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Resumo

O presente trabalho discorre sobre o Estudo de Caso da Empresa Brasilia
Shopping and Towers, e tem por objetivo analisar o tipo de estrutura e cultura
organizacional, além do funcionamento do processo decisorio, levando em conta
as caracteristicas do setor de Shoppings Centers. Assim, foram investigados os
principais concorrentes e o posicionamento do Brasilia no mercado. Ao longo do
Estudo, foi verificado que o setor de Shoppings Centers apresenta peculiaridades
proprias no Distrito Federal, diferenciando-o dos outros Estados, se aproximando
apenas de algumas capitais do Sul de Sudeste. Observou-se ainda, quem é o
publico-alvo e o posicionamento estabelecido perante a concorréncia. Nesse
sentido, ressaltamos a estratégia adotada na escolha da localizacdo, do projeto
arquitetdnico, do mix de lojas e a necessidade de se comunicar e conquistar dois
publicos-alvos distintos: os lojistas e consumidor final. Ao final do trabalho é feita
uma andlise dos pontos fortes, fracos, oportunidades e amecas das estratégias
adotadas pela organizacdao em relacdo ao ambiente que ela esta inserida.

Palavras-chaves: Shoppings Centers, Marketing. Estratégia Empresarial.

Publico-alvo.



ABSTRACT

The present paper discourses on the Study of Case of the Company Brasilia
Shopping and Towers, and has for objective to analyze the type of structure and
organizacional culture, beyond the functioning the power to decide process,
taking in account the characteristics of the sector of Shoppings Centers. Thus,
the main competitors and the positioning of Brasilia in the market had been
investigated. To the long one of the Study, he was verified that the sector of
Shoppings Mall presents proper peculiarities in the Distrito Federal,
differentiating it of the other States, if approaching only to some capitals of the
South of Southeast. It was still observed, who the public-target is and the
positioning established before the competition. In this direction, we stand out the
strategy adopted in the choice of the localization, the project architectural, the
mix of store and the necessity of if communicating and conquering two distinct
public-targets: the storekeepers and final consumer. To the end of the work, it is
made an analysis of the strong points, weak, chances and threaten of the
strategies adopted for the organization in relation to the environment that it is
inserted.

Word-keys: Shoppings Mall, Marketing. Enterprise strategy. Public-target.
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Introducao

Este trabalho tem por objetivo apresentar o Estudo de Caso da organizacéo Brasilia
Shopping and Towers, as estratégias utilizadas para fidelizar e conquistar os
publicos-alvo e também seu posicionamento no mercado. O shopping center é um
empreendimento que redne diversas marcas de renome em um Unico espaco fisico.
De acordo com a Abrasce - Associacao Brasileira de Shoppings Centers, € também
um grupo de varejo e de outros estabelecimentos comerciais, planejados,
desenvolvidos e gerenciados como uma Unica propriedade®. Conforme Rossari
(1992, p. 118), “sob muitos aspectos, a organizacdo espacial do Shopping Center
sugere a de uma cidade artificial. Seus caminhos internos assemelham-se a ruas

cobertas, encerrada numa pelicula protetora que isola de todo desconforto”.

Com uma proposta inovadora, os investidores apostaram no mercado de Brasilia
que, desde a década de 90 mostrou-se aberto a novos entrantes. Esta caracteristica
é reforcada devido ao poder aquisitivo dos brasilienses e pela facilidade de
aceitacdo por esse tipo de empreendimento comercial que traduz a idéia de

comodidade, praticidade, seguranca e conforto. 2

Sem duvida, ao analisar o niumero de shoppings centers estabelecidos em Brasilia
em relacdo aos outros Estados, observou-se que apenas algumas capitais do Sul e
Sudeste tém um po6lo maior que o do Distrito Federal. No Brasil, hd mais de 250
shoppings de diferentes segmentos, com 41.000 lojas, ainda segundo a Abrasce. A
Capital Federal abriga véarios desses segmentos, transformando o mercado

extremamente competitivo.

Acompanhando esta tendéncia, o Brasilia se estabeleceu como um shopping de
prestigio, que orgulha seus publicos-alvos pela arquitetura arrojada, tombada como
Patrimoénio Histérico da Humanidade. Apesar da concorréncia geografica, esta
consolidado como um shopping de vizinhanca, bem localizado, préatico e de facil

acesso.

Para a realizacdo deste trabalho foram utilizados os seguintes procedimentos

metodoldgicos:

! Gostariamos de agradecer especialmente ao Professor Carlos José Rodrigues da Silva, pela colaboragéo na
revisdo e pelos comentérios valiosos para a elaboragéo e concluséo deste estudo de caso
? Gostariamos de agradecer a Gerente de Marketing do Brasilia Shopping, Anapaula Costa



e Pesquisa bibliogréfica;
e Entrevistas exploratorias;
e Entrevista ndo-diretiva aberta.

A pesquisa bibliografica foi utilizada para composicdo do referencial teérico contido

na primeira parte do trabalho.

Segundo Quivy & Champenhoudt (2003, p. 62), a observagdo direta sistematica
constitui um instrumento que permite ao proprio investigador coletar dados,
compara-los e interpreta-los, que se destina especialmente a pesquisa descritiva —
estuda as caracteristicas de um objeto, instituicdo, grupo social ou publico com base
na descricdo — e ao estudo de caso — objetiva coletar dados e informagdes a fim de
entender em profundidade as particularidades de uma comunidade, publico,
instituicdo ou individuo. Com base nessa orientacdo metodoldgica, foi deliberado

pela combinacdo da pesquisa descritiva com o estudo de caso.

De acordo com Quivy & Campenhoudt (2003, p. 62), as entrevistas exploratdrias
“tém por funcao lancar luz sobre certos aspectos do fendmeno estudado nos quais o
investigador ndo teria espontaneamente pensado por si mesmo, e, assim, completar
as pistas de trabalho sugerida pelas leituras (...)”. Com base em tal assertiva, foi
utilizado o recurso metodolégico em referéncia como instrumento para o estudo
preliminar da Empresa Brasilia Shopping and Towers, a fim de contemplar com mais

propriedade o objeto de estudo.

A entrevista ndo-diretiva aberta foi realizada com a Gerente de Marketing, Anapaula
Costa. Optou-se pela técnica de entrevista ndo-diretiva aberta por considerar a mais
adequada para o estudo proposto, uma vez que o referido instrumento de coleta de
dados é entendido como “uma conversa orientada para um objetivo definido”,
conforme Cervo e Bervian (1997, p. 105). Permite também que os informantes
expressem suas percepg¢des de um acontecimento ou de uma situacdo a suas
interpretacbes ou as suas experiéncias com um grau de autenticidade e
profundidade que a entrevista diretiva fechada n&o possibilita. (QUIVY &
CAMPENHOUDT, 2003, p. 143).

No embasamento teorico foram enfatizados os conceitos de marketing, sua origem e
evolucdo no mundo e no Brasil. Foram tratados também os aspectos principais da
organizacdo como um breve historico da trajetdria desde a sua concepc¢do até os
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dias atuais. As caracteristicas da empresa, do mercado, da concorréncia e de seus

dirigentes focando as estratégias empresariais utilizadas pelo Shopping.



11

1. Gestdo Empresarial: Panorama dos estudos da
Administracédo e do Marketing

Estudiosos de todo o mundo da area de Administracdo vém analisando a forma de
gerar resultados positivos nas empresas, sempre buscando as melhores
alternativas de organiza-las e dirigi-las. As primeiras tentativas foram os modelos
classicos da Administracdo: Administracdo Cientifica, Relagcbes Humanas,
Comportamental e Burocratica, defendidas por Taylor (Escola da Administracao
Cientifica), Mayo (Escola das Relacbes Humanas), Fayol (Teoria Classica da
Administracéo), Max Weber (Teoria da Burocracia), entre outros. Entretanto, a viséo
desses autores estava voltada para 0 que acontecia no interior das empresas. A
preocupacao de Taylor era descobrir um modelo mais produtivo para o trabalho,
com isso, desenvolveu a teoria da racionalizagdo do trabalho. Através de
experimentos laborais chegou a um sistema de incentivos que estimulava a
produtividade do empregado e projetou métodos mais rapidos e adequados para
cada acdo de uma determinada tarefa. Essas descobertas foram inovadoras e,
ainda hoje, sdo utilizadas por muitas empresas para capacitacdo, selecdo e

motivagéo de pessoas.

A escola liderada por Mayo valorizava mais as relagbes humanas do que a do
trabalho. Foi basicamente um movimento de reacdo e de oposicdo a Teoria
Classica da Administracdo. Focava 0 homem como um ser social com
necessidades de interacdo dentro da organizagao, originando, assim, o conceito de
trabalho em equipe. (CARAVANTES, PANNO, KLOECKNER, 2005)

A teoria de Fayol defendia que a especializacdo reduziria o nivel de atencao e
esforco aplicados numa atividade e que aumentaria a produtividade por meio de
repeticdo. Esse principio foi utilizado por Henry Ford na sua linha de montagem.
(ARAUJO, 2004)

Essas teorias, criadas no final do século XIX, ttm como base a empresa vista como
organizacdo. Ainda hoje, a Administracdo é objeto de estudo, no intuito de
desenvolver melhores solug¢des nos conflitos gerados nas relagdes humanas dentro

das empresas e no ambiente em que ela atua.



12

A partir dos anos 60 as empresas comecaram a sentir a influéncia do ambiente
externo, devido ao aumento da concorréncia. As organizacfes passaram a definir
estratégias para interagir com o mercado de forma eficiente e competitiva. Assim,
surgiram o Modelo de Administragdo por Objetivos, de Igor Ansoff e de

Posicionamento Estratégico, de Michael Porter.

Surgiram também as teorias que abordam a importancia do ambiente no dia-a-dia
das organizagBes. Uma € chamada de Sistemas, que estuda a inter-relacdo e a
interdependéncia entre a organizacdo e 0 ambiente externo. Suas principais
caracteristicas sdo: os insumos (inputs), o processamento (throughput), as saidas
(output) e a retroalimentacédo (feedback). Ainda, conforme os autores, além de estar
inteirada com o ambiente, a organizacdo pode ser vista como um sistema
séciotécnico estruturado que abrange as ferramentas e as técnicas operacionais
com as relagbes entre as pessoas que executam a tarefa. Por isso, no
planejamento estratégico € importante que os gestores observem as influéncias dos
fatores externos. (CARAVANTES, PANNO, KLOECKNER, 2005, p. 149)

A outra, Sistema Contingencial, estuda ndo sé a influéncia do ambiente na
organizacdo, mas as transformacdes deste. Conforme Araudjo (2004, p. 61), esta
abordagem defende que quem dirige a organizacdo é o ambiente e € complicado
ignorar sua existéncia. Assim, a geréncia ndo pode se preocupar apenas com 0s
problemas internos da empresa, mas também com o0 que acontece ao seu redor

dentro do ambiente.

Na década de 70, Levitt (1990) e Kotler (2005) afirmaram que as empresas so terdo
éxito ao compreenderem e atenderem as reais necessidades dos consumidores.

Nasceu assim, a consciéncia da utilizacdo do marketing como fung&do empresarial.
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2. MARKETING

2.1.0 QUE E MARKETING?

Segundo Kotler (2000, p. 30), marketing “é um processo social por meio do qual
pessoas e grupos de pessoas obtém aquilo de que necessitam e 0 que desejam
com a criacdo, oferta e livre negociacdo de produtos e servicos de valor com

outros”.

Marketing significa administrar mercadorias para chegar a trocas, com o propdésito
de satisfazer as necessidades e desejos do homem. Para entender esta definicédo, &
preciso compreender 0s seguintes termos. Gracioso (1997, p.10) apresenta 0s

seguintes conceitos a Marketing:

- Necessidades Humanas: que sdo estados de caréncia percebida.

Ex.: alimentacdo, status e roupas, entre outros.

- Desejos: sdo as necessidades humanas moldadas pela cultura e

pelas caracteristicas individuais.

- Produto: é qualquer coisa que possa ser oferecida ao mercado

para satisfazer uma necessidade ou desejo.

- Valor: é a diferenca entre os valores que o cliente ganha
comprando e usando um produto e 0s custos para obter esse

produto.

- Satisfacdo: € o desempenho do produto percebido com relacdo ao

valor relativo as expectativas do comprador.

- Qualidade: pode ser definida como “auséncia de defeitos” e é
intimamente ligada a satisfacéo do cliente.

- Troca: € o0 ato de obter-se um objeto desejado dando alguma

coisa em retribuicao.

- Transagao: consiste em uma troca de valores entre duas partes.
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- Marketing de Relacionamento: consiste em criar relacionamento
de longo prazo com clientes prometendo e realmente fornecendo

produtos de alta qualidade, um bom servico e precos justos.

- Mercado: € um grupo de compradores reais e potenciais de um

produto.

Figura 1 Conceitos Gerais de Marketing

Troca PTOML

Fonte: Kotler, Philip. Principios de Marketing. Rio de Janeiro: Prentice-Hall do Brasil, 1994.
p.03.

Para Drucker (1999, p.15) Marketing €é: “o processo pelo qual a economia é

integrada a sociedade para servir as necessidades humanas”.

O conceito de Marketing exige um investimento substancial em pesquisa do
consumidor a fim de medir, avaliar e interpretar os desejos, as atitudes e o
comportamento dos varios grupos visados. Uma empresa orientada para Marketing
ndo planeja com base em interpretacbes empiricas, mas sim, baseado no que o
mercado deseja. Esta é uma questdo profunda e sutil que vai além do que o
consumidor aparenta desejar. (KOTLER, 2000)

E importante, também, mencionar os conceitos de producéo, de produto, de venda e

de marketing societario, que caracterizam o estagio de avanco de uma empresa em



15

relacdo a forma como percebe o cliente, ou ndo. O conceito de Producéo sustenta

gue os consumidores preferem os produtos acessiveis e mais baratos.

Conceito de producdo assume que os consumidores dardo preferéncia aos
produtos que estiverem amplamente disponiveis e forem de preco baixo. Os
gerentes de organizacbes orientadas para a producdo concentram-se em
atingir eficiéncia de producéo e distribuicdo ampla. (KOTLER, 1998, p. 35).

Como o conceito de produto subtende que os consumidores preferem os de melhor
qualidade, desempenho e aspectos inovadores, as organizacdes precisam esforcar-

se para aprimora-los permanentemente.

Conceito de produto assume que os consumidores favorecerdo aqueles
produtos que oferecem mais qualidade, desempenho ou caracteristicas
inovadoras. Os gerentes das organizac¢des orientadas para produto focam
energia em fazer produtos superiores, melhorando-os ao longo do tempo.
(KOTLER, 1998, p.35).

Venda é uma orientacdo que se refere ao fato de os consumidores s6 comprarem
produtos de uma empresa porque ela despende um grande esforco em vender a
producdo, por meio de propaganda massiva. Assim, as metas organizacionais
precisam determinar as necessidades e os desejos do publico-alvo e proporcionar a

satisfacdo desejada de forma mais eficiente que seus concorrentes.

J4 o Marketing Societario, sustenta que, além da organizacdo determinar as
necessidades, desejos e interesses do mercado-alvo, devera proporcionar um valor

superior de forma a manter ou melhorar o bem-estar do cliente e da sociedade.

Essa mudanca de comportamento do consumidor iniciou durante a década de 60
guando comecaram a valorizar a qualidade de vida e passaram a considerar que o
consumo de determinados produtos fazia mal a saude. A partir de entdo foi dada

preferéncia as empresas que respeitavam essa nova necessidade.

O Estado, na década de 70, passou a se preocupar com 0s problemas sociais e ndo
s6 com as empresas, produtos e mercados. Assim, passou a exigir acdes

planejadas de mudanca social.

Conforme Kotler (1978, p. 287),

(...) o projeto, a implementacédo e o controle de programas que procuram
aumentar a aceitacdo de uma idéia social num grupo-alvo. Utiliza conceitos
de segmentacdo de mercado, de pesquisa de consumidores, de
configuragdo de idéias, de comunicagfes, de facilitagdo de incentivos e a
teoria da troca, a fim de maximizar a rea¢do do grupo-alvo.
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2.2. ADMINISTRACAO DE MARKETING

A administracdo empresarial ocorre a partir das funcdes administrativas, que sao: a)
planejamento; b) organizacao; c) dire¢do; d) controle. Essas fungdes permitem ao
gestor a racionalizacdo de suas atividades, com possibilidade de maximizar os
resultados. Para facilitar mais o processo de gestdo, as funcbes foram
desmembradas, de acordo com as diferentes atividades que necessitam ser
desenvolvidas pelas empresas. (CHIAVENATO, 1979)

Administracdo de Marketing € definida como a analise, planejamento,
implementacédo e controle dos programas destinados a criar, desenvolver e manter
trocas de beneficios com os compradores-alvo a fim de atingir objetivos

organizacionais. (www.wikipédia.com.br, acessado dia 08/08/2006 as 20h30)

Com essa definicdo entende-se que a aplicacdo do marketing nas organizacdes é
dividida em areas especificas com tarefas e responsabilidades bem definidas que é
executada por gerentes de vendas, supervisores e vendedores, gerentes de
propaganda e promocéo, gerentes de servicos aos consumidores, gerentes de

produtos e marcas, entre outros.

2.3. ADMINISTRACAO DO ESFORCO DE MARKETING

A empresa deve criar e por em pratica o Mix de Marketing que melhor atenda os
seus objetivos em relacdo aos mercados-alvo. Portanto, administrar a funcdo de
Marketing comeca com uma andlise completa da situagdo da empresa, verificando
seus mercados e ambientes a fim de descobrir oportunidades e evitar ameacas.
Esta andlise fornece informacdes e subsidios as outras funcdes de administracéo de

Marketing.

O planejamento de Marketing implica decidir que estratégias devem ser usadas para
a empresa atingir seus objetivos. Na implementacdo, a organizacdo transforma os

planos estratégicos em acfes que irdo atingir seus objetivos estratégicos.

Kotler (2000, p. 714) observa as necessidades dos futuros profissionais de
marketing, afirmando que a fase de implementacdo causa algumas surpresas e

desapontamentos. Ele aponta trés tipos de controle.


http://www.wikip%C3%A9dia.com.br/
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= Controle do plano anual: asseguram que a organizacao ira atingir as metas de
vendas, lucros e outras. Primeiramente, devem-se definir metas para cada
més ou trimestre. Depois, mensura-se o desempenho continuo no mercado. A
seguir, determinam-se as principais causas de quaisquer lacunas de
desempenho. Por ultimo, escolhem-se acbes corretivas para preencher as

falhas entre metas e desempenho.

= Controle de rentabilidade: é a mensuracdo da rentabilidade real de produtos,
grupos de consumidores, canais comerciais e tamanho de pedidos.

= Controle estratégico: € a tarefa de avaliar se a estratégia da empresa esta
apropriada as condicbes de mercado. Em razdo das rapidas mudancas no
ambiente de marketing, cada empresa utiliza um instrumento de controle,

conhecido como auditoria de marketing.

2.4. A EVOLUCAO DO MARKETING NO BRASIL

Segundo Richers (2000, p.04), no Brasil € possivel identificar uma data especifica da
introducdo do conceito de marketing na sociedade empresarial e académica. O
conceito comecou a ser utilizado formalmente a partir do exato momento em que
uma miSSao norte americana passou a organizar 0S primeiros cursos de
administracdo, em meados de 1954, na recém-criada Escola de Administracdo de

Empresas de S&o Paulo, da Fundagéo Getulio Vargas.

Com isso, o marketing nasceu em uma década de baixa oferta de mercadorias,
mercado restrito e um numero pequeno de empresas. De acordo com Oliveira (2004,
p. 38), o Pais era subdesenvolvido, com atividade econémica predominantemente
agraria e uma classe média urbana pouco representativa. As empresas cresciam de
forma desordenada e sem planejamento. Varios problemas que contrapunham a boa
penetracdo de um produto no mercado podiam ser detectados. As empresas nao
tinham necessidade de competir pela preferéncia do consumidor e os grandes
atacadistas atuavam de forma precaria para atender o interior do pais, sem se

preocupar com a logistica na distribuicdo dos produtos.

A partir do governo Juscelino Kubistschek, o processo industrial comecou a se
modernizar através de incentivos que atrairam investimentos estrangeiros para o

Brasil. Esse processo de industrializacdo trouxe um aumento de oferta e langamento
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de novos produtos, como eletrodomésticos e televisdo, além da concorréncia. Com
isso, o consumidor passou a ser foco das atencdes das empresas, mas ainda sob o
olhar do departamento de vendas. N&o havia nenhuma dificuldade em oferecer os
novos produtos para um mercado avido por novidades. Os consumidores estavam
dispostos a comprar aquilo que para eles representava prestigio e status.
(OLIVEIRA, 2004)

Para Maslow apud Kotler (2005), na teoria motivacional, as necessidades humanas
estdo organizadas e dispostas em niveis, numa hierarquia de importancia —piramide-
em cuja base estdo as necessidades mais baixas (fisiolégicas) e no topo, as mais
elevadas (auto-realizacdo). Ele ressalta ainda que o consumidor s6 mudara para um
outro nivel da pirdmide quando a sua necessidade estiver satisfeita. Quando esta
ndo € atendida e ndo sobrevindo as situacdes anteriormente mencionadas, nao
significa que o individuo permanecera eternamente frustrado. De alguma maneira a
necessidade sera transferida ou compensada. Dai percebe-se que a motivacéo € um

estado ciclico e constante na vida pessoal.

Figura 2 Piramide Motivacional de Maslow

Auto-realizacao
\

Status e estima
\

Sociais (afeto)

N\

Seguranca
N\

Fisiolégicas

AY

Fonte: Kotler, Philip. Administracdo de Marketing. Sao Paulo: Atlas, 2005. 122 ed.

Na década de 70, o consumidor brasileiro ficou mais exigente, comecou a comparar
precos e buscar mais qualidades nos produtos. Assim, o foco na venda cedeu lugar
para a propaganda. Para definir os perfis e interesses de seus publicos-alvos, as
empresas utilizavam pesquisas de mercado para se posicionarem estrategicamente

visando atingir os diferentes grupos de consumidores.
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Conforme Kotler (2005, p. 98),

Pesquisa de mercado: € a elaboragédo, a coleta, a analise e a edicdo de relatorios
sistémicos de dados e descobertas relevantes sobre uma situacéo especifica de
marketing enfrentada por uma empresa.

Ainda, de acordo com Oliveira (2004), devido aos altos indices de inflacdo da
década de 80, os consumidores tornaram-se mais seletivos e 0s recursos escassos.
Por outro lado, o mercado ficou mais competitivo. Assim, as empresas deram mais
importancia as preferéncias dos consumidores, consequentemente, as ferramentas
de marketing foram mais aplicadas. Nos anos seguintes, as a¢cdes promocionais e
de vendas pessoais cresceram substancialmente. A partir de entdo, comecaram a
ser utilizados os conceitos de marketing integrado no relacionamento com o

consumidor.

Figura 3 Mix de Promocéo

Mix de promogio

Propaganda

Mix de Oferta

Eventos e
experiéncias
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publicas
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direto

Fonte: Kotler, Philip. Administracdo de Marketing.S&o Paulo: Atlas, 2005. 122 ed.

Atualmente, a palavra marketing circula nos meios empresariais, instituicbes e
organizacdes que possuem fins lucrativos ou ndo, de forma clara e transparente.
Para Richers (2000, p.04), existem trés motivos principais para explicar essa veloz
integracdo do marketing ao vocabulario popular. O primeiro, que foi o processo de
substituicdo de importacdes, transformando o pais de uma economia agricola em
uma nacao industrializada, deu base para a implantagdo. O segundo motivo, foram
as inovacOes por meio de escolas de ensino superior e cursos especiais, que ainda
divulgam técnicas modernas de administracdo e marketing. Finalizando, o terceiro e

altimo motivo para que tal difusdo obtivesse tanto sucesso, esta associada ao
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sistema de comunicacdo, tanto a midia impressa e falada como também a acéo de

algumas agéncias de propaganda.

Portanto, o marketing no Brasil que existe desde os tempos da Colbnia, s6 foi
reconhecido na segunda metade do século XX, com a propagacdo do termo nos

meios de comunicacao e nas organizacoes.

Gracioso (1997, p.31) costuma dividir o marketing em quatro fases distintas e de
interesse para o pais. A Primeira Fase compreende os anos 50, quando a énfase
estava no processo de vendas e as equipes eram maiores que as existentes

atualmente.

A Segunda Fase engloba os anos 60, com a consolidacdo do marketing. O conceito
de marketing integrado comeca a ser entendido e praticado nas areas comerciais
das grandes organizacdes, tirando o foco das vendas. A funcao do planejamento de

produtos ganha forca e aparece a figura do gerente de produtos.

Foi em 1966 que surgiu o primeiro Shopping Center em S&o Paulo, chamado
Iguatemi, além de grandes supermercados e lojas de departamento. Com isso,
houve um crescimento da propaganda e da profissionalizacdo com a multiplicagao

das agéncias de propaganda nacionais, como a Mauro Salles, MPM, DPZ e outras.

