.

No encontro para determinacdo das areas estratégicas a serem consideradas no

plano estratégico da Empresa foram estipuladas as seguintes areas de resultados-chave:

Relacionamento ingtitucional
Mercado

Recursos Humanos
Desenvolvimento empresaria
Operacoes

[nvestimentos

Comunicacéo socid
Suprimento

© 0 N o g &~ w DN

Acionigta
10, Sindicatos

No workshop seguinte tratou-se do deineamento da politicas e respectivas

diretrizes paratodas as areas estratégicas.
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O préximo encontro destinou-se a estruturacdo do perfil de negécios da TELERN,
o qual constou de: (a) definicdo do negdcio corporativo da Empresa, tendo sido ratificado
como negécio corporativo 0 propdsito da missdo: oferecer servicos e meios de
telecomunicacgtes com qualidade; (b) identificacdo e definicdo da areas de negdécio, tendo
sdo definidas apenas duas grandes areas. pessoas fisicas e pessoas juridicas; (c)
identificacdo dos grupos de clientes de cada &rea; e (d) identificacdo e definicdo de produtos
€ Servigos, atuais e potenciais, para os diversos grupos de clientes.

O ultimo workshop destinou-se a determinacéo dos fatores criticos de sucesso,
correspondentes as agdes emergenciais a serem adotadas pela Empresa para contornar 0s
pontos criticos identificados por ocasido da andlise ambiental interna.

d) Sstematizacéo

De posse das informagdes produzidas nas fases anteriores, os consultores 0s
consultores procederam a montagem do plano estratégico final, o qual sintetiza a'Visdo de
futuro da TELERN", sendo constituido de: missdo, pressupostos norteadores da acdo da
Empresa, areas estratégicas, politicas, diretrizes, perfil de negdcios e fatores criticos de

sucesso (vide plano constante do Anexo F).

Apoés a sistematizagdo, foi feito um dltimo workshop para gjustes e vaidacdo do
plano, tendo participado deste encontro o presidente da Empresa, diretores, gentes de
departamento, gerentes de divisio e assessores.

5.2.3- BRB

Conforme sadlientado, a forma como foi conduzido o plangamento estratégico do
BRB fugiu o padrdo do modelo descrito no Capitulo 4, embora o0 modelo basico tenha sido

0 MesMo para as trés experiéncias.



Vde sdientar que, atendendo a solicitagdo dos consultores, o Banco designou
uma equipe de servidores para suporte ao projeto, em todas as suas fases. Esta equipe
recebeu a denominagdo de Equipe Técnica de Integragdo Dinamica - ETID, a qual foi
criada por Portaria do Presidente do Banco e exerceu um importante papel do processo,
tanto no apoio aos consultores quanto na integracdo destes com a organizagdo como um

todo.

a) Anélise ambiental interna

Estafase foi dividida em dois momentos. levantamento dos principais pontos fortes
e fracos do Banco e validagdo, pelos administradores, dos pontos fortes e fracos
identificados.

No primeiro foram ouvidos 508 servidores, entre pessoal de apoio, escriturérios,
gerentes de divisdo e gerentes de agéncias, em 29 workshops, tendo sido levantados, ao
todo, oitenta pontos fortes e mais de mil pontos fracos. Os workshops tiveram duragéo de
quatro horas cada e seguiram a mesma metodologiaja descrita: na prelegdo os consultores
faziam uma rpida exposicdo do processo de plangamento em curso, ressadtavam a
importancia da participacdo de cada um dos presentes aos encontros e, apos a exibicdo do
filme Um impulso para as aguias, solicitavam que cada um listasse, em um formulério
anteriormente distribuido, um ponto forte e um ponto fraco do Banco com base na seguinte
temética

"considerando a sua vivéncia no BRB e a sua area de atuacdo, identifique os
principais pontosfortes da organizacao e restricbes que a impedem de prestar

servicos com eficiéncia e qualidade a comunidade ™.
Os passos seguintes de cada encontro seguiram 0S mesmos procedimentos ja

descritos na andlise ambiental interna da SUFRAMA: cada formul&io transitava por trés

integrantes da turma para que cada um incluisse um ponto forte e um ponto fraco; a turma
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era divida em grupo para discussio de Sstematizacdo dos pontos levantados, culminando
com uma Sess2o plendria para apresentacdo das conclusdes dos grupos e debates.

Conduido o levantamento de pontos fortes e restrigdes, a ETID fez a pré
sstematizacéo por area e por tipo de problema Os pontos fortes foram agrupados em nove
&ress, a sber: processo gerencid, recursos humanos, marketing, clientes, informédica,
econdmicafinancera, métodos e processos, estrutura e negocios; enquanto gque oS pontos
fracos foram agrupados em 23 &eas, tais como: plangamento, getd do negdcio,
atendimento aos clientes, plano de cargos e sdéios, avdiacdo de desempenho, tragos
culturals, comunicacéo, informética, entre outras.

O momento seguinte constou de um workshop com dois dias de duracéo,
totaizando dezoito horas de trabaho, no qua participaram os administradores do Banco
(36 pessoas paticiparam deste encontro), a fim de que os pontos fortes e fracos
identificados nos workshops anteriores fossem andisados, Sstematizados e validados.
Como uma parcela sgnificativa desse grupo era resistente ao plangamento estratégico do
Banco, no inicio dos trabahos os consultores fizeram uma demorada exposicdo sobre o
processo em curso (cerca de trés horas de exposicéo), demongrando a importancia do
plangamento, a necessdade do BRB de "se repensa” em funcdo da nova conjuntura
econdmica neciond, os beneficios para a Indituicdo, a metodologia que estava sendo
utilizada, o produto de cada fase e aimportancia da participacéo de cada um dos presentes,
tanto na fase de eaboracdo quanto na implementaco do plano. A exposicéo foi concluida
com a digribuicBo aos presentes de um texto contendo o resultado dos workshops
anteriores para que todos andisassem, individudmente, os pontos forte e fracos
identificados.

Conduida aandise, aturmafoi dividida em grupos e cada grupo foi incumbido de
sdemdizar um conjunto de pontos fracos, agrupando-os, redigindo-os e diminando os
inconggtentes. Ao find, fo feita uma secéo plendria para apresentacdo, pelos grupos, de
suas conclusdes. Como houve véias discordancias em rdacdo as conclusies dos diversos
grupos. Foi colocado em votacdo um a um de todos os pontos fracos sstematizado. Os
pontos fracos foram reduzidos a 23 acetos por todos ou pea maoria ficando
consubstanciado pela turma que agueles eram os fatos-problema do BRB e que araiz dos
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mesmos era constituida por trés pontos. tracos culturais restritivo, despreparo dos recursos
humanos e processo gerencial insatisfatorio. O encerramento desse workshop contou com a
presenca do presidente do Banco e de todos os diretores, os quais tomaram conhecimento
pormenorizado do andamento dos trabalhos e das conclusdes da turma e comprometeram-
se a apoiar incondicionalmente o processo de plangamento estratégico e as acbes dele
decorrentes.

De posse dos fatos-problema, a ETID e os consultores procederam uma analise
qualitativa e quantitativa dos mesmos, com 0 apoio da matriz de andise e de projecbes
gréfica,
de modo a estabelecer os problemas com propensdo a fator, a funcéo e nula e a prioridade

de intervencdo dos detectados com fatores, marcando, assim, o find daprimeira fase.

b) Anélise ambiental externa

Para complementar o leque de informagdes com vistas a definicdo estratégica do
BRB, necessitava-se ainda de dados de duas variaveis. a opinido da comunidade em relacdo

ao Banco e a andlise de cendrios externos.

As informaches referentes a opini da comunidade vieram dos encontros
promovidos pelo presidente do Banco com varios segmentos representativos da
comunidade, mais especificamente, federacdo das industrias, federacdo do comeércio,
sindicatos, associagdes de bairros, entre outros, através do projeto denominado palavra
aberta do BRB. Todos os encontros foram presididos pelo presidente e acompanhados por

um ou mais dos consultores.

Esses encontros tiveram por objetivo ouvir a comunidade no que diz respeito as
expectativas e queixas em relacdo ao BRB - nada melhor do que ouvir os clientes para
descobrir as deficiéncias. O quadro até entdo era atamente desfavoravel para o Banco: a
participacdo do BRB nos depdsitos a vista do Distrito Federal era de menos de cinco por

cento e total dependéncia dos spreads dos recursos do GDF para sobrevivéncia. Ficou
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caracterizado nesses encontros que o Banco ndo atende aos anseios da comunidade, tanto

no que concerne aos produtos e servicos ofertados quanto na forma de atendimento.

Para a andlise de cenarios externos, foram efetuados véarios encontros dos
consultores e da ETID com algumas areas do Banco, principalmente com a érea financeira,
visando a identificacdo de ameacas e oportunidades em relagdo a0 ambiente externo,
destinadas a subsidiar a definicdo estratégica da Organizacdo. Nesses encontros, abordaram-
se com maior énfase os aspectos: politico, econébmico, socia e tecnoldgico. A seguir,

relatar-se-a, sinteticamente, as conclusdes com relacéo a cada aspecto considerado.

/ - Politico

O Plano Real, implantado em julho de 1994, vem obtendo um consideravel sucesso
em seus objetivos principais. Com a queda da inflacdo para cerca de 2% ao més a economia
conseguiu crescer a uma taxa de 9% ao ano no primeiro trimestre de 1995. O apoio do
Congresso as reformas congtitucionais veio ocorrendo de forma satisfatoria, embora sgam
previstas agumas dificuldades em relagcdo a temas mais polémicos como o guste fiscd e a
reforma da previdéncia. O ganho do poder politico peo Ministé&rio do Plangamento indica
gue o comando da economia devera ser mais politico do que técnico, 0 que permite
flexibilizagbes na oferta de crédito e na banda cambial. O governo vem procurando evitar 0s
fiascos ocorridos no México e na Argentina e, com isso, atraindo novos investimentos para
0 pais. De acordo com esse quadro, 0s especiaistas apontam, para 0 segundo semestre de
1995 e primeiro de 1996, um indice de crescimento real do PIB entre 4% a 5% ao ano, com
umavariacdo do indice geral de precos (IGP-DI) emtorno de 25%.

// - Econdbmico

A queda da inflagdo provocou, no segundo semestre de 1994, acirramento do
consumo. lludidos pelas aparentes taxas de juros baixas, grande parte da populagdo
endividou-se acima da capacidade de honrar as dividas. As altas taxas reais e as medidas
anti-consumo deixaram para os bancos um saldo negativo em conseqliéncia, principamente,
de: (a) pessoas fisicas com atos indices de inadimpléncia, (b) empresas com sérias
dificuldades de caixa e (c) dificuldade de se encontrar tomadores para 0S recursos
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existentes. Por outro lado, nota-se uma forte tendéncia para a desintermediacdo financeira,
cenario no qual os bancos tendem a ganhar cada vez menos no papel de intermediérios e

mais no ramo de prestacdo de servicos;

I11-Social

O governo do Distrito Federal, com uma ideologia voltada para a eliminagéo das
desigualdades sociais, vem reclamando do BRB forte atuacdo no segmento direcionado ao
desenvolvimento, exigindo acbes que venham a atender aos objetivos para os quais o Banco
foi criado. Em reuniGes com a comunidade e através de outros meios de interagdo com
véarios nivels do GDF e com o empresariado local, pode-se perceber um forte senso de
"néo-essencialidade” do BRB, denotando que se 0 Banco vier a cerrar suas portas, pouca
ou nenhuma fata fard Este fato, diado ao acirrado questionamento dos banco estaduais
pelas autoridades econdmicas das esfera federa e aos exemplos de méa gestéo desses banco

em alguns Estados, compromete em muito a situacdo do BRB; e

IV - Tecnolbgico

As politicas de abertura do mercado e de privatizagbes das telecomunicagdes
tornam o cen&io tecnolégico bastante auspicioso. Os investimentos no ramo de
telecomunicagdes tendem a se elevar e a atender, em prazo nd muito longo, a demanda
reprimida, formada no periodo em que pouco ou nada se investia nessa &ea. O setor
bancério, que vem investindo macicamente em tecnologia nos Ultimos dez anos, devera
continuar nesta linha, porém movido por outras razfes. a automagdo, que antigamente
constituia em um grande diferencid de mercado, hoje ndo passa de uma commodity. A
semehanca entre os bancos tende a aumentar, principamente no que se refere a conecgéo
com os clientes via telefone ou a caixas autométicos. A tecnologia deverd promover a
diversificacdo, modificacdo ou recriacdo do negdcio bancario e permitir que as instituicoes
financeiras sobrevivam num ambiente de desintermediacdo e de reducdo das atividades
tradicionais.
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A auditoria de posicéo possibilitou ao Banco posicionamento seguro em relacéo
aos seus pontos fortes e restrigbes internas, assm como a identificagdo sistematizada das

principais oportunidades e ameacas relacionadas com o ambiente externo.

c) Encontros internos para definicdo estratégica

Nesta fase, foram realizados varios encontros isolados dos consultores e a ETID
com as diversas areas do Banco para definicdo das politicas gerais, das diretrizes setoriais e

das acOes emergenciais a serem implantadas.

Estes encontros foram muito ricos em discussoes e negociacoes, em fungéo do ato
indice de resisténcia as mudancas necessérias ao Banco. O presidente, o maior incentivador
do plangamento estratégico, participou de varios encontros e presidiu pessoamente o

processo de negociacdo dos temas mais pol émicos.

Um dos pontos marcantes desses encontros foi a decisdo de implementacdo
imediada de acOes emergenciais, dada a urgéncia de certas agoes. Tao logo eram decididas a
nivel setorial, eram encaminhadas a diretoria para aprovacdo e, em seguida, implementas.
De modo que o plangjamento estratégico do BRB ocorreu paulatino a sua implementacéo,

denotando-se, ao final do plangjamento, um salto de qualidade da Instituicéo.