A Terceira Fase, chamada de “o0 marketing em clima de Brasil grande”, predominou
nos anos 70. Nessa etapa, o marketing avancou rapidamente no clima de euforia do
“milagre brasileiro”. Através do endividamento externo e interno estatal iniciaram-se
grandes projetos na area petroquimica, hidroelétrica, siderurgia, energia nuclear e
outros. Mesmo a crise do petréleo ndo impediu o crescimento acelerado da
economia que nos levou na, década seguinte, ao descontrole inflacionario e a
estagnacdo econdmica, a chamada década perdida. Entretanto, apesar do comércio
varejista apresentar quedas nas vendas em 1988, os shoppings centers
aumentavam suas vendas em até 20% em relacdo ao ano anterior. E em toda
década de 1980 aconteceu a expansdo dos shoppings aumentando o volume de
implantacdes. (PINTAUDI. FRUGOII, 1992. p. 15)

Durante o estagio do crescimento ainda de acordo com Gracioso, teve inicio o
chamado marketing de relacionamento. Apesar de ndao aparecer tanto como o de
consumo € tdo desafiador quanto, pois, necessita da confianga mutua de
compradores e vendedores que s6 é estabelecida apdés um longo relacionamento.
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De forma incipiente, na década de 70, comecou também a ser entendido e praticado
o marketing de exportacdo, acompanhando a progressiva abertura do Brasil para os
mercados mundiais. Era uma experiéncia nova e fascinante para um pais que, até

entdo, s6 exportava um volume pequeno de produtos agricolas tropicais.

A Quarta Fase, destacada por Gracioso (1997, p.38), € voltada para a realidade,
compreendendo os anos 80 até os anos 95. Nesse periodo, o mercado consumidor
diminui. As grandes empresas interromperam seus programas de investimento
afetando principalmente a verbas destinadas ao marketing. O controle de precos e o
protecionismo contra importacdes diminuiram a necessidade de competicdo. Os
indices de lancamento de novos produtos cairam e as diferencas qualitativas e de

imagem entre marcas reduziram, forgando a concorréncia a baixar o preco.

A Quinta Fase, de 1995 em diante, iniciou-se a implantacdo do Plano Real e a
derrubada da inflagdo anual para menos de dois digitos. Com a estabilizacdo da
moeda e o Real valendo mais que o dolar americano durante alguns anos, foi
incorporado ao mercado consumidor um contingente de mais de 30 milhdes de
brasileiros que viviam abaixo da linha da pobreza. Por outro lado, os produtos
brasileiros perderam mercado tanto externo quanto interno, pois, eram mais caros e

de baixa qualidade.

Gracioso aponta que em termos de marketing surgiram muitas novidades, dentre
elas a maturidade atingida na &rea de servigos financeiros, as ferramentas de
vendas incorporadas aos profissionais de marketing, o crescimento do namero de
organizacdes que aplicam uma filosofia de marketing mais agressiva e racional as

suas atividades.

O autor ressalta ainda que as grandes empresas industriais foram forcadas a reduzir
seus custos e racionalizar suas operacdes tornando o marketing mais cientifico e
orientado em func¢éo de resultados. Também o uso da informatica facilitou o controle

das operacoes, resultando em estratégias de acdo 4geis e circunscritas.



22

3. Estratégias Empresariais
Conforme Drucker apud Silva (2006),

Planejamento Estratégico € o processo continuo de, sistematicamente e
com maior conhecimento possivel do futuro contido, tomar decis6es atuais
gue envolvam riscos; organizar sistematicamente as atividades necessarias
a execucdo dessas decisfes; e, através de uma retroalimentacao
organizada e sistematica, medir o resultado dessas decisdes em confronto
com as expectativas alimentadas.

Segundo Nicolau (2001), uma das palavras mais utilizadas no ambiente empresarial
é estratégia. Apesar disso ndo € um conceito facil de ser entendido. Estas definigbes
variam tanto quanto os autores que as definem. Entretanto, a inseparabilidade entre
a organizacdo e o meio que a envolve sao citados por todos. Esta relacdo entre a

empresa e o ambiente é o que da sentido ao conceito de estratégia.

Quadro 1 de conceitos sobre Estratégia

Chandler Estratégia € a determinacdo dos objetivos basicos de longo prazo
(1962) de uma empresa e a adocao das acdes adequadas e afetacdo de

recursos para atingir esses objetivos.

Ansoff (1965) | Estratégia € um conjunto de regras de tomada de decisdo em
condicdes de desconhecimento parcial. As decisdes estratégicas

dizem respeito a relacdo entre a empresa e 0 seu ecossistema

Porter (1980) | Estratégia competitiva sdo ac¢des ofensivas ou defensivas para criar
uma posicdo defensavel numa industria, para enfrentar com
sucesso as forcas competitivas e assim obter um retorno maior

sobre o investimento

Mintzberg Estratégia € uma forca mediadora entre a organizacao e 0 seu meio
(1988a) envolvente: um padrdo no processo de tomada de decisbes

organizacionais para fazer face ao meio envolvente.

Fonte: NICOLAU, Isabel, 2001. In: Apostila da disciplina Estratégia Empresarial do curso de Pos-
graduacao de Gestdo Empresarial. Org. Paulo Goulart:

O conceito de Estratégia tem sua origem baseado nas estratégias militares.

Entretanto, ao longo dos anos foi se desvinculando do campo militar e tendendo
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para a area empresarial. Com a globalizacdo, as empresas depararam com
experientes competidores. Assim, sobreviver e conquistar fatias do mercado, além
de satisfazer rapidamente as necessidades cada vez mais inconstantes dos
consumidores, por meio de estratégias adequadas, tornou-se um recurso essencial

aos empreendedores.

Para melhor entender o conceito de Estratégia os autores identificaram dez escolas
que foram agrupadas por afinidades e tipos. Uma delas é a Estratégia pelos
Objetivos. Nesta escola, as metas e 0s objetivos sédo a base do planejamento e
obtencéo de resultados. A Estratégia pela Vantagem Competitiva leva em conta que
a competitividade € a palavra-chave para atingir os objetivos e metas da empresa. A
Estratégia de Competéncia Essencial, segundo Prahlad & Hamel (1990), sdo os
produtos intangiveis de uma empresa que dificilmente serdo imitados pelos seus
concorrentes. Por dltimo encontra-se a Estratégia pela Interacdo com o0s
Competidores que defende a teoria de que ndo € possivel estabelecer uma
estratégia sem observar as dos concorrentes. Ha uma relagcdo muatua entre elas e as

empresas.
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4. ESTUDO DE CASO DO BRASILIA SHOPPING

4.1.BREVE HISTORICO DA EMPRESA

O Brasilia Shopping and Towers, também considerado shopping monumento, foi
inaugurado em 21 de abril de 1997, no dia do aniversario da Capital Federal, que,
sugestivamente, inspirou 0 nome Brasilia Shopping, Unico shopping com a chancela
Brasilia. O empreendimento conta com dois sécios, o Grupo Paulo Octavio
Investimentos Imobiliarios e a FUNCEF - Fundacdo dos Economiarios Federais.
Uma das maiores construtoras e incorporadoras de Brasilia, atuando no mercado do
Distrito Federal desde 1977, a Paulo Octavio € a responsavel pelo planejamento,
construcdo e gerenciamento do Brasilia Shopping, além de atuar também nas areas
de hotelaria e comunicagcdo. Segundo maior fundo de pensado do pais, e com uma
vasta carteira imobiliaria que se estende de shopping centers, passando por
hotelaria, parques tematicos e turismo, a FUNCEF entrou na sociedade em 1995.

Ambos empreendedores utilizaram investimento préprio com 50% para cada um.

Conta com um projeto arrojado, tombado pelo Instituto do Patrimdnio Historico e
Artistico Nacional — IPHAN, como patriménio historico da humanidade - e com a
assinatura de um dos arquitetos mais respeitados do mundo, Ruy Ohtake. Os sécios
aproveitaram o local estratégico e a tendéncia do mercado de valorizagdo dos
shoppings para investir no novo negécio. Na década de 90, houve um boom de
shoppings centers se instalando na Capital Federal. Conseqlientemente, surgiu
shoppings com conceitos diferentes do Conjunto Nacional - com produtos variados e

publico-alvo diversificado - que vinha reinando desde a década de 80.

Nasceu, entdo, o Brasilia Shopping, voltado para as classes A e B, apostando em
um diferencial: ter no mesmo espaco fisico um centro de negdcios, compras,
servicos e lazer. Esta oportunidade de negdcios foi vislumbrada a partir de um perfil
identificado entre os brasilienses residentes nas imediacdes do Shopping que sao na
sua maioria mulheres, servidores publicos, profissionais liberais, gestores,
universitarios, simpatizantes da moda, de familias pequenas, e de alto poder
aquisitivo. O Brasilia tem uma proposta de ser um shopping regional e de
vizinhanga, situado ao lado do Setor de Hotelaria Norte — SHN e o Setor Comercial
Norte.
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Apostando no estilo de Brasilia, reconhecida como uma cidade moderna e
planejada, baseada em conceitos de urbanismo traduzidos em amplos espacos,
tombada como Patriménio Cultural da Humanidade e definida como pura expressao
de arte arquitetbnica, o Brasilia Shopping usou a arquitetura do seu prédio para criar

seu posicionamento através da marca.

Figura 4 Logomarca do Brasilia Shopping

Al

BRASILIA
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Fonte: Material Publicitario do Shopping

Segundo Nunes e Haigh (2003, p. 76), “a valor da marca é criado de maneira
dindmica com interacdes, transacdes e feedbacks entre os publicos e elas”. Apesar
desta afirmacdo, ndo ha consenso entre os autores em relagdo aos conceitos de
valor da marca jA que ndo had mensuracdo contabil. Entretanto, sabe-se que o
reconhecimento desta afeta 0 comportamento do consumidor. Ela esta diretamente
ligada a credibilidade e a qualidade atribuida pelo cliente ao produto/servigo. Quanto

mais familiar mais o consumidor se sente a vontade em comprar.

A estratégia usada inicialmente pelo Brasilia foi operar com lojas locais. Entretanto,
com a mudanca do comportamento do consumidor, atualmente sdo operacdes
regionais e nacionais. O Shopping é um empreendimento de 105.000 m2 de area
construida, sendo as duas torres interligadas, com 14 andares cada e 470
escritérios, sendo 15% clinicas médicas. 18.500 m2 de area bruta € locavel. A praca
de alimentacdo tem 1.800 m2 com 450 mesas que comportam 1.200 pessoas,
simultaneamente, e 04 (quatro) salas Severiano Ribeiro que comportam 558 lugares

na sua totalidade.
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Quadro 1 Estrutura Fisica do Brasilia Shopping

O Shopping foi projetado para ter 180 (cento e oitenta) lojas nos 02 (dois) pisos, com
03 (trés) pisos de garagem coberta para 1.200 vagas rotativas. O fluxo médio /més é
de 90.000 veiculos e o fluxo médio/ dia é de 35 mil pessoas. Possui ar-condicionado
central, 08 escadas rolantes. O perfil de classe social predominante é A e B (70%) e

a faixa etaria predominante é de 23 a 40 anos (52%)

Fonte: Geréncia de Marketing do Shopping

Ha 150 lojas/operacdes, sendo 07 quiosques e cerca de 30 a 40 trocas de lojas por
ano. As lojas ancoras sdo McDonald’s, Lojas Americanas, Cinema Severiano Ribeiro

e a Livraria Siciliano.

O Brasilia Shopping possui seguranca e manutencéo propria. O servi¢o de limpeza é
terceirizado. Tem 1.640 postos de trabalhos fixos e 2.400 funcionarios diretos e

indiretos.

4.2. CARACTERISTICAS DA EMPRESA E SEUS DIRIGENTES

O mix de produtos do Brasilia Shopping é formado predominantemente por
vestuario, seguido por calgados e artigos esportivos. O Shopping procura diversificar
o mix de produtos oferecendo uma variacdo de lojas como: Gtica, presentes e

brinquedos, farméacia e perfumaria, acessorios, entre outros.

Quadro 2 Mix de Lojas
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Fonte: Site do Brasilia Shopping
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Possui 03 lojas ancoras, Lojas Americanas, Cinemas Severiano Ribeiro e
McDonald’s e uma praca de alimentacdo de 1.800m2. Normalmente, as lojas
ancoras sao lojas de departamentos ou supermercados de renome que,
inicialmente, eram tidas como essenciais para a alavancagem de vendas do
empreendimento. Porém, atualmente, estas tém sido substituidas por lojas de menor
porte que também atraem publico, como pracas de alimentacdo e cinemas.
(ABRASCE)

A Abrasce - Associacdo Brasileira de Shopping Centers, define as categorias do

varejo em shopping centers, como:

- Lojas ancoras: sdo operacdes varejistas que devem atrair o maior trafego de
consumidores para o shopping center. S&o lojas com area total superior a 1.000 m?
e grandes anunciantes na midia eletrbnica e impressa, possuindo politicas
promocionais arrojadas e operando com financiamentos a longo prazo. As lojas
ancoras mais usuais sdo as lojas de departamento, os hipermercados e o0s

supermercados.

- Lojas de conveniéncia: séo lojas do ramo alimenticio, entretanto ndo ha consumo
no local de compra. Também se inclui nesta classificagdo farmacias, armarinhos,

entre outras.

- Lojas de vestuario: sdo todas as lojas que vendem artigos de vestuario masculinos,

femininos, infantis e unissex, além de acessorios e correlatos.

- Lojas de artigos para o lar: sdo as que vendem produtos relacionados com a

montagem e decoracédo da casa.
- Lojas de artigos diversos: englobam artigos dos mais variados ramos.

- Lojas de alimentagdo: lojas de alimentos para consumo imediato no local de

compra, tais como restaurantes, fast-foods, sorveterias e cafés.

Atualmente, 100% das lojas do Shopping estdo locadas, as fechadas aguardando

entrar a cole¢cao nova - primavera-verao ou concluindo a reforma.

A empresa conta com 1.640 postos de trabalhos fixos, dentre eles a seguranca, a
manutencao e os setores administrativos (superintendéncia; geréncia financeira, de
marketing, de operacdes e de recursos humanos). Somente a limpeza é terceirizada.

Apesar de a organizagdo desejar ter uma estrutura horizontalizada, atualmente a
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estrutura € vertical e centralizada, havendo uma prestacao de contas semanalmente
dos gerentes ao superintendente. O Brasilia Shopping tem plano de cargos e
salarios que a geréncia de marketing chama informalmente de “Processo
McDonald’'s”. O funcionario comeca no operacional até chegar a gestdo. Desta
forma, a administracdo acredita que os colaboradores ficam mais preparados,
motivados, com espirito de equipe e mais pro-ativos, sentindo-se mais confiantes e

comprometidos com a Organizacao.

Dentre as oportunidades de crescimento profissional oferecidas pelo Shopping ha a
promocao horizontal, em que se pode alcancar até quatro niveis, e a vertical que
depende entre outras coisas da formacdo académica. Atualmente, o Brasilia
Shopping tem uma participacdo pequena em relacdo a ajuda de custo nos estudos
dos seus funcionarios, entretanto, este beneficio estd em processo de mudanca para
aumentar o valor para 15%. Outra preocupacdo com o0s colaboradores sdo o0s
treinamentos periddicos dos proprios funcionérios e também da capacitacdo dos
terceirizados visando manter a qualidade no servico e no atendimento, ter

profissionais comprometidos com capacidade de resolver problemas corriqueiros.

O Brasilia Shopping ndo € uma organizacdo familiar, conforme informado no
histérico da empresa, sendo seus fundadores os proprietarios atuais. Apesar dos
dois grupos acionarios participarem de outros empreendimentos, esses Sao
investimentos independentes. Por isso, ndo ha diversificacdo de negécio e nem

filiais, atuando apenas no ramo de shopping center.

A Organizacdo esta passando por uma transicdo estratégica e o superintendente
Geraldo Mello é novo na casa, oriundo do Terrago Shopping. O Grupo Paulo Octavio
utiliza esta estratégia de rodizio de superintendentes entre o Taguatinga Shopping,
Terragco Shopping e Brasilia Shopping, com o objetivo de oxigenar a empresa.
Segundo Kotler (2006), o ciclo de vida do produto é dividido em quatro fases: inicio,
guando acontece 0 maior investimento e 0 menor retorno; crescimento, momento em
que as vendas aumentam, mas ainda sem mark up; maturidade, quando ocorre o
retorno do investimento e a estabilidade nas vendas; e o declinio, momento que as
vendas diminuem (ver quadro da Matriz BCG). O Shopping se encontra na transicao
do crescimento (estrela) para a maturidade (vaca-leiteira), e ao adotar esta
estratégia de rodizio entre os superintendentes, a empresa procura se estabilizar no

mercado de shopping.
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Figura 5 Matriz BCG

Baixa Alta
participacao participacao
no mercado no mercado
Mercado
de alto
crescimento
||
Cportunidade Estrals
Mercado
de baixo
crescimento | animal de Estirmacio Waca leiteira

Fonte: Kotler, Philip. Administracdo de Marketing. Sao Paulo: Atlas, 2005. 122 ed.

Esta matriz foi desenvolvida pela consultoria Boston Consulting Group. Devido a sua
simplicidade, é largamente utilizada por diversos autores como um instrumento
analitico de apoio a tomada de decisdes estratégicas. A matriz da origem a quatro
quadrantes: interrogacgfes; estrelas; vacas leiteiras; e cdes, por meio da qual é
possivel analisar o posicionamento da empresa em relagdo a baixa ou alta

participacdo do mercado - eixo x- e baixo ou alto crescimento do mercado — eixo y.

Outras caracteristicas encontradas sdo: a flexibilidade nas decisdes, o uso de
sistemas tecnoldgicos de apoio, como o e-mail compartilhado, que contribui para
uma comunicacao interna mais eficiente; o programa V. S. - Victor Shalemberg de
gestao; programas que controlam a circulacdo de clientes, de acompanhamento de

vendas e de lucros.



4.3. CARACTERISTICAS DO MERCADO EM QUE A EMPRESA ATUA

O mercado de shopping em Brasilia € bastante competitivo. Num raio de 1 Km?2
encontram-se quatro shoppings: Liberty Mall, Patio Brasil, Brasilia Shopping e
Conjunto Nacional. Entretanto, a concorréncia ndo € geografica e sim de perfil
de consumidor e de empreendimento. Fazendo uma comparacdo, dos 12
shoppings da regido Centro-Oeste, 07 estdo em operacdo em Brasilia, conforme
guadros 04 e 05.

Quadro 3 Shoppings Centers

DISTRITO FEDERAL

SHOPPING CENTER Cidade/Estado Inauguracao ABL (m=2)
Name City/State Inauguration

BRASILIA SHOPPING AND TOWERS  BRASILIA/DF 21/04/1997 16529
CONJUNTO NACIONAL BRASILIA BRASILIA/DF 01/11/1971 56500
LIBERTY MALL BRASILIA/DF 01/11/1994 4847
PARKSHOPPING BRASILIA/DF 08/11/1983 47543
PATIO BRASIL SHOPPING BRASILIA/DF 29/10/1997 25367
ALAMEDA SHOPPING TAGUATINGA/DF 01/04/1990 8706
TAGUATINGA SHOPPING TAGUATINGA/DF 16/11/2000 23562
TERRAGCO SHOPPING BRASILIA/DF 11/11/1996 14200
Fonte ABRASCE / 2006

Quadro 4- Shoppings Centro-oeste

REGIAO CENTRO OESTE

Shoppings Filiados: 2005

:: No. de Shoppings 12
:: Area Bruta Locavel (em m2) 344.988
:: Area dos Terrenos (em m2) 663.283
:: Area Construida (em m2) 725.735
;1 Vagas para Carros 20.511
:: Lojas Satélites 2.173
:: Lojas Ancoras 41
:: Salas de Cinema / Teatro 76
:: Empregos Gerados 26.537

________________________________________________________________________________________________|
Fonte ABRASCE / 2006
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Dessa forma, o Brasilia Shopping concorre de diferentes formas com cada um

dos outros estabelecimentos.

Apesar de ndo realizar pesquisa regularmente, o Brasilia Shopping encomendou
um estudo que foi realizada pela empresa Brasmet, em abril de 2005. Na
categoria do mais preferido, ele concorre com o ParkShopping e o Patio Brasil,
ficando em terceiro lugar. No quesito melhores lojas, o Brasilia fica em quarto
lugar, também atrds do ParkShopping, Patio Brasil e Conjunto Nacional. O
ParkShopping lidera também no item melhores opcdes de lazer, seguido do
Patio Brasil, Pier 21 e Brasilia Shopping. No quesito melhores precos e melhores
salas de cinema, o Conjunto Nacional e o Pier 21 lideram sozinhos,
respectivamente. Entretanto, na opcdo a melhor praca de alimentacdo € o
shopping que tem o melhor astral, o lider é o Brasilia Shopping, seguido do Patio

Brasil e ParkShopping.

Nessa pesquisa, observa-se que o principal concorrente do Brasilia Shopping &
o ParkShopping, seguido do Pétio Brasil. Contudo, ao analisar a tipologia de
shopping (quadro 6), o Brasilia Shopping tem as caracteristicas de um shopping
de vizinhanca e 29,7% de seu publico reside na Asa Norte, Lago Norte além de
estar estrategicamente localizado proximo ao Setor Hoteleiro Norte, deixando-o

em uma situagdo confortavel nesse mercado tao acirrado.

Uma outra concorréncia do Shopping, mas de forma indireta, é a Internet e as
lojas comerciais das entrequadras. Como o cliente brasiliense é globalizado,
ligado a moda e tecnologia, as vendas pela internet aumentam em proporcdes
preocupantes, pois esses consumidores preferem, muitas vezes, fazer suas

compras sem contato pessoal.

De acordo com PORTER (1986), o mercado é determinado pelas cinco forcas
competitivas que sdo: entrantes potenciais, substitutos, fornecedores,
compradores, competidores na induUstria e rivalidade entre o0s atuais
concorrentes. Todos juntos determinam a intensidade da concorréncia, bem
como a rentabilidade da empresa. Com estas cinco forcas competitivas, o autor
descreve a atracdo de um ramo de atividades, as caracteristicas da competicao

dentro dela e suas causas. Enfoca também, que elas sdo mutaveis com o passar



32

do tempo e que podem ser influenciadas e influenciar a estratégia da

organizacao.

Figura 6 Cinco Forcas Competitivas de Porter.

Fornecedores

l Poder de barganha dos fornecedores

Ameacas de novos entrantes Competidores na
industria —

Entrantes Substitutos

potenciais /2

Rivalidade entre
firmas existentes Ameagas de produtos e servigos

substitutos

Poder de barganha dos compradores T

Compradores

Fonte: Marca Valor do Intangivel. Autores:Nunes, Gilson e Haigh, David.

O Brasilia Shopping encontra-se em situagdo comoda, pois ndo ha expectativa
da entrada de novos concorrentes no mercado e também pelo fato de seus
dirigentes conhecerem o0s shoppings ja existentes. Para confirmar, o shopping
encomendou uma pesquisa mais completa para mapear o comportamento e
héabitos de compras do consumidor. Atualmente, utilizam muito de intuicdo a
partir das informacdes obtidas pelo Brasilia Card, cartdo oferecido a clientes que
consomem acima de $500,00 (quinhentos reais). Desta forma, observam que o
homem é mais decidido que a mulher, as familias sdo pequenas € um namero
grande de universitarios ou recém-formados freqiientam o Shopping. Percebem,
também, que a clientela procura por qualidade, vantagem e diferenciacédo, sem
se preocupar com o pre¢o. Mas, ndo conseguem saber o nimero de vezes e 0
lugar que o cliente faz a compra. H4A também a compra casada. Como por
exemplo, o consumidor que almocga e aproveita para compra um outro produto.

Inclusive esse é um atrativo dos shoppings centers.
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Quadro 5 Tipos de Shoppings Centers

Definicoes dos diferentes tipos de shoppings:

Shopping Regional

Este tipo de shopping fornece mercadorias em geral (uma boa porcentagem de
vestuario) e servicos completos e variados. Suas atra¢des principais sdo ancoras
tradicionais, lojas de departamento de desconto ou hipermercados. Um shopping
regional tipico é geralmente fechado, com as lojas voltadas para um mall interno.

Shopping Comunitario

O shopping comunitério geralmente oferece um sortimento amplo de vestuario e outras
mercadorias. Entre as ancoras mais comuns estao os supermercados e lojas de
departamentos de descontos. Entre os lojistas do shopping comunitério, algumas vezes
encontram-se varejistas de "off-price" vendendo itens como roupas, objetos e méveis
para casa, brinquedos, artigos eletrénicos ou para esporte.

Shopping de Vizinhanca

E projetado para fornecer conveniéncia na compra das necessidades do dia-a-dia dos
consumidores. Tem como ancora um supermercado. A ancora tem o apoio de lojas
oferecendo outros artigos de conveniéncia.

Shopping Especializado
Voltado para um mix especifico de lojas de um determinado grupo de atividades, tais
como moda, decoragéo, nautica, esportes ou automoveis.

Outlet Center
Consiste em sua maior parte de lojas de fabricantes vendendo suas proprias marcas
com desconto, além de varejistas de "off-price".

Festival Center
Esta quase sempre localizado em areas turisticas e é basicamente voltado para
atividades de lazer, com restaurantes, fast-food, cinemas e outras diversoes.

Fonte: ABRASCE 2006

4.4. Estratégia Adotada Pela Empresa

Na inauguracao, a estratégia de comercializacdo das lojas do Brasilia Shopping
optava por marcas locais. Ao longo dos anos, devido ao perfil do cliente, elas
nao tiveram forca comercial e foram trocadas por nacionais. Segundo Anapaula
Costa, Gerente de Marketing do Brasilia Shopping, a loja da “D. Maria” — que
sonha ter seu proprio negocio, perdeu espaco e foi substituida por um mix de
lojas de renome, ja estabelecidas no mercado. Com isso, o consumidor do
Brasilia encontra a moda dos grandes centros. As lojas sdo escolhidas
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estrategicamente para atender as necessidades e desejos do seu publico-alvo.

O Shopping tenta aproximar todas as culturas do Brasil em um mesmo lugar.

O principal negécio da empresa é locacdo de espaco, ABL - area bruta locavel.
Entretanto, o que ele oferece é conforto, seguranca, comodidade, praticidade e
beleza, entre outras coisas. Oferecendo esses servi¢cos intangiveis, o Shopping
atende o seu publico direto, que sdo os lojistas, e atrai o publico indireto, os
consumidores finais. Para fidelizar o cliente o Shopping oferece estacionamento,
fraldario, banheiro infantili e brinquedoteca. Mas, o que o Shopping quer

realmente vender é o conforto aliado a seguranca.