A Visdo estratégica e a "vontade' do presidente, associada a0 enggamento da
diretoria, levou a constatacdo de uma das premissas fundamentais. que uma vontade top
down é o fator de decisZo e de aceleracdo do projeto estratégico e essa, quando conjugada
com um compromisso botton up, é fator da mudanca.

d) Sistematizacdo

Concluidas as trés primeira fases, emboraja com algumas acdes implementadas, 0s

consultores, em conjunto com a ETID, procederam a compilagdo das informagOes
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produzidas até entdo, sistematizando o documento find com a seguinte composi¢ao: Vvisao
do futuro, compromisso do BRB, premissas estratégicas (subdivididas em politicas
empresariais e principios de gestao), objetivos e requisitos estratégicos, diretrizes para 0s
objetivos, projetos estratégicos, implementacdo estratégica (diretrizes) e o perfil do "homem
BRB", conforme constano Anexo G.

5.3 - ANALISES COMPARATIVAS DAS TRES EXPERIENCIAS

Com o0 objetivo de comprovar as mudangas verificadas nas organizagoes
pesquisadas, 0 autor selecionou os dez itens abaixo, 0s quais, a seu juizo, caracterizam as
mudancas proporcionadas pelo plangamento estratégico, independente das implementactes

dos respectivos planos:

Visdo de novos paradigmas;
cultura estratégica;

visdo do negécio;
compromisso com a qualidade;

comprometimento dos dirigentes com o plangiamento estratégico;

1
2
3
4
5
6. lideranca voltadas para a reflex@o de cenarios;
7. identificacdo de éreas estratégicas,

8. eficacia organizaciondl;

9. trabaho em equipe multidissiplinar; e

10.

foco nas necessidades dos clientes.
Os Quadros 8, 9 e 10, a seguir, apresentam a Stuagdo da SUFRAMA, da

TELERN e do BRB, antes e depois do plangamento estratégico, em relacdo a cada item
selecionado, comprovando as mudancas ocorridas durante 0s respectivos processos.
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QUADRO 8

MUDANGCAS VERIFICADAS NA SUFRAMA - SETEMBRO A DEZEMBRO/%

ORD ITENS ANTES DEPOIS
01 Visdo de novos Incentivos Promocdo de
paradigmas fiscais investimentos
Acomodagdo com o status quo Novos valores institucionais
02 Cultura estratégica Visdo restrita de incentivos fiscais a Ampliacdo do espaco geografia) de
Zona Franca, com auséncia de atuacdo Sistematizacdo politicas e
politicas e diretrizes sistematizadas diretrizes consonantes com a missao
03 Visdo estruturada do negdcio
Visdo do Visdo corporativo, das areas de negécio, de
negécio dispersa grupos de clientes e de produtos e
Servico atuais e potenciais
Consciéncia da necessidade de Consciéncia da necessidade de
04 Compromisso realizacdo de auditoria de qualidade implantag@o de um sistema de
com a qualidade nas empresas beneficiadas pela qualidade no préprio Orgéo
SUFRAMA
Preocupac&o com a insercdo da
Preocupagdo com Organizagdo nas dimensdes nacional e
Comprometimento dos assuntos "paroquiais’. internacional.
05 dirigentes com o plane- Estruturacéo de politicas e diretrizes
jamento estratégico Enfase em planos econdmicos voltadas para a missdo da
e projetos de incentivos fiscais organizacgo. Enfase no plangjamento
organizacional e nas habilidades
estratégicas
06 Lideranca voltada paraa | Auséncia de andlise de oportunida- Vis8o consciente e sistematizada das
reflexdo de cenario des e ameagas externas oportunidades e ameagas
Identificacdo de trés &reas de
07 Identificagdo de éreas Inexisténcia de uma taxionomia de resultados: promogdo de
estratégicas areas de resultados chaves investimentos, administragdo de
incentivos e cooperacdo
interinstitucional/parcerias
Préticas gerenciais ndo conducentes Tendéncia & melhoria
08 Eficéacia organizacional para o atingimento dos objetivos das praticas
organizacionais gerenciais
Trabalho Ac0es voltadas para as &reas Prética de umareflexdo conjuntados 1
09 em equipe funcionais, sem integragédo problemas organizacionais - interagdo
multidisciplinar horizontal organizacional
10 Foco nas necessidades Foco distorcido Redirecionamento do Orgao, voltado 1

do cliente

para as reais necessidades dos clientes
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QUADRO 9

MUDANCASVERIFICADASNA TELERN - ABRIL A OUTUBRO/95

ORD ITENS ANTES DEPOIS
01 Vis&o de novos Despreocupagdo com Qualificagdo para a
paradigmas novos paradigmas competitividade
02 Visdo unidimensional centrada Valorizag8o, além das tecnologias
Cultura estratégica nas tecnologias de de comunicaces, das estratégias
comunicagles empresariais
Vis8o estruturada do
03 Visdo do negécio Visdo difusa do negécio negocio e ampliagdo do
seu portifélio
Compromisso Existéncia de compromisso Intensificagdo do comprometimento
04 com a com o processo de qualidade e sua
qualidade de qualidade orientacdo estratégica
Comprometimento dos Reconhecimento da deficiéncia Intensificagdo do
05 dirigentes com o plane- do plangjamento centrado comprometimento com a
jamento estratégico em redes fisica postura estratégica
Lideranca voltada Estudos de cenarios voltados Preocupag@o com macro cenérios
06 para a reflex@o apenas para novas tenologias que afetem o status quo
de cenérios de telecomunicagdes da organizacéo
Identificagdo Auséncia de defini¢gdo Estruturacdo de dez areas estratégias
07 de édreas de &reas para definicdo e caracterizagdo de
estratégicas estratégicas politicas e diretrizes
Conscientizacdo do direcionamento
08 Eficacia Eficécia voltada para a manutencéo da empresa para o atingimento do
organizacional de sistemas operacionais objetivos organizacionais e satisfagcdo
das necessidades dos clientes
09 Trabalho em Identificagdo e preocupagdo de
equipes Acdes verticalizadas por processos implantac&o de projetos
multidisciplinares multidisciplinares
10 Foco na necessidade O foco estava mais orientado Consciéncia de atender as aspiraces

do cliente

para o produto

e necessidades dos clientes




QUADRO 10

MUDANCAS VERIFICADASNO BRB - MAIO A SETEMBRO/9%

ORD ITENS ANTES DEPOIS
Banco meramente comercial. Banco contemporaneo com fungdes
01 Visdo de novos comercial, fomento e social.
paradigmas Acomodag&o aos depositos N&o dependéncia dos "spreads”
governamentais de depositos do (IDF
Visdo restrita a atividade Ampliagdo da visdo dos negdcios
bancéria cotidiana. bancérios e ndo bancérios.
02 Cultura estratégica Conscientizaggo da importancia do
Falta de um conceito de ciclo estratégias, gestéo e
administragdo estratégica monitoramento.
Auséncia de uma Visdo de ampliacdo de negdcios
estratégia competitiva e de espagos geogréficos
Visdo do Portifélio reduzido de Geragdo de novos produtos e servigos
03 negocio produtos e servicos e potencializagdo dos atuais
Compromisso com A prética da qualidade era Valorizag8o da qualidade como
04 a qualidade procedimentos espasmadicos requisito de sobrevivéncia da
e conceituais organizagdo
Comprometimento dos Plangjamento centralizado nos Democratizag8o das decisdes
05 dirigentes com o plane- administradores e endogémico estratégicas, com ampla participagdo
jamento estratégico dos publicos interno e externo
06 Lideranca voltada paraa | Auséncia aprofundada de andlise de | Identificagdo clara das oportunidades
reflexdo de cendrio oportunidades e ameacas externas e ameagas na atua conjuntura
Identificagdo de quatro &reas de
o7 Identificagdo de areas es- Inexisténcia de uma taxionomia de resultados: vargjo, copor ate bank,
tratégicas dreas de resultados chaves internacionalizagdo financeirae
"banco do povo"
Salto quéntico da visdo estritamente
Eficicia Préticas gerenciais voltadas para financeira para préticas gerenciais
08 organizacional metas financeiras, ndo associadas a voltadas para a garantia da solidez,
uma configuragdo estratégica confiabilidade e incorporac&o de um
vaor da Ingtituicdo para a sociedade
Trabalho Ac0es voltadas para as &reas Identificac@o de projetos com
09 em equipe funcionais, sem integracéo exigéncia de equipes
multidisciplinar horizontal interdissiplinares para
a sua formatagdo
Falta de visdo das reais forte conscientizag8o da necessidade
10 Foco nas demandas de créditos e de valorizar o cliente através da
identificacdo e atendimento as

necessidades do cliente servicos adequados ao

suas demandas

perfil de seus clientes

94



Os dez itens sdecionados Sntetizam as mudancas verificadas nas organizagdes
pequisadas a0 término do processo de plangamento estratégico, muito embora as
mudancas tenham ido muito dém dessesitens.

O principa ponto a ser destacado € a conscientizaco coletiva para a necessidade
de mudanca, ocorrido tanto na SUFRAMA quanto na TELERN e no BRB.
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CAPITULO 6

CONCLUSOES E SUGESTOES

Uma metodologia de plangjamento estratégico para produzir mudancgas qualitativas
nas organizacbes deve ter por principio a insercdo do paradigma construtivista. Fssa
abordagem estratégica considera que o importante ndo € apenas aplicar o aprendido, sua
regra € outra: aplicar € descobrir. Eis ai a sgnificativa diferenca dos métodos tradicionais.
Trata-se, agora, de buscar novos conhecimentos com os velhos conhecimentos, ou sga, a
aprendizagem passada é apenas suporte provisdrio para a producdo continua de novos
conhecimentos. Aplicar o sabido, € antes de tudo. buscar o ainda ndo sabido. Dentro dessa
tendéncia, a organizacdo que ndo produzir conhecimentos, aém de produtos 'Visives',
estara fadada a estagnacéo e ao tédio.

Produzir conhecimentos foi 0 enfoque de ordem do plangamento estratégico das
organizacOes pesquisadas. Trabalhar com as pessoas para que estas sgam a0 mesmo tempo
elaboradoras de produtos e produtoras de conhecimento (sem a qual a propria producéo

fica limitada), desenvolvendo um esforgo continuo de aprendizagem.

A acdo construtivista, muito embora de caracteristica imperceptivel, deixa como
produtos concreto um elo de novas reflexdes entre a pratica anterior (o cotidiano rotinizado

gue diminui a capacidade de levantar problemas) e uma nova viséo do que fazer.

Por outro lado, observar-se que o plangamento estratégico participativo constitui-
se em uma das formas de desenvolvimento de habilidades grupais, assm como da
conscientizacdo individua e grupai do funcionamento sistémico da organizacéo, uma vez
gue as pessoas S0 levadas a discutir e a "pensar” a organizacdo com um todo, quer em
termos de objetivos organizacionais, métodos, processos e formas de interagdo, quer em
termos de 'Visdo de futuro” da organizag&o.
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As organizagbes podem ser visudlizadas dentro da abordagem sstémica como
congtituidas de trés subsistemas ou e ementos principais. () o Sstematécnico ou de tarefes - que
indui o fluxo de trabaho, atecnologia envolvida, os papéis requeridos pela tarefe e um nimero
de varidveis tecnoldgicas, (b) o sstema gerencid ou adminigtrativo - que comporta a estrutura
organizaciond, paliticas, procedimentos e regras, as recompensas e punigdes, as maneiras pelas
quais as decisdes sdo tomadas e um grande nimero de outros € ementos projetados para facilitar
0S processos adminigtrativos; e (€) 0 sstema humano ou pessoa-cultura: que esta relacionado
com a culturaorganizaciona, valores e normas e a stisfacéo das necessidades pessoais, estando
também incluidos no sstema humano a organizacdo informal, o nivel motivacional dos membros
e suas atitudes individuais. A interacdo entre esses trés sstemas produz 0 comportamento € o
relacionamento funciond que afetam o resultado organizaciona, de modo que a eficiéncia do
sgema também é visudizada deste ponto de vista e ndo apenas pela raciondidade técnico-
econdmiea. Quando a interacdo € negociada, destaca-se 0s seguintes aspectos. a énfexe é
colocada na definicBo das tarefes individuais e ata administracéo descentrdiza certos aspectos
da autoridade e da tomada de decisdes, incutindo expectativas adicionais aos membros da
organizacdo. Como as pessoas S0 levados a participar, bem como a produzir, €las sfo mais
envolvidas individuamente e participam com outras na definicdo de suas tarefes e na consecucdo
dos objetivos da organizacdo. Tendo em vista que esta espécie de interacdo requer habilidades e
participacéo grupai e ndo sendo habilidades facilmente encontradas, a organizacdo, como
parte do desenvolvimento individud de seus membros, deve buscar desenvolver habilidades
grupais, o que pode ser facilmente conseguido via plangamento estratégico participativo.

Como entes sociais, flexiveis e direcionadas para objetivos, as organizagdes tém como
desafio permanente gerenciar 0 processo de mudanca. O plangamento estratégico € uma das
formas de promover mudangas, a partir do gustamento organizacional & novas demandas
edruturais, enquanto que o plangamento estratégico desenvolvido com uma metodologia
partticipaiva € uma forma, sem traumas, de gerenciar mudangas. As trés experiéncias
apresentadas neste trabalho correspondem, por parte das organizacOes pesquisadas, a busca do
gustamento estrutural frente as profundas modificagbes ocorridas na estrutura de vaores da
sociedade brasileira, em funcdo dos novos padrdes mundiais. globaizacdo da economia e seus
reflexos, tanto no pais quanto nas instituigoes.

97



7.1-COMPROVANDOA MUDANCA VIA PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Quando uma organizacdo decide elaborar e implementar um plangamento
edratégico € porque dmega mudanca. Cabe ressaltar que esta decisdo é uma decisdo de
clpula A organizagdo como um todo ndo toma parte nessa decisdo. A resisténcia a
mudanca é um processo natural e inerente a0 ser humano. No caso de uma decisdo de
cpua que afete toda a organizacdo, a resisténcia tende a se tornar mais acirrada. Em
conseqiiéncia, um processo de plangamento estratégico que ndo faca uso de uma
metodologia altamente participativa e envolvente estara fadado ao fracasso por ocasido da
implementagdo, ao passo que com uma metodol ogia participativa, onde membros de todos
0s niveis da organizagdo sgam os responsaveis diretos pela elaboracdo do plano, estando
presente ai um grande processo de negociagdo, a mudanca se processa de forma natural,

sdo até desgjada e perseguida por todos.

Ressdlta-se que a aludida participacdo, para atingir os efeitos desgjados, necessita
eda lastreada por instrumentos de trabalho que evitem discussies estéreis ou
corporativistas danosas a organizagdo. Essas ferramentas devem, portanto, promover a
reflexdo estratégica de forma a conjugar os interesses maiores das pessoas com os da

organizacao.

O principal produto de um plangamento estratégico desenvolvido com a utilizacgo
de uma metodologia participativa ndo € o plano estratégico em d§, mas a mudanca
organizacional proporcionada pelo processo. A organizacdo passa de um patamar de
ressténcia a mudangas para um estagio de ansiosa e aberta as mudangas que estdo por vir
com a implementacdo do plano. Esta é a grande mudanca promovida pelo plangamento
edratégico, mudanca esta constatada In loco nas experiéncia vivenciadas pelo autor na
Superintendéncia da Zona Franca de Manaus, Telecomunicagdes do Rio Grande do Norte
S/A e Banco de Brasilia SA, organizagdes estas que, conforme ja salientado, diferem em
tamanho, cultura, localizagdo e produto e coincidem num ponto: S0 burocracias

governamentas e, portanto, classicamente resistentes a mudancas.

Com base na constatacdo que o planegjamento estratégico € um indutor de mudanca
em organizagoes classicamente resistentes a mudancas, conclui-se entendendo ser possivel
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estender essa caracterizacdo as demais organizaces, comprovando-se, assim, a hipotese de
gue o plangamento estratégico € um insdrumento de mudanca organizaciond, independente
da implementacdo do plano, desde que sga desenvolvido com a utilizagdo de uma
metodologia participativa e com envolvimento do corpo funcond e da clpula da
organizacéo.

7.3-SUGESTOES

Conforme evidenciado no Capitulo 4, a andise ambientd interna € uma fase do
processo de plangamento edtratégico em que um expressvo nimero de pessoas da
organizacéo € indado a participar do processo, tanto identificando as restrigdes internas
quanto externando contribuigdes individuals. Sugere-se que, por ocasido dadigtribuicdo das
pessoas nos diversos wor kshops para a andise ambientd interna, essa didribuicio sgafata
de tal forma que cada grupo contemple pessoas dos mas diferentes setores da organizacéo,
tendo em vista que nesses encontros sdo discutidos, com mais profundidade, os problemas
relacionados com os setores de trabaho dos membros do grupo que esta participando do
workshop. A tendéncia naturd em cada organizacdo € que as pessoas tenham uma viso
compatimentdizada do seu locd de trabaho, ndo se gpercebendo das restrigbes ou
dificuldades vivenciadas pelos demais setores, 0 que as levam a criticar 0 desempenho de
outros setores quando ndo so aendidas de acordo com as expectativas. A partir do
momento que pessoas de diferente setores sGo colocadas juntas para discutirem os
problemas e as correspondentes dternativas de solu¢do, o ganho para a organizecéo é
incompardve, tanto em termos de visfo Sgémica da organizacdo e constientizacdo da
importancia do setor de trabaho de cada uma para a ficiénda de outros, quanto em termaos
da variedade de propostas de s0lugéo para problemas que, as vezes, SSo contornaves com
facilidade, mas que contribuem para a inefidéncia da organizacdo como um todo.

Sugerese, também, que em um processo de plangamento edratégico
participativo® desenvolvido com a metodologia descrita no Capitulo 4, sga envolvido o
maior nimero possivel de pessoas, umavez que, por ocasido daimplementacéo do plano, a
ressténcia das pessoas que paticipam do processo de eaboracéo tende a ser zero ou
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atenuada. Assm como também deve ser feito um esforgo par que a clpula da organizacéo
participe ativamente das diversas fases do processo, umavez que a eaoracdo de um plano
estratégico requer um amplo processo de negociacdo entre a clpula e os diversos nivels
organizacionals. Essa negociacdo condtitui-se na base de sustentacdo para 0 sucesso do
plano.

Tendo em vista que a pesquisa para condtatacéo de mudanca organizaciond fol
redizada gpenas durante 0 processo de plangamento edtratégico da SUFRAMA, da
TELERN e do BRB, sugere-se que organizagbes sgam novamente andisadas, dgum
tempo depois daimplementac@o dos planos estratégicos, para verificacdo da efetividade das
mudangas ora constatadas.

Findizando, vde ressdtar que ab se gorofundar no estudo da mudanca nas
organizagdes, em termos de pesquisa académica, percebe-se que, ao contrario de rotingiro e
previsve, 0 ambiente das organizacOes torna-se cada vez mais indével, acderado e
revolucion&io. As organizacOes tornam-se com mais freqiiéncia vulnerdvels a forgas ou
pressies externas. As mudancas organizacionals voltam-se, portanto, como resposta para a
garantia da sudentabilidade organizaciond. Isto implica em dizer que a mudanca nas
organizagdes, dém de sar um imperdivo para sobrevivéncdia e inditucionaizacéo, € um
problema complexo que envolve a quebra de paradigmas, formas de controle socid, cultura,
reconfigurag0 organizaciond e preparo de executivos para lidar com ambientes de
turbuléncia e suas respectivas forgas néo lineares
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RELACAO DOS ANEXOS

A - MATRIZ DE ANALISE DE FATOS-PROBLEMA,;

B - GRAFICO PARA PROJECAO DOS FATOS-PROBEMA SEGUNDO OS INDICES FATORIAL E
FUNCIONAL;
C - GRAFICO PARA PROJECAO DOS FATOS-PROBLEMA SEGUNDO OS INDICES DE

COMPLEXI-DADE E DE SIGNIFICACAO RELATIVA;

D - PLANILHA DESCRITIVA DOS FATOS-PROBLEMA;

PERFIL ESTRATEGICO DA SUFRAMA;

m

F - DEFINICAO ESTRATEGICA DA TELERN; e

G - BRB - VISAO DE CONTEMPORANEIDADE PARA O PERIODO DE 1995-1998.
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ANEXO A



MATRIZ DE ANALISE DOS FATOS-PROBLEMA

FATOS-PROBLEMA
ALOCADOS COMO
FUNCAO

FATOS-PROBLEMA
ALOCADOS COMO
FATOR

INDICE FATORIAL

INDICE DE COMPLEXIDADE

INDICE DE SIGNIFICACAO RELATIVA

INDICE FUNCIONAL




ANEXO B



PROJECAO DOS FATOS-PROBLEMA SEGUNDO OS iNDICES

FATORIAL E FUNCIONAL
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ANEXO C



PROJECAO DOS FATOSPROBLEMA SEGUNDO OS INDICES DE
COMPLEXIDADE E DE SGNIFICACAO RELATIVA
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ANEXO E



MINISTERIO DA INTERGRACAO REGIONAL
SUPERINTENENCIA DA ZONA FRANCA DE MANAUS

MANAUS, DEZEMBRO/9%4



MINISTERIO DA INTEGRACAO REGIONAL
SUPERINTENDENCIA DA ZONA FRANCA DE MANAUS

PALAVRAS DO SUPERINTENDENTE

Este documento expressa as aspiragdes do corpo funciona e clientes da
SUFRAMA, na perspectiva de revitalizar a Instituicdo, para que possa responder ao novo
ambiente que esta sendo delineado mundialmente e com fortes impactos no contexto
brasilero.

A SUFRAMA foi criada em um contexto historico-econdmico cujas fronteiras,
aépoca, eram fortemente protecionistas. A partir das décadas 70/80, configura-se um novo
cenaio econdmico internacional que passou a exigir, da Instituicdo, um novo perfil. A
liberdizacdo da economia, a busca de qualidade e produtividade impds novos padres e
expectaivas no campo das transacOes internacionais. As propostas aqui apresentadas ensgjam
avisio de futuro da SUFRAMA, buscando o desenvolvimento autosustentavel e a integracéo

daregid no contexto global.

Em Ultima andlise, este documento representa o inicio de uma agéo estratégica
paa a Instituicdo,visando responder a nova ordem econdmica e social, ndo devendo ser

condderado como produto acabado, mas necessitando ser implementado e realimentado.

MANUEL SLVA RODRIGUES
Superintendente da SUFRAMA
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Criar instituicbes €ficientes e de qualidade, reforcar a
capacidade de continuidade, minimizar as influéncias negativas
que o estado cartorial e as corporagfes formam a sua sombra é

a responsabilidade dos gestores publicos.

Para tracar a Gestdo Edtratégica da SUFRAMA, a FEPAD - Fundacéo de Estudos e
Pesquisas em Administracdo, integrada por Professores do Departamento de Administracéo
da Universdade de Brasilia, utilizou-se de metodologias interativas visando discutir asgpectos
relevantes paa 0 encaminhamento da qued@ de desenvolvimento indituciond da

Organizagéo.

A busca da inovacdo organizaciona no sentido de detectar, direcionar e superar
problemas foi redizada na SUFRAMA, mediante um amplo processo participativo, dirigido
com tecnologias modernas de dinamica de grupo, permitindo gue a maioria de seu corpo
funciona expressasse sau pensamento e colocasse suas propostas. Esse processo amplamente
negociado, gue envolveu indmeras encontros internos, foi complementado com a colaboracéo
de um grupo de representantes da sociedade civil e empresariad com fortes lacos com a
[ nstituicdo.

Os resultados gpontaram para um novo perfil da Ingtituicdo cujo paradigma conceltual
nos remete para uma ENTIDADE DE PROMOCAO DE INVESTIMENTOS, por meio de
PARCERIAS E INCENTIVOS, tendo como resultante find a incessante busca do
desenvolvimento autosugtentéavel e a integracdo econdmico-socid da regido no contexto
naciond e internaciond.



Tem-s2 consciéncia que O processo adotado ndo se encerra na Sua CoONCENGaD
edratégica, mas prossegue mediante préticas relacionadas com as orientagdes estabelecidas
neste documento.



Os dementos concetuals que estruturam o presente documento S80 0s seguintes:

MISSAO - razdo de ser da INSTITUICAO. Uma missio comporta o paradigma. central ou
objetivo a s perseguido, os MEIOS para sua conquista e a contribuicdo a s
oferecida a sociedade; 0 beneficio da Organizacéo.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS - sib os vaores que devem s perseguidos pela
Organizacéo.

POLITICAS - orientagbes de ordem geral, com enunciados sintéticos, devendo no  sau
conjunto propiciar uma concepgao coerente e logica em rdagio a MISSAO. No
sentido "lato-sensu”, B0 dementos inegociaveis no processo de Plangamento
Organizaciond.

DIRETRIZES - determinagBes previamente negociadas, necessrias ap bdizamento das
POLITICAS.

AREAS ESTRATEGICAS - si &ess de resultado sntonizadas com a MISSAO da
ingtituicdo, organizadas por GRUPOS DE CLIENTES, contemplando, para estes, o
conjunto de PRODUTQOS e SERVICOS, auas e potencias.

GRUPOS DE CLIENTES - parcdla méais adequada a cada Area Edtratégica, orientando o
direcionamento dos PRODUTOSSERVICOS,

PRODUTOSSERVICOS - sfo os beneficios proporcionados pela Organizacao.
Obs. 0os PRODUTOSSERVICOS atuais sfo0 agqudes que devem s mantidos e
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gprimorados por preencherem demandas presentes, enquanto 0s potenciais emergem
da visio de necessidades preexistentes ou decorrentes do diagndstico estratégico.



Ser uma entidade lider na promocéo de investimentos na
Zona Franca de Manaus, Amazonia Ocidental e Areas de
Livre Comércio, mediante a administracdo de incentivos e
parcerias, objetivando o desenvolvimento autosustentavel e
Integracdo da regi&o no contexto nacional einternacional.




O presente documento direciona a SUFRAMA para o atingimento dos seguintes

pressupostos:

01. Difundir a Zona Franca de Manaus como um projeto de interesse nacional;

02. Buscar o reconhecimento naciona e internacional da Ingtituicdo como promotora de
investimentos na Zona Franca de Manaus, Amazonia Ocidental e Areas de Livre
Comércio;

03. Conceder incentivos como fonte de atratividade de investimentos;

04. Direcionar as ag0es da SUFRAMA para a especializagdo industrial e interiorizacdo das
suas agoes,

05. Garantir continuamente a inovacdo organizacional e gerencial da Instituicdo.



|dentificou-se, para fins da Formulacio Estratégica da SUFRAMA, as seguintes Area
de Resultados, com vistas a0 delineamento de paliticas:

01. PROMOGAO DE INVESTIMENTOS
02. ADMINISTRACAO DE INCENTIVOS

03. COOPERACAO INTERINSTITUCIONAL/PARCERIAS



| - POLITICA PARA PROMOCAO DE INVESTIMENTOS

Criacdo de vantagens locacionais e competitivas para atracdo de investimentos na

regido, deforma a promover o desenvolvimento autosustentavel da Zona Franca de

Manaus, Amazonia Ocidental e Areas de Livre Comércio.

DIRETRIZES

01.

02.

8 & E

E B 8 8

Para o balizamento desta politica, a SUFRAMA devera TER:

Sistema de informagdes sobre ingtituicbes financeiras e crediticias nacionais e
internacionais gque possibilitem complementaridade de aces.

Banco de dados com informacOes setoriais do mercado nacional e internacional.
Sistema de marketing institucional.

Sistema de elaboracéo de perfis de oportunidades de negdécios.

Programa de implantagcdo de infra-estrutura em polos de desenvolvimento.

Programa de alavancagem de potencialidades regionais.

Programa de estudos setoriais em intercambio com entidades publicas e privadas e
universidades.

Programa de divulgacéo das potencialidades identificadas na regiéo.

Programa de valorizacdo econdmica e socia das areas de livre comércio.

Programa de interiorizacdo das agbes da SUFRAMA.

Programa de fomento as micros e peguenas empresas.




Il - POLITICA PARA ADMINISTRACAO DE INCENTIVOS

Concessao deincentivoscom vistasa atrair e fixar investimentosna Zona Franca de
Manaus, Amazonia Ocidental e AreasdeLivre Comércio.