O Shopping, periodicamente, presta alguns servicos comunitarios como: vagas
de empregos, postos de vacinacdo e doagdo de sangue. H4 também espacos
para entretenimento com exposicdo de arte, agcdes promocionais em datas

comemorativas, teatros infantis, contos de estoérias e outros.

Para negociar a ABL o Shopping nao utiliza a sua tabela de preco padrao que é
de $ 1.000,00 (mil reais) o metro quadrado. A negociacéo é feita caso a caso. Se
0 Shopping deseja que determinada marca venha para o seu empreendimento,
os dirigentes sdo mais flexiveis nas negociacées. Como exemplo, a proxima loja
a ser inaugurada na praca de alimentacao sera a Burg King. Como estratégia de
captacdo de novas marcas, 0 Brasilia utiliza as lojas que ja estdo em
funcionamento como isca para demonstrar qualidade aos clientes em potencial.
O que nédo acontece em situacdes contrarias, sédo inflexiveis para lojas que nao
atendem as necessidades e desejos dos consumidores. Ja o lojista pondera o
valor do aluguel, do condominio, fundo de promocao, além de comparar com 0s
outros shoppings o numero de lojas, perfil do consumidor final, servicos
oferecidos, comunicacéo interna e externa e localizacdo. SO assim, decide pelo
melhor custo x beneficio. Quando ha interesse mutuo a negociacao flui com

naturalidade e estabelece uma parceria.

Por diversas razbes, h4 uma média de 38 empreendimentos que fecham ao
longo do ano. Entretanto, o Shopping tem uma estratégia de revitalizacdo das
lojas que estdo em dificuldades. A postura é apoiar a0 maximo seus parceiros,
com reducdo do valor do aluguel, consultoria de marketing, auditoria, entre

outros tipos de apoio. Portanto, se a saida do lojista for iminente, o Shopping
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procura ocupar o espaco antes do fechamento definitivo da empresa com uma
nova locagéo. Assim, o consumidor ndo percebe a movimentagédo de troca de

marcas.

As promocdes de vendas focam o consumidor final, objetivando trazer pessoas
para dentro do Shopping. Ha uma contribuicdo mensal dos lojistas - fundo
promocional — que é destinado a realizar eventos promocionais em datas
comemorativas, aumentando, assim, o fluxo. As principais midias utilizadas séo:
jornais, revistas, TV, front-lights, empenas nas laterais externas do Brasilia e
displays internos. Porém, atrair o cliente do mall para dentro das lojas € uma
responsabilidade do préprio lojista. Portanto, hd uma consultoria aos lojistas
para apoiar as suas promoc¢Oes de vendas e conquistar o frequentador do
Shopping.

Esta consultoria ao lojista faz parte da estratégia de atendimento ao cliente
direto, que inclui o0 acompanhamento das acdes promocionais. A geréncia de
marketing d& suporte nas propagandas, reposicionamento da marca, estudo de
campanha, reforma da loja — projeto, acompanhamento da obra, prévia de
langamento, entre outros. Todo o trabalho interno que envolve o langcamento de
uma nova loja, quem cuida é o comercial e a operacionalizacdo do Shopping.
Conforme a Gerente de Marketing do Brasilia, Anapaula Cunha, poucos
shoppings oferecem esse atendimento aos lojistas.

Outro atrativo do Brasilia sdo as 09 empenas externas de publicidade e os
cartazes de mall. Quatro destas empenas sao institucionais do Brasilia Shopping
e os lojistas anunciam gratuitamente em nas outras 05 - respeitando um rodizio

entre os interessados.

Ha também a utilizacdo do mix de marketing no relacionamento com o cliente
direto: os lojistas- acdes de e-mail marketing e assessoria de imprensa. Existe
um pequeno CRM - Customer Relationship Management - com 80.000 clientes
ativos, os quais os lojistas podem enviar mala direta e 20.000 para envio de e-
mail marketing. Esse cadastro é formado através dos clientes do Brasilia Card e
dos participantes das acdes promocionais. O Brasilia Card - Clube de vantagem-
é oferecido aos consumidores finais do Shopping apdés juntar notas fiscais até o
valor de R$ 500,00 no periodo de um més. Para os clientes portadores do cartdo
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ha diversas vantagens: 06 tickets de estacionamento gratuitos por més; sorteio
de bichinhos em ac¢des promocionais com criangas e promoc¢ao em lojas. As
acdes promocionais infantis ajudam o Brasilia saber quantas vezes uma crianca
vem patrticipar das brincadeiras e indiretamente fazem o cadastro de seus pais.
Também utiliza-se o site para divulgacdo institucional do Shopping e para
atendimento pessoal, um quiosque situado no térreo. Esse quiosque atende
principalmente turista, clientes do Brasilia Card, fornece informacfes e vende

ingressos de shows patrocinados pelo Shopping.

Outra estratégia de relacionamento com o cliente direto sdo as vendas dos
espacos realizadas diretamente pela geréncia comercial. Ha diversas formas de
contribuir com os clientes lojistas. Através de oportunidades, por exemplo,
quando uma loja desocupa o espaco, esse € oferecido ao lojista vizinho. E
também através de problema, por exemplo, inadimpléncia. Nesse caso, €

avaliada a melhor forma de solu¢céo do problema.

Tudo que acontece com o lojista é registrado. “Se ele reclama, registramos. Se
ele tem bbnus, também registramos”, ressalta Anapaula Cunha. Isso contribui
para um trabalho preventivo, complementado pela auditoria do shopping que
verifica: quando vende, o que vende, quantas pecas vendem, formas de
pagamento, taxas de conversao de vendas e como comecou a venda. Assim, 0
shopping entende o cliente direto e final. E importante citar que a partir das
informacbes que gerenciam o0 processo de mudanca adequam-se as
necessidades do mercado. Por meio dessas estratégias o lojista percebe que o

Brasilia tem qualidade.
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5. Resultados Obtidos

Tem-se observado que, a partir da estratégia focada na comercializacdo de
marcas de renome nacional, ha um crescimento no volume de negdcios, ja que
100% dos espacos no Brasilia Shopping estdo locados. Também ha uma
estratégia de patrocinar eventos, o que contribui para fortalecer a marca perante
seus publicos-alvos quando gera midia espontanea e da mais visibilidade a

organizagao.

Até o momento, o Brasilia Shopping ndo havia realizado nenhuma pesquisa de
mercado que pudesse fornecer dados para uma andlise mais profunda sobre a
percepcdo dos consumidores, indice de satisfacdo dos clientes e parceiros,
posicionamento dos concorrentes e sua participacdo de mercado. Por isso, 0
Shopping encomendou uma pesquisa que sera entregue no fim do més de
setembro de 2006, quando espera obter informacgdes importantes para a criacao

de novas estratégias competitivas.

Pelo seu conjunto, a arquitetura do Brasilia Shopping recebeu o prémio Master
Imobiliario 1997, o "Oscar" da construcdo civil nacional, na categoria

empreendimento.

Outros dados como lucratividade, retorno por metro quadrado e parecer de
consultores, ndo foram fornecidos pela Geréncia de Marketing do Brasilia

Shopping por tratar de informacdes estratégicas confidenciais da empresa.
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6. Avaliacdo da Estrategia

Os empreendedores do Brasilia Shopping utilizaram uma estratégia eficiente
quando escolheram um local central, proximo aos Setores Hoteleiro Norte e
Comercial Norte. Uma regido totalmente ocupada, sem espaco para novas
construcdes, principalmente de novos shoppings. Apesar de ser um mercado
extremamente concorrido em Brasilia, 0 Shopping garante um fluxo constante de
clientes ao focar o publico-alvo vizinho ao seu empreendimento, como foi

observado neste estudo de caso.

Na escolha de uma arquitetura arrojada e moderna, o arquiteto conseguiu nao
s6 tornar o shopping inesquecivel na mente do consumidor como também
transformé-lo num ponto turistico de Brasilia, tanto que foi tombado como um

Patrimonio Histérico da Humanidade pelo IPHAM.

Outra estratégia bem articulada foi a construcdo das duas torres de escritorios
gue tém empresas de varios segmentos de negdcios. Assim, 0S empresarios e

clientes séo frequentadores do Shopping pela comodidade e praticidade.

A principal estratégia observada ao longo do Estudo foi a escolha do mix de
lojas, optando por marcas nacionais que atendem ao gosto do seu publico.
Apesar disso, percebeu-se ao longo do trabalho que esta escolha foi feita por
feeling, seguindo as mesmas regras dos shoppings concorrentes, sem ter uma
pesquisa que mostre realmente o que o seu publico compra, em que quantidade,
local ou frequiéncia. Isto € um ponto fraco na estratégia de comercializacdo da
organizacdo podendo tornar-se uma ameaca ja que o ambiente é mutavel. Com
isso, eles ndo tém um instrumento eficaz para mensurar 0 comportamento de

compra do consumidor.

Outra questdo observada foi a concorréncia do mercado de Brasilia para
shopping centers. Esse € o maior do Centro-Oeste e 0 mais competitivo.
Entretanto, em relacdo ao consumidor final, o Brasilia Shopping demonstra
pouca preocupacao, pois o publico de shopping center consome em todos o0s
empreendimentos concorrentes com a mesma frequéncia, dependendo apenas
do segmento que ele busca. Isso ocorre porque cada empreendimento tem um

mix diferenciado. Percebe-se, assim, que o cliente ndo é fiel ao shopping e, sim,
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ao mix de produto e servico. Ja com o seu publico direto, os lojistas, 0 Shopping
procura manter um relacionamento de parceria, diferenciando o atendimento
para fideliza-lo e tornar as negociacfes mais favoraveis. Toda essa énfase com
o lojista se deve ao fato de, além de concorrer com 0s outros shoppings, ha os
concorrentes substitutos, por exemplo, as quadras comerciais e hipermercados.
Assim, além do espaco fisico, o shopping fornece limpeza, seguranca,
conservagao dos locais comuns do empreendimento, decoracdo, servicos e
atracdes culturais em datas comemorativas, 0s quais constituem fatores que

corroboram com a preferéncia dos clientes por esse tipo de centro comercial.

Ha uma nova lei julgada pelo Superior Tribunal de Justica que obriga os
shoppings centers a pagar a contribuicdo social para financiamento da
seguridade social — COFINS — sobre as receitas dos aluguéis de lojas. Com
esse novo tributo os shoppings sofrem mais uma pressdo na hora de
comercializar seu espaco, tendo menos poder de barganha em relacdo aos seus

concorrentes.

No que tange a estratégia de comunicacdo, os shoppings sdo acomodados.
Todos usam 0s mesmos meios de comunicacdo locais, como Tv, radio,
impressos, outdoor, front-lights, empenas, midias de mall, e-mail marketing,
entre outras, sem inovacao, apostando no nome ja consolidado e na falta de

perspectiva de novos entrantes.

Apesar de identificar os seus publicos-alvos o Brasilia Shopping precisa
conhecer os habitos de compra do seu consumidor final, pois, conforme a
fundamentacdo tedrica, sabe-se que as necessidades e desejos dos
consumidores e o ambiente mudam ao longo do tempo. Isso poderia ser
facilmente resolvido com pesquisas peridédicas. Desta forma, teriam uma

comunicacao mais diferenciada e dirigida aos seus publicos-alvos.
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7. Questodes para analise do case em sala de aula.

1.

Quais sdo as estratégias do mix de produtos adotadas pelo Brasilia
Shopping?

Qual a estratégia de negociacdo de captacao de novos clientes é utilizada
pelo Brasilia Shopping?

Como sédo atendidas as necessidades e desejos dos clientes finais do
Brasilia Shopping?

Defina as estratégias dos 4 P’s do Brasilia Shopping.



41

REFERENCIAS

Sites:

www.funcef.com.br , acessado em 15 de junho, as 20h.

www.abrasce.com.br, acessado em 22 de junho, as 11h55.

www.brasiliashopping.com.br, acessado em 15 de junho, as 19h.

www.wikipeia.com.br, acessado em 08 de agosto, as 20h30.

ANSOFF, I. Estratégia Empresarial. Sdo Paulo: McGraw-hill, 1977. Trad. 1965.

ARAUJO, Luis César G. D. Teoria Geral da Administracdo: aplicacdo e
resultados nas empresas brasileiras. Sao Paulo: Atlas, 2004.

AZEVEDO, POMERANZ. Abaeté, Ricardo. Marketing de resultados: como
garantir vendas e construir marca através do marketing de relacionamento.
Séo Paulo: M.Books, 2004.

BARBOSA, RABACA, Carlos Alberto, Gustavo Guimardes. Dicionario de
comunicacao. Rio de Janeiro: Campus, 2001.

BAZEGGIO, Evaldo José. Apostila sobre negociacéo, lideranca e trabalho
em equipe. Curso de Pés-graduacao em Gestdo Empresarial — UniCEUB.

BENNETT, Peter Dunne. KASSARJIAN, Harold H. O comportamento do
consumidor. Sao Paulo: Atlas, 1975.

CARAVANTES, Geraldo R. PANNO, Claudia C. KLOECKNER, Monica C.
Administragdo: Teorias e Processos. Sdo Paulo: Pearson Prentice Hall, 2005.

CERVO, Amado Luiz & BERVIAN, Pedro Alcino. Metodologia cientifica. Séo
Paulo: Ed. McGraw-Hill do Brasil Ltda,1981.

CHANDLER, A. Strategy and Structure. Cambrige, MA: MIT Press, 1962.

CHIAVENATO, Idalberto. Teoria geral da administracdo. Sado Paulo: McGraw
Hill, 1979.

CHIAVENATO, Idalberto. Administragdo de Empresas: uma abordagem
contigencial. 32 ed. S&do Paulo: Ed. McGraw-Hill Ltda, 1994.

COSTA, Antonio. CRESCITELLI, Edson. Marketing Promocional para
Mercados Competitivos. Sao Paulo: Editora Atlas S.a., 2003


http://www.funcef.com.br/
http://www.abrasce.com.br/
http://www.brasiliashopping.com.br/
http://www.wikipeia.com.br/

42

FERRARI, Rafael. O CRM e as Cinco Forcas Competitivas. Disponivel em
<http://www.pensandomarketing.com/home/id116.html>. Acesso em 24 abr.2006
as 19h46

FILHO, PAGNONCELLI, Paulo, Dernizo. Construindo Estratégias para
Vencer! Rio de Janeiro: Elsevier, 2001.

GRACIOSO, Francisco. Marketing: o sucesso em 5 movimentos. Sdo Paulo:
Atlas, 1997.

HONORATO, Gilson. Conhecendo o Marketing. Barueri, SP: Manole, 2004.
KOTLER, Philip. Administracdo de Marketing. 122 ed.Sao Paulo: Atlas,2005.

KOTLER, Philip. KELLER, Kevin Lane. Administracdo de Marketing. Sao
Paulo: Pearson Prentice Hall, 2006.

KOTLER, Philip. Marketing para organizacdes que nao visam lucro. Sao
Paulo: Atlas, 1978.

LEVITT, Theodore. A imaginacdo de marketing. S&o Paulo : Atica , 1990 ,
2.ed.

MINTZBERG, H., 1988a “Opening up the definition of strategy”, in The
Strategic Process — concepts, contexts and cases, QUINN,J.B.; MINTZBERG,
H.; JAMES, R.M.(Ed.), Prentice-Hall Inc.

NICOLAU, Isabel. Conceito de estratégia. Lisboa, 2001. In: apostila da
disciplina Estratégia Empresarial do Curso de Pos-graduagdo. Org. Paulo
Goulart. Brasilia-DF, 2005.

NUNES, Gilson. HAIGH, David. Marca: Valor intangivel. Sdo Paulo: Atlas,
2003.

OLIVEIRA, Sérgio Ricardo Gées. Cinco décadas de marketing. GV Executivo,
Séo Paulo, vol. 3, n° 3, p. 37, ago/out, 2004.

PINTAUDI, Silvana Maria. FRUGOII Jr. Heitor. (Org.). Shopping Centers:
espaco, cultura e modernidade nas cidades brasileiras. Sdo Paulo: ed. USP,
1992.

PONTES, Luiz Fernando. Apostila sobre criatividade, inovacdo e
empreendedorismo. Curso de Poés-graduacdo em Gestdo Empresarial —
UniCEUB.

PORTER, M. Estratégia Competitiva: Técnicas para analise de industrias e
da concorréncia, Editora Campus,1980. Tradug&o 1986.


http://www.pensandomarketing.com/home/id116.html

43

QUINN, J. B. Strategies for Change: Logical Incrementalism, R.D. Irwin Inc.
1980.

QUINN, J. B. "Strategic Change-Logical Incrementalism” in The Strategic
Process - concepts, 1988. contexts and cases, QUINN,J.B.; MINTZBERG, H.;
JAMES, R.M.,( Ed.), Prentice-Hall Inc. p. 94-104.

QUIVY, Raymond. & CAMPENHOUDT, Luc Van. Manual de investigacdo em
ciéncias sociais. Sao Paulo: Gradiva, 2003.

RICHERS, Raimar. Marketing: uma visdo brasileira. Sdo Paulo: Negocio,
2000.

SILVA, Carlos José Rodrigues. Apostila para o curso de Pés-Graduagdo em
Gestdo Empresarial. Disciplina: Planejamento Estratégico. Brasilia, data. . .



ANexos



45

Anexos A

g
%
A

limentagdo

llustragdo 1: Mix de produtos

Fonte: Site do Brasilia Shopping
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Anexos B

Piso 1

[]Ancora

B Conveniéncia

[C] Roupas/Calcados
I Artigos do lar
Bl Artigos diversos

[ Alimentagéo

[ Servicos
Il Lazer

[C1Em projeto ou obra

[ 1Quiosques

Figura 7 Piso 1 do Brasilia Shopping
Fonte: Material Publicitério do Shopping
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Anexos C

Piso 2

[]Ancora

B Conveniéncia

[C] Roupas/Calgados

B Artigos do lar

B Artigos diversos

[l Alimentagéo

B Servicos

Il Lazer

[CJ Em projeto ou obra

[ ]Quiosques

Figura 8 Piso 2 do Brasilia Shopping

Fonte: Material Publicitério do Shopping
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Anexos D

Fotos dos Shoppings Centers
Concorrentes em Brasilia

Pier 21

onjunto Nacional
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1 |
Geréncia Geréncia Geréncia de
Comercial Financeira Controladoria

Geréncia de
Marketing

Supervisor de

Merchandising - Analista e auditoria Seguranga Limpeza
quiosques

Analistas

Atendimento

Figura 9 Organograma do Brasilia Shopping

Fonte: Geréncia de Marketing do Brasilia Shopping
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RESUMO

Este trabalho aborda a relevancia do planejamento estratégico e da gestdo de
pessoas no contexto empresarial. O estudo de caso foi desenvolvido na Unimix, empresa de
TI que estd no mercado ha mais de treze anos e localizada em Brasilia — DF, que passou por
crises financeiras de ambito institucional, trabalhista e acionario, mas que com um
planejamento estratégico focado na reorganizacdo no que tange a gestdo de pessoas superou
esta problemética e hoje é uma das grandes empresas do Distrito Federal, faturando, em
média, 8 milhGes de dolares por ano. O planejamento estratégico € um conjunto de
procedimentos técnicos e cientificos no qual a empresa delimita a mobilizacdo de seus
recursos para atingir as metas propostas, podendo ser desenvolvidas em curto, médio e longo
prazo. E, ainda, um método muito importante para a empresa que deseja reorganizar sua
estrutura como um todo. A gestdo de pessoas também exerce um papel fundamental na
organizacao de uma empresa, pois 0 bom desempenho esté relacionado com a estimulacéo e a
capacitacao de seus funcionarios. Percebe-se a relevancia da motivacdo dos funcionarios para
a empresa, uma vez que a satisfacdo dos clientes esta pautada na qualidade dos produtos e dos
servigos por ela prestados. Assim, a elaboracdo de um planejamento estratégico adequado,
atrelado a gestdo de pessoas, resulta no sucesso de uma organizacgdo, dentro de um mercado
cada vez mais competitivo, no qual o diferencial esta centrado na maneira como o cliente é
tratado e a diversidade dos produtos pela empresa oferecidos.

PALAVRAS-CHAVE: Planejamento estratégico, gestdo de talentos, gestdo do conhecimento.



ABSTRACT

This work approaches the relevance of strategic planning and people
management in an enterprise context. The case study was developed in Unimix, an IT
company in the market has more than thirteen years located in Brasilia — DF, passed for
financial crises in institutional, labor and shareholder scope but, with a strategic planning
focus in people management reorganization, surpassed this problematic and today is one of
the big Federal District companies, with a 8 million dollars year invoicing. The strategic
planning is a set of scientific and technical procedures in which the company delimits
resources mobilization to reach proposal goals, able to be developed in short, medium and
long run. It’s still a very important method for the company whom desires to reorganize their
whole structure. The people management also exerts a basic paper in company organization,
good performance is related with employees stimulation and qualification. It is possible to
perceive the relevance of employee’s motivation for the company a time that customers
satisfaction is based in service and product quality given. So, the elaboration of an adjusted
strategic planning related to people management results in organization success in an each
more competitive market, in which the differential is centered in the way as the customer is
treated and in the company products diversity offered.

KEY-WORDS: Strategic planning, talents management, knowledge management.
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INTRODUCAO

Esta pesquisa aborda aspectos imprescindiveis ao desempenho satisfatério de
uma organizagdo, tais como a gestdo de competéncias e do conhecimento. Desta forma,
optou-se por realizar um estudo de caso em uma empresa do ramo de informatica,
denominada Unimix, situada em Brasilia — DF, a qual sofreu alteracdes no que se refere a
estratégia organizacional, com o objetivo de aprimorar a motivacdo dos funcionérios, por
meio de um clima organizacional satisfatério, resultando num aumento considerdvel das
vendas.

Foi utilizada como metodologia a revisdo bibliografica, através de artigos e
livros. Soma-se a esta, pesquisa de campo, através de entrevista realizada com o presidente da
Unimix, Sr. Janduy, assim como funcionarios.

A empresa, hoje, obtém resultados relevantes, 0s quais ocasionaram um
acréscimo relacionado a qualidade dos servigcos e aumento no volume de vendas.

Por conseguinte percebe-se 0 qudo é importante a gestdo de talentos como

suporte do planejamento estratégico para o éxito de uma organizacao.
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FUNDAMENTACAO TEORICA

Planejamento Estratégico: uma ferramenta importante para a construcgao e

consolidacédo da imagem de uma empresa

A estratégia pode ser entendida como 0s recursos que serdo utilizados para atingir
determinado objetivo. E a mobilizacdo de todos os recursos da empresa no ambito global
visando atingir objetivos definidos previamente. Permite estabelecer o caminho a ser seguido
pela empresa, objetivando aumentar o grau de interacdes com os ambientes interno e externo.

De acordo com Mitznberg (2004, p. 17), estratégia é um padrdo, isto é, a
consisténcia em comportamento ao longo do tempo.

Para Chandler apud Ghemawat (2000, p. 15) a estratégia pode ser definida como a
determinacdo das metas e de objetivos basicos em longo prazo de uma empresa, bem como da
adocdo de cursos de acdo e a alocacdo dos recursos necessarios a consecucdo dessas metas, de
acordo com o poder de analise.

Segundo o0 modelo de Porter (2004, p. 20) o poder de anélise de competitividade
identifica cinco forcas no ambiente de uma organizacdo, sendo necessario que as empresas
analisem o setor da inddstria em que atuam para, posteriormente, definir a estratégia a ser
seguida. Essas cinco forgas séo:

- Ameaca de novos entrantes: novas empresas que entram na inddstria trazem

nova capacidade e energia para lutar por uma fatia do mercado, como resultado os

precos podem cair ou os custos serem inflacionados reduzindo a rentabilidade. A

ameaca de entrada em uma industria depende das barreiras de entrada existentes e

da reacdo dos concorrentes para com 0 novo agente. Existem, segundo Porter, seis

fontes principais de barreiras de entrada: economia de escala; diferenciacdo do
produto; necessidades de capital; custos de mudanga; acesso a canais de

distribuicio e politica governamental. Barreiras elevadas encorajam a

concorréncia amigavel e barreiras baixas levam a um grupo altamente competitivo

no qual poucas coisas podem ser dadas como certas.

- Intensidade da rivalidade entre os concorrentes existentes: a rivalidade

ocorre porque 0s concorrentes querem ou sentem-se pressionados a melhorarem

sua posicdo no mercado, estes concorrentes para conquistar os espacos fazem
manobras usando taticas como concorréncia de precos, batalha de publicidade,

novos produtos, melhoria de servicos e garantias.
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- Pressdo dos produtos substitutos: todas as empresas em uma indudstria estéo

competindo com outras que fabricam produtos substitutos. Os produtos substitutos

geram uma guerra de precos, o que resulta em um teto na margem de lucro a ser
praticada. “...quanto mais atrativa a alternativa de preco-desempenho oferecida
pelos produtos substitutos, mais firme sera a pressao sobre os lucros da inddstria”.

- Poder de negociacéo dos fornecedores: os fornecedores podem exercer poder

de negociacao sobre os participantes de uma industria ameacando elevar pre¢os ou

reduzir a qualidade dos bens e servigos fornecidos.

- Poder de negociacdo dos compradores: os compradores competem com a

industria forcando os precos para baixo, barganhando por melhor qualidade ou

mais servigos e jogando 0s concorrentes uns contra 0s outros.