DIRETRIZES

Para a efetivacéo desta politica, a SUFRAMA deverd TER:

01. Programa de avaliacdo continua da eficacia do regime fiscd da Zona Franca de
Manaus, Amazonia Ocidental e Areas de Livre Comércio.

02. Programade incentivo ao reinvestimento, naregido, de lucros auferidos pelas empresas
através dos incentivos recebidos.

03. Ciritérios técnicos definidos para a colaboracéo financeira a empreendimentos, estudos

e pesquisas.



lIl - POLITICA PARA PARCERIAS

Articulacdo permanente com o0s setores publico e privado, buscando parcerias que

contribuam para o fortalecimento da Instituic&o.

DIRETRIZES

01.

02.

03.
04.

05.

06.

Para que esta politica sga alcancada, a SUFRAMA devera TER:

Programa de interagdo com outros organismos governamentais que estdo na esfera de
outros niveis de atuagdo, principalmente estaduais e municipais.

Programas conjuntos com empresas e ingtitui¢des ligadas com o negécio Zona Franca
de Manaus e Areas de Livre Comércio.

Articulagdo com entidades de financiamento e fomento ao desenvolvimento.

Acles conjuntas com entidades publicas e privadas, visando a manutencdo ampliacéo
e adequacao de instrumentos legais de sustentacdo dos propdsitos da SUFRAMA.
Programas de atuac8o com organizacbes ndo governamentais com vista a defesa dos
interesses da regiao.

Programa de mobilizagdo com institui¢cdes publicas e privadas visando a sustentacéo das
acOes da SUFRAMA.
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Para as Areas Estratégicas foram identificados diversos Grupo de Clientes e respectivos
beneficios que a SUFRAMA ira propiciar, mediante um elenco de PRODUTOS/SERVICOS,

conforme discriminagdo a seguir:



Para as Areas Estratégicas foram identificados diversos Grupo de Clientes e respectivos
beneficios que a SUFRAMA ird propiciar, mediante um elenco de PRODUTOS/SERVICOS,

conforme discriminagdo a seguir:



AREA ESTRATEGICA: PROMOCAO DE INVESTIMENTOS

GRUPO DE CLIENTES: EMPRESAS

PRODUTOS/SERVICOS

ATUAIS

POTENCIAIS

Venda de terrenos (agricolas e
industriais)

Pontos comerciais

Estudos econdmicos

Divulgacéo de incentivos

Assessoria/consultoria de investimentos

Distritos industrial e agropecuario

Participacéo e promocgéo de feiras,
congressos, exposicoes e outros eventos

- Programa de apoio a micro e pequena

empresa

- Incubadora de tecnologia

- Estudos de mercado

- |dentificacéo e divulgacéo das

potencialidades da regido

- Ampliagdo da infra-estrutura de apoio a

producdo

- Intermediacdo da captacdo de recursos

(joint-ventures, financiamentos) para
ciéncia, tecnologia e desenvolvimento de
recursos humanos

- Implementacdo de projetos piloto de

interesse regional

- Atrair empresas internacionais para o
EIZOF

- Criacdo de fundo de desenvolvimento




AREA ESTRATEGICA: ADMINISTRACAO DE INCENTIVOS

GRUPO DE CLIENTES: EMPRESAS INDUSTRIAIS

PRODUTOS/SERVICOS

ATUAIS

POTENCIAIS

- Isencdo de IPI para insumos estrangeiros
e bens de capita

- Isencéo/reducdo do Imposto sobre a
Importagdo

- Isencdo do IPl nas entradas de insumos
nacionais.

- Isencdo do Imposto sobre a Exportacéo

- Venda de terreno com infra-estrutura no
Distrito Industrial

- Area de armazenagem

- Cobranca de preco publico diferenciado,
a menor, na importagdo de bens de
capital, como também para 0s insumos
estrangeiros voltados para a producéo de
bens de Informética e componentes em
gerd

- Extens@o de armazenagem afandegéria
em area fora da ZFM

- Perfil de investimentos direcionados
para empresas estratégicas

- Eliminagdo dos impostos, taxas e
encargos incidentes sobre a producéo de
bens destinados a exportagéo




AREA ESTRATEGICA: ADMINISTRACAO DE INCENTIVOS

GRUPO DE CLIENTES: EMPRESAS COMERCIAIS

PRODUTOS/SERVICOS

ATUAIS POTENCIAIS
- Isengéo de IPI nas entradas de - Area para exposi¢do de produtos
mercadorias nacionais e estrangeiras estrangeiros no EIZOF
- Isencéo do Imposto de Importacéo - Venda de produtos estrangeiros por
reembolso postal
- Area de armazenagem
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AREA ESTRATEGICA: ADMINISTRACAO DE INCENTIVOS

GRUPO DE CLIENTES: EMPREENDIMENTOS LOCALIZADOS NO DISTRITO
AGROPECUARIO

PRODUTOS/SERVICOS

ATUAIS POTENCIAIS

- Isencdo de impostos para compra de - Desenvolvimento de modelos
insumos e bens de capital alternativos de colonizacao

- Venda de terrenos - Identificagdo e divulgacdo das
potencialidades do Distrito Agropecuério
- Assisténcia técnica agropecudria

- Apoio a comercializa¢ao

- Apoio a infra-estrutura de transporte

- Fomento a producgao

- Difusdo tecnolégica




AREA ESTRATEGICA: ADMINISTRACAO DE INCENTIVOS

GRUPO DE CLIENTES EMPRESAS PRESTADORAS DE SERVICOS

PRODUTOS/SERVICOS

ATUAIS POTENCIAIS

- Isencéo do Imposto de Importacdo - ldentificacéo e divulgacdo de perfis de

oportunidades

- Isengéo do IPI para bens nacionais e
estrangeiros

- Venda de terreno com infra-estrutura no
Distrito Industrial

- Infra-estrutura do distrito industrial




AREA ESTRATEGICA: COOPERACAO INTERINSTITUCIONAL

GRUPO DE CLIENTES: INSTITUICOES PUBLICAS E PRIVADAS, ORGANI-

ZACOES NAO-GOVERNAMENTAIS, NACIONAIS E
INTERNACIONAIS

PRODUTOSSERVICOS

ATUAIS POTENCIAIS
- Apoio técnico - Apoio a pesquisa
- Treinamento de pessod - Diagnddticos setoriais
- Intercémbio de informagdes - Difusio de tecnologia

- Pexquisas sicio-econdmicas

- Apoio a programas socias
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S&o aches emergenciais, identificadas na Andlise Ambienta Interna e Externa,

qQue devem ser priorizadas:

01.

BSEBB88IBKE

Promover arevisdo do modelo da Zona Franca de Manaus e dos critérios de concessdo
incentivos fiscais e financeiros.

Implementar campanhas de Marketing institucional, buscando o reconhecimento
internacional da SUFRAMA como Entidade promotora de investimentos na Zona
Franca de Manaus, Amazonia Ocidental e Areas de Livre Comércio.

Elaborar um elenco de perfis de oportunidades nas areas industrial, agropecuéria e de
turismo;

Implantar um Programa de Qualidade Total na SUFRAMA.

Implantar um Sistema de Plangiamento Organizacional.

Promover a capacitagdo e valorizagdo dos Recursos Humanos da Instituicao.
Promover a descentralizagcdo administrativa/Unidades de A¢des Regionais.

Implantar um Programa de Avaliacdo Institucional.

Promover a profissionalizacéo dos cargos de chefia.

Promover uma racionalizacdo administrativa na Organizag&o.

Implantar um Sistema de informagdes gerenciais de apoio a decisio.

Implantar um Programa de Gerenciamento Econdmico-Financeiro;

Implantar uma Ouvidoria Geral.



Este trabalho reflete as aspiragdes do publico interno e externo da Instituicdo; foi
elaborado a varias maos e contou com a colaboracdo dos seguintes dirigentes, funcionérios
e clientes da SUFRAMA:

PUBLICO INTERNO

Adalice Ferreira Amaral

Addo Alves Ladeira

Adelson Ferreira dos Santos
Ademildes Araljo dos Santos
Adamilton Pinheiro Saazar
Adroaldo D'avila

Afonso de Ligorio Ribeiro Normando
Alberto Amaral Montenegro
Alcélio C. Castelo Branco
Alcemir da Silva Carvaho
Alcilene de Oliveira Marques
Alcione Esteves de Castro
Aldenor Simdes Rafael
Aldovargas Rodrigues Loureiro
Almir Lopes Pereira

Ana Bernadete Vieira Nina
Ana Maria Tavares Costa

Ana Maria de Holanda F. Sales
Ana Maria de Melo F. Rodrigues
Ana Maria Vidal Guimaraes
Ana Mia Silva de Andrade
Ana Rita Jansen P. Araljo
Ana Rita Menezes Guimaraes
Anita Maria Zambrano Acuna
Antoneto Nogueira Lima
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Antdnio Celso R. Bastos
Anténio José Lopes Botelho
Anténio Nazaré de Souza
Anténio Moreira do Nascimento
Antonio da Slva Viera

Amoldo Oliveira de Souza
Auxiliadora Marques de Oliveira
Bernardo Oliveira Silva

Carlito de Holanda Sobrinho
Carlos Alberto de A. Ferreira
Carlos Gerado de Brito Feitosa
Catarina Adelia Lima Assi
Celina de Araljo Bastos

Celso Pascoal

Cezar Henrique Moura de Araljo
Cilia Maria Andrade Fernandes
Claudemir Fabris Jamel
Claudete Vieira Quadros
Claudete Rufino Sevalho
Claudia Valesca Assef S. Cunha
Claudiza A. Ozério de Carvalho
Clenira Fernandes

Cleonice da Silva Araljo

Daniel Sicsu da Silva

Daniedd Melo Martins

Darcy Macena Corréa Marques da Silveira
Darcy Costa Menezes

Dinancir Moura Montecorado
Djama Bezerra Melo

Douglas Galvéo Monteiro
Edilson de Oliveira Andrade
Edilson da Silva Feitosa

Edilson Ferreira Araljo
Edimildo Alves de Queiroz
Edmar Amancio de Souza
Edson de Almeida Caldas

Edson Saldanha

Edson Marialves de Souza
Eduardo Bastos da Encarnacéo
Elilde Mota de Menezes
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Elildo Bezerra de Araljo

Elizeu Eduardo de Oliveira Lopes
Ellen Euridice C. Araljo

Ellen Grace P. Moreira

Eloia Beltrdo da Cunha

Emmanuel Ribeiro Sales de Aguiar
Erika Serrdo Folhadela

Ernani de Oliveira e Silva

Esténio Ferreira B. da Encarnacéo
Esther Prestes Cohem

Eunidia Mendez Paz

Evandro Luiz ituassu Galvéo
Fétima Maria Ferreira Rodrigues
Felipe Ribeiro Naveca

Flavia Chaves dos Santos

Flavia Skzobot Barbosa Grosso
Flavio Geraldo Alves Paixao
Francimon Chaves Livino
Francinildo Lima Souza
Francisca Elita Pereira de Souza
Francisco Celmo Ferreira Alencar
Francisco das Chagas de N. Castilho
Francisco de Assis Medeiros
Francisco de Assis Ferreira Vitor
Francisco Marques Ferreira
Francisco Joanes de P. de Paiva
Francisco Silva Sales

Frank Junio Menezes Soares
Frankmar dos Santos Chaves
Geraldina Souza Castelo Branco
Gil Vicente da Silva

Gilmar de Oliveira Freitas

Gleide dos Santos Pantoja
Glycério Vieira do Nascimento de Sa
Grace Assen B. de Souza Lima
Henrique Afonso Alves da Silva
Imar César de Araljo

In&cio de Souza Xavier

Iracy Pereira de Souza

Irlane Maria Ferreira de Andrade

21



Isabel Henriques de Méello
Ideneide Silva Santos

Idey Maria P. Araljo

Ismael Monteiro Dantas

Israel Bastos da Silva

Jamile Oliveira Sa

Janio Martins Bittar

Jefferson Luiz B. de Santana
Jesner Geraldo Rebello de Souza
Jodo Carlos Paiva da Silva
Jodo Carlos Pimentel

Jodo Batista Andrade da Silva
Jodo Marques Mendes

Jodo Ricardo dos Anjos

Jodo Rodrigo Augusto da Silva
Jorge Luiz da Silva

Jorge Willian Florencio Corréa
José Afonso Lasmar

José Alberto Saraiva

José Augusto S. de Souza

José das Chagas de N. Castilho
José Francisco Amorim Dias
José Geraldo Siqueira Carvaho
José Henrique Ferreira Leite
José Liberato da Silva

José Lopo de Figueiredo Filho
José Lucio de Souza Pereira
José Maria de Brito

José Osmar Martins

José Renato Brasil de Oliveira
José Ribamar do Nascimento Araljo
Juarez Aguiar de Franca
Juscelino Marcos Moreira Vitor
Lena LuUcia L. de Lima

Lenir Pinheiro Tavares
Leonora Moraes Dolzanes
Livia Cristina Lobo

Luciano Jorge Muellas

Lucio Alberto de Lima Albuquerque
Luiz Cavalcante
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Luis Fernando Almendros de Oliveira
Luiz Flavio Branddo Simdes

Luiz Viana Gomes

Luzia Botelho de Lima

Manoel Braga Maciel
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Manoel Silva de Araljo

Mareia do Socorro N. Ribeiro
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Maria Bernadete Souza Pinheiro
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Maria de Jesus Perez Badra

Maria de Jesus Praia
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Maria do Carmo Souza de Oliveira
Maria do Perpétuo Socorro A. Santos
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Maria do Socorro Bezerra Alves
Maria do Socorro Braga Normando
Maria Eugénia Santos Frazéo

Maria Gorette de C. Freitas

Maria Gracilene R. Belota

Maria lbrantina de Lima Navarro
Maria Izabel Chaparro Pena

Maria lzamar Martins Frazéo

Maria Lenize A. do Nascimento
Maria Lucia Silva Bandeira

Maria Luiza A. Pontes

Maria Perpétuo Socorro C. de Oliveira
Maria Rita de Araljo dos Santos
Maria Rosa Coelho Machado
Mariana Gorayeb Santiago