Ainda para Porter (2004, p. 32), a estratégia pode ser vista como a construcdo de
defesas contra as forcas competitivas ou como a determinagdo de posi¢des na industria em
que essas forcas sejam mais fracas. Para o autor, ha trés estratégias genéricas para que se
possa enfrentar as forcas competitivas, a saber: lideranca no custo total, a qual exige a
construcdo agressiva de instalagdes em escala eficiente, uma vez que uma posicdo de baixo
custo d& a empresa uma defesa contra a rivalidade dos concorrentes, porque seus custos mais
baixos significam que ela ainda pode obter retornos depois que seus concorrentes tenham
consumido seus lucros na competicdo. A diferenciacdo é outro fator que pode proporcionar
uma vantagem contra a rivalidade competitiva devido a lealdade dos consumidores em
relagdo a marca, como também a consequente menor sensibilidade do preco. Por ultimo, tem-
se o enfoque, que deve ser usado para obter um posicionamento menos vulneravel a
substitutos ou escolhendo mercados em gue 0s concorrentes sejam mais fracos.

A formulagdo e implementacdo de estratégias empresariais consistem num
processo de gestdo que objetiva a tomada de decisdo, em médio e longo prazo, relativa a
definicdo de negaocios, tais como produtos, servicos, clientes-alvo, posicionamento e outras.

A estratégia empresarial €, pois, a forma como a empresa ira se comportar. Inclui a
determinacdo da postura da instituicdo, com énfase em seus produtos, lucratividade e
mercado, além de sua relacdo com seus executivos, empregados e instituicbes externas.

Enquanto a estratégia diz respeito tanto a organizagcdo como ao ambiente de uma
empresa, 0 planejamento estratégico é o método pelo qual a empresa define a mobilizacdo de
seus recursos para alcancar os objetivos propostos. E um planejamento global que pode

ocorrer em curto, médio e longo prazo.
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O planejamento estratégico € relevante no que tange a construgéo e a consolidacao
da imagem da empresa. Faz parte desse panorama a avaliacdo do mercado e da concorréncia,
além do diagnostico do posicionamento da marca, até a definicdo de estratégias que se
ajustem aos distintos meios de comunicagéo interna e externa.

Os conceitos de planejamento estratégico e de estratégia desempenham papéis
importantes na atividade empresarial. Dessa forma, ambos sdo partes integrantes do
pensamento empresarial. O fator relevante na elaboracdo do planejamento estratégico ndo é
apenas a escolha de um modelo formalmente estruturado, mas a aceitagdo e credibilidade na
sua elaboracdo. Ademais, questBes referentes a método, concepcéo e organizacao do plano,
devem se adequar a realidade da empresa, objetivando o respeito e incorporacdo dos
processos de decisdo e maneiras de estruturacdo ja existentes.

No que tange a elaboracdo do plano estratégico, a empresa deve buscar um que se
adeqie as condicdes e necessidades organizacionais. Para isso, deve-se ter um plano tatico e
operacional que permita a consecucdo dos objetivos, alem do acompanhamento e controle
periddicos, objetivando correcdes necessarias.

Mintzberg et al (2000, p. 58) afirmam que o planejamento estratégico requer nao
sO previsibilidade, depois de formar a estratégia, mas também estabilidade, durante sua
formacéo. Eles propdem dez escolas de pensamento sobre formulacdo de estratégia para as
organizacg0es, a saber:

- Escola do Design: propde um modelo de formulacdo de estratégia que busca

atingir uma adequagdo entre capacidades internas e as possibilidades externas.

Enfase na avaliacdo da situacio externa e interna, a primeira revelando ameagas e

oportunidades no ambiente, a ultima revelando forgas e fraquezas da organizacao.

Valorizagdo das crencas e preferéncias gerenciais, ou seja, daqueles que lideram

formalmente a organizacao, além da responsabilidade social.

- Escola de Planejamento: A responsabilidade por todo o processo esta, em

principio, com o executivo principal; na prética, a responsabilidade pela execu¢édo

estd com os planejadores. As estratégias surgem prontas deste processo, devendo
ser explicitadas para que possam ser implementadas através da atencéo detalhada
aos objetivos, orcamentos, programas e planos operacionais de varios tipos.

- Escola do Posicionamento: Ao contrario da escola de design e planejamento

que ndo impde limites sobre as estratégias, a escola do posicionamento afirmou

que poucas estratégias-chave sdo desejaveis em uma industria. Assim, a escola do

posicionamento acabou ficando com um numero limitado de estratégias ou
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categorias estratégicas, por exemplo, diferenciacdo de produtos e escopo
focalizado de mercado. Criou um conjunto de ferramentas analiticas dedicadas a
ajustar a estratégia correta as condi¢bes vigentes, vistas como genéricas,
dispensando uma premissa da escola do design que as estratégias devem ser
Unicas e sob medida para cada organizagdo. O executivo principal permanecia em
principio como o estrategista, enquanto o planejador retinha o poder por tras do
trono, s6 que nesta escola com um grau de importancia maior, tornando-se um
analista (consultor).

- Escola Empreendedora: a estratégia existe na mente do lider como perspectiva,
especificamente um senso de direcdo a longo prazo, uma visdo do futuro da
organizacdo. O processo de formacdo da estratégia €, na melhor das hipoteses,
semiconsciente, enraizado na experiéncia e na intui¢do do lider, quer ele conceba
a estratégia ou a adote de outros e a interiorize em seu préprio comportamento. O
lider promove a visdo de forma decidida com controle da implementacéo para ser
capaz de reformular aspectos especificos, com visdo estratégica maleavel e
organizacdo igualmente. A estratégia empreendedora tende a assumir a forma de
nicho, um ou mais bolsdes de posi¢cdo no mercado protegidos contra as forgas de
concorréncia direta.

- Escola Cognitiva: a formacdo de estratégia € um processo cognitivo que tem
lugar na mente do estrategista. As estratégias emergem como perspectivas, na
forma de conceitos, mapas, esquemas e molduras que dao forma a maneira pela
qual as pessoas lidam com informac6es vindas do ambiente. Como conceito, as
estratégias sdo dificeis de serem realizadas e quando o sdo, ficam
consideravelmente abaixo do ideal e se tornam complicadas de mudar quando néo
mais viaveis.

- Escola de Aprendizado: a formacdo de estratégia precisa assumir a forma de
um processo de aprendizado ao longo do tempo, no qual formulacdo e
implantacdo se tornam indivisiveis. O sistema coletivo que aprende com muitos
estrategistas em potencial. O aprendizado emerge do pensamento retrospectivo
sobre o comportamento para compreender a acao. As estratégias podem surgir de
todos os lugares e podem se desenvolver sozinhas ou serem adotadas pela
administragdo, convergentes em padrdo tornando-se estratégias emergentes
formalmente deliberadas. O papel da lideranca é de gerenciar o processo de

aprendizado estratégico. Dessa forma as estratégias aparecem primeiro como
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padrdes do passado; mais tarde, talvez, como planos para o futuro e, finalmente,
como perspectivas para guiar o comportamento geral.

- Escola de Poder: a formulacdo estratégica é moldada por poder e politica. O
poder micro vé a formacdo de estratégia como interacdo, através de persuasdo,
barganha e, as vezes, confronto direto na forma de jogos politicos, entre interesses
estreitos e coalizbes inconstantes, em que nenhum predomina por um periodo
significativo. O poder macro vé a organizacdo promovendo seu proprio bem-estar
por controle ou cooperacdo com outras organizacOes, através de estratégias
coletivas em espécies de redes e aliangas.
- Escola Cultural: a formacdo da estratégia é através de um processo coletivo,
um processo de interacdo considerando as crengas e interpretacdes comuns aos
membros da organizacdo. Em consequéncia, a estratégia assume uma forma
enraizada em intengdes coletivas e refletida nos padrdes pelos quais 0s recursos,
ou capacidades da organizacdo, sdo protegidos e usados para sua vantagem
competitiva.
- Escola Ambiental: o ambiente, apresentando-se a organizagdo como um
conjunto de forgas gerais, é 0 agente central no processo de geracao de estratégias.
A lideranca torna-se um elemento passivo para fins de ler o ambiente e garantir
uma adaptacdo adequada pela organizacdo. As organizacGes se agrupam em
nichos do tipo ecoldgicos, posi¢fes nas quais permanecem até que 0S recursos se
tornem escassos ou as condigdes demasiadamente hostis. Entdo elas morrem.
- Escola de Configuracdo: em certo sentido as premissas da escola da
configuracdo abrangem aquelas das outras escolas, mas cada uma em um contexto
bem definido. E esta caracteristica abrangente que distingue esta escola. A
formacéo da estratégia se da através de um processo de transformacéo. O processo
de geracdo de estratégia pode ser de concepcdo conceitual ou planejamento
formal, analise sistematica ou visdo estratégica, aprendizado cooperativo ou
politica competitiva, focalizando cognicdo individual, socializa¢do coletiva ou a
simples resposta as for¢as do ambiente; mas cada um deve ser encontrado em seu
préprio tempo e contexto.
A estruturacdo do processo estratégico sera eficiente, eficaz e efetivo para uma
empresa se der 0 suporte necessario para a sua tomada de decisdes. A agilidade freqliente e
continua da empresa, aliada as varidveis do seu ambiente, serd a melhor forma de se

minimizar a probabilidade de que as mudangas se constituam em surpresa. Ademais, a
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flexibilidade do processo permitird beneficiarem-se de oportunidades, existentes ou futuras, e
prevenirem-se de ameacas reais ou potenciais.

Ha que se considerar que o planejamento estratégico ndo é a ferramenta de maior
relevancia no contexto de uma organiza¢do, mas uma boa ferramenta, assim como o é um
sistema de producdo, de organizacdo, de marketing e outros, responsaveis pelo sucesso global
da organizacdo. Levando-se em consideracdo que as organizacdes estdo cada vez mais
dependentes do ambiente externo, os administradores devem ter por meta a satisfacdo do
usudrio, estabelecendo diretrizes através de um planejamento estratégico eficiente que
envolva a organiza¢do com moral e ética, dentro de uma estrutura sustentavel.

Numa determinada instituicdo o planejamento estratégico define o percurso dos
negocios da organizacdo, preconizando o tipo de arranjo econémico e humano necessario, € a
natureza das contribui¢cdes ndo-econémicas pretendidas para 0s seus proprietarios e demais
grupos de interesse. Define, ainda, os negdcios com os quais a companhia ira rivalizar,
preferentemente na direcdo que focalize os recursos para conduzir competéncias distintas nas
vantagens competitivas.

Assim, o sistema de planejamento estratégico representa uma postura que objetiva
organizar, de forma disciplinada, as maiores tarefas da empresa e encaminha-las para manter
uma eficiéncia operacional nos seus negécios e guiar a organizacao para um futuro melhor e

inovador.

Gestao de Pessoas: um aspecto relevante para o bom desempenho de uma empresa

A Administracdo de Recursos Humanos (ARH) exerce um papel importante para o
desempenho de uma empresa. Costa (2003, p. 10) afirma que a ARH refere-se as préticas e as
politicas necessarias para conduzir os aspectos relacionados as pessoas no trabalho de
gerenciamento especificamente, a contratacdo, ao treinamento, a avaliacdo, a remuneracao e
ao oferecimento de um ambiente bom e seguro aos funcionarios da empresa. Em uma empresa
setores como marketing, financas, producdo, tecnologia e pessoas sdo relevantes para a
qualidade dos servigos prestados.

Kotler (1998, p. 30) conceitua marketing sob dois aspectos: o social e o gerencial.
Sobre o primeiro aspecto, ele afirma que o “marketing é um processo social por meio do qual
pessoas e grupos de pessoas obtém aquilo de que necessitam e 0 que desejam com a criagéo,

oferta e livre negociacdo de produtos e servigos de valor com os outros”. Na definicdo
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gerencial, enfatiza que; “marketing (administracdo de) é o processo de planejar e executar a
concepcao, a determinacdo do preco, a promocéo e a distribuicdo de ideias, bens e servicos
para criar trocas que satisfacam metas individuais e organizacionais”.

De acordo com Cobra (1999, p. 29) “marketing é mais do que uma forma de sentir
0 mercado e adaptar produtos ou servigos — € um compromisso com a busca da melhoria da
qualidade de vida das pessoas”.

Hoji (2001, p. 21) afirma que “as atividades de uma empresa podem ser agrupadas
de acordo com a natureza em: operagOes, investimentos e financiamento”. A administracdo
financeira tem como funcdo: “analise, planejamento e controle das financas; tomadas de
decisdo de investimentos; tomadas de decisdes de financiamento”.

Chiavenato (1998) afirma que uma empresa existe para produzir, inclusive um
servico, e € por meio da producao que se desdobram os demais objetivos da empresa.

Para Mayer (1999, p.16) a producgéo segue em dois sentidos importantes, producéo
em uma organizacdo industrial e em organizacdo de servigos, na primeira “producdo é a
fabricacdo de um objeto material, mediante a utilizacdo de homens, materiais e
equipamentos”. Na segunda, “producdo é o desempenho de uma funcdo que tenha alguma
utilidade, esta fungdo varia desde o conserto de um automovel até a prestacdo de assessoria
juridica”.

Martins (2001, p. 5) conceitua logistica empresarial como sendo integrante da
administracdo das operagdes/produtos (opera¢bes compdem o conjunto de todas as atividades
da empresa relacionadas com a producdo de bens e servicos) e constitui-se em “um conjunto
de técnicas de gestdo da distribuicéo e transporte da producao finais, do transporte e manuseio
interno as instalacdes e do transporte das matérias primas necessarias ao processo produtivo”.

Gestdo de pessoas € um conjunto de politicas e praticas definidas de uma
organizacdo visando a orientagdo do comportamento humano e as relagGes interpessoais em
um ambiente de trabalho. Segundo Beluzzo (2003), gestdo de pessoas é, ainda, uma
abordagem sistémica que se constitui na transferéncia e aplicabilidade de principios teoricos e
praticos ao gerenciamento dos processos de planejamento, organizacdo, controle/lideranca,
com eficiéncia e eficacia.

O gestor de pessoas € aquele que atua no planejamento, desenvolvimento e gestao
do comportamento das pessoas dentro das organizacbes. Gerencia, ainda, competéncias e
conhecimento, trabalhando como mediador entre colaboradores e empregadores. Promove,
também, a realizacdo profissional, a satisfacdo pessoal e a eficiéncia, agindo como

impulsionador da politica de relacionamento interno e externo das organizacdes.
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Para Italiani (2005), a gestdo de pessoas vem passando por um amplo processo de
transformacéo, na medida em que os sistemas tradicionalmente utilizados como referencial -
centrados em cargos - vém demonstrando fragilidades diante do ambiente turbulento e
mutével pelo qual passam as organizaces.

A gestdo de pessoas refere-se ao desempenho de uma organizacao, que necessita
da contribuicdo das pessoas que a integram e sdo treinadas, estimuladas, capacitadas, além do
ambiente em que deve haver um clima organizacional adequado. A gestdo de pessoas visa,
ainda, a maneira como sdo estruturados e organizados os membros da instituicdo, conduzindo
a organizagéo ao sucesso no ambiente competitivo.

De acordo com Fischer (2001, p. 19), o modelo de gestdo de pessoas deve ser
compreendido como um conjunto de politicas, préaticas, padrdes atitudinais, acbes e
instrumentos empregados por uma empresa para interferir no comportamento humano e
direciona-lo no ambiente de trabalho.

As empresas brasileiras, de maneira geral, nos ultimos vinte anos, passaram por
uma transformacdo no que tange ao quesito gestdo de pessoas. A funcdo desenvolvida em
nivel gerencial, por exemplo, demonstra essas mudancas, uma vez que 0 gerente atuava
apenas como controlador. Cabrera (2002, p. 49) afirma que o bom gerente é aquele que tem
absoluto controle sobre seus subordinados. O treinamento do gerente, em outras épocas, era
para lidar apenas com a méo-de-obra.

No fim da década de 80, o gerente controlador, que era treinado para gerir mao-de-
obra, passou a trabalhar mais com o cérebro. A partir dai houve uma mudanca relevante com
relacdo a lideranca, uma vez que o tempo de servi¢co deixou de ser o quesito mais importante
no momento de uma contratacdo, dando maior énfase as competéncias por ele desenvolvidas.
Nota-se, assim, que o lado intelectual passou a predominar em uma empresa para a
contratacdo de funcionarios, sendo um quesito importante no processo relacionado a gestdo de
pessoas.

Stewart (1998, p. XIII), assegura que o capital intelectual é a soma dos
conhecimentos de todos em uma empresa, 0 que lhe proporciona uma vantagem competitiva,
ndo obstante as empresas buscarem pessoas com talento, objetivando o0 sucesso da
organizacdo. Stewart (1998, p. 53) enfatiza que o talento também é capital intelectual.

Para o sucesso de uma empresa na gestdo dos seus talentos sdo necessarios alguns

paradigmas. Souza (2002, p. 39) cita:
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Recrutamento: em vez de empregados para cumprir requisitos de uma
estrutura de cargos, deve-se recrutar um elenco de talentos para desempenhar
papeis que encantem os clientes.

Selecdo: em vez de selecionar pelas habilidades e depois treinar as atitudes,
deve-se fazer exatamente o contrario: selecionar pelas atitudes e capacitar
nas habilidades. Qualquer que seja 0 negdcio, ramo ou cargo, essas Sao
competéncias desejaveis em pessoas que ingressem numa empresa.
Treinamento: em vez de oferecer treinamento a la carte, em que as pessoas
esperam passivamente pela iniciativa da empresa de treina-la, deve-se
oferecer opgoes self-service de treinamento, em que as empresas estimulam o
autodesenvolvimento e cada um deve buscar solugdes de auto-aprendizado
constante.

Motivacao e reconhecimento: em vez de oferecer artificios extrinsecos para
motivar os talentos, deve-se instalar mecanismos de reconhecimento em que
os talentos capazes de gerar valor apreciado pelos clientes sejam
considerados tdo importantes quanto estes.

Remuneracdo: em vez de sistemas cientificos de remuneracdo baseados em
pesquisas de medias de mercado com bdnus anuais tirados da cartola para
acalmar os animos mais exaltados, deve-se fazer funcionar o principio de
gue as pessoas gostam de participar da riqueza que sdo capazes de gerar.
Nota-se, desta forma, a relevancia desses paradigmas para o sucesso de uma

organizacao.

Para Quinn et al (1996) apud Ulrich (2000), o intelecto de uma organizacao

funciona em 4 niveis:

O conhecimento cognitivo (know-what) é o dominio bésico de uma
disciplina que os profissionais absorvem por meio de um extenso
treinamento e certificado.

As habilidades avangadas (know-how) traduzem o “aprendizado dos livros”
em execucéo eficaz.

A compreenséo sistémica (know-why) permite que os profissionais pensem
além da execucdo de tarefas para resolver problemas maiores e mais

complexos.
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o A criatividade automotivada (care-why) consiste da vontade, da motivacao e
da adaptabilidade para o sucesso. Grupos altamente motivados e criativos
freqlientemente tém melhor desempenho que outros com maiores recursos
fisicos ou financeiros.

Além do capital intelectual, o capital humano é relevante para o sucesso de uma
organizacdo. De acordo com Yeats apud Stewart (1998, p. 77), o capital humano é o local
onde tudo comeca: a fonte de inovacao, a home page do insight. Se o capital intelectual é uma
arvore, 0s seres humanos sdo a seiva — em algumas empresas, as seivas — que a fazem crescer.
O principal objetivo do capital humano € a inovacdo — seja sob a forma de novos produtos e
servicos ou de melhoria nos processos de negdcios.

O capital humano é um dos mais relevantes principios ativos geradores de riqueza
nas empresas. Desta forma, o valor de cada individuo colabora no desenvolvimento de
determinada organizacdo, podendo ser aumentado ou diminuido, conforme as politicas e
praticas de gestdo. Ademais, aquela idéia que se tem de “despesa com pessoal” passa a ser de
“investimento em capital humano”.

De acordo com Brooking, apud Antunes & Martins (2002), o capital intelectual
divide-se em quatro categorias:

Ativos de Mercado: potencial que a empresa possui em decorréncia dos
intangiveis que estdo relacionados ao mercado, tais como: marca, clientes,
lealdade dos clientes, negocios recorrentes, negocios em andamento (backlog),
canais de distribuicdo e franquias.

Ativos Humanos: compreendem os beneficios que o individuo pode
proporcionar para as organizagcbes por meio da sua expertise, criatividade,
conhecimento, habilidade para resolver problemas, tudo visto de forma
coletiva e dinamica.

Ativos de Propriedade Intelectual: incluem os ativos que necessitam de
protecdo legal para proporcionar as organizacfes beneficios tais como: know-
how, segredos industriais, copyright, patentes e designs.

Ativos de Infra-Estrutura: compreendem as tecnologias, as metodologias e
0s processos empregados, como cultura, sistema de informacdo, métodos
gerenciais, aceitagdo de risco, banco de dados de clientes etc.

Brooking apud Antunes & Martins (2002) enfatiza os fatores que geram o capital

intelectual:
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- conhecimento, pelo funcionario, de sua importancia para os objetivos da
empresa;

- funcionario tratado como ativo raro;

- alocar a pessoa certa na fungéo certa considerando suas habilidades;

- oportunizar o desenvolvimento profissional e pessoal;

- identificacdo do know-how gerado pela P & D;

- avaliar o retorno sobre o investimento em P & D;

- definir uma estratégia pro ativa para tratar a propriedade intelectual;

- mensurar o valor de marcas;

- avaliar investimentos em canais de distribuicéo;

- avaliar a sinergia resultante de treinamento e o0s objetivos corporativos;

- prover infra-estrutura e adequado ambiente de trabalho;

- valorizar a opinido dos funcionérios;

- oportunizar a participacao dos funcionarios na definicdo dos objetivos da
empresa;

- estimular os funcionarios para a inovagéo.

A relevancia do capital intelectual para o desenvolvimento das empresas consiste,
ainda, na representacao do diferencial competitivo em relagcdo aos concorrentes.

Loureiro (2005, p. 3) afirma que as empresas necessitam rapidamente ajustar-se a
estes novos tempos sob o risco de ndo mais se manterem competitivas e serem eliminadas
pela concorréncia.

Em meio a toda esta turbuléncia encontra-se o ser humano, principal fator, capaz
de tornar a empresa permanentemente competitiva e passa a ser o centro das atencdes, pois
somente seres humanos competentes e devidamente qualificados poder&o produzir ou prestar
servicos com qualidade. Assim, o capital humano é formado e empregado quando o talento
das pessoas que trabalham em uma empresa gera inovacéo, e, conseqiientemente, a satisfacdo
dos clientes.

Para Chiavenato (2002), o capital humano é constituido das pessoas que fazem
parte de uma organizagdo. Capital humano significa talentos que precisam ser mantidos e
desenvolvidos. Mais do que isso, capital humano significa capital intelectual. Um capital
invisivel composto de ativos intangiveis.

O fato é que a satisfacdo dos clientes decorre da qualidade dos produtos
comercializados e dos servi¢os prestados por uma empresa. Para que isso ocorra é

fundamental que os funcionarios estejam motivados.
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A motivacdo é um processo que consiste em induzir determinado individuo ou
grupo a atingir as metas das organizacfes. Megginson et al (1998, p. 346) enfatizam que “a
motivacao é o processo de induzir uma pessoa ou um grupo, cada qual com necessidades e
personalidades distintas, a atingir os objetivos da organizacdo, enquanto tenta também atingir
0s objetivos pessoais”. As teorias da motivacao referem-se as forcas propulsoras do individuo
para o trabalho e estdo associadas ao desempenho e a produtividade, estimulando o interesse
de dirigentes. Elas tém se transformado em paliativos na busca da motivacao.

Na concepcdo de Castro (2002, p. 85) a motivacao € a geracdo de causas, motivos,
sentidos ou razdes para que uma pessoa seja mais feliz e efetiva em suas relagdes. E o
processo que gera estimulos e interesses para a vida das pessoas e estimula comportamentos e
acoes.

Nota-se, assim, que a motivacao é imprescindivel na dindmica entre os individuos,
influenciando diretamente na eficacia das relagcdes. Castro (2002, p. 86) enfatiza que a
motivacao possui dois grandes vetores: a motivacao interna e a externa. A motivagéo interna
caracteriza-se pelo conjunto de percepc¢des que o individuo tem sobre sua existéncia, como ele
valoriza e gosta dos préprios pensamentos e comportamentos, Como sua auto-estima propicia
acOes para sua felicidade, como ele mesmo reconhece seus atos e valoriza. A motivacgéo
externa caracteriza-se pelo conjunto de valores, missdo e visdo de determinado ambiente que
permite relacBes interpessoais adequadas, feitas dentro de um clima que leve a plena
realizacdo dos seres humanos que atuam nesse mesmo ambiente.

A motivacdo externa é muito utilizada nas organizacdes, pois exerce a funcao
direta do modelo de gestdo adotado, além do estilo de lideranga e dos mecanismos de selecéo,
contratacdo e desenvolvimento das pessoas.

Para Castro (2002, p. 89) um programa de motivagdo organizacional deve
contemplar trés grandes etapas: diagnostico da situagdo atual, que visa identificar os aspectos
ambientais mais relevantes que interferem na motivacdo do grupo, iniciando o processo de
entendimento dos sistemas de trabalho e estratégia organizacional;, o processo de
desenvolvimento, que destina-se a criar 0s mecanismos concretos para o desenvolvimento das
pessoas e 0 aumento do nivel de motivacdo; tangibilidade, que deve ser dedicada a identificar
os indicadores organizacionais capazes de monitorar o efeito das mudancas ocorridas com a
implementacdo do processo de desenvolvimento organizacional.

Caso a organizacdo tenha interesse em implementar um programa de motivacgao
organizacional, ela pode implementar utilizando-se das trés etapas supracitadas: diagndstico

da situacdo atual, processo de desenvolvimento e sua tangibilidade.
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As teorias de motivacdo, segundo Sievers (1990) podem ser divididas em
grandes correntes, tais como: os etologistas, que propdem ser a conduta instintiva de cada
espécie animal e a busca por adaptacdo ao meio a maior motivacao para a acdo, inclusive dos
homens; os behavioristas, que acreditam que a forca propulsora dos estimulos externos
através do processo de aprendizagem; 0s cognitivistas, que acreditam que a motivagdo
depende da representacdo que os individuos possuem do meio, 0 que inclui um conjunto
complexo de fatores como percepcao, pensamento, valores, expectativas e aprendizagem; a
psicandlise, que enfatiza as motivacdes inconscientes derivadas de pulsdes bioldgicas e
experiéncias passadas, principalmente durante a infancia; e um grupo de tedricos que
procuram compreender o ser humano na sua vivéncia concreta, evitando assim o0s
reducionismos.

Sievers (1998, p. 22) apud Grabarschi (2001, p. 46) afirma que a fragmentacéo
do trabalho nas organizacGes produtivas e a alienacdo dai decorrente levaram muitas pessoas
que trabalham nas organizacGes contemporaneas a aceitarem como absolutamente normal
desempenhar atividades que ndo fazem o menor sentido. A motivacdo do empregado sé se
tornou uma questdo organizacional porque o préprio trabalho, pela excessiva fragmentacéo,
perdeu o sentido. As teorias motivacionais tém procurado oferecer aos gerentes 0s corantes e
aromatizantes artificiais para tornar toleravel uma atividade que ja ndo faz sentido.

O clima organizacional é outro fator relevante dentro de uma instituicdo.
Segundo Boog (2000, p. 574) o clima organizacional é a expressdao de sentimentos dos
empregados diante dos valores, das politicas, das praticas de gestdo de recursos humanos, da
forma de relacionamento com os colegas, da postura da empresa ao estabelecer metas e
retribuir pelo alcance delas, além da situacdo econémica. O sentimento dos empregados a
respeito das acdes e decisdes da empresa que afetam as pessoas também é importante.

Para Brescancini (2005), clima organizacional pode ser entendido como a
atmosfera do ambiente de trabalho. Refere-se a uma complexa rede de expectativas e
percepcdes individuais e de grupo, permeada por referéncias estratégicas, organizacionais e
por componentes estruturais do contexto do trabalho, que orienta e determina o
comportamento de seus integrantes, criando um ambiente com caracteristicas proprias.

O fato € que as organizac¢des possuem uma parte formal, que inclui suas normas,
regulamentos, procedimentos administrativos e principios gerais que devem ser seguidos e
obedecidos; e a informal, que se refere ao conjunto de interacdo e relacionamentos que se

estabelece entre as pessoas.
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N&o obstante, os componentes da organizacdo formal, como localizagédo fisica,
salarios, condicdes de trabalho, interacdo com os colegas, afetam os sentimentos. A juncdo
desses sentimentos denomina-se clima organizacional. O clima é a maneira como as pessoas
se sentem em relacdo & organizacio e a seus administradores. E formado pelos sentimentos
que as pessoas compartilham a respeito da organizacdo podendo afetar de maneira positiva ou
negativa sua satisfacdo e motivacao para o trabalho.

Para Oliveira e Moraes (2002, p. 3) entende-se que, quando se procuram aspectos
como satisfacdo e motivacdo, tem-se que trabalhar com o clima, pois ele se refere realmente
aos aspectos percebidos pelos individuos e que gerarao suas acdes e comportamentos.

Outro fator relevante para a gestdo de pessoas se refere ao treinamento de pessoal.
O advento da globalizacdo e o avanc¢o tecnoldgico tém provocado importantes alteracdes nos
cenarios econdmicos, politicos e sociais, bem como nas estruturas das organizaces. O
desempenho das empresas sob bases rigidas e de extrema hierarquia, estdo cedendo lugar a
uma atuacdo mais focada no capital humano, em busca do aprimoramento e satisfacdo no
trabalho.

O treinamento faz parte do desenvolvimento das pessoas. Ele integra o ciclo do
desenvolvimento organizacional. Para o desenvolvimento organizacional € necessario 0
desenvolvimento das pessoas, em primeiro lugar, atraves do treinamento. Para Marras (2000,
p.145) “treinamento € um processo de assimilacdo cultural em curto prazo, que objetiva
repassar ou reciclar conhecimentos, habilidades e atitudes relacionadas diretamente a
execucéo de tarefas”.

Costa et al (2003) observam que os propdsitos do treinamento estdo sempre
relacionados a melhoria do desempenho do individuo ou de uma equipe no trabalho que
exerce, a fim de superar determinadas limitacGes aparentes, de preparar pessoas para 0
exercicio de trabalhos que requerem novos conhecimentos, habilidades e atitudes, e de
readequar o trabalho em virtude da introducé@o de novas tecnologias.

Marras (2000, p.161) enfatiza algumas vantagens para o empregado e para o
empregador, em funcéo do treinamento.

e Aumento da produtividade

e Melhoria na qualidade dos resultados

e Reducdo dos custos

e Otimizacdo da eficiéncia

e Aumento das habilidades
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e Melhoria do clima organizacional

e Aumento da motivacao pessoal

¢ Reducdo do absenteismo

e Reducdo do turn-over.

O desempenho humano também é relevante no que tange a gestdo de pessoas.
Pode-se definir desempenho humano como sendo as consequiéncias do estado motivacional
mais o esforco individual de cada individuo para a realizacdo de uma tarefa ou para atingir
determinado objetivo. Contudo, o desempenho pode ser continuamente melhorado através do
proprio individuo ou por meio de interferéncias externas a medida que o desempenho nao
esteja satisfatorio. Assim, surge a necessidade de se monitorar, de se medir e avaliar o
desempenho, a fim de direcioné-lo continuamente rumo a eficacia organizacional.

A avaliacdo de desempenho pode ser considerada um dos mais importantes
instrumentos de que dispde a administracdo de uma empresa para analisar 0s resultados com
relacdo a atuacdo de sua forca de trabalho e para prever posicionamentos futuros,
considerando o potencial humano disponivel em seus quadros. Assim, trata-se de um conjunto
de técnicas visando a obter e analisar informagdes que possibilitem estimar a qualidade da
contribuicdo prestada pelo empregado a organizacdo. Para tanto é necessario identificar as
causas de eventuais deficiéncias e os meios de superad-las. Cumpre também examinar 0s
aspectos positivos, a fim de maximiza-los, incentivando assim o potencial de crescimento dos
empregados.

O fato é que os principais objetivos da avaliagdo de desempenho sdo: adequacao
do individuo ao cargo, identificacdo das necessidades de treinamento, promocdes, incentivo
salarial ao bom desempenho, melhoria do relacionamento entre supervisores e liderados, auto-
aperfeicoamento do funcionério, feedback para o préprio individuo avaliado e decisdes sobre
transferéncias, dispensas e ascensao funcional.

Avaliar cada pessoa da organizacao torna-se relevante uma vez que interessa a sua
administracdo poder contar com uma forga de trabalho bem treinada e produtiva, que esteja a
altura dos desafios enfrentados no dia-a-dia do mercado. Somente a avaliagdo individual pode
apontar os pontos fortes e fracos do individuo.

Para se obter um ambiente de trabalho saudavel, a instituicdo pode optar pela
qualidade de vida no trabalho. Limongi-Fran¢a & Zaima (2002, p. 406) definem qualidade de
vida no trabalho como sendo o conjunto das acfes de uma empresa que envolvem a

implantacdo de melhorias e inovagdes gerenciais, tecnologicas e estruturais no ambiente de
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trabalho, visando atender escolhas de bem-estar das pessoas que atuam em uma empresa,
unidade de negdcio ou setor especifico.

Para Conte (2003), qualidade de vida no trabalho € um programa que visa facilitar
e satisfazer as necessidades do trabalhador ao desenvolver suas atividades na organizagéo,
tendo como idéia basica o fato de que as pessoas sdo mais produtivas quanto mais estiverem
satisfeitas e envolvidas com o proprio trabalho.

Percebe-se 0 qudo € relevante um trabalho voltado a valorizacdo dos empregados,
proporcionando a eles uma boa qualidade de vida. Com isso, doengas como depresséo, stress,
lesdo por esforc¢o repetitivo e até mesmo a violéncia, poderiam ser reduzidos.

Limongi-Franca & Zaima (2002, p. 408) enfatizam que a manutencdo das
condicBes de trabalho é necessaria para a produtividade da empresa. E de responsabilidade do
gestor criar um ecossistema em que as pessoas se sintam bem, dando-lhes a oportunidade de
desenvolver seu trabalho adequadamente.
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ESTUDO DE CASO DA EMPRESA UNIMIX

1- Histdrico da empresa

A origem da Unimix Tecnologia foi a Unimix Sistemas de Computador, empresa
oriunda da reestruturacdo da Infocon em 1988, especializada em desenvolvimento de sistemas
em ambiente Unix. Nascida em meio eminentemente técnico e da unido de dois profissionais
de perfil exclusivamente administrativo e comercial, a Unimix Sistemas de Computador
comecou a enfrentar esperados problemas no mercado especializado de informatica e, no
intento de se perpetuar, a solugdo de menor custo encontrada foi a de alterar sua constitui¢éo
aciondria, tornando seus trés principais consultores técnicos s6cios minoritarios com 10% de
participagdo cada, nascendo entdo no final de 1992 a Unimix Tecnologia Ltda., empresa que
daria continuidade a linha de atuacdo em ambientes Unix e iniciou a exploracdo de uma nova
oportunidade criada a partir da quebra da reserva de mercado estabelecida pelo Presidente
Collor, uma alianga estratégica com uma das maiores empresas de tecnologia do mundo, a
Oracle Corporation.

Desde sua criacdo até os dias atuais, muitas crises financeiras, de ordem
institucional, trabalhista e acionaria ocorreram. A empresa oscilou entre anos de extremo
sucesso, com faturamentos de até mais de US$ 4 milhGes, a outros de enorme dificuldade
financeira e administrativa quando se apurou prejuizos na ordem de US$ 600 mil. Problemas
de didlogo e diferencas de visdo de negocio entre os sdcios majoritarios e minoritarios,
somados a inexisténcia de um planejamento estratégico e auséncia de capacidade de gestdo,
evidenciavam uma nitida barreira entre estes dois pélos societarios.

A capacidade de seu corpo técnico, incluindo os trés s6cios minoritarios, garantia
para a Unimix alguns contratos expressivos, porém, como a empresa se especializou no
mercado de governo, principalmente na area federal, mas também com atuacdo nas esferas
estadual e municipal, seu desempenho sempre foi muito atrelado as decisfes politicas
governamentais e ao orcamento disponivel para investimento. A falta de preparo dos sécios
majoritarios, responsaveis por toda a parte administrativo-financeira, fez com que a Unimix
ndo aproveitasse os periodos de alto faturamento e literalmente se perdesse nos periodos de
baixa, refletindo em momentos de dificuldade até no pagamento de seus profissionais e
demais compromissos.

O quadro que se apresentava era 0 de uma empresa que tinha uma alta capacidade
de execucdo técnica, um mercado bem definido e em expansdo, um elenco de colaboradores

de diferenciada especializagdo e uma pifia administracdo, que impossibilitava o crescimento
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da empresa e até mesmo colocava em risco sua continuidade. Esse cenario e diversos fatos
ocorridos levaram a alteracbes de estrutura e composicdo aciondria, culminando na
composicao atual, na qual resta apenas um socio, o Sr. Janduy Coutinho. Seu perfil totalmente
técnico e sua inexperiéncia como empresario e administrador tiveram conseqiéncias e o prego
de sua adaptacé@o na nova posic¢ao ndo foi pequeno para a empresa, que passou novamente por
sérias dificuldades. O momento da virada ocorreu com sua decisdo de estreitar mais ainda seu
relacionamento com a Oracle, aperfeicoando seu quadro funcional e focando sua linha de
acdo em tecnologias ndo exploradas por outros parceiros. Esta estratégia culminou abrindo
oportunidades de criagdo e fortalecimento de aliancas estratégicas com outras parceiras Oracle
e com empresas como a CTIS, que passaram a utilizar a Unimix como braco executor de
projetos de tecnologia Oracle.

Pode-se afirmar que a Unimix se encontra em posi¢do confortavel no mercado.
Conseguiu resolver as pendéncias juridicas e financeiras de seu passado, equilibrou suas
contas, adequou e profissionalizou seu quadro, que conta hoje com mais de 120 colaboradores
e atingiu niveis de crescimento, nos ultimos trés anos, como poucas no setor de servicos em
informatica nos mercados em que atua, alcangando no ano passado um faturamento de cerca
de US$ 8 milhdes, quando foi a segunda maior revenda Oracle do Pais e primeira em venda
direta, com uma meta para 2006 de mais de US$ 10 milhdes, o que significa um crescimento
de mais de 100% desde 2003.

Apos a conclusdo de seu MBA em 2005 pela COPEAD - Universidade Federal do
Rio de Janeiro, o alvo atual do Sr. Janduy é a profissionalizacdo da Unimix. O processo se
iniciou com a contratacdo, ja& em 2006, de uma consultoria externa para mapeamento e
recomposicao de sua estrutura de custos, objetivando alcancar a meta de 15% de lucratividade

liquida, indice médio do setor.

2- Caracteristicas da empresa e de seus Dirigentes

Alguns fatos ocorridos na Unimix, ao longo de seus mais de treze anos de
atividades, tiveram influéncia determinante na definicdo de seu perfil de atuacdo no mercado
e, mais especificamente, na postura de seu principal executivo na conducdo da empresa e na
adocdo de seu modelo de gestéo.

Apenas recentemente, quando um novo diretor foi nomeado, a diretoria deixou de
ser composta exclusivamente por familiares. Além de ser e continuar uma empresa familiar, a

Unimix adota a préatica de gestdo por confianga em todo seu nivel gerencial. A historia vivida
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pelo Sr. Janduy, que por mais de uma vez teve sérios problemas com profissionais
capacitados, fez com que ele abrisse méo para seus principais gerentes, do fator competéncia.
E claro que quando é possivel, o objetivo é a conciliagdo entre os dois fatores, mas o critério
fundamental para sua escolha é a confianga.

Se por um lado o nivel gerencial é escolhido primordialmente pelo quesito
confiabilidade, o corpo profissional da empresa é selecionado por suas competéncias e
especializacdo técnica. A Unimix faz fortes investimentos no treinamento de seus
profissionais para a continuidade e o aprofundamento cada vez maior de seus conhecimentos,
visto que o setor de informatica é muito volatil e a evolugdo das tecnologias se da de forma
continuada e acelerada. Mudanga é uma constante no setor, atualizacdo ¢ uma questdo de
sobrevivéncia. A gestdo de talentos € um dos pontos focais em sua administracdo, pois seus
profissionais sdo muito valorizados no mercado e o0 assédio é constante, tornando uma politica
de retencéo eficiente, fator determinante na diminui¢do do turn-over e na preservacao de seus
investimentos.

Outra caracteristica de seu principal executivo exerce influéncia na gestdo da
Unimix, sua tendéncia centralizadora. Paraibano de nascimento, determinado e de génio forte,
faz com que os processos de planejamento e de decisdo da organizagdo sejam centralizados e
com pouca participacdo dos demais niveis gerenciais da empresa. Em sua visdo, o Sr. Janduy
acredita que esta realidade esta em processo de transformacao, iniciado pela escolha de seus
principais gerentes e pelo programa de preparo continuo desta equipe, por ele executado, para
que em um prazo estimado de trés a cinco anos possam assumir o controle da empresa com a
formacgédo de um Conselho Executivo, quando entdo ele se ausentara do dia-a-dia da Unimix,
ficando como presidente do Conselho e atuando mais como agente de viabilizacdo de novos
negocios.

A compensagdo destas caracteristicas se d& pelo nivel de conhecimento do
mercado do Sr. Janduy, do dominio das tecnologias com as quais trabalha, da estratégia de
fortalecimento de parcerias estratégicas adotada e do grau de compromisso obtido de seus
gerentes, em sua maioria composta por amigos pessoais. Os elos de amizade e
comprometimento existentes no alto escaldo da empresa ocasionam um efeito cascata, que
torna o clima e a cultura organizacional aderentes a esta filosofia de trabalho colaborativo e
focado nos interesses da Unimix.

Sua estrutura formal é composta por trés Diretorias: a Executiva, exercida pelo
préprio Sr. Janduy e responsavel pela definicdo das estratégias; a Comercial, cujo titular é o

Sr. Luciano Coutinho, irméo do Sr. Janduy e coordenador de todas as atividades de vendas e
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marketing e; a Técnica, assumida pelo Sr. Alexandre Nunes, gerencia toda a atividade

operacional da Unimix. O diagrama abaixo representa a estrutura:

Geréncia de
Treinamentos

Diretoria
Executiva

Geréncia
Administrativa

Diretaria Diretoria
Comercial Técnica
Equipe de Equipe de Escritorio de Solugdes em Zeréncia de
Wendas Apoio Projetos Tl Suporte

A Diretoria Executiva possui ascendéncia direta, aléem das demais diretorias, da
Geréncia Administrativo/Financeira e da Geréncia de Treinamento, uma unidade de negdcio
especifica da Unimix, que controla o Centro Oficial de Treinamento Oracle e também SUN.

A Diretoria Comercial gerencia duas equipes: a de vendas, composta de
representantes comerciais, responsaveis pela incursdo direta no mercado e relacionamento
com os clientes e; uma equipe de apoio, que assessora 0S representantes comerciais nos
processos licitatorios e outras atividades em que se faca necessario.

A Diretoria Técnica, responsavel pela execucdo de todos 0s servigos prestados
pela Unimix, com exce¢do do treinamento, é a que possui maior estrutura. Diferente da
estrutura tradicional hierdrquica da empresa, a area técnica funciona de maneira matricial,
formando equipes flutuantes entre suas geréncias de acordo com a necessidade dos projetos
ou das atividades a serem executadas. Suas trés geréncias possuem 0 maior contingente de
pessoal e sdo os alvos dos maiores investimentos da empresa, quer seja em equipamentos ou
treinamento e capacitacdo. E o berco de todo o conhecimento técnico e objeto de
diferenciacdo da empresa, sua vantagem competitiva. A Geréncia de Escritorio de Projetos se
dedica & execucgdo dos projetos vendidos pela Unimix. Possui em seu quadro profissionais
certificados PMP — Project Management Professional e profissionais certificados Java/SUN

em desenvolvimento. A Geréncia de Solugdes em TI possui trés responsabilidades distintas
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dentro da organizacdo, a de apoiar a area comercial na pré-venda técnica de produtos e
servigos, a de acompanhar a evolugdo das tecnologias com as quais a Unimix trabalha e,
também, a de estudar e propor novas tecnologias, elaborando solucdes de negdcio para serem
explorados pela empresa, internalizando estas oportunidades em seu portifdlio. Finalmente, a
Geréncia de Suporte é responsavel pelo atendimento das necessidades internas da empresa de
suporte a seu ambiente computacional, e também no suporte de infra-estrutura para o cliente
externo, em uma atuacao de pos-venda.

Conforme ja descrito anteriormente, o quadro de profissionais € composto por
mais de 120 colaboradores, com 80% destes de perfil altamente técnico. Boa parte desse
contingente, cerca de 65%, trabalha nas instalacdes de clientes da Unimix sob a forma de
outsourcing, modalidade contratual em que os profissionais ficam residentes nas
dependéncias do cliente.

O faturamento da Unimix, também ja comentado, tem crescido de forma
significativa, saindo de um patamar de US$ 1,5 milhdes no ano de 2002 para US$ 8 milhdes
em 2005 e uma previsdo de mais de US$ 10 milhdes para 2006. Um crescimento de mais de

560%, comportamento completamente atipico do setor neste periodo.

3- Caracteristicas do setor e mercado em que a Unimix atua

O mercado nacional de software e servigos subiu trés posi¢cées no cenario mundial
e ocupa atualmente o décimo segundo lugar, segundo dados de pesquisa encomendada a IDC
pela Associagéo Brasileira das Empresas de Software (Abes).

A empresa entrevistou 550 empresas entre desenvolvedores, fornecedores e
exportadores de programas de computador, associados ou ndo a entidade e outras 780
companhias usudrias de tecnologia da informacdo. O objetivo € mostrar um panorama do
setor, considerado um dos prioritarios pelo atual governo para a politica industrial.

De acordo com o estudo, o setor movimentou US$ 7,41 bilhGes no ano passado,
sendo que cerca de US$ 2,72 bilhdes foram provenientes do segmento de software, o que
representa 1,2% do mercado mundial e 41% do latino-americano. Os outros US$ 4,69 bilhdes
sdo relativos a servicos correlatos. O estudo aponta uma perspectiva de crescimento médio
anual superior a 11%, até 2009.

O segmento € movimentado por aproximadamente 7.760 empresas. Deste total,
23,8% sdo dedicadas ao desenvolvimento e producdo de software, 54% operam com

distribuicédo e revenda e o restante atua na prestacao de servigos. Mundialmente, o mercado de
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tecnologia da informagdo movimentou US$ 1,08 trilhdo, sendo que a classificagdo se da em
40,8% para servicos, 20,5% software e 38,7% em equipamentos.

A pesquisa aponta também a segmentacdo do mercado de software e servigos
nacional. De toda a movimentacdo do setor cerca de 47,2% ¢é relacionada a aplicativos, 19,8%
a ambientes de desenvolvimento e 32,9% a solucbes de infra-estrutura. A categorizacdo de
servigos fica em 12% para consultoria, 29% integracdo de sistemas, 29% outsourcing, 27%
suporte e 3% treinamento.

Outro dado importante refere-se a exportacdo de software. O estudo indica US$
35,6 milhdes em licengcas em 2005, um acréscimo de US$ 10,2 milhdes em relagdo ao ano
anterior; e outros US$ 142,4 milhGes relativos a servicos, registrando também um crescimento
de U$$ 41,4 milhdes. Foram detectadas ainda fortes tendéncias de curto e médio prazo, entre
elas a preocupacdo com seguranca da informacéo, sistemas ERP e investimentos em VolP,
como as prioridades das empresas nos proximos anos.

“Lancamos a primeira pesquisa sobre o mercado brasileiro de software no ano
passado e agora podemos registrar um crescimento significativo no setor. O segmento é
considerado um dos prioritarios para a politica industrial e um dos objetivos da pesquisa é
mostrar 0s pontos fortes e onde precisamos investir para alcancar as metas propostas pelo
governo”, declara Jorge Sukarie, presidente da Abes.

Levando em consideracdo que o mercado de atuacdo da Unimix é a area de
Governo, seja Federal, Estadual ou Municipal, a previsdo para ano corrente de 2006 € de
cerca de R$ 4,9 bilhdes em orcamento, um crescimento de 14% em relagdo a 2005, segundo a
Consultoria IDC Brasil. Este valor refere-se a apenas para software de infra-estrutura e
desenvolvimento de sistemas, areas especificas de atuacdo da Unimix. Outra atividade da
Unimix, a de treinamento, tem evoluido muito nos ultimos anos, segundo a consultora Luana
Cloper, em uma matéria publicada na Revista TI Méster em 26/04/2005. Esta tendéncia se
mantém em 2006 e atinge cerca de 6% do or¢camento total de TI da esfera Governamental, ou
seja, um valor aproximado de R$ 290 milhdes.

E importante salientar também que 95% dos Orgdos da esfera federal sio, de
alguma forma, clientes Oracle, parceira estratégica da Unimix e foco de seus investimentos
em termos de especializacdo em servicos e produtos.

Sediada em Brasilia e com 90% de seu faturamento na regido do Distrito Federal e
Goids, a Unimix possui um posicionamento diferenciado no mercado. Para melhor
entendimento dessa visdo, foi utilizado o Modelo das cinco forgas de Porter, que resultou na

analise a seguir.
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Novos Entrantes

@

/1

Poder dos Nivel de Poder do
Fornecedores Competitividade Consumidor

QL

Produtos
Substitutos

Nivel de Competitividade:

Existem no mercado do Distrito Federal outras empresas parceiras Oracle, porém,
trabalhando de forma coordenada, ou seja, cada uma em nichos especificos de tecnologia. A
concorréncia somente se da de forma mais acirrada quando é apenas para venda de licencgas de
produtos. Quando existem servicos agregados, de uma maneira geral, cada empresa possui sua
area de atuacdo, embora existam algumas ligacGes entre elas, quando mais uma vez o embate
ocorre.

A Unimix optou por atuar em nichos tecnoldgicos menos atendidos pelas demais
parceiras, como o treinamento oficial, por exemplo, em que é o Unico centro oficial autorizado
Oracle para ministrar os cursos na regido Centro-Oeste. Ainda nessa estratégia, a Unimix atua
também em consultoria especializada em Bl (Business Inteligence), ambiente de colaboracao,
Portal e CM (Content Management), areas em que é Unica detentora, ou quase isso, de seu
expertise.

Conclui-se, entdo, que devido a estratégia adotada pela empresa, este ponto é
positivo sob a oOtica do mercado Oracle, pois mesmo em um cendrio potencialmente
competitivo, ela se direcionou para nichos pouco explorados, se diferenciando pelo know-how
em areas de conhecimento especificas e de alto teor técnico.

Existe, porém, uma outra linha de concorrentes, os “ndo” Oracle. Neste cenario
destacam-se os produtos/parceiros IBM, SUN e Microsoft. A SUN e a Microsoft acabam por
ndo se caracterizar como concorrentes significativos para a realidade da Unimix, pois
conforme ja relatado ao longo do trabalho, sua principal linha de acdo é em grandes projetos
corporativos na esfera governamental e, neste mercado, encontram-se solugdes pontuais da
SUN e menos ainda da Microsoft, visto que seu foco é mais voltado para soluctes

departamentais de menor porte. A IBM tem sido a principal rival da Oracle neste mercado,



34
porém, 0 gque se tem visto na pratica € a perda gradual por parte da IBM, inclusive de alguns
de seus clientes antigos e fieis como o Banco do Brasil e 0 SERPRO, em que no passado era
impensavel uma penetracdo Oracle, sendo que agora consegue vencer licitacdes expressivas
em territorio “inimigo”. A verdade é que esta concorréncia depende de cenarios que por vezes
ndo sao técnicos, mas histdricos e culturais dentro das organizagdes. Desta forma, observa-se
este ponto favoravel, pois a concorréncia real é relativa e em um percentual do mercado

praticamente definido.