Mario Diogo de Melo Janior

Mario José Pinto Gongalves

Mario Ruy Ferreira de Carvalho
Mariza Menezes Caldas



Marlénio Jos¢ Ferreira Olivera
May Lane Coeho Bdém
Melchisedec da Silva

Milton Castanheda Bittencourt Filho
Milton S. Souza Cruz

Mirley Guimardes da Slva
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Newton Douglas B. dos Santos
Noemia Rodrigues Cddas
Norma Sudy W. de Olivarra
Oldemar lanck

Paulo Roberto de Araljo Macid
Paulo Sérgio Benzecry Cd
Pedro Paulo Pereira de Almeda
Pacido Huascar Mora
Raimundo da Slva Siqueira
Ramundo Nonato Cerqueira Bonfim
Raimundo Nonato Santana
Raimundo Sampaio de Souza
Ramsés Theodoro B. Afonso
Regina Cdlia M. Guimardes
Renato Genivd Lima da Coda
Rene Alves Wanderley

Ricardo de Souza Genu

Ritecley Santos de Paiva

Rita de Céssa C. Keneco
Roberto de Almaeda Moraes
Roberva de Souza Nascimento
Rodolfo Hissa Abrahira

Rosa Maria Nunes da Slva
Rosanna Ferreira Izquierdo
Rose May Pureza Gongalves
Rosemary dos Reis Jobim
Rossvado Fernandes Morearra
Rui Ribeiro de Vasconcdos Ferreira
Sadi Rodrigues Cddas

S%0 Juizo das Luzes Menezes
Syglia Regina de Almeida Sad
Silvestre Bdo Ferreira Neto
Smea Asen
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Sofhia do Espirito Santo Lobato
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Jorge Luis (SHARP)
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1 - PALAVRA DO PRESIDENTE

Aos funcionarios do BRB

O presente documento representa os principais propositos do BRB. £ fruto
de um processo participativo etranspar ente, iniciado nasreunides denominadasde
EIPO - Encontro paraidentificacéo de Problemas e Oportunidades, complementadas
com discussdes com diversas areas funcionais do Banco e das contribuicfes que

obtivemos com os diver sos encontr oS comvocés e coma soci edade

0 seu contelido preserva a linguagem que reflete a cultura do BRB, evisa a
comunicacao adequada do seu entendimento Temos consciéncia de que este plano
nao encerra 0 assunto, éaprimeira aproximacdo de um conjunto de que seréo
objetosda gestao estratégica.

Reforcar a capacidade de sobrevivéncia dos Bancos oficiais, minimizar as
influéncias negativas que o estado cartorial e as corporacdes que formam a sua

sombra, €a nossa intencao maior

Brasilia, julho de 1995.

LUIZ FERNANDO VICTOR
Presidente
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2 ~ VISAO DO FUTURO

O Bao de Brasilia SA - BRB, na quadidade de banco mdltiplo e agente
financeiro governamental, possui a faculdade de oferecer um amplo e diferenciado espectro
de transagdes aos clientes; individuais, institucionais e juridico-empresariais,

Como banco mdltiplo, o BRB volta-se para novas responsabilidades conjunturais,
volta-se para novas responsabilidades conjunturais em parceria com o Estado e com a
sociedade civil, firmando-se como um banco socia, sem perder as caracteristicas que o
conceituaram através de quase trés décadas como um banco competitivo,

Em se tratando de banco estadual suas éreas crediticias devem destacar o
fomento dos setores produtivos da economia, apoio a comercializacdo e o0 suporte para a
geracdo de emprego, renda e poupancgas familiares.

Assm, com atuacdo distinta em varios espacos ou segmentos, poderd o banco
auar como um agente executor do plangamento das politicas de fomento do Governo do
Didrito Federal, responsabilizando-se pela adocacd de recursos que possibilitem néo
mente 0 crescimento ou a manutengdo dos indices de producdo efetiva mas,
principdmente, o atmgimento de seus objetivos finais,

A visio de futuro do Banco, a0 demonstrar a preocupagcdo com a sua
perpetuidade, exige em contrapartida a manutencdo do seu grau de agressividade
mercadoldgica, dos espagos jA conquistados, das parcerias, da interagdo com a classe
empresarial, do agenciamento da infra-estrutura e da interacdo com o0s micro agentes da
dividede informa, Entretanto, ndo poderd descuidar-se da contemporaneidade que se
avizinhg, a exemplo do ambiente internacionalizado pelo Corporate Bank

0 plangamento estratégico atualmente em andamento no BRB tem um sentido
dd: exige uma constante sinergia entre o0 seu corpo funciond e os principais objetivos a
sgem acangados, 0s quais visam a sua adequacdo ao mercado; adém de propor acles
pragmdicas de curto e médio prazos e que representam O espectro tatico e de
sugtentagdo da instituicdo até o estagio find da transicéo,
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Agega ao BRB um ssgmento crediticio de natureza socid, sem o distanciamento
das dividades atuais e das inovadoras que o conduzirdo a modernidede, € uma nova Viso
pragmética que permitird a interacdo da gest@o governamental com a acéo crediticia de
amplo aspecto, contemplando aqueles que néo tem a0 crédito indituciondizado, o
gue o torna um banco contemporaneo
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3 — COMPROMISSO DO BRB

O proposito do BRB é de continuar sendo um banco solido, &gil, confiave,
interativo com todos os segmentos da sociedade, ético com a sua clientda e
compromissado com 0s segmentos produtivos e com as politicas do Goveno do Distrito
Federd, implicitas na melhoria dos padrbes de qudidade de vida da populacdo,
principalmente dagueles historicamente marginalizados e sem acesso ao crédito e ao
emprego institucionalizados,
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4 — PREMISSAS ESTRATEGICAS

41 - POLITICAS EMPRESARIAIS
As politicas empresariais representam as orientagdes de ordem geral e constituem
as regras de decisdo a serem observadas pela diretoria para o eficaz desempenho do
Banco,
POLITICAS
PRESERVACAO DA QUALIDADE DOS ATIVOS
REDUGAO DA DEPENDENCIA DOS "SPREADS' DE DEPOSTOS DO CDF
RENTABILIDADE QOM EQUILIBRIO DA FUNGAO DE FOMENTO
EFICIENCIA GERENCIAL E ADMINISTRATIVA
RELACIONAMENTO ETICO QOM CLIENTES, EMPREGADOS E SOCIEDADE

VALORIZAGAO DOS ACIONISTAS

IMPLEMENTACAO DE NEGOCIOS NAO FINANCEIROS,

42 - PRINCIPIOS PE GESTAO

Os principios de gestdo do BRB, representam os par&metros norteadores da agdo
administrativa.
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PRINCIPIOS

gue a adavancagem financeira sga implementada com ampla observancia da
qualidade dos ativos financeiros,

gue a intdigéncia empresarial sga ancorada em programas motivacionais, com
vistas a geracéo de produtos e servicos inovadores, visando a manutencdo da capacidade

competitiva do Banco;

gue a engenharia financeira sga aprimorada, propiciando satisfagdo e garantias
reciprocas entre o BRB e a sua clientela;

gue a postura empreendedora sga desenvolvida em todos os nivels na busca de
resultados permanentes, promovendo, em contrapartida, 0 crescimento das pessoas e do

Banco;

que a quaidade dos produtos, servigos e atendimento sga concreta, permanente e
alcancada através da conscientizagdo e formalizacdo de normas de quaidade;

que a descentralizacdo do processo decisorio ocorra de forma gradual, em todas
as unidades administrativas e de negocios, aproximando o Banco dos clientes;

que a valorizagdo dos seus recursos humanos sga buscada permanentemente;

gue a parceria se faca presente na maior parte das acbes do BRB, quer no ambito
do setor publico, quer no amplo universo do setor privado; e

gue a comunicacdo socia promova a imagem positiva do Banco junto a sociedade;
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5 — OBJETIVOS E REQUISITOS ESTRATEGICOS

51 - Objetivos Estratégicos

Os objetivos estratégicos congtituem a expressdo maior dos dvos a serem
buscados pela diretoria e incorporam um valor a ingtituicdo a medida em que traduzem o
U posicionamento de mercado,

S0 0s seguintes 0s objetivos estratégicos a serem perseguidos;

intensificacdo do segmento de vargo;

implantacéo do segmento de corporate bank;

promocdo da internacionalizacdo financera; e

implantacéo do segmento "BRB-Trabaho'.

0 vargo caracteriza-se por ser uma forma altamente diversficada de oferta de
recursos e de servicos, alcancando muitiplos tipos de clientes

0 corporate bank é visto como uma forca avancada do sistema bancario, via de
regra, de pracas onde predominam as corporagtes financeiras com grandes intermediactes
e devado nivel de monetizagdo de moedas estrangeiras, E, ainda, uma forma de engenharia
banc&ia onde prevalecem os ganhos de escala e que substitui o transito tradiciona da
moeda pelos movimentos ultra rgpidos dos créditos e as formas ortodoxas de garantias
por contratos interligados entre mercados ou por pactos entre instituicoes.

A internacionalizacdo financeira € a prética globd das atividades bancérias, pois
dcanca os mercados internos e externos. Pode ser vista como uma extensdo do corporate
bank dado o elevado e diversificado indice de transacfes, notadamente as de captacdo de
recursos externos entre corporaces financeiras, fazendo prevalecer o carater hegeménico
dos negdcios de grande porte. Exige-se, para o seu funcionamento, estruturas altamente
epecidizadas, treinadas e principamente apoiadas por sistemas interativos e avangados
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de processamento de dados e por regulamentacOes calcadas nas sucessivas transformagtes
do mercado financeiro internacional.

0 "BRB-Trabdho" é definido primeiramente como uma diretriz de fomento de
multiplos objetivos direcionados para os setores privado e publico, promovendo a
democratizacdo e/ou descentralizacdo do crédito a comunidades de baixa renda, gerando
assim, empregos, renda e poupancas familiares,

Visa, ainda, fortalecer as pequenas ¢ médias empresas através de parcerias,
enquanto merementadoras dos nivels de emprego e de renda,

Outra caracteristica do "BRB-Trabadho', no contexto de fomento, é a acdo
comunitaria de crédito, pois tem sempre a iniciativa de procurar as comunidades que néo
tém acesso aos mercados de crédito e de trabaho institucionalizados, facultando-lhes o
a0 capital e ab emprego,

5.2 - Requisitos Estratégicos

A concretizacdo dos objetivos estratégicos do Banco reclama a atencdo especid a
dues &reas de resultados-chave.

/- CONPO FUNCIONAL

A ambiéncia interna apontou 0 preparo e a cultura das pessoas ligadas a
organizacdo como fatores primordiais a serem tratados, Sendo uma empresa de servigos
no qud o elemento humano possui papel preponderante na sua execucdo, 0 Banco ndo
pode deixar para segundo plano uma questdo de tamanha relevancia, 0 tratamento passa
por um trabalho consistente e sisteméatico, que atue na base cultural da organizagdo em
gntonia com uma politica de Recursos Humanos que conjugue O reconhecimento dos
méitos ligados principalmente a resultados para a organizagéo,

As acles relativas a pessoal devem, portanto, embasar-se no comprometimento de
todos os servidores no esforgo para tornar o BRB uma empresa reconhecida como
essendd pela comunidade e sBo expressas em;
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d implantar um processo de mudanca da cultura interna, tendo ©como
parametro as caracteristicas organizacionals exigidas pdo mercado (0 papd
eperado da empresa e a postura empreendedora das pessoas);

b) interndizar uma cultura de resultados onde £ dé autonomia a linha de
frente com a conseqliente avdiagdo eficente de desempenho;

C) desenvolver habilidades individuais e profissonals requeridas pdo mercado,
tendo como premissa bdsca o0 incetivolexigénca pdo  auto-
desenvolvimento;

d) desswvolver equipes para atuar como consultores em finangas, dedicadas
integramente a apoiar/assessorar 0s clientes,

€) desnvolver cgpacidade em andise de crédito e risco;

f) reformular o Sgema de Garencamento de Dessmpenho e 0 Flano de Cagos
e Sdaios, de forma a torné-los adequados a nova redidade do Banco.

g) garantir continuidede das acbes mediante eficaz programa de SUcessn;

|J - TECNOLOGIA

A presente fomulacdo parte da premissa de que € sampre possvd  aplicar
tecnologia na esstncia do negddo, fazendo-o renascer. As principais agdes neste particular
S0 resumidas em:

a) digoonibilizar 0 sarvico de atendimento ao cliente com rapidez, qudidade e
seguranca através de eguipamentos de auto-atendimento e atendimento
telefonico;

b) reformular 0 conceto de asttomacdo de agéncias, tornando-as em
plataformas de negdcios para atendimento aos segmentos de corporate bank
e internaciond, e plataforma de atendimento para 0 ssgmento de vargo;
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C) preparar a infraestrutura de informéica para plaiaformas abertas e
orientagdo a objetos "downdging’, a fim de que esa possa suportar
adequadamente as estratégias delineadas para os negdcios do Banco;

d) implementar 0 conceto de “"cliente do banco' a nmvés do “cliente da
agéndd’, ido é permitir que o cliente possa efetuar qualquer operacdo em
quaquer agéncia do Banco,

€) investir cm parcerias tecnoldgicas com 0 governo ¢ com a inicidiva privada,
buscando facilitar e racionalizar processos, revertendo o ganho obtido em
reais benefidos a comunidade locd;

f) implantar informecbes "on linglreal time' reativas a rentabilidade de
produtos e servigos e de clientes nas agéncias

g) Implementar agéncias virtuais para segmentos estratégicos.