Novos Entrantes:

Pode-se analisar este ponto em dois niveis, sendo o primeiro basico, tornar-se
parceiro Oracle ou, como colocado no item anterior, IBM, requisito inicial para entrar neste
mercado. Neste nivel o ingresso ja é muito dificil, pois tanto a Oracle como a IBM fazem
exigéncias significativas para uma empresa se tornar parceira, gerando investimentos de vulto
elevado. Em um segundo nivel vem a montagem de uma infra-estrutura técnica especializada,
que é complicada e custosa de se encontrar disponivel no mercado ou que leva muito tempo
para se formar, também com altos custos de treinamento e especializacéo.

Somando as dificuldades encontradas nos dois niveis, percebe-se ser este também
um ponto positivo, pois os niveis de investimento necessarios sao altos, além da dificuldade
existente em se montar um corpo técnico especializado em um prazo razoavel de tempo,

fatores que geram barreira a entrada de novos competidores.

Produtos Substitutos:

No cenario politico atual, a tendéncia de se adotar softwares livres tem ganhado
popularidade. Existem programas federais de incentivo e apoio a essa iniciativa, levando
alguns 6rgdos de menor relevancia em termos de tecnologia a adotéa-los, principalmente os
que detém menor importancia politica e, conseqlientemente, menor orgamento. Na pratica, 0
gue se tem visto é a permanéncia dos 6rgdos de grande envergadura em tecnologias mais
confiaveis e de suporte disseminado. Esses 6rgdos possuem uma estrutura de TI ja definida,
com pessoal qualificado e ambiente computacional padronizado e controlado, que implicaria
em altos custos de treinamento, customizacdes e mudanca de cultura tecnoldgica, o que
muitas vezes acarreta instabilidades no ambiente e perda de autonomia da equipe técnica, o
gue para ambientes de grande porte e complexidade é um risco operacional critico.

Mesmo assim, considera-se como um ponto negativo, pois em continuar esta

politica por um longo periodo de tempo, podera afetar de forma significativa o mercado destas
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solugdes, como ocorreu na Franga, onde apds muito tempo, a esfera governamental sé utiliza

estes produtos, caso Unico no mundo.

Poder dos Fornecedores:

Este ponto é favoravel, pois no mundo de Tl e mais explicitamente nas areas de
atuacdo da Unimix, os fornecedores sdo efetivamente parceiros, ajudando na abertura do
mercado, no processo de venda e na conclusao dos negacios.

Por outro lado o poder deles, especificamente o da Oracle, é quase supremo; eles
definem as regras do jogo, 0s precos a serem praticados, avaliam e cobram resultados dos
parceiros e, por fim, determinam quem entra ou sai de sua tutela. Por este lado seria 6bvio
colocar este ponto como negativo, mas € preciso analisar a situacdo da Unimix neste contexto.
Existem diversos niveis/estagios de parceria com a Oracle e, a Unimix, como parceira ha mais
de uma década, como CAP (Certied Advantage Partner — maior nivel de parceria), como
OAEC (Oracle Approval Education Center — uma das 17 do Pais), como GP (Government
Partner — uma das 5 do pais), por estar todo ano fiscal entre as trés maiores revendas e
também por investir em tecnologias pouco ou ndo exploradas por outros parceiros, a Unimix
faz parte de um seleto grupo de parceiros que possuem voz ativa na conducgdo das politicas e
diretrizes da Oracle para o Brasil. Embora ndo elimine totalmente o poder potencialmente
prejudicial do fornecedor, minimiza seu impacto na andlise, principalmente levando em
consideracdo a tendéncia, ndo apenas da Oracle, mas de todas as empresas multinacionais de
software, em valorizar cada vez mais seus parceiros estratégicos, o que foi explicitado
recentemente pela Oracle do Brasil em seu Planejamento Estratégico para o triénio 2007-
2009.

Poder do Consumidor:

Embora a decisdo seja sempre do consumidor, neste caso o 6rgdo ou entidade
governamental, existem fatores que enfraquecem de forma contundente sua posi¢cdo. Um deles
é a pouca diversidade de solucGes de porte confidveis e homologadas pelo mercado. Outra de
igual importancia é a cultura tecnoldgica existente no 6rgao, pois é extremamente dificil e de
alto risco este tipo de mudanca, devido aos investimentos necessarios, como ja mencionado
anteriormente, sendo importante lembrar que a cultura Oracle para alguns nichos de
tecnologia, principalmente banco de dados, esta incorporada em cerca de 95% dos 6rgéos da
esfera federal.
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Com base nas colocacGes e ponderacdes, considera-se também este ponto
favoravel na anélise de Porter.

Existem algumas oportunidades de novas frentes para a Unimix, linhas de
produtos Oracle ainda ndo exploradas e também novas caracteristicas de produtos com o0s
quais a Unimix ja trabalha e possui expertise, que gerardo novos servigos a serem executados,
além de novas vendas. Devido também a especializacdo cada vez maior da empresa,
oportunidades em governos de outros estados e municipios nos quais ndo atua, podem ser
explorados através de parcerias regionais e locais, visto que a principio ndo é de interesse da
Unimix a abertura de novas filiais.

Sem nenhuma duvida, a grande ameaca para a estratégia da Unimix é a adocéo,
por parte do Governo Federal, do software livre como plataforma definitiva de sua infra-
estrutura de TI. Devido as caracteristicas existentes hoje no Governo, com a grande maioria
de seus o6rgdos sendo fortes usuérios de tecnologias como as da Oracle, IBM, SUN, entre
outras, € muito pouco provavel que tal decisdo seja viavel, pois os custos desta migracédo
seriam exorbitantes mas, mesmo que seja tomada, a Unimix teria um longo prazo em anos
para se adaptar a esta nova realidade, visto que tal processo para ser efetivado levaria ao

menos uns 10 anos para ser concretizado.

4- Estratégia adotada pela empresa

A Unimix Tecnologia teve uma histéria que a levou a adotar um conjunto de agdes
estratégicas. Pode-se destacar entre elas a politica de fortalecimento de parcerias,
principalmente Oracle e CTIS, e também a estratégia de focar seus servicos em nichos
tecnologicos de alta especializacdo e complexidade.

A parceria com a CTIS é mais de cunho comercial, na qual a CTIS abre
oportunidades e vende servigos cuja execucdo é de responsabilidade da Unimix. J& com a
Oracle € tecnoldgica, em que a Unimix investiu em absorver a competéncia de implantar e
fornecer suporte a linha de produtos Oracle de alta procura pelo mercado, como Portal, geo-
processamento, Bl e ambiente de colaboragdo, cujo conhecimento os demais parceiros Oracle
ndo detinham e ainda ndo o detém, pois estdo focados em outros tipos de servicos e
tecnologias.

A espinha dorsal dessa estratégia € um corpo de profissionais altamente
especializados e um investimento constante em sua capacitacdo e atualizacdo. O desafio €

reter esses talentos, o que, devido as caracteristicas do perfil desse profissional, ndo pode se
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basear apenas com salario e beneficios. Chega-se entdo a um ponto crucial de sua estratégia e
foco da analise que sera realizada mais adiante, a sua gestéo de talentos.

Verifica-se que a Unimix dividiu sua gestdo de pessoal em basicamente trés
vertentes, a saber: gerentes, técnicos especialistas e demais colaboradores, grupo em sédo
incluidos os administrativos e técnicos menos capacitados. Estas “castas” possuem politicas
de selecdo e retencdo diferenciadas.

Conforme ja mencionado, o corpo gerencial da empresa é selecionado pelo critério
de confianca, sendo composto basicamente por profissionais com forte e longo
relacionamento pessoal com o Sr. Janduy. Devido a este critério € facil compreender que 0s
gerentes possuem competéncias a serem aprimoradas e, em alguns casos, até mesmo criadas.
Pelo conhecimento e relacdo que possui com 0s mesmos, 0 proprio Sr. Janduy assume o papel
de identificar e suprir, com treinamento e disponibilizacdo de material, as deficiéncias dos
gerentes, quer sejam elas técnicas ou operacionais em cada area ou de gestao.

Embora se perceba que existam caréncias a serem supridas, uma caracteristica se
mostra visivel na linha gerencial da Unimix, a lideranca por influéncia pessoal e autoridade,
entendendo autoridade como “a capacidade de levar as pessoas a realizarem a sua vontade de
bem grado” (Hunter, 2004, p. 62). Existe uma preocupagéo constante do corpo gerencial em
propiciar as condigdes necessarias para a evolucdo da carreira de seus colaboradores, o que
faz com que tenham um étimo clima organizacional e um sentido de autoridade saudavel.

A politica de retencdo para o grupo gerencial € composta por salérios e beneficios
condizentes com as posi¢cdes que ocupam e também, para alguns, a perspectiva de constituir o
Conselho Administrativo da empresa e participar de suas decisdes capitais. A previsao é que
este conselho seja criado dentro de trés a quatro anos, quando o Sr. Janduy pretende se
ausentar do dia-a-dia da Unimix e apenas acompanhar seu desenvolvimento. O desafio de
compor este Conselho vem sendo um fator motivador significativo para seus principais
executivos.

Para os técnicos especialistas, a selecdo é bastante rigorosa e leva em consideracao
toda a fundamentagdo técnica que possui, além de escolaridade de nivel superior, pos-
graduacdo, experiéncia de mercado, etc. Pela rea de atuacdo da Unimix ser muito especifica,
dificilmente é encontrado um profissional que ja possua todas as capacitacbes necessarias.
Nessa fase entra em cena o Plano de Formacao, no qual, de acordo com o perfil do novo
colaborador, é tracado um planejamento de treinamento e certificacdo que complementara seu
curriculo técnico, normalmente um forte atrativo para esse tipo de profissional. O plano é

constantemente revisado e atualizado. Cada treinamento e, principalmente cada certificacdo
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obtida, reflete diretamente em seus rendimentos, que em geral ja sdo bastante significativos
em relacdo ao mercado, variando de um inicial de R$ 4.000,00 até mais de R$ 8.000,00.

Este é o grupo de sustentacdo da estratégia da Unimix, logo, a ele é dado
tratamento diferenciado. Além do Plano de Formac&o, salérios iniciais atraentes, beneficios e
adicionais pelas certificacdes, também sdo estimulados a se tornarem instrutores Oracle, o que
enriquece ainda mais seus curriculos e também novos rendimentos, pois recebem
remuneracao extra pelas horas de cursos ministrados.

Outro elemento fomentador neste grupo é o desafio tecnoldgico. Profissionais
deste nivel se cansam mentalmente em trabalhar em apenas uma determinada linha de
tecnologia ou atividade. A rotina pode levar esses técnicos a uma saturacdo e consequente
estagnacdo. Na Unimix é funcdo dos gerentes se preocuparem com a carreira de cada
subordinado direto, tragando de forma participativa o plano de carreira individual, conciliando
ao maximo os interesses da companhia e os particulares, minimizando o risco de acomodacao
e reduzindo o turn-over em suas areas.

Para a terceira e Ultima categoria de colaboradores, a dos administrativos e
técnicos de menor representatividade, o desafio é ndo deixa-los com a impressdo de que sdo
menos importantes para a empresa. Com o objetivo de deixar claro que todas as engrenagens
precisam funcionar de forma harmdnica e, que em uma empresa de tecnologia, todos os
setores devem estar alinhados na busca da exceléncia, a Unimix promove capacitacdo
especifica para suas areas de atividade.

Igualmente aos especialistas, esses colaboradores sdo incentivados a desenvolver
suas competéncias, inclusive fazendo cursos superiores, aos quais muitos ndo tiveram acesso.
Apenas para exemplificar, recentemente as duas secretarias que servem a diretoria, fizeram
vestibular e passaram, iniciardo agora o curso de Secretariado Executivo com todos 0s custos
pagos pela Unimix. Seguindo a politica da empresa, ao se formarem receberdo em seus
rendimentos o reconhecimento pelos seus esforcos.

Essa pratica é disponibilizada a todos os interessados em progredir na empresa,
seja para curso técnico, superior ou especializacdo, tanto para a area técnica como para a
administrativa. A empresa tem procurado também sempre aprimorar sua politica de gestdo de
pessoas, estando inclusive atenta ao que outras empresas desenvolvem, pois tem a nogédo exata
da importancia de uma politica clara e consistente para manter seu quadro sempre motivado e

comprometido com os objetivos da companhia.
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5- Resultados obtidos

A Unimix forneceu os dados apresentados apenas a partir do ano de 2000. A
justificativa foi a mudanca da empresa de contabilidade ocorrida neste ano. Segundo a gerente
da area administrativa, Sra. Gilka, a obtencdo dos nimeros dos anos anteriores ndo seria
possivel devido a um problema ocorrido com o equipamento, no qual as informacdes se
encontravam e se perderam. Os nimeros obtidos foram arredondados na casa dos milhares de
ddlares para melhor visualizagéo.

Inicialmente é apresentada a evolucdo do faturamento bruto da empresa e de seu

endividamento, fruto das intempéries sofridas nos anos passados.

US$ x 1.000 2000 2001 2002 2003 2004 2005
Faturamento Bruto 1.425,00 637,00 1.592,00 3.331,00 5.032,00 7.956,00
Endividamento 802,00 1.132,00 788,00 321,00 157,00 97,00

indice de Endividamento 56,3% 177,7%  49,5% 9,6% 3,1% 1,2%

Faturamento x Endividamento

10.000,00

8.000,00 -
6.000,00 -
4.000,00 -

US$ x 1.000

2.000,00
’ - =
——h—

0,00 T T
2000 2001 2002 2003 2004 2005

—= Faturamento Bruto Endividamento

Constata-se que a partir de 2002 inicia-se uma fase sélida e sustentavel de
crescimento, com média aproximada de 92% ao ano, um resultado muito acima do constatado
nas empresas do mesmo ramo de atividades que ndo ultrapassaram os 20% anuais, informacao
obtida do Sr. Janduy pelo seu conhecimento do mercado e também de dados obtidos por ele
da CTIS, Politec e B2BR (antigo grupo TBA). Infelizmente ndo encontramos nenhum estudo
ou levantamento, nem na Junta Comercial, que validasse esse dado.

Porém, para validar que a adocdo da estratégia de diferenciacdo colaborou de

forma determinante para este novo patamar de faturamento, deve-se analisar a composi¢éo do
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mesmo em relacdo as areas de atividades da Unimix, ou seja, as vendas de licencas de
software, 0s servicos especializados e treinamento. Caso a estratégia tenha dado resultado, a
area de servicos especializados tera dado contribuicdo significativa na nova realidade. O
quadro abaixo demonstra essa situagéo.

US$ x 1.000 2000 2001 2002 2003 2004 2005 Meédia

Faturamento Bruto ~ 1.425,00 637,00 1.592,00 3.331,00 5.032,00 7.956,00
Venda de Software ~ 1.068,75 337,61 891,52 2.065,22 3.119,84 4.614,48
% crescimento - -68,4% 164,1%  131,7% 51,1% 47,9% 65,3%
Servicos Especializados 142,50 50,96 191,04 1.032,61 1.660,56 2.864,16
% crescimento - -64,2% 2749%  440,5% 60,8% 72,5% 156,9%
Treinamento 213,75 248,43 509,44 233,17 251,60 477,36
% crescimento - 16,2% 105,1% | -54,2% 7,9% 89,7% 32,9%

Os numeros apresentados acima comprovam que a estratégia adotada teve impacto
direto na composicdo do faturamento da Unimix, pois a area de servigos, conforme esperado,
teve crescimento médio de 156%, muito superior as demais areas. Percebe-se também que
houve uma brutal mudanga de comportamento justamente no ano de 2003, periodo em que a
estratégia foi implementada, chegando a uma taxa de mais de 440% de crescimento.

Para uma melhor percepcéo, o grafico a seguir mostra a evolugdo do faturamento

dos servigos em relacdo ao faturamento bruto total:

Distribuicdo de Faturamento

Percentual de  1009%-

Faturame nto
80%-

60%-
40%
20%-

0%-

@ Treinamento
@ Servigos Especializados
B VVenda de Software

Especificamente na area de gestdo de pessoal, foco deste trabalho, a empresa tem
atingido alguns indicadores expressivos de serem analisados. O primeiro deles se refere ao
turn-over. A Unimix passou a acompanhar esse indice apenas quando consolidou sua

estratégia de diferenciacdo baseada em seu capital intelectual, o que ocorreu no ano de 2003,
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quando se pode observar que sua politica de valorizacdo do profissional foi implantada. Logo,
0 primeiro numero levantado ja se apresenta bem abaixo do indice médio verificado nas
empresas de tecnologia do Distrito Federal, que segundo o Sr. Marcelo Braconi, ex-Diretor
Sécio da CTIS, se situa na faixa de 12% a 15%, uma estimativa alta se comparada a empresas
de outros setores. A tabela abaixo apresenta a evolugdo do nimero de funcionéarios e do indice

de turn-over:

2003 2004 2005 2006
Quadro Total 67 85 108 122
Profissionais que sairam 6 4 4 2
Turn-over 8,9% 4,7% 3,7% 1,6%

Como se pode observar, embora o quadro de colaborados tenha crescido a uma
taxa média de 22% ao ano, o indice de turn-over tem decrescido de forma consistente,
chegando a um expressivo resultado de apenas 1,6% até o meio deste ano. O numero, além
de ser um ponto fora da curva, se levada em consideracdo a faixa ja mencionada de turn-over
das demais empresas do setor, significa que apenas 2 profissionais ao longo deste ano
decidiram trilhar caminhos fora da Unimix e, ao examinar mais a fundo, observa-se que em
um desses casos 0 motivo foi uma necessidade familiar em se mudar para outro estado, onde a
Unimix ndo atua. Se excluido o mencionado caso atipico, o indice seria de 0,8%.

Esses dados, fornecidos pela &rea administrativa da empresa, ensejaram a
realizacdo de uma pesquisa de campo para validar a percepcdo de que seus profissionais
realmente encontram-se satisfeitos em trabalhar na Unimix. Foi enviado um formulario para
50 colaboradores, que ndo precisavam se identificar, com apenas 3 perguntas simples e
diretas, a saber:

1. Como vocé avalia a politica de gestdo de pessoas da Unimix, levando em

consideracdo os rendimentos e beneficios oferecidos?

Acima das expectativas

T @

Dentro das expectativas
Abaixo das expectativas
Com relacdo ao ambiente de trabalho da empresa, vocé o classificaria como:

Otimo

T & MO

Bom

C. Ruim
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3. Como vocé definiria sua chance de crescer profissionalmente na empresa?

a. Alta
b. Média
C. Baixa

Dos formularios encaminhados, 39 retornaram preenchidos, numero que pode ser
considerado suficiente para efeitos de amostragem. O quadro abaixo apresenta os resultados

obtidos para cada questdo:

Acima Dentro Abaixo
Rendimentos e beneficios 18 20 1
46,2% 51,3% 2,5%
Otimo Bom Ruim
Ambiente de trabalho 26 12 1
66,7% 30,8% 2,5%
Alta Média Baixa
Chance de crescimento 32 7 0
82,1% 17,9% 0%

Considerando o fato de que possivelmente a Unimix terd em breve a perda de um
colaborador, os numeros foram positivos, corroborando a adequacdo de sua politica. Alem de
Otima avaliacdo do item relacionado ao ambiente de trabalho e do excepcional resultado no
quesito de crescimento profissional, pode-se afirmar que praticamente a totalidade dos
entrevistados considera a politica de rendimentos e beneficios dentro ou acima das
expectativas.

Embora o volume de respostas obtidas represente apenas cerca de 32% do quadro
total da empresa, considera-se que o resultado final aponta para um cenario no qual pode-se
afirmar que a gestdo de pessoas, de talentos, de capital intelectual, enfim, tem reconhecimento
por parte dos principais interessados e da sustentabilidade para a estratégia de diferenciacédo

da Unimix.
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6- Avaliacdo da estratégia

Com base na andlise das cinco forcas de Porter, conclui-se que o mercado esta
favoravel para o posicionamento da Unimix. A estratégia de fortalecer o relacionamento de
parceria com a Oracle e de investir em tecnologias ndo muito exploradas por outros parceiros
eliminou ou anulou possiveis pontos desfavoraveis na analise, como a forca do fornecedor e o
nivel de concorréncia.

Pode-se afirmar que hoje a Unimix é considerada pela Oracle como referéncia
tecnoldgica, o que a diferenciou dos demais parceiros e proporciona oportunidades de
negocios oriundas da prépria Oracle e de seus parceiros, que quando deparam com
necessidades que s&o supridas com as tecnologias dominadas pela Unimix, a convidam para a
execucdo dos servicos. Esse efeito proporciona também um estreitamento de seu
relacionamento com estes agentes de mercado.

A diferenciacdo obtida na prestacdo de servigos, refletida nos resultados
alcancados, conforme ja demonstrado, acrescida ao baixo indice de turn-over de seu pessoal,
sdo indicadores do sucesso da politica de gestdo de talentos da empresa.

As acles tomadas em relacdo a capacitacdo continuada do pessoal tém obtido um
comprometimento maior de todos com os objetivos da empresa e a identificagédo do papel de
cada um no futuro da organizacdo, aliadas, ainda, a perspectiva de evolucao de suas carreiras,
criando e tangibilizando um forte elo entre seu destino profissional e o crescimento da
Unimix.

Existem, porém, alguns riscos de médio e longo prazo, percebidos durante as
entrevistas, que precisam ser abordados. Na area gerencial, em que o principal fator de
escolha é a confianca, com énfase no relacionamento pessoal dos gerentes com o Sr. Janduy,
notou-se que alguns gerentes estdo encontrando dificuldades em suprir deficiéncias, em
desenvolver determinadas competéncias, principalmente as organizacionais. Segundo Martius
(2001) competéncias organizacionais sdo aquelas relacionadas as competéncias que a empresa
reconhecidamente possui e, portanto, dependem ndo somente das pessoas, mas também da
gestdo e da tecnologia utilizadas. Competéncias organizacionais sdo processos, funcdes,
tecnologia e pessoas que tornam possiveis a uma empresa entregar produtos e servigos com
alta qualidade, com velocidade, eficiéncia e um servico ao cliente de elevado nivel.

Caso a Unimix ndo consiga equacionar esse aspecto, o nivel de qualidade dos
servigos prestados pode entrar em declinio, comprometendo sua estratégia de diferenciacéo.

Para solucionar a questdo serd necessario criar programa especifico de adequacdo dos
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gerentes ou sua substituicdo, procurando na prépria empresa ou no mercado profissionais com
as competéncias necessarias.

Embora se possa considerar, natural devido ao historico da Unimix, a op¢édo do Sr.
Janduy pelo critério de confianga, chega 0 momento em que é necessario superar
determinadas barreiras em prol da sustentabilidade da vantagem competitiva adquirida. A
adocdo de uma politica mais firme em direcdo a gestdo por competéncias, associada a um
sistema de avaliacdo de desempenho, é bastante recomendada. Ainda segundo Rodriguez y
Rodriguez, as competéncias identificadas deverédo estar atreladas ao sistema de avaliacdo de
resultados e de desempenho da empresa. Ou seja, 0 sistema balanceado de métricas — BSC —
Balanced Scorecard ou outro sistema de acompanhamento e medicdo de resultados que possa
existir, constituindo, portanto, a base para a identificacdo das competéncias necessarias a
organizagao.

Na &rea técnica especializada da Unimix, o ponto nevralgico de sua estratégia,
observou-se que embora a empresa realmente tenha conseguido montar uma equipe de
expressiva competéncia em diversas tecnologias, esse conhecimento ainda estad concentrado
nas pessoas, ndo tendo sido completamente absorvido pela organizacdo. Nonaka & Takeuchi
(1997), afirmam que o sucesso das empresas japonesas se deve as suas habilidades técnicas na
"criacdo do conhecimento organizacional”. Por “criagdo de conhecimento organizacional”
compreende-se a capacidade que uma empresa tem de criar conhecimento, dissemina-lo na
organizacao e incorporé-lo a produtos, servigos e sistemas.

Teixeira Filho diz que nas organizagOes cresce cada vez mais a énfase na "espiral
do conhecimento”, nas diversas acOes possiveis. Coloca que a socializacdo do conhecimento
se da, por exemplo, através de comunidades de praticas, passando o conhecimento de uns
profissionais para os demais, atingindo a externalizagdo do conhecimento, ao tornar mais
conhecimento disponivel através da estruturacdo da memoria organizacional.

E necessario que a Unimix inicie um processo formal, uma estratégia definida de
transformacdo desses conhecimentos tacitos em conhecimentos explicitos, sob pena de ficar
dependente dos profissionais e ter perdas significativas com uma possivel saida. Uma politica
de retencdo de talentos como a existente é eficaz, porém, uma estratégia para criacdo do
conhecimento organizacional, incorporando este know-how adquirido ao préprio DNA da
empresa, é prudente e elemento fundamental para a manutencdo do diferencial competitivo,
blindando a companhia para eventuais crises com pessoal e dificultando ainda mais a perda de

seu capital intelectual para a concorréncia, pois 0s mesmos passam a compor a propria cultura
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da empresa e deixam de ser apenas 0 somatorio dos conhecimentos tacitos inerentes aos
profissionais que a compdem.

A importancia desta abordagem € reforcada por Giovani e Sousa, que explora a
incorporagdo do conhecimento na cultura da empresa através da estruturacdo de seus

[processos.

Considerando que as culturas organizacionais desenvolvem
configuragbes de sistemas operacionais e processos a partir das
préprias habilidades, admite-se que este complexo constitui-se ou ndo
em vantagens competitivas para a organizacao, dependendo para tanto
do posicionamento da administracdo em relacdo a estratégia de acéo e
gestdo administrativa que compreender mais eficiente e eficaz para
aquela organizagéo.

Outro ponto a ser considerado como alvo de reflexdo e possiveis agdes corretivas é
a existéncia de certa dissonancia entre a postura gerencial exigida pelo Sr. Janduy e sua
propria conduta no relacionamento com o0s mesmos. Se por um lado ele prega que seus
principais gerentes exercam uma influéncia participativa e colaborativa junto aos seus
colaboradores diretos, sua atuagao no corpo gerencial ainda possui tragos de autoritarismo que
necessitam ser eliminados. Embora os principais executivos contem com sua total confianca,
pois este foi seu critério de escolha, todas as diretrizes e estratégias sdo elaboradas de forma
centralizada. Acredita-se que como seu objetivo final é que o grupo gerencial, sob a forma de
conselho, conduza a empresa em um futuro préximo, o mesmo deve ser inserido o quanto
antes no processo maior de tomada de decisdo e planejamento estratégico da empresa, como
forma de aumentar seu comprometimento e iniciar sua preparacdo para as responsabilidades
que assumiréo.

Embora se tenha ressaltado alguns pontos a serem aperfeicoados em sua politica
de gestdo de pessoas, constata-se que a Unimix tem alcancado seus objetivos e trilhado um
caminho bem definido, principalmente pelo fato de ter consciéncia da importancia do tema
para a sobrevivéncia da empresa no mercado competitivo em que atua, comprovado pelo
depoimento de seu executivo Presidente, o Sr. Janduy, que declarou: “Tenho a clareza de que
a continuidade e superacdo dos resultados positivos que temos auferido esta diretamente
vinculado ao sucesso individual de cada colaborador de nossos quadros. O futuro de minha
empresa serd construido pelo suor e sorriso, do mais humilde funcionario ao gerente de maior
escaldo. O suor podemos até conseguir com regras rigidas e remuneragdo adequada mas, 0
sorriso, temos que conquistar no dia a dia, da unido de um clima organizacional positivo com

a perspectiva de crescimento pessoal. Se para qualquer empresa seus profissionais sdéo muito
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importantes, para a Unimix, nosso capital intelectual € um dos pilares de nossa estratégia de

diferenciacdo em nosso mercado de tecnologia”.
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CONCLUSAO

Durante a elaboracdo do trabalho alguns aspectos nos chamaram a atengdo. Um
deles foi a perspectiva de que mesmo sem um embasamento tedrico, muitas vezes o
empresario, de visdo e bom senso, toma direcionamentos que, posteriormente, sao passiveis
de enquadramento em uma ou mais linhas de pensamento. E claro que nem todos os passos ou
aspectos sdo abordados de forma apropriada e estruturada, mas os principios normalmente sao
respeitados.

Isto mostra na realidade que, mais do que simples teorias, elas foram frutos de uma
experiéncia de fato ou de um alto poder de absor¢do dos cenérios envolvidos e de légica
aplicada, além também da observacdo do quotidiano das organizacdes.

Em depoimento do Sr. Janduy, o0 mesmo afirmou que por vezes achava graga em
seu curso de MBA, pois via algumas de suas acdes espelhadas nitidamente em autores de
renome. O Sr. Janduy, porém, ndo deixou de ressaltar a enorme importancia de seu curso, que
Ihe possibilitou uma melhor estruturacdo de seu pensamento e de seus direcionamentos,
provendo ainda ferramentas de alta aplicabilidade no seu dia-a-dia de gestor.

Outro fato constatado foi como as teorias, mesmo antagonicas, ajudam a melhor
compreender 0s mecanismos de gestdo existentes. Por vezes pensamos que utilizar os
principais conceitos existentes para criar uma empresa do nada ou reestrutura-la
completamente, é sua unica aplicabilidade, mas, mesmo quando apenas se analisa uma
empresa ja estabelecida, como em nosso caso, sem nenhum conhecimento pragmatico, a
identificacdo de suas politicas e dos “porqués”, bem como suas vantagens e suas fraquezas,
sdo muito mais facilmente perceptiveis diante de uma abordagem de teoria e de melhores

préaticas.
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RESUMO

O presente estudo de caso visa entender como o0 Banco do Brasil conduz
a sua Governanca Corporativa, a partir da incorporacdo dos principios de
responsabilidade socioambiental na pratica administrativa e negocial e no seu
discurso institucional. Estudou-se a forma como foi implementada a visdo articulada
e integradora de responsabilidade socioambiental, com énfase no processo continuo
e com o0 compromisso de todas as areas do Banco. Analisa a forma como o Banco
do Brasil procedeu para ser foco irradiador de uma postura empresarial social e
ambientalmente responsavel, considerando o engajamento da comunidade BB:
funcionarios da ativa e aposentados, colaboradores, entidades representativas de
funcionéarios, associacfes de funcionarios, fornecedores e empresas coligadas,
controladas e patrocinadas. Como o0 Banco escuta e considera a diversidade dos
interesses dos publicos de relacionamento e como o Banco utiliza a sua relevancia
nacional para se tornar referéncia em responsabilidade socioambiental, inovando
continuamente em suas acoes.

Palavras-chave:

Governanca Corportativa. Responsabilidade Socioambiental. Estratégia Empresarial.
Gestao Empresarial.



ABSTRACT

The main purpose of this case study is to understand how Banco do Brasil
deals with its Corporative Administration, analyzing aspects of how Banco do Brasil
incorporated social-environmental responsibility principles in its administrative and
business practices and in its institutional speech. The study relays on the way the
articulated and integrated vision of social-environmental responsibility was
implemented in Banco do Brasil, putting emphasis to continuous process and the
commitment of all corporate divisions. It also analyzes the way Banco do Brasil
turned to be the broadcast of social and environmental responsible practices,
considering the enrollment of the whole Banco do Brasil community, that runs from
active employees, retired employees, and employees associations, suppliers and
controlled and sponsored entities. The study also analyses how Banco do Brasil
considers the costumers interests diversity and its countrywide influence to be a
reference in social-environmental responsibility, continuously innovating its actions in
that field.

Key words:

Corporative  Administration,  Social-environmental  Responsibility  Principles,
Administrative and Business Practices.
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INTRODUCAO

O presente estudo de caso aborda o tema da responsabilidade
socioambiental corporativa no Banco do Brasil, a partir da conduta da empresa em
seu dia-a-dia no ambiente de negdcios. Sdo apresentados os condicionantes que
explicam o seu crescente engajamento em ac¢des que buscam minimizar a exclusédo
social, e mais do que isso, a implementacdo de uma conduta ética e socialmente
responsavel do Banco no mercado, em relacdo aos impactos das acodes
empresariais perante todos os seus stakeholders, quais sejam, funcionarios e
colaboradores, fornecedores, parceiros, clientes, acionistas e credores,

concorrentes, governo, meio-ambiente, enfim, a sociedade como um todo.

Governanca Corporativa e Responsabilidade Socioambiental sdo temas
que estdo sendo bastante debatidos e implementados no mundo empresarial, pois
empresas socialmente responsaveis conquistam resultados melhores. Nada melhor
do que escolher o Banco do Brasil para realizar o presente estudo de caso, uma
empresa que vem se destacando cada vez mais em suas praticas de cidadania e

responsabilidade socioambiental.

Para a realizacdo do presente estudo foi utilizada a metodologia
exploratorio-descritiva, onde, de posse dos documentos e relatérios apresentados
pela empresa, juntamente com a pesquisa bibliografica, foi possivel uma ampla
exploracdo do tema e sua descricdo até o capitulo da avaliagcdo da estratégia, onde

se pdde aplicar a opinido do autor.

Na pesquisa bibliografica foram utilizadas diversas obras pertencentes ao

mundo da Gestdo Empresarial, bem como artigos e periédicos relacionados ao



assunto, além de uma grande utilizacdo da internet, uma grande fonte de pesquisa

nos mundo académico nos dias atuais.

Os principais resultados alcancados com o trabalho foram uma ampla
visdo do que o Banco do Brasil esta realizando com relacdo as suas praticas de
Governanca Corporativa, bem como a exposi¢cao dessas praticas para a comunidade
académica, fazendo com que o Banco seja reconhecido cada vez mais como uma

empresa cidada e responsavel socioambientalmente.

A descricdo do estudo, com base nas informacdes obtidas e pesquisas
realizadas, contempla as seguintes etapas: Fundamentacao teorica; Breve historico
da empresa; Caracteristicas da Empresa e de seus dirigentes; Caracteristicas do
Setor e do Mercado; Estratégia adotada pela Empresa; Resultados obtidos;

Avaliacéo da estratégia; e Consideracoes Finais.



1.0 FUNDAMENTACAO TEORICA

O presente trabalho esta fundamentado na literatura de administracao
existente sobre as relacdes entre cultura organizacional e estratégia competitiva
numa gestao sistémica. A fundamentacéo tedrica aborda, inicialmente, os principais
aspectos relativos a competitividade, estratégia competitiva e vantagem competitiva,
fazendo uma analise a respeito de estratégia e competitividade no ambiente

corporativo com responsabilidade socioambiental.

1.1 GESTAO EMPRESARIAL

As mudancas fazem parte do mundo das pessoas e organizaces. Neste
ambiente, as organizacdes sdo chamadas a transformacdes e adaptacdes, a fim de
sobreviverem no ambiente competitivo. Sendo assim, manter-se passivo e s60 mudar
qguando os problemas ocorrem é contribuir para o insucesso nos negocios, atraves

de decisOes precipitadas e equivocadas.

O dia-a-dia dos dirigentes das organizacdes € marcado pela tomada de
decisbes, que podem gerar consequéncias diversas conforme o contexto de cada
organizacdo. Tais decisdes deveriam partir de uma visdo ampla do ambiente,
considerando as caracteristicas sociais, culturais e politicas. Em meio a um
ambiente em que a concorréncia aumenta e se qualifica a cada dia, torna-se
imprescindivel a necessidade de desenvolver empreendimentos com estratégias
competitivas adaptadas as necessidades do mercado, inclusive aqueles que se

encontram na base da piramide.



Para Mintzberg (2000, p. 22) “a estratégia é necessaria para reduzir a
ambiguidade e prover ordem. Nesse sentido, uma estratégia € como uma teoria:
uma estrutura cognitiva para simplificar e explicar o mundo e com isso facilitar a

acao”.

1.2. COMPETITIVIDADE

O termo competitividade € amplamente empregado nas organizacoes,
requerendo uma analise sobre o mesmo. Cada autor enfatiza um determinado
aspecto, mostrando conceito singular sobre competitividade. Para Barbosa (1999, p.
23) "uma empresa é competitiva quando € capaz de oferecer produtos e servi¢cos de
qualidade maior, custos menores, e tornar os consumidores mais satisfeitos do que

quando servidos por rivais".

A andlise da competitividade implicitamente também sup&e o conflito além
da rivalidade. Silva e Fonseca (1999, p. 29) dizem que competitividade é definida
pela "habilidade da organizagcdo em fabricar produtos melhores do que seus
concorrentes, de acordo com os limites impostos por sua capacitacdo tecnoldgica,

gerencial, financeira e comercial".

Hamel e Prahalad (1995, p. 26) expdem o que é preciso para chegar
primeiro ao futuro, salientando "a compreensdo de que a competicdo pelo futuro é
uma competicdo diferente”. Mencionam, ainda, que "a competicao pelo futuro é uma
competicdo pela criacdo e dominio das oportunidades emergentes — pela posse do
novo espaco competitivo. Criar o futuro € um desafio maior do que acompanha-lo,
para o qual é preciso criar seu préprio mapa". Muitas empresas ficam presas ao

imediatismo e deixam de visualizar o futuro, perspectivas de negocios.
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a competicdo pelo futuro € uma competicdo pela participagdo nas
oportunidades, e ndo pela participacdo no mercado, é uma busca
pela maior participacdo nas oportunidades futuras potencialmente
disponiveis a empresa dentro de uma ampla arena de oportunidades,
sejam sistemas de informa¢des a domicilio, drogas fabricadas, pela
engenharia genética, servicos financeiros, materiais, avancados ou

quaisquer outras. (HAMEL E PRAHALAD 1995, p. 36)

1.3 ESTRATEGIA COMPETITIVA

A estratégia pode assumir diversas abordagens, de diferentes escolas do
pensamento ou linhas de pensamento, conforme apresenta Mintzberg (2000, p. 13):
escola do Design, do Planejamento, do Posicionamento, a Empreendedora, a
Cognitiva, a do Aprendizado, a do Poder, a Cultural , a do Ambiental e a de
Configuracéo. E através da estratégia que a empresa ira se posicionar na tomada de
decisdes, quanto a corporacdo e a competitividade, ou seja, como fard o

direcionamento da organizacao, a fim de agir diante das ameacas da concorréncia.

Segundo Porter (1986, p. 22), passa primeiramente pela identificacdo das
caracteristicas estruturais basicas das industrias que determinam o conjunto das
forcas competitivas e, portanto, a rentabilidade da industria. O autor relata que s&o
cinco as forcas competitivas que dirigem a concorréncia na industria e determinam a
lucratividade da organizagao: entrada, ameaca de substituicdo, poder de negociacao
dos compradores, poder de negociacdo dos fornecedores e rivalidade entre os
atuais fornecedores. Estas entdo sao as forcas determinantes em uma concorréncia
industrial, observando-se que, desta forma, a concorréncia ndo esta limitada aos
participantes estabelecidos. O estudo destas forgas competitivas facilita a
elaboracdo de uma estratégia competitiva tanto ofensiva como defensiva dentro de

um contexto industrial.
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As organizacdes, de acordo com Porter (1992, p. 50), podem contar com
trés abordagens estratégicas genéricas para enfrentar as cinco forcas competitivas e
serem bem sucedidas. Segundo ele, as trés estratégias genéricas sao: lideranca no
custo total, diferenciacdo e enfoque. No entendimento do autor, a lideranca no custo
exige a construcdo agressiva de instalacbes em escala eficiente, uma perseguicao
vigorosa de reducdes de custo pela experiéncia, um controle rigido do custo e das
despesas gerais, que nao seja permitida a formacdo de contas marginais dos
clientes, e a minimizacdo do custo em areas como pesquisa e desenvolvimento,
assisténcia, forca de vendas, publicidade, etc. Intensa atencdo administrativa ao

controle dos custos € necessaria para atingir estas metas.

Porter (1992, p. 23) apresenta como a empresa pode escolher e
implementar uma estratégia genérica, a fim de obter e sustentar uma vantagem
competitiva. De acordo com o autor, "o instrumento basico para diagnosticar a
vantagem competitiva e encontrar maneiras de intensifica-la € a cadeia de valor". O
autor esclarece que "o valor é medido pela receita total, reflexo de preco que o
produto de uma empresa impde e as unidades que ela pode vender". A empresa é
rentavel quando o valor que ela imp&e ultrapassa os custos envolvidos na criagéo do
produto. A meta da estratégia genérica é criar valor para 0os compradores que
exceda o custo e o autor afirma que € o valor e ndo o custo que deve ser usado na
analise da posicdo competitiva. Na sua proposta, a cadeia de valores exibe o valor

total o qual consiste em margem e atividades de valor.
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1.4 CULTURA ORGANIZACIONAL

As organizacdes estéo inseridas dentro de um ambiente e interagem com
este ambiente recebendo influéncias e influenciando-o. As pessoas que atuam nas
organizacdes sdo agentes que contribuem para esse intercambio constante. Os
valores das pessoas por sua vez conduzem a formacdo da cultura da organizacéo.

Essa é a raiz das decisdes estratégicas de uma organizacao.

0 conjunto de pressupostos basicos que um grupo inventou,
descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar com os problemas
de adaptacado externa e integragdo interna e que funcionaram bem o
suficiente para serem considerados validos e ensinados a novos
membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir, em
relacdo a esses problemas. (SCHEIN APUD FLEURY et al 1996, p.
20).

Para Srour (1998, p. 175), nas organizagdes, a cultura impregna todas as
praticas e constitui um conjunto preciso de representacdes mentais, um complexo
muito definido de saberes. Afirma ainda que esses sao reflexos de representacdes

mentais.

assumem formas variadas: principios, valores e cdédigos;
conhecimentos, técnicas e expressdes estéticas; tabus, crengas e
pré-nocles; estilos, juizos e normas morais; tradicdes, usos e
costumes; convengdes sociais, protocolos e regras de etiqueta;
esteredtipos, clichés e motes; preconceitos, dogmas e axiomas;
imagens, mitos e lendas; dogmas, supersticbes e fetiches". (ibid, p.
168)

Para Mintzberg et al. (2000, p. 195), a forca da cultura na gestao
empresarial é clara. A cultura organizacional passa a ser a mente da organizacao, as
crencas comuns que se refletem nas tradicbes e nos hébitos, bem como em
manifestagbes mais tangiveis — histérias, simbolos, mitos, herdis, rituais, valores ou
mesmo edificios e produtos; em certo sentido, a cultura representa a forca vital da
organizacdo, a alma de seu corpo fisico. Para o autor, a forca de uma cultura pode

ser proporcional ao grau até o qual ela ilude a consciéncia.



13

1.5 GOVERNANCA CORPORATIVA

O termo Governanca Corporativa foi criado no inicio da década de 1990
nos paises desenvolvidos, mais especificamente nos Estados Unidos da América e
no Reino Unido, para definir as regras que regem o relacionamento dentro de uma
companhia dos interesses dos acionistas controladores, acionistas minoritarios e

administradores.

Governanca Corporativa sdo as praticas e 0s relacionamentos entre 0s
Acionistas/Cotistas, Conselho de Administracdo, Diretoria, Auditoria Independente e
Conselho Fiscal, com a finalidade de otimizar o desempenho da empresa e facilitar o

acesso ao capital, segundo o IBGC.!

Shleifer e Vishny apud Okimura (2003, p.16), definem Governangca como
um conjunto de restricbes que os administradores aplicam sobre si proprios ou que
os investidores aplicam sobre os administradores, de forma a reduzir a ma alocacao

de recursos ex post e motivar os investidores a investirem mais recursos ex ante.

La Porta et alii (2000) afirmam que Governanca Corporativa como 0
conjunto de mecanismos que protegem os investidores externos de expropriacao

pelos internos (gestores e acionistas controladores).

Governanca Corporativa se refere as regras, procedimentos, contratos e a
administracdo da Companhia com seus empregados, acionistas, clientes,
fornecedores, credores, sociedade e governo. Também pode ser descrita como o
sistema que garante aos acionistas 0 controle estratégico da empresa e o efetivo

acompanhamento das a¢des dos gestores da Companhia, regulando as relacbes

! Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa. Exerce um importante papel na disseminacéo das
praticas de boa governanca no Brasil, oferecendo atividades juridicas, treinamento, palestras,
seminarios e pesquisas visando a divulgacao do tema. Em 2001, o IBGC lan¢ou o seu Cddigo das
melhores préaticas, com um check list de procedimentos para operacionalizagdo dos principios de
transparéncia, equidade, prestacao de contas e ética. (www.ibgc.org.br).
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entre acionistas, Conselho de Administracéo, Conselho Fiscal e altos executivos, de
forma a alinhar os objetivos de todas as partes. Nas empresas com boas praticas de
governanca, o Conselho de Administracdo tem postura ativa e independente, e suas
decisbes refletem o interesse, ndo apenas do acionista controlador. Por
apresentarem maior seguranca para todos os publicos de interesse, essas empresas
tém mais facilidade para vender seus titulos, diminuir o custo de captacdo de

recursos, valorizarem seus produtos, aumentando, portanto, seu valor de mercado.

No ambiente socioambiental a governanca corporativa identifica valores
tangiveis para as empresas, sob a forma de fatores que agregam valor, reduzem
custos e trazem aumento de competitividade, tais como melhoria da imagem
institucional, criacdo de um ambiente interno e externo favoravel, estimulos
adicionais para melhoria e inovacdes nos processos de producdo, incremento na
demanda por produtos, servicos e marcas, ganhos de participacdo de mercados e

diminuicdo de instabilidade institucional e politicas locais, dentre outros.

1.6 RESPONSABILIDADE SOCIOAMBIENTAL CORPORATIVA

Ainda ndo existe um conceito plenamente aceito sobre responsabilidade
social. Confunde-se, muitas vezes, responsabilidade social com “a¢fes sociais”,
reduzindo o seu escopo com atividades de cunho filantropico, segundo Machado

Filho (2006, p.24).

De acordo com o Business for Social Responsability (BSR)?, embora nao
exista uma definicdo unanimemente aceita para o termo responsabilidade social

corporativa, a expressao se refere, de forma ampla, a decisdes de negocios tomadas

2 Principal entidade mundial na &rea de responsabilidade social, reunindo cerca de 1.600 empresas
que representam um faturamento total de mais de 1,5 trilhdo de délares. Machado Filho (2006, p.24)
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com base em valores éticos que incorporam as dimensdes legais, o0 respeito pelas

pessoas, comunidades e meio ambiente.

Na segunda metade do século XVIII surge um novo modo de
desenvolvimento. A sociedade agraria baseada no trabalho manual foi substituida
pela industria mecanizada, caracterizada pelo uso de novas fontes de energia,
invencdo de maquinas, divisdo e especializacdo do trabalho e aplicacdo da ciéncia

na industria. UniBB-Curso de Desenvolvimento Regional Sustentavel (2006).

A decadéncia da riqueza oriunda da terra, o direcionamento da producao
em larga escala, a ascensdo da burguesia, os primeiros passos do movimento
operario e a consolidacdo do capitalismo como sistema dominante na sociedade,
provocam grandes mudancas nos métodos de producéo vigentes e faz surgir uma
sociedade com caracteristica diferente. UniBB-Curso de Desenvolvimento Regional

Sustentavel (2006).

A primeira Revolucdo Industrial surge como a principal impulsionadora
histérica que traz em sua bagagem a concentracdo do capitalismo, devido a
expansao do comeércio ultramarino e continental, as reservas de carvao e ferro, ao
grande exército de operarios, ao crescimento tecnoldgico e a existéncia de
mercados consumidores. Esses fatores provocam aumento da producdo de
alimentos, contribuindo para o0 crescimento populacional. UniBB-Curso de

Desenvolvimento Regional Sustentavel (2006).

O modelo econbmico instalado ja conta com fabricas mecanizadas e
automatizadas. As inovacdes tecnoldgicas aceleram a capacidade produtiva das
induUstrias e a concentracdo do capital, forcando as poténcias industriais a buscarem
outros mercados consumidores. UniBB-Curso de Desenvolvimento Regional

Sustentavel (2006).
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O novo modelo provocaria desequilibrios socioambientais desencadeando
discussdo na sociedade sobre ética, responsabilidade social e conservacao
ambiental, estimulando a realizacdo de varias conferéncias e a encontros sobre
responsabilidade social e sustentabilidade. UniBB-Curso de Desenvolvimento

Regional Sustentavel (2006).

A esse respeito, pode-se citar como acao precursora de grande destaque
com o objetivo de controlar ou frear o impeto das organizacdes nas suas relacbes
com a sociedade e com o ambiente no qual ela se insere, e do qual todos somos
dependentes, a provacao da Politica Nacional do Meio Ambiente (NEPA — National
Environment Policy Act) nos Estados Unidos da América na década de 60 (séc. XX).

UniBB-Curso de Desenvolvimento Regional Sustentavel (2006).

Na década de 70 (séc. XX), o Banco Mundial e posteriormente o Banco
Interamericano de Desenvolvimento passaram a exigir estudos de impacto ao meio
ambiente, nos moldes da NEPA, para a liberacdo de financiamentos ligados a
empreendimentos em paises em desenvolvimento, inaugurando o que seria a
preocupacdo socioambiental da industria financeira. UniBB-Curso de

Desenvolvimento Regional Sustentavel (2006).

As transformacbes elencadas acima afetaram profundamente o
comportamento de empresas até entdo acostumadas a pura exploracdo de mao-de-
obra e o lucro pelo lucro. Nesse momento as empresas contribuem cada vez mais
na geracdo de riqueza. Em funcdo da capacidade criativa ja existente, e dos
recursos financeiros e humanos ja disponiveis, as empresas comecam, mesmo de
forma lenta a trilharem nas premissas da responsabilidade social. UniBB-Curso de

Desenvolvimento Regional Sustentavel (2006).
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A idéia de responsabilidade socioambiental incorporada aos negocios €,
portanto, relativamente recente. Com o surgimento de novas demandas e maior
pressao por transparéncia nos negocios, empresas se véem forcadas a adotar uma

postura mais responsavel em suas acgoes.

Infelizmente, muitos ainda confundem o conceito com filantropia, mas as
razdes por tras desse paradigma nao interessam somente ao bem estar social, mas
também envolvem melhor performance nos negdcios e, conseqientemente, maior
lucratividade. Para a equipe do portal RESPONSABILIDADESOCIAL.COM? a busca
da responsabilidade socioambiental corporativa tem, em linhas gerais, as seguintes

caracteristicas:

v' E plural. Empresas ndo devem satisfacdes apenas aos seus acionistas.
Muito pelo contrario. O mercado deve agora prestar contas aos
funcionarios, a midia, ao governo, ao setor ndo-governamental e
ambiental e, por fim, as comunidades com que opera. Empresas s6
tém a ganhar na inclusdo de novos parceiros sociais em seus
processos decisorios. Um didlogo mais participativo ndo apenas
representa uma mudanca de comportamento da empresa, mas

também significa maior legitimidade social.

v’ E distributiva. A responsabilidade socioambiental nos negdcios é um
conceito que se aplica a toda a cadeia produtiva. Ndo somente o
produto final deve ser avaliado por fatores ambientais ou sociais, mas o
conceito é de interesse comum e, portanto, deve ser difundido ao longo

de todo e qualquer processo produtivo. Assim como consumidores,

® http://www.responsabilidadesocial.com/institucional/institucional view.php?id=1. Responsabilidade
Social.
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empresas também sado responsaveis por seus fornecedores e devem
fazer valer seus codigos de ética aos produtos e servigos usados ao

longo de seus processos produtivos.