BRB - VISAO DE CONTEMPORANE1DADE - 1995-1998 10



6- DIRETRIZES PARA 0S OBJETIVOS

As diretrizes a seguir traduzem os balizamentos dos macros objetivos estratégicos.
Essas, a0 contrario dos objetivos estratégicos, tém como caracteristica a flexibilidade de
serem negociadas e atualizadas de acordo com as pontecialidades do banco e os cenérios
externos,

VAREJO

a) flexibilizar o limite para abertura de contas correntes e de poupanca;

b) implantar poupanca programada através de carnes ou de débito automatico
em conta corrente, notadamente entre os servidores do Banco e do GDF

C) atuar junto a ingtituicdbes de ensino, associacOes de classes, liderancas
comunitérias, clubes assistenciais e de lazer e ordens rdigiosas, promovendo
estimulos para abertura de novas contas correntes e de poupanca;

d) promover, periodicamente, atendimento volante em areas periféricas, visando
a abertura de novas contas correntes de poupanca;

€) ampliar a concessdo de cheques especiais aos servidores do GDF,

f) estimular a captacdo de peguenos depositos, visando alcangar 0os micro e
pequenos agentes econdmicos, fixando, para tanto, limites e premiagao;

g) estimular a captacBo de depositos de médios e grandes empresarios,
notadamente, aqueles clientes cm potencial, fixando limites ¢ remuneracéo
competitiva;

h) atuar em ledsing preferencialmente, através de empresa congtituida para
este fim;

i) firmar através de andlise seletiva convénios com concessionarias de veiculos
automotores para financiamentos aos consumidores;

j) estabelecer, critérios para aberturas de novas agéncias e de lgjas da CFL em
pontos estratégicos do mercado;

BKB-WSAO DE CONTEMPORANEIDADE-1995-1998 11



Corporate Bank

a) interagir com grandes corporages nacionais e internacionais,

b) manter parcerias com outros bancos ou outros agentes econdmicos na
realizacdo de grandes negocios de curto ou longo prazos;

c) propiciar o fluxo de ativos em moeda estrangeira, objetivando a participacéo
em operagdes do tipo corporate finance e cash management,

d) manter um ciclo periédico de negdcios comerciais, logisticos e financeiros
via processamento eletronico direto e simultdneo de dados, computador a
computador;

€) promover a captacdo de recursos externos via bancos associados ou
mediante corporacfes de crédito do mercado internacional;

f) instituir ampla segmentagdo de clientes e de fontes repassadoras de
recursos, visando novas oportunidades de grandes negécios, e

g) instituir agbes de telemarketing no atacado, nos mercados nacional e
internacional, mapeando pragas financeiras tradicionais, clientes tomadores,
agentes exportadores e importadores, visando a conquista de clientela em
potencial, com demanda por produtos e operagOes diferenciados.

INTERNACIONALIZACAO FINANCHRA

a) detectar oportunidades mercadoldgicas capazes de tornar as agBes do Banco
competitivas nos mercados internacionals;

b) buscar uma participagdo nos mercados financeiros e de produtos, nacional e
internacional, com parceria de bancos e bolsas de valores, fortalecendo as
acOes na Gtica de corporate bani,

C) maior aproximacdo com instituicbes repassadoras de recursos, a exemplo do
BID, BIRD, UNICH- e agéncias internacionais de desenvolvimento;

d) criar estruturas de funcionamento e de comunicagdo capazes de inserir o
Banco no cen&rio atual da globaizacdo, visando maior agilidade no processo
decisorio responsvel pela captacdo de recursos e consecucdo de grandes
negécios; ¢

e) indtitucionalizar uma rede internacional de agentes filiados e
correspondentes, visando acompanhar as rapidas e sucessivas alteracOes das
normas de funcionamento do mercado financeiro internacional e novas
oportunidades de grandes operacBes, quer isoladamente, quer através de
parcerias,
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f) montar uma infraestrutura atamente egpecidizada paa captecéo e
docacéo de recursos externos.

"BRB-TRABALHO"

a) adequar a estrutura crediticia aud para a implementacdo de agfes de
natureza socia com vidas a0 incremento do emprego, da renda e de

poupancas familiares,

b) normatizar o crédito para o aendimento indituciond as camadas
margindizadas do crédito nos segmentos urbanas e rurdl;

C) estabelecer nova politica de atendimento direcionada as &reas periférices,
aravés de equipes treinadas para a identificacdo dos “informas' e micro
agentes econdmicos,

d) estabelecer dotagbes de recursos proprios e de repasses nos planos de acéo
globd e edratégico para 0 aendimento da demanda a ser gerada pdos
"informals’, micro e pequencs agentes econdmicos,

€) conveniar com agéncias de desenvolvimento, nacionas e internacionais, com
vigas a obtencio de recursos e assgéncia técnica e profissond, para
atendimento dos "informas’, micro e peguenos agentes econdmicos,

f) manter gest@es junto a0 Banco Centrd do Brasl e junto a0 Programa de
Comunidede Solidaria para obtencéo de vantagens operacionals e recursos
para 0 campo sodid,;

g) instalar pogtos volantes especidizados em aendimento a comunidades de
baixa e de quase sam renda, objetivando identificar as suas peculiaridades e
necessdades financaras;

h) fixa metas de aendimento aos novos bendicaios aravées de
financiamentos para obtencZo de capitd socid béasico, habitacdo e prestacdo
de savigos essencias,

i) formar parcerias com 0 goveno, indituigdes ndo governamentais e com o
empresariado  identificado com o problema socdd e mediante a
democratizacdo crediticia, dcancar oObjeivas macro  sodias  previamente
estabdlecidos, e

j) acompanhar agfes crediticias de natureza socid, com andie e avdiacéo
dos impactos na geracdo de emprego, na formacéo e na ampliacdo da renda,
na formacdo de poupancas familiares e na contribuicdo a carga fiscd e a
previdéncia socid.
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7 — PROJETOS ESTRATEGICOS

Representam um conjunto de medidas de maior porte que devem ser
implementadas, visando o0 guste do Banco ao atual cendrio de transicdo econbmica, 0s
quais estdo direcionados para a racionadlizacdo das operagcbes de crédito,
redimensionamento de suas atuais estruturas e inser¢cdo na internacionalizacéo financeira

PROJETOS

modelo de gestdo do banco: direcionado para a visdo de futuro do Banco;

planos de negocios para 1996. aumento da capacitade de geracdo de receitas,

racionalizacdo administrativas melhoria dos métodos e processos administrativos,

automacdo bancériaz modernizacdo tecnologica, com énfase a facilitacdo das
relacOes do cliente com o Banco;

recursos humanos: revitalizagdo da politica e de processos de gestéo;

reducdo de custos. contencdo de despesas e equilibrio econémico-financeiro da
instituicao;

agéncias empreendedoras: programa destinado a criar posturas empreendedoras
nos pontos de atendimento dentro de um contexto de plano de negécio e

reorienta-las de acordo com seus resultados:

ouvidoria externa: instrumentt de defesa do cliente que objetiva a melhoria da
qualidade dos servicos do Banco; e

central de risco; mecanismo para maior seguranca as operagcdes de crédito.
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terceirizacdo dos servigos de cobranca; desconcentracdo das cobrangas via
credenciamento de escritorios ou advogedos autbnomaos

participacdo nos lucros. definicBo do moddo e critérios de participacdo nos
lucros/resultados ou de um moddo de remuneracéo variavel.

gposentadoria incentivada; viabilizar o referido programa

VISAO DE CONTEMPORANEIDADE - 1995-1998
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0 presente documento consubstancia as macro opgdes da atua diretoria do banco
para 0 perodo de 19951998, que surgiu de uma meodologia paticipativa, Sua
caracteristica resde em s uma sintese que traduz para todo o banco a orientacdo
doutrindria dos nossos objetivos que nele e inserem.

A etgpa seguinte sera detalhé&lo a nivd tatico em planos de agfes (DG), plano de

metas (agéncias), e plano orcament&io (invetimentos e despesasreceitas), de
conformidade com os instrumentos de plangamento ora vigentes no BRB,
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9 - PERFIL DO "HOMEM BRB"

0 funciond&io do BRB, para 0 crescimento organico e lucrativo do Banco, devera ter
como traco cultural as seguintes caracteristicas e habilidades:

- constiéncia da Stuacdo econdmica, politica e socid do pais;
- epirito empreendedor;

- negociador de desgos e conflitos,

- conhecimento do ambiente mercadol 6gico;

- vaorizagdo do ambiente:

- responsabilidade com a sobrevivéncia do Banco;

- postura ética; e

- COMPromisso com o socid.
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INTRODUCAO

A TELERN tem pressa para o futuro!

Um dos pressupostos as estratégias empresariais € ade que um raciocinio estratégico deve
interligar a Stuacdo externa (oportunidades e ameacas) com a capacidade interna da empresa
(pontos fortes e fracos). Assm, o primeiro momento para uma formulacéo estratégica apropriada
conddera as variaveis ambientais que influenciam a organizacdo, identifica os que concorrem para

suavulnerabilidade interna e os pontos fortes necessarios ao gproveitamento das oportunidades.

As mudangas, por sua vez, num mundo de negdcios sdo, hoje, cderes em inovagdes
tecnoldgicas e de mercado, demandando um monitoramento continuo para gustar 0s objetivos
empresariais as condigbes ambientais em mutacdo. Podemos dizer que a énfase ndo esta apenas
numa visdo secular mas, também, no temporal, pois o incerto é um evento Mesmo no presente,
onde o imprevisivel deve ser controlado. Assm, as metodologias de plangamento estratégico néo
podem desconhecer que o desvelamento dos grandes propdsitos para uma visio de futuro deve,
também, ter imbricamento com posturas do momento atual da organizag&o.

Para tracar a Gestéo Edtratégica da TELERN - Teecomunicagbes do Rio Grande do
Norte S/A, mobilizou-se o talento organizaciona numa ampla auscultaao seu corpo funciond.

Por sua vez, 0 processo conta com 0 patrocinio da Diretoria, sendo esse apoio

imprescindivel em todos 0s momentos que ensga

Face as incertezas quanto ao modelo indituciond do Sistema de Teecomunicagdes do
Brasil, a metodologia orienta a formulacdo de um conceito estratégico, cujo espectro abrangente
responde & eficaz insergdo ambiental da empresa, independente da forma juridica que venha a

asumir.



O presente documento contempla 0s pressupostos, a missao, areas estratégicas, politicas,
diretrizes, perfil ae negdcios, produtos/servicos e grupos de cfientes que devem estar presentes nas

cogitaces de seu processo decisorio.

Sendo um documento de macro orientagbes, 0 detalhamento deste plano propicia a
identificacéo dos projetos a serem implementados.

A suainclusdo parao futuro dar-se-amediante a prética da gestdo estratégica.



MISSAO

Toda organizacdo congtitui-se em um grupamento de pessoas com a finalidade de
desempenhar uma missfo especifica A missBo é o proposito find que judifica e legitima

sociadmente a existénciada organizacéo, é asuarazéo de ser.

A missdo comporta um proposito, o meio de atingi-lo e o beneficio que objetiva

proporcionar.

MISSAO DA TELERN

Oferecer servigos e meios de telecomunicagdes com
qualidade, suportados nos seus recur sos humanos,
tecnol 6gicos e econdmicos, atendendo as expectativas

dos clientes e contribuindo para o desenvolvimento

doRio Grande do Norte.

O cumprimento damissdo pressupoe:

- articulacdo com éreas do Governo, em especid com aTELEBRAS, para flexibilizacdo
das normas de gestéo e controle;

- invesimentos em aquiscdo, treinamento, conhecimento e usos de tecnologias
contemporaneas adequadas ao mercado da Empresa;

- ac0es profissonais de marketing;

- implantacdo de normas de qualidade; e

- treinamento e motivag&o do corpo funcional



PRESSUPOSTOS

A visdo empresarial da TELERN fundamenta-se nos seguintes pressupostos.

- que aETICA permeie todas as relagdes da Empresa;

- que a RENTABILIDADE sga um objetivo permanente, respeitando, entretanto, o
equilibrio entre as necess dades da Empresa e da sociedade;

- que a CAPACITACAO TECNOL OGICA sga efetiva, incorporando o conhecimento

e uso de novas tecnologias tanto na areatécnica como administrativa;

- que a QUALIDADE DE VIDA dos empregados sga uma resultante da vaorizacéo do
homem nos seus aspectos afetivos, intelectuais e profissonais,

- que a PRATICA DA QUALIDADE sga fundamentada na persisténcia do Corpo

funciond: e

- que a GESTAO EMPRESARIAL sga modernizadora, com ages articuladas,
participativas e integrativas, gpoiadas por um desempenho gerencid eficaz na promog&o da coesio

grupal e consecucao dos objetivos empresariais.



AREAS ESTRATEGICAS

S0 as macro ftingdes de perspectivas externa e interna que se destacam como éreas de
resultados-chave da Empresae no aproveitamento de oportunidades.

Com vigtas a definicdo de politicas e diretrizes para a TELERN, considerou-se as
seguintes Areas Estratégicas e seus €l ementos:

01. RELACIONAMENTO INSTITUCIONAL
- Legidativo
-Judiciario
- Executivo
- Orgaos de Controle
- TELEBRAS
- Consalho de administracéo

02. MERCADO
- Clientes
-Vendas

- Concorrentes

03. RECURSOS HUMANOS
- Administracéo de Recursos Humanos
- Desenvolvimento de Recursos Humanos

- Beneficios, seguranca e medicina do trabaho



05.

06.

07.

08.

09.

10.

DESENVOLVIMENTO EMPRESARIAL

- Plangamento empresaria
- Modelo de gestdo empresarial

- Informética

OPERACOES

- Desenvolvimento tecnolégico
- Produtos e servicos

- Manutencéo

- Interiorizacdo

INVESTIMENTOS
- Expansdo e modernizacéo
- Investimento em operacoes

COMUNICACAO SOCIAL
-Midia

- Atendimento ao publico

SUPRIMENTO
- Compras
- Estoques
- Fornecedores

- Transporte

ACIONISTA

SINDICATOS



POLITICAS E DIRETRIZES

As politicas congtituem o feixe de idéas que corporificam a decisfo. Representam a
sintese das grandes opcdes. Constituem-se em orientagcbes de ordem gera e tém como fungéo

subsdiar os administradores natomada de decisdes.

O denco de politicas € o préprio enunciado da decisdo, desdobrando-se em niveis de
plang amento para agoes.

As paliticas correspondem a forma mais clara, mais concisa e mais precisa de explicar as
escolhasfeitasapartir do exame estratégico.

O bdizamento das politicas dase pelas diretrizes, que constituem as determinactes
necessrias a0 sucesso da sua implementac@o. Ou sga, elenca o conjunto de necessidades para que
uma politica sga atendida no processo de tomada de decisdes em quaquer nivel da empresa;
explicita 0 que a empresa deve ter para vigbilizar relagbes adequadas com o ambiente externo e

interno daorganizacéo.

A seguir, sio explicitadas as politicas e as diretrizes para as Areas Estratégicas delineadas
paraa TELERN.



POLITICA PARA RELACIONAMENTO INSTITUCIONAL E CONSELHO DE
ADMINISTRACAO

Estreitamento das rela¢des com os poderes constituidos, com érgios de controle, com a
“hollding” e com o0 Conselho de Administragiio

Diretriz para o Poder Legidativo
Buscar um relacionamento permanente com o Legidativo Estadual e Federa, com vistas a
definicio de politica de telecomunicaces iavoravels para o Estado do Rio Grande do

Norte.

Diretriz paraPoder Judiciario
Ter relacionamento amistoso com o Poder Judiciario e respeito as suas decisdes, zeando

pela defesa dos interesses daEmpresa.

Diretriz para o Poder Executivo
Compdtibilizar o plangamento da Empresa com as orientagdes contidas no plangamento

governamental

Diretriz para os Orgaos de Controle
Manter um relacionamento permanente com os 6rgaos de controle com afinalidade de
melhor entendimento e cumprimento das orientages emanadas, além de seu
acompanhamento

Diretrizesparaa TELEBRAS
01. Manter umcand de comunicacdo permanente com o acionistamgjoritério, coma
finalidade de melhor cumprir e participar das determinages da"holding".
02. Negociar aparticipagdo daEmpresano processo de definico de diretrizes parao
Sstemade Telecomunicagies.




Diretriz para o Consalho de Administragéo
Manter um cana de comunicacéo/rel acionamento pennanente com o CONS AD



POLITICA PARA MERCADO

Aproveitamento das opor tunidade com qualidade e competitividade

Diretrizes para Clientes

01.
02.
03.
04.

Prestar servicos com qualidade.
Manter atendimento permanente e continuo aos clientes em todos os dias do ano.
Conhecer as expectativas dos clientes.

Oferecer produtos inovadores.

Diretrizes para Vendas

01.
02.
03.
04.
05.

Hexibilizar os planos de comercidizagéo de produtos e servicos.

Praticar pregos compativeis com arentabilidade empresariad e com o mercado.
Ofertar servicos adequados a demanda.

Divulgar permanentemente 0s servicos e produtos disponivels.

Ter umarede defranqueados.

Diretrizes para Concorrentes

01.
02.

03.

Monitorar permanentemente o desempenho da Empresano mercado.
Desenvolver mecanismos com vistas aimplantacdo de parcerias em negécios de
interesses comuns.

Ter comportamento &ico com empresas que exptorem Servigos por concessa.
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POLITICA PARA RECURSOS HUMANOS

Valorizag&o e desenvolvimento per manente dos Recur sos Humanos da Empresa

Diretrizes para administragéo de Recur sos Humanos

01.

02.
03.
04.

05.
06.

Desenvolver e implantar o Sstemade avaiacdo de desempenho participativo a ser
adotado pela Empresa.

Instituir um plano de carreiratécnicae gerencial.

Implantar um programa de sucessao de gerentes.

Implantar um programade valorizac&o e aproveitamento das potencialidades do
empregado.

Revisar o0 plano de classficacéo de cargos e sd&ios.

Implantar um sistema de gestdo davidafunciond, integrado por todos os
instrumentos de administracéo de Recursos Humanos.

Diretrizes para desenvolvimento de Recur sos Humanos

01.

02.

03.

Criar e manter, devidamente atualizado, um banco de dados com o perfil dos
empregados.

Identificar e prover, permanente e continuamente, as necessidades de o
aperfeicoamento e treinamento de pessoal, anivel tecnol dgico, gerencid,
adminigtrativo e comportamental.

Centrar, no 6rgéo de desenvolvimento de Recursos Humanos, um sstemade
avdiaco e capacitacdo dos empregados.

Ingtituir intercAmbio com universidades, 6rgaos de pesquisa e empresas do Sstema

TELEBRAS, com vistas a0 aprimoramento dos Recursos Humanos da Empresa.
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Diretrizes para beneficios, seguranca e medicina do trabalho
01. Avdiar, periodicamente, as condigdes de salide dos empregados e adotar um plano
de prevencdo de segurancae medicinado trabalho.
02. Reoritentar o critérios do sistema de beneficios.

03. Estender as atividades de asssténcia socia as familias dos empregados.
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POLITICA PARA DESENVOLVIMENTO EMPRESARIAL

Aprimoramento continuo da gestio empresarial

Diretrizes para plang amento empresarial

01.

02.
03.

04.

05.

06.

07.

Fomentar a consciénciae ainterndizacdo, por parte de todo corpo funciond, da
missgo e dos objetivos da Empresa.

Estabelecer um processo de plangamento compatibilizado com a "holding'.
Promover um permanente acompanhamento da Empresano tocante aos cenarios
macro econdmicos e politicos.

Ter um Sstemaintegrado de plangamento empresarial com aexplicitacio de suas
etapas, niveis de determinagtes e instrumentos de gerenciamento.

Utilizar mecanismos de plangamento que apresentem indices capazes de medir 0s
niveis de produtividade e atingimento de metas, por Sstemas e por servico e que
resultem da consecuc@o do plangamento empresarial.

Adotar mecanismas de controle com presteza suficiente para que sgam tomadas
medidas efetivas de correcao ou reorientacdo do plangiamento empresarid.

Ter um programa educativo, voltado ao plangamento participativo, como garantia

de minimizar o impacto datranstoriedade das fungdes diretivas da Empresa.

Diretrizes para modelo de gestéo

01.
02.

03.

04.

05.

06.

Adotar umaestruturaorganizaciond leve eflexivel.

Ter unidades de negdcios para produtos/servigos adequados a essa forma de
estruturacao.

Implementar um programa de quaidade e produtividade.

Adotar um sstemade informagdes gerenciai's que subsidie 0 processo decisorio.
Implantar um programa de administraco de projetos naimplementacdo de novas
tecnologias.

Ter programa de descentraizacdo adminigtrativa, com adefinicio clarade politicas

gue orientem as decisdes ndo programadas.
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07.
08.

Implantar um adequado sstemade controle e avaiacdo de resultados

Implantar o contrato de gestéo interna.

Diretrizes parainformatica

01.
02.
03.
04.
05.
06.

Implantar sistemas descentralizados e processamento distribuido.

Implementar sistemas de gestéo empresariad e de operagdes integrados.
Ingtituir processos técnicos, operacionais e corporativos.

Implantar Sistemas abertos.

Adotar model os de gerénciaintegradade sistemas.

Desenvolver indicadores paraavaiacéo s stemética daquaidade das solucbes
adotadas.

Diretrizesparatercerizagdo

01.
02.

03.

Terceirizar, prioritariamente, 0s servigos de expansdo da planta.

Ingtituir critérios, com base em pardmetros de preco e qualidade, na escolha dos
contratados.

Promover rigorosa superviso dos servigos terceirizados.

Terceirizar 0S servigos necessarios a consecucdo dos objetivos daEmpresa,
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POLITICA PARA OPERACOES

Garantia da agilidade operacional e inovacional

Diretrizes para desenvolvimento tecnol6gico

01.

02.
03.

Promover o intercambio com ingtituicdes académicas e &fins, visando atuaizacdo do
conhecimento em novas tecnologias, em ambito regional, naciona e internacional
Manter parcerias com 0 setor privado buscando cooperacéo cientifica e tecnol dgica.

Ter programade capacitagéo aderente a0 desenvolvimento de novas tecnologias.

Diretrizes para produtos e servigos

01.

02.

03.

Incentivar o publico interno nabusca de solucdes de problemas e melhoriana
prestacdo dos servicos.

Ter programaingtitucionalizado de pesquisa de novos produtos e servicos,
condizentes a0 mercado da Empresa.

Investir no aprimoramento dos atuai s produtos e servicos oferecidos pela Empresa.

Diretrizes para manutencao

01.

02.

Ter programa de manutencdo preventiva, buscando atingir as metas estabelecidas
mediante indicadores de desempenho operacional.
Otimizar os critérios paraandise e reviséo dos indicadores de desempenho

operaciond, visando corrigir distorgdes e estabel ecer metas.

Diretriz para interiorizagéo

01. Promover adescentralizacdo adminisirativaoperaciond.
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POLITICA PARA INVESTIMENTOS

Estabelecimento de parimetros de investimentos para garantia da expansio e

moderizac¢io tecnologica

Diretrizes para expansao e moder nizagao

01.
02.

03.

04.

05.

06.
07.

Ocupar estrategicamente o0 mercado, com aincorporagéo de novastecnologias.
Subdtituir os sistemas analogicos, levando em consideragéo estudos de viagbilidade
técnica, econdmicae de mercado.

Implantar Sistemas locai's em todas as sedes municipais e localidades de interesse
estratégico/econdémico.

Instituir um programa agressivo de intercambio, cooperacdo e treinamento com o
CPgD/TELEBRAS, Universidades e Centros de Tecnologia.

Pangar, alongo prazo, aopticaizacéo e digitaizacdo darede e gerénciaintegrada
deredese sarvicos.

Ter um programaintegrado de investimentos sociais.

Desenvolver projetos de investimentos autosustentados.

Diretrizes parainvestimento em oper agoes

01.

02.

Ter um programa de investimento de operacdo que compatibilize a obsolescénciada
planta.com apreservacao da continuidade/qualidade do servico.
Adotar processos de redimentacdo e operacao/investimento sobre o desempenho do

dgema
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POLITICA PARA COMUNICACAO SOCIAL

Fortalecimento da imagem da TELERN

Diretrizes para midia
01. Divulgar as agdes da Empresa que traduzem-se em beneficio a sociedade.
02. Divulgar eclarecimentos e correcdes de informacdes veiculadas namidiaem geral.

03. Buscar mecanismos aternativos de divulgacdo daimagem daEmpresa

Diretrizes para atendimento ao publico

01. Implantar um programa de atendimento com cortesia e presteza de informagdes ao
publico que se reportaa Empresa.

02. Promover aauaizacéo dos empregados sobre todos 0s servigos e ages daempresa,
tornando-os fonte vigorosa de comunicagdo com o publico em gerdl.

03. Possuir canaisingtitucionalizados e descentralizados para acesso ao publico, na
capita e no interior, aptos aorientar quanto a servigos prestados.

04. Programar difusdo, em tempo habil, de informacBes com respeito aimplementacéo,
comercidizacdo e operacdo dos servigos prestados;
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POLITICA PARA SUPRIMENTOS

Agilidade e eficiéncia no processo de suprimento

Diretrizes para compras

01. Adotar padrdes explicitos na definicdo do objeto para agquisicéo a fim de manter o

02.

08.
04.
05.

nivel de qualidade desgada

Implantar um programa de atualizacdo sistemética dos itens conhecidos, locaise
nacionais, no Sisema TELEBRAS.

Implantar um sSstema de apuracdo de pregos praticados no mercado.
Automatizar |localmente o processo de obtencdo de produtos/servicos.

Implantar indicadores de qualidade para atendimento ao cliente interno.

Diretrizes para estogue

01.
02.
03.
04.

05.

Adotar indicadores de acompanhamento dos nivels de estoque.

Ingtituir um programa de estoques minimaos estratégicos para emergéncias.

Implantar um processo de consulta"on-ling' no Sitema TELEBRAS,

Ter ingtaagles fisicas adequadas para armazenamento e equipamento auxiliares para
manuseio e dedocamento de materiais.

Reavdiar permanentemente os estoques de manutencéo, objetivando a sua
adequacdo quantitativa e quditativa

Diretrizes para Fornecedores

01.
02.

03.

Ter fornecedores de atatecnologia como parceiros.

Implantar um cadastro de qudificagéo dos fornecedores quanto aidoneidade e
capacidade financeiraetecnojogica

Implantar programa conjunto de qualidade com os fornecedores, visando aumento de
produtividade e menor custo ao cliente.

Promover o acompanhamento e avaiacdo de pregos, qualidade, atudizacdo

tecnol gica e de prazos de servigos e produtos contratados.
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Diretrizes para transporte
01. Manter um cadastro atualizado das transportadoras.
02. Indtituir indicadores de avdiacéo do desempenho das transportadoras.
03. Fazer seguro dos produtos transportados.
04. Promover adisponibilidade de transporte para amanutencéo e reparos narede.
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POLITICA PARA ACIONISTAS

Tratamento do acionista como parceiro de negocio

Diretrizes

01.
02.
03.
04.
05.

Implantar um sistema de informagdes permanente e contmuo com os acionistas.
Ter programade atualizacéo detitulos e de pagamento de dividendos.
Promover atransparénciadas informagdes sobre o desempenho daEmpresa.
Criar condigbes, junto a TELEBRAS, para aberturado capital daempresa

Implantar o registro de agdes escriturais
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POLITICA PARA SINDICATOS

Profissionalizaciio das relactes trabalhistas e sindicais

Diretrizes
01. Capacitar o corpo gerencia em relagdes trabahistas e sndicas.
02. Fortalecer acomissio de relacbestrabal histas e sndicals paranegociacoes

permanentes com as entidades de classe.
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NEGOCIO CORPORATIVO

O negocio corporativo da TELERN foi definido como servicos e meios de
telecomunicagbes, apartir do qua foi tracado o seu perfil de negécios.

PERFIL DE NEGOCIOS

O Pefil de Negdcios da TELERN é representado por duas grandes areas de negocios, a
partir das quais sdo oferecidos produtos e servigos para atender a demanda do mercado,

segmentado por grupo de clientes.

AREAS DE NEGOCIOS GRUPO DE CLIENTES
-Classe A
PESSOAS - ClaseB
FiSICAS - ClaseC
-Classe D
- Clas2E
- Empresas Comerciais,
PESSOAS Indudtriais e de Servigos
JURIDICAS - Empresas Rurais
- Orgéos Publicos
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FATORES CRITICOS DE SUCESSO

Correspondem aos Projetos Estratégicos Emergenciais, identificados por ocasiéo da
Andise Ambientd Interna, os quais devem merecer prioridade deimplementacéo.