E sustentavel. Responsabilidade socioambiental anda de m&os dadas
com o conceito de desenvolvimento sustentavel. Uma atitude
responsavel em relacdo ao ambiente e a sociedade, ndo s6 garante a
ndo escassez de recursos, mas também amplia o conceito a uma
escala mais ampla. O desenvolvimento sustentavel ndo sé se refere ao
ambiente, mas por via do fortalecimento de parcerias duraveis,
promove a imagem da empresa como um todo e por fim leva ao
crescimento orientado. Uma postura sustentavel é por natureza
preventiva e possibilita a prevencao de riscos futuros, como impactos

ambientais ou processos judiciais.

E transparente. A globalizacdo traz consigo demandas por
transparéncia. Nado mais nos bastam mais os livros contébeis.
Empresas sdo gradualmente obrigadas a divulgar a performance social
e ambiental, os impactos de suas atividades e as medidas tomadas
para prevencdo ou compensacdo de acidentes. Nesse sentido,
empresas serdo obrigadas a publicar relatérios anuais, onde sua
performance é aferida nas mais diferentes modalidades possiveis.
Muitas empresas ja& o fazem em carater voluntario, mas muitos

prevéem que relatérios socio-ambientais serdo compulsérios num

futuro proximo.
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2.0 ESTUDO DO CASO DO BANCO DO BRASIL

2.1 BREVE HISTORICO DO BANCO DO BRASIL

O Banco do Brasil € uma instituicdo financeira, pessoa juridica de direito
privado, Sociedade de Economia Mista, inscrita no CNPJ sob n° 00.000.000/0001-91

e foi fundado em 12 de outubro de 1808, pelo principe D. Jodo VI.

E o maior banco da América Latina, tem presenca significativa em todos
0s estados brasileiros e atividades em importantes centros econémicos e financeiros

mundiais.

O Banco do Brasil possui aproximadamente 23 milhdes de clientes, os
quais sao atendidos por uma rede propria de mais de 12.382 pontos de atendimento,
dentre eles 3.155 agéncias bancarias espalhadas em 3.052 municipios brasileiros e

9227 postos de atendimentos diversos. *

Além disso, o Banco do Brasil possui 40.191 terminais de auto-
atendimento que, somados a servicos como centrais de atendimento por telefone e
mobile banking, permitem que seus clientes realizem 89,2% das transacdes fora do
ambiente tradicional de agéncia. No exterior, 0 Banco atua em 21 paises e sua rede
(a maior no exterior dentre os bancos brasileiros), conta com 38 pontos de
atendimento, incluindo 17 agéncias bancarias, localizadas em paises como Estados

Unidos, Argentina, Inglaterra e Jap&o. °

O Banco do Brasil oferece uma variada gama de produtos e servigos

financeiros, incluindo: operagdes de crédito para pessoas fisicas e pessoas juridicas,

* Disponivel em: <www.bb.com.br/appbb/portal/fs/atd2/Brasil.jsp>. Rede de Atendimento. Acesso em
18/08/2006.

® Disponivel em: <www.bb.com.br/appbb/portal/fs/atd2/Terminais.jsp>. Terminais de Auto-
Atendimento BB. Acesso em 18/08/2006.
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financiamentos para o agronegdcio brasileiro, cartdes de crédito e débito, seguros e
previdéncia privada, negocios internacionais como cambio e financiamento ao
comeércio exterior, administracdo de recursos de terceiros, operacdes de tesouraria e

operacdes em diversos segmentos do mercado financeiro e de capitais.

O Banco do Brasil conta com a maior rede propria dentre os bancos
brasileiros e suas atividades estdo espalhadas ao longo de todo o territorio
brasileiro, proporcionando-lhe grande capilaridade e forte presenca nas localidades
onde atua. Desta forma, o Banco do Brasil eleva seu potencial de geracao de novos
negocios, permitindo o atendimento aos mais variados tipos de clientes, como
pessoas fisicas e pessoas juridicas, prefeituras, governos estaduais e Governo

Federal.

O Conglomerado Banco do Brasil, além do banco mudltiplo, redne 15
empresas controladas e uma entidade fechada de previdéncia complementar, que
completam o portfélio de produtos e servicos. Por meio de seu banco de
investimento, o BB Banco de Investimento S.A., o Banco do Brasil detém ainda
participacbes em empresas coligadas como as companhias seguradoras, de
previdéncia e capitalizacdo. O BB é também patrocinador de duas entidades para
seus funcionarios, sendo uma de previdéncia complementar, a Caixa de Previdéncia
dos Funcionarios do Banco do Brasil - Previ e outra de saude, a Caixa de
Assisténcia dos Funcionarios do Banco do Brasil - Cassi. Adicionalmente, o Banco
patrocina a Fundacdo Banco do Brasil, de cunho social, que visa principalmente

contribuir para o desenvolvimento das comunidades e do Pais.

O corpo de colaboradores do Banco do Brasil € formado por

aproximadamente, 86,3 mil funcionarios, 10,6 mil estagiarios, 5,5 mil contratados
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temporarios e 4,8 mil adolescentes trabalhadores®. Possui também uma ampla e

moderna infra-estrutura tecnoldgica, a maior dentre os bancos brasileiros.

O Banco do Brasil adotou uma politica de continua evolucdo em suas
praticas de Governanca Corporativa, que aliada a um corpo diretivo técnico e de alto
nivel de capacitacdo de seus empregados, tem imprimido um controle mais rigido
sobre seus custos administrativos e focado na ampliacdo dos negocios, que
refletiram nos crescentes niveis de rentabilidade e eficiéncia operacional que o

Banco vem atingido ao longo dos ultimos anos.

Com esta estrutura e, por meio da forca de sua marca, do baixo custo de
captacdo, do grande volume de capital disponivel para ampliacdo da carteira de
credito e da utilizacdo de sua escala, o Banco do Brasil possui plena capacidade
para manter sua lideranca nos setores em que € lider, bem como ampliar sua
presenca no sistema bancario brasileiro em outros segmentos. Ha 15 anos, o Banco
do Brasil é apontado como Top of Mind” do segmento bancério brasileiro segundo

pesquisa anual realizada pelo Instituto Data Folha.

Em 31 de marco de 2006 o Banco do Brasil celebrou contrato de adeséao
ao nivel maximo de Governanca Corporativa da BOVESPA®, o Novo Mercado. E o
mais rigoroso segmento de listagem da BOVESPA, reforcando assim, o
comprometimento do BB com as melhores praticas de Governanca Corporativa.
Para atingir esse nivel, o Banco e seus controladores adotaram um amplo conjunto

de Praticas de Governanca, as quais estao listadas abaixo:

6 Disponivel em: <www.bb.com.br/appbb/portal/ri/ret/QuemFazBB.jsp>. Retrato da Empresa: Quem

faz o BB. Acesso em 18/08/2006.

" Pesquisa do Instituto Datafolha que avalia a percepcao de marcas pela sociedade ou publico em
eral.

gBolsa de Valores de Séo Paulo
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v direito de voto nas deliberacbes das assembléias gerais do Banco do

Brasil, sendo que a cada Ac¢éo correspondera um voto;

v' direito de recebimento de dividendo anual de, no minimo, 25% do lucro
liguido ajustado na forma do artigo 202 da Lei das Sociedades por

Acles; e

v direito de serem incluidas em oferta publica de aquisicdo de acles
(tag-along®) em decorréncia da alienacéo de controle do Banco do

Brasil, a 100% do preco pago por acdo ordinaria do bloco de controle.

Importante salientar que o Banco do Brasil, também conhecido como BB,
possui importante presenca no agronegoécio do pais, financiando igualmente boa
parte das exportacbes do Brasil e contribuindo para o desenvolvimento de micro e

pequenas empresas por meio de linhas de crédito de capital de giro e investimento.

Mais recentemente, no inicio do atual Governo Federal, o Banco do Brasil
aumentou sua presenca no mercado de crédito, por meio de novos produtos e
servicgos, tais como a criacdo da BB Consoércios e do Banco Popular do Brasil (micro

credito).

Entre as varias fases de expansionismo da economia brasileira, as
expectativas em relacdo ao Banco do Brasil se alteraram, como forma de manter seu

papel histérico e propulsor do desenvolvimento econémico.

A duplicidade de suas funcbes publicas e privadas, em diversas

oportunidades, ao invés de liquida-lo, acabou por revitaliza-lo.

°0 tag along € previsto na legislacéo brasileira (Lei das S.A., Artigo 254-A) e assegura que a
alienacdo, direta ou indireta, do controle acionario de uma companhia somente podera ocorrer sob a
condicdo de que o acionista adquirente se obrigue a fazer oferta publica de aquisicdo das demais
acOes ordinarias, de modo a assegurar a seus detentores o pre¢co minimo de 80% do valor pago
pelas acdes integrantes do bloco de controle.
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Atualmente, o Banco do Brasil ocupa posicdo de destaque no Sistema
Financeiro Nacional, sendo o primeiro banco em ativos financeiros, volume de
depositos totais, carteira de crédito, base de clientes pessoas fisicas, cambio
exportacdo, administracdo de recursos de terceiros e faturamento de cartdo de
credito, além de possuir clientes altamente fidelizados e funcionarios comprometidos
com o desempenho e a estratégia corporativa da empresa. Esta posicdo de
destaque garantiu também ao Banco do Brasil a funcdo de Executante da
Compensacdo de cheques, a nivel nacional, perante as outras instituicbes

financeiras, papel este designado pelo Banco Central do Brasil.

E também a primeira empresa publica a integrar o Novo Mercado,
segmento da Bovespa integrado pelas empresas que possuem elevado grau de
transparéncia no modelo de gestdo e assumem maior compromisso com o acionista

minoritario, além de adotar as melhores praticas de Governanca Corporativa.

2.2 CARACTERISTICAS DA EMPRESA E DE SEUS DIRIGENTES
O Banco do Brasil é um banco mdltiplo e tem como misséo: ™

Ser a solucdo em servicos e intermediacdo financeira, atender as
expectativas de clientes e acionistas, fortalecer o compromisso entre
os funcionéarios e a Empresa e contribuir para o desenvolvimento do
Pais.

A visdo de futuro® do Banco esta expressa da seguinte forma:

N6és nos concentramos em criar relacionamentos duradouros, baseados em
familiaridade, conveniéncia, especializacdo, qualidade no atendimento e

10Disponivel em: <http://www.bb.com.br/appbb/portal/ri/ret/Missao.jsp.> Retrato da Empresa: Missao
Acesso em: 18.08.2006.

1 Disponivel em: <http://www.bb.com.br/appbb/portal/ri/ret/Visao.jsp.> Retrato da Empresa: Visao.
Acesso em: 18.08.2006.
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crencas™:

v

24

valorizagdo do tempo do cliente. Nossos produtos e servicos sdo
desenvolvidos a partir de atributos valorizados pelos diferentes segmentos de
clientes, aos quais oferecemos alta disponibilidade e seguranga nos canais
eletrénicos.

Permanecemos lideres no mercado de pessoas fisicas e micro e pequenas
empresas. Somos o principal banco de empresas brasileiras no Pais e no
exterior.

Para favorecer as experiéncias vivenciadas pelos clientes em seus mdltiplos
contatos com o Banco do Brasil, integramos a gestdo de nossos canais de
atendimento, racionalizamos e automatizamos processos e nos destacamos
como referéncia em gestéo integrada de riscos e compliance.

Nossos resultados asseguram um desempenho auto-sustentavel, e a
rentabilidade e o retorno ao acionista sdo compativeis com os padrbes de
mercado. Reforcamos nosso compromisso com a transparéncia ao
praticarmos padrfes de governanca aderentes ao Novo Mercado. Somos
percebidos e reconhecidos como empresa socialmente responsavel.

Somos o melhor banco para se trabalhar no Pais. Investimos no
desenvolvimento dos funciondarios por entendermos que 0 modo como
tratamos nossos colaboradores se reflete no modo como nossos clientes séo
tratados. Nossa forca de vendas é especializada e capacitada para os
desafios a que nos propomos.

Nossa estratégia € criar valor para clientes, acionistas, funcionérios e
sociedade.

O Banco do Brasil pauta sua estratégia corporativa nas seguintes

Compromisso com o desenvolvimento das comunidades e do Pais;
Etica e transparéncia;

Responsabilidade socioambiental e respeito a diversidade;
Empresa competitiva e solida;

Inovacédo e melhoria continua de produtos, servigos e processos;

Proatividade e prudéncia no gerenciamento do risco, da rentabilidade,

da liquidez e da seguranca;
Exceléncia e especializacao no relacionamento com o cliente;

Estimulo ao cooperativismo e ao associativismo;

12 Disponivel em: <http://www.intranet.bb.com.br/portal/APPS/obb/rte/estg/crencas.jsp> Governanca
Corporativa no BB. Acesso em: 18.07.2006.
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v' Tradicdo da marca BB como diferencial competitivo;
v' Gestdo participativa, decisao colegiada e trabalho em equipe; e

v' Valorizagdo do trabalho eficiente e inovador, incentivo ao auto-
desenvolvimento dos funcionarios e ascensao funcional baseada no

meérito.

2.2.1 Composicao acionaria

A oferta secundaria de acdes realizada recentemente, aumentou o
volume de acdes em circulacdo no mercado (free float™®), de 6,9% para 14,8%.

Assim, a composicao acionaria do Banco ficou distribuida da seguinte forma:

Tabela 1 — Composicéo Acionaria do Banco do Brasil

ACIONISTA QUANT. ACOES %
Tesouro Nacional 584.778.036 70,9
PREVI 94.415.335 11,4
BNDES 23.604.052 2,9
Pessoas Fisicas 48.310.915 5,9%
Pessoas Juridicas 19.193.821 2,3%
Capital estrangeiro 55.011.343 6,7%
TOTAL 825.313.502 100,00
Grupo Controle 702.797.423 85,2
Free Float 122.516.079 14,8%

Posicao: Agosto/2006

'3 percentual de acdes com livre negociacdo na Bolsa de Valores.
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Apos a oferta, o BB aderiu ao Novo Mercado, demonstrando o
compromisso do acionista controlador e de toda a administracédo do Banco do Brasil
em continuar a gerir a Empresa de maneira transparente, eficiente, lucrativa e
sustentavel. Com isso o BB tornou-se a empresa de maior volume de mercado

nesse segmento da Bovespa.

2.2.2. Estrutura organizacional

O Banco do Brasil tem sua estrutura composta pelos seguintes tipos de

Unidades Organizacionais:

v' Unidades Estratégicas: primeiro nivel de responsabilidade das
unidades organizacionais do Conglomerado. Agrupa as unidades
responsaveis pela gestdo dos processos de negécio e de apoio aos
negocios e a gestdo. Engloba as Diretorias, Unidades e Geréncias

Autdnomas.

v' Unidades Taticas: sdo as unidades organizacionais responsaveis pelo
gerenciamento das Redes de distribuicdo, em nivel regional. Engloba

as Superintendéncias de Varejo, Comerciais e de Governo.

v' Unidades Operacionais: sdo as unidades organizacionais responsaveis
pela execucdo das atividades operacionais representativas dos
diversos processos do Conglomerado. As unidades desse nivel

organizacional sao estratificadas em redes, a saber:

- Rede de Apoio aos Negocios e a Gestdo: grupamento de unidades

organizacionais responsaveis, em determinada jurisdicdo, pela execucdo e
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operacionalizacédo das atividades relativas aos processos de apoio aos negdécios e a

gestao;

- Rede de Distribuicdo: canais de distribuicdo no pais, responsaveis pela

operacionalizacdo das estratégias de negocios do conglomerado, sendo estes

canais 0os meios pelo qual o Banco pode interagir com seus clientes, seja face a face

ou de maneira remota. Sao trés as redes de distribuicao:

Rede de Distribuicdo Atacado: agéncias corporate e agéncias

empresariais;

Rede de Distribuicdo Governo: agéncias setor publico, agéncias
governo, agéncias poder judiciario e plataformas externas setor
publico; e

Rede de Distribuicdo Varejo: rede de agéncias varejo, rede de
atendimento remoto (centrais de atendimento, chat/video
atendimento), rede de atendimento automatizado (quiosque,
auto-banco, sala de auto-atendimento eletrénico), rede virtual de
atendimento (auto-atendimento na internet, celular wap, fone
fax); e rede de canais complementares (correspondentes

bancarios e franquias).

- Rede Externa: canais de distribuicdo, no exterior, responsaveis pela

operacionalizacdo das estratégias de negoécios do conglomerado no exterior.

2.2.3 Organograma (Unidades Estratégicas) — Anexo |.
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2.3 CARACTERISTICAS DO SETOR E DO MERCADO EM QUE A

EMPRESA ATUA

A industria financeira no Brasil € constituida de varios tipos de instituices
financeiras governamentais e privadas, incluindo bancos mudultiplos, bancos
comerciais, bancos de investimento e poupanca e associacdes de empréstimos,
assim como outras instituicdes autorizadas pelo Banco Central do Brasil para operar

como corretoras e empresas de arrendamento mercantil.

O mercado bancério pode ser subdividido, tanto no setor publico, como no
privado.

Os dados abaixo foram extraidos de relatérios e pesquisas realizadas

pela FEBRABAN, de acordo com normativos do Banco Central do Brasil.**

2.3.1 Setor Publico

O Governo Federal controla alguns bancos comerciais e outras
instituicbes financeiras. As instituicdbes financeiras controladas pelo governo
possuem um papel importante na industria brasileira de bancos e detém uma parcela
significativa no total de depdsitos e de ativos do sistema bancario, bem como tém
uma presenca mais forte em mercados como financiamento imobiliario e
empréstimos agricolas que o setor de bancos privados. Além disso, bancos de

desenvolvimento atuam como agéncias de desenvolvimento regionais.

As trés principais instituicbes financeiras controladas pelo governo

brasileiro sao:

' Federacao Brasileira de Bancos.
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v' Banco do Brasil: oferece uma gama completa de produtos bancarios
tanto para o setor publico quanto para o setor privado. O Banco do
Brasil € o maior banco comercial no Brasil e o principal agente

financeiro do governo brasileiro;

v BNDES™: um banco de desenvolvimento que oferece financiamento de
médio e longo prazo ao setor privado brasileiro, principalmente para o
segmento da industria. O BNDES oferece recursos direta e
indiretamente por meio de repasses por outras instituicbes financeiras

publicas e privadas; e

v/ Caixa Econbmica Federal: esta envolvida principalmente na captacao
de depositos e no fornecimento de financiamento imobiliario e de infra-

estrutura urbana.

2.3.2 Setor Privado
Os principais tipos de instituicdes financeiras privadas sao:

v' Bancos muiltiplos, que oferecem uma gama completa de servicos de
banco comercial, banco de investimento (incluindo colocacéao,
distribuicAo e corretagem de valores mobilidrios), crédito ao

consumidor e outros;

v/ Bancos comerciais que atuam principalmente nas atividades bancarias
de varejo e atacado. Eles sédo especialmente ativos na captacdo de

depdsitos a vista e a prazo e no financiamento de capital de giro; e

!> Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social.
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v' Bancos de Investimento que atuam principalmente na colocacédo e a

distribuicdo de valores mobiliarios e na estruturacéao de transacgdes.

2.3.3. Transformacgdes no setor bancario

O setor bancario tem passado por transformacdes radicais nos ultimos 10
anos. Essas transformacdes estdo relacionadas tanto com desenvolvimentos
tecnoldgicos, quanto com alteragbes no ambiente regulatério, que aumentaram a
concorréncia no setor. Um dos resultados de tais alteracdes foi 0 grande aumento no

namero de fusbes e aquisicdes observadas neste setor no periodo recente.

Essas fusbes e aquisicbes tém por objetivo alcancar vantagens
competitivas e poder de mercado. A globalizacdo do setor financeiro gera um

movimento nas instituicdes do setor de crescerem ou de serem adquiridas.

No Brasil, apés a crise bancaria do periodo pés Real, o0 niumero de
instituicdes financeiras bancarias sofreu uma reducdo de cerca de 33%. Este
processo envolveu a liquidacdo de varios bancos, fusbes e aquisicdes de outros,
privatizacdo de diversos bancos estatais e entrada no Pais de novos bancos

estrangeiros.

2.3.4 Evolucdes do mercado, tendéncias e inovagdes

A evolucdo da tecnologia e da informacdo estd norteando
estrategicamente 0s segmentos empresariais, sociais e culturais. Para a industria
bancaria ndo é diferente, pois a combinacdo da tecnologia com a informacao esta
disseminando novas formas de atuacdo, num mercado altamente especializado,

competitivo e regulamentado.
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As mudancas no ambiente das agéncias bancérias, com a ampliacdo do
espaco para auto-atendimento e a reducdo daquele destinado ao back-office®, é um
claro prenuncio de que a transferéncia dos servicos bancarios para os equipamentos
nao tem limites. A automacao bancéria esta em alta em todo o setor. O resultado é o
aumento da lucratividade e da produtividade de um determinado ponto, levando os
bancos a atender mais e melhor os clientes e nao clientes (usuarios) com a mesma

estrutura de pessoal e logistica.

A dinamica das inovacdes no setor bancario, com novos produtos para
auto-servico em bancos cresce a medida que novos atributos sdo agregados ao

cotidiano do consumidor bancario.

Como forma de atendimento, os bancos tém direcionado seus clientes
para os ambientes de auto-servico nas agéncias, além de outros canais de acesso
eletronicos, tais como: TAA ou ATMs'’, mais conhecidos como caixas automaticos,
homebanking*®, internet, mobile banking®?, call centers®, smart cards®, quiosques,
oferecendo uma variedade de servicos anteriormente disponibilizados
exclusivamente pelo atendimento humano ou dentro da propria agéncia. Esses
servicos automatizados requerem um alto investimento em tecnologia para os
bancos. Para se ter uma idéia, o setor bancéario nacional investiu nos ultimos anos
R$ 2,2 bilhdes ou cerca de U$ 1,1 bilhdo em informética e telecomunicacdes,

segundo dados da Febraban — Federacao Brasileira das Associa¢des de Bancos.

16 Espaco destinado ao atendimento bancério no interior da agéncia, apés o auto-atendimento.
" Terminais de Auto-Atendimento (TAA) ou Automatic Tellers Machine (ATM).

'8 Acesso ao Banco, via computador, em casa.

19 Acesso ao Banco, via telefones celulares.

2% Centrais de Atendimento.

2L Cartdes de crédito compactos.
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2.3.5 Comportamento do consumidor bancério

No segmento bancéario, a crescente transferéncia do atendimento
tradicional para auto-servico, como estratégia de atuacdo dos bancos, requer um
entendimento da aceitacdo do consumidor de servigcos bancarios e uma analise de
forma sistémica do preparo deste para acompanhar e assimilar novos produtos a ele
oferecidos. E uma quest&o de costumes ou tradicbes da cultura de um povo, mas
estes sdo passiveis de mudancas e a tecnologia tem alterado habitos téo

conservadores como o atendimento bancario.

Ainda com relacdo a inovacdo, competitividade e comportamento do
consumidor no setor bancéario, um estudo recente da IBM?* aponta as principais
tendéncias para os bancos até 2015 e destaca as inovacdes em modelos de
negocios e tecnologia que irdo estimular a transformacdo do setor. O estudo
aponta as cinco principais tendéncias que determinardo o sucesso do segmento

bancario:

v Os clientes: serdo usuarios ainda mais bem informados,
exigentes e experientes. Demandardo servicos de maior valor
agregado e vao procurar as instituicbes voltadas para o

atendimento das suas necessidades especificas;

v' Concorrentes em posicOes polarizadas: havera uma polarizacao
do mercado, que se dividira entre os grandes conglomerados
globais, que crescem através da tendéncia de consolidacdo, e as
instituicbes especializadas em nichos de mercado. A "coopeticao"
se intensificard, ou seja, as parcerias aumentam na mesma

proporcdo em que a competicao;

22 Disponivel em: <www.relatoriobancario.com.br/noticias/noticias_ibm.html>. Acesso em 19/07/2006.
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v' Novas formas de gestdo: sera fundamental encontrar novas
formas de gestdo da forca de trabalho no que se refere a
performance, remuneracdo e capacitacdo, jA& que o0 modelo
operacional das instituicbes ficara ainda mais sofisticado,
colaborativo, e o mercado mais competitivo. Neste cenario, a

forca de trabalho também terd cada vez mais mobilidade;

v’ Transparéncia. a necessidade crescente de  seguranca,
privacidade e conformidade com padrbes regulatorios cada vez
mais exigentes demandard mais robustez nos mecanismos de
controles internos e maior integracdo entre os diversos processos

de negdcio, sistemas e infra-estrutura; e

v' Tecnologia e inovacdo: a combinacdo do avango tecnolégico com
modelos de negoécio inovadores trara importante melhora da
eficacia, flexibilidade e diferenciacdo das empresas que forem
capazes de transformar seus processos, organizacfes e sistemas.
Esta transformacdo sera viabilizada pela componentizacao,

arquitetura orientada a servicos, virtualizacdo, entre outros.

2.3.6 O Banco do Brasil no Setor Bancario — Vantagens Competitivas

Conforme ja relatado, o Banco do Brasil, maior banco da América Latina,
é lider no Setor, de acordo com os dados abaixo relacionados e possui as seguintes

vantagens