PROJETOSESTRATEGICOSEMERGENCIAIS

01.

02.

03.

04.

05.

06.

07.

08.

09.

10.

Moativacdo funciona

AutomatizacZo de Sstemas e processos

Prética de plangamento participativo integrado

Eficente ssema de comunicacéo internae externa

Conhecimento do mercado

Qualidade e produtividade dos servigos.

Fortaecimento do programa de manutencéo preventiva.

Treinamento de pessoa, com énfase nas areas comportamental's, administrativas,
gerenciase operacionas.

Descentraizac&o operacionaf

Ampliagéo dos limites de investimentos.
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CONCLUSAO

Este trabalho reflete as aspiracbes do publico interno e externo da Empresa; foi
elaborado a vérias méos e contou com a colaboragcdo dos seguintes dirigentes, funcionérios e
clientes da TELERN:

PUBLICO INTERNO
ADELMO CALDAS
ADRIANA QUEIROZ
ADRIANA SUZI SILVA
ADRIANO DANTAS DA FONSECA
AFRANIO GALDINO DE ARAUJO
AGUINALDO DE A. DANTAS
ALBERTINO PEREIRA DE CASTRO
ALBERTO LUIZ CAMPOS BARROS
ALDENOR DE O. PINHEIRO
ALUISIO GARCIA DE CASTRO
AMARILSON VERAS DE SENA
AMARO PEREIRA DE ARAUJO
ANA ELEIDA GOMES
ANA MARIA M. FERNANDES
ANA MARIA MENDES
ANDREIA CARDOSO DE FREITAS
ANGELA MARIA SILVA DA CRUZ
ANTONIA OLGA DANTAS DE OLIVEIRA
ANTONIO A. FERREIRA NETO
ANTONIO DO NASCIMENTO
ANTONIO FARIAS FERNANDES
ANTONIO JONAS GOMES
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ANTONIO LISBOA CAVALCANTE
ANTONIO LISBOA DA SILVA
ANTONIO LISBOA DA SILVA
ANTONIO MARTINS DE SA NETO
ANTONIO RODRIGUES TEIXEIRA
ANTONIO SALVIO DE ABREU
ANTONIO VARELA DA SILVA
AUDOMIR BEZERRA DO NASCIMENTO
CARLOS ALBERTO ALVES

CARLOS GERALDO G. DOA. C. FILHO
CARLOS JONAS JOSVA GOMES
CAUBY DE SOUZA REVOREDO JUNIOR
CELIA MARIA COSTA

CELINA PINHEIRO DA ROCHA
CLEIDE BATISTA

CLOVIS PROTASIO DE LIMA JUNIOR
CONCEICAO MARIA P. D. VILELA
DAGMAR RODRIGUES FILHO
DAMIAO SILVA TORRES
DEMOSTENES CID DE OLIVEIRA
DILMA MACEDO

DIOMAR PRAXEDES DE GOES FILHO
DIVA ROSA DE OLIVEIRA
DOMINIQUE SAINT EDMOND
EDILSON S. DANTAS

EDNA MARQUES ROCHA

EDSON DE OLIVEIRA LIMA

EDSON MODESTO DE OLIVEIRA
EDUARDO FERNANDES

EDUARDO SOUZA DAMASCENO
ELIAS ALVES MAGALHAES

ELIEL CORDEIRO DA SILVA
ELIEZER NOBREGA JUNIOR
ELINEUSA O. A. DOS SANTOS
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ELIZABETE CRISTINA M. DA SILVA
ENEAS MAIA DE VASCONCELOS
ERITE RIBEIRO DA SILVA

EUDES GONCALVES DE ARAUJO
EVANDRO DA COSTA FERNANDES
EVILASIO BEZERRA BARROS
EVILASIO JOSE MACHADO DANTAS
EWERTON M. GUEDES PINZO
FABIOR. S. ARRUDA

FERNANDO ALVES DE ARAUJO
FERNANDO LUIZ M. DA FONSECA
FERNANDO TAVARES NETO

FLAVIA CORDEIRO DE A. DIOGO
FLAVIO |. DE MEDEIROS
FLORIANILTON TEIXEIRA MACHADO
FLORIWALDO TEIXEIRA MACHADO
FRANCINETE DUARTE MARQUES
FRANCISCA DAS CHAGAS DANTAS
FRANCISCA JULIA FERNANDES
FRANCISCO ASSIS BEZERRA
FRANCISCO CANINDE DA FONSECA
FRANCISCO DA SILVA NUNES
FRANCISCO DE ASSIS MORAIS
FRANCISCO DE PAULA DOS SANTOS
FRANCISCO EDIVALSON BORBA
FRANCISCO FERNANDO ARAUJO DE AQUINO
FRANCISCO IVO MARTINS DE PAIVA
FRANCISCO MEINARDO TINOCO
FRANCISCO NEVES OLIVEIRA
FRANCISCO RODRIGUES FILHO

FRED SIZENANDO ROSSITER PINHEIRO
GENEAN LISBOA NUNES

GENILDO RAMALHO DO AMARAL
GERALDO ALVES DE OLIVEIRA FILHO
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GERALDO BEZERRA DE BARROS
GERALDO PESSOA TETEO
GERALDO VIEIRA DE LUCENA
GERALDO WILSON CAVALCANTE
GILBERTO RIBEIRO CAMPOS
GIRLENE DA SILVA PAIVA
GIRLENE LEITE GESTEIRA
GIVALDO BARROS DE S. SOBRINHO
GRACINDA HOLANDA BEZERRA
GUILHERME PESSOA DA COSTA JUNIOR
GUSTAVO DIAS

GUTEMBERGUE SOARES DA SILVA
GUTHEMBERG LEITE DE MEDEIROS
HAROLDO FERNANDES CAMPOS
HEIDERXAVIERB ARB ALHO
HELENO BATISTA DE ARAUJO
HILDEGONDES PINHEIRO FERNANDES
HUDSON MOREIRA DE OLIVEIRA
HUMBERTO DE PAIVA M. FILHO
INAIZE CRUZ SILVA E SOUZA
IRAMA CRISTINA DE ARAUJO
IRANEIDE RODRIGUES DA SILVA
IRANI MARTA DE MEDEIROS
ITALO JOSE DA COSTA

IVANILDO PINHEIRO DE QUEIROZ
JACOB EDILSON FREIRE

JAIR DE LIMA FERREIRA

JAIRO ALVES DA SILVA

JAIRO DE ALMEIDA

JANETE DA SILVA

JEAN CARLOS BEZERRA TORRES
JOANA DARC DA SILVA

JOAO AMARO DE ARAUJO

JOAO BOSCO DE OLIVEIRA

27



JOAO ESDRAS T. DE SOUZA

JOAO MADRUGA FILHO

JOAO MANOEL ARAUJO BEZERRA
JOAO MARIA DO NASCIMENTO
JOAO T. MOURA NETO

JOHN MACEDO

JONAS ROMAO DA SILVA

JORGE VIDAL DA SILVA

JOSE ARNAUD JUNIOR

JOSE AUGUSTO DA COSTA

JOSE COSTA SOARES

JOSE DE CARVALHO COSTA

JOSE DE SIQUEIRA COSTA

JOSE EVANGELISTA LOPES

JOSE FRANCISCO BARBOSA

JOSE GERALDO DA ROCHA

JOSE HERMOGENES DUTRA

JOSE JEAN SANTANA DA COSTA
JOSE MARIA MOURA

JOSE MARTINS FERNANDES NETO
JOSE NAZARENO BEZERRA

JOSE NOVAL LEAL

JOSE NUNES DE MELO

JOSE RIBAMAR PINHEIRO

JOSE SAVIO LOPES

JOSELY PAULINO DA SILVA
JOSENARDO ALENCAR BEZERRA
JUAREZ DE QUADROS BARBOSA
JUCYARA PEREIRA DE VASCONCELOS P. DANTAS
JUSSIER SOUZA DE ARAUJO
JUSTINA FERREIRA

KLINGER TAVEIRA DE BRITO
LAERCIO CARLOS DE MELO
LEILA APARECIDA CAVALCANTE DE ANDRADE
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LEVY PEREIRA

LIOMAR FERNANDES LACERDA

LUCIA DE FATIMA DE M. BATISTA

LUIZ CARLOS L. MONTEIRO

LUIZA MARIA DA SILVA GODEIRO

LUIZ SERGIO GOMES DE MATOS FILGUEIRAS
MANOEL LOURENCO DE S. NETO
MARCELO RIBEIRO

MARCIA LIMA S. DE MELO

MARCIA MARIA DE OLIVEIRA
MARCIANO CARLOS O. DASNEVES
MARCUS FREDERICO FERREIRA LOPES
MARCUS GUEDES

MARCUS LEONARDO B. CARVALHO
MARIA ANTONIETA P. DOS SANTOS
MARIA CELIA FREIRE

MARIA DA GUIA A. A. CARNEIRO

MARIA DAS GRACAS DA PURIFICACAO
MARIA DE FATIMA CORDEIRO TAVARES
MARIA DE FATIMA OLIVEIRA

MARIA DE FATIMA RICARTE DA COSTA
MARIA DE FATIMA RODRIGUES DA SILVA
MARIA DE LOURDES OLIVEIRA

MARIA DO SOCORRO GALDINO DA ROCHA
MARIA ELIZABETH G. S. FERNANDES
MARIA FONSECA

MARIA IOLANDA M. PAIVA

MARIA JOSE AGUIAR

MARIA JOSE SILVA DE SOUZA

MARIA MARINETE S. P. DA SILVA

MARIA MARLENE DE M. LIMA

MARIA NATIVIDADE SOARES DE PAIVA
NARIA NAZARE RIBEIRO

MARIA SALETE AGOSTINHO
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MARIA TORRES MOREIRA DE MELO
MARIA VERONICA BEZERRA F. DA SILVA
MARIA DO ROSARIO DA SILVA

MARTA MARIA HOLANDA

MARTINHO DE ARAUJO NETO

MAXIMO ANTONIO R. DE SOUZA
MESSIA FEITOS

MILTON PEREIRA DA SILVA

MIRACI DA SILVA

NADJA MARIA PAIVA FELIPE DE ARAUJO
NADJA NARA TARGINO A. DO NASCIMENTO
NAERTE DE OLIVEIRA PRESTES

NEIDE MARIA PEREIRA PINTO FONSECA
NELIA FERNANDES DOS SANTOS SOUZA
NEWTON BARRETO LINS

NILDEIVES JOSE F. DA COSTA

NORA MARIA S. DE ALBUQUERQUE
OLAVO ANGELO DA SILVA

ORLANDO FRANCISCO D. JUNIOR
PATRICIA COLONA LARANJA

PATRICIA DE SOUZA CAMPOS

PAULO MENEZES DANTAS

PAULO ROBERTO BARBOSA

PAULO ROBERTO MARQUES DA COSTA
PAULO SERGIO M. DA COSTA

PAULO VALDECI SOLSONA

PEDRO FELIX PINHEIRO

PEDRO GONCALVES DA COSTA JUNIOR
PEDRO LOPES DE OLIVEIRA

RAIMUNDA AUDINETE DE ARAUJO
RAIMUNDA MARIA DE SOUZA
RAIMUNDO ABRANTES SOBRINHO
RAIMUNDO MARCIANO

RAIMUNDO PAULA DA COSTA NETO
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REJANE MARIA DE CARVALHO
RICARDO RABELO

RITA DE CASSIA SOUZA GURGEL DE MEDEIROS
ROBERTO JOSE DE L. PEDROZA
ROBERTO SIQUEIRA

ROBERTO TEIXEIRA DE CARVALHO
ROGERIA MARIA DA COSTA
ROMERO TAVARES SOUTO MAIOR
ROMULO CESAR DIOGENES
ROMULO MAGNO DE M. GUERRA
ROSANGELA TRAJANO DA SILVA
ROSINETE DE O. CRUZ

ROSSANA SASKYA MEDEIROS

RUI AIRES

SAMARY CARVALHO DE ALMEIDA
SANDERSON DE FARIAS OLIVEIRA
SANDRA MARIA XAVIER DA COSTA BEZERRA
SEBASTIAO MARINHO

SEBASTIAO ROBERTO RODRIGUES
SEFHORA LUZ GURGEL

SERGIO LUIZ SOUZA DA SILVA
SERVIO TULIO CAVALCANTI DA ROCHA
SEVERINO DE MEDEIROS NETO
SHEILA M. DE ARAUJO CALDAS
SILVINO NUNES SILVA

TAHER ALBERTO DE MORHY
TANIA MARIA B. GALVAO

TECIA MARIA DA CRUZ

TEOFILO CAMARA MATTOZO
TERESA CRISTINA DA COSTA
TERESA NEUMAN CUNHA
TEREZINHA MARIA DOS SANTOS
TOMAZ LUIZ GONZAGA DANTAS
TULIA GURGEL
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UBIRACI HOLANDA CAVALCANTE
VALTER PEREIRA DA FONSECA
VERA LUCIA VERISSIMO NOBREGA
VICENTE DE PAULA LIMA

VIVIANE DA SILVA CRUZ

WANIA FERNANDES DE RIBEIRO
WANIA NAMORATO

WASHINGTON DANTASDE ARAUJO
WEBER CUNHA LIMA
WELLINGTON BARBOSA GUEDES
WILLIAM GUALBERTOV. E SILVA
WILSON CELANDRONI FLORES
ZACARIASFERNANDESDA SILVA
ZELIALIMA

ZENILDA NOGUEIRA DA SILVA
ZITA NOGUEIRA DA SILVA

PUBLICO EXTERNO
GUSTAVO............c.ooo..... (EMBRATEL)
TULIO SALESLEIVA  (PETROBRAS)

EQUIPE DE CONSULTORES DA FEPAD/UnB

Prof. ALDERY SILVEIRA JUNIOR

Prof. GUILHERME ANTONIO VIVACQUA
COORDENACAO DO PROJETO POR PARTE DA TELERN

FRED SZENANDO ROSSTER PINHEIRO
MARTINHO DE ARAUJONETO

Nata, RN, outubro/95
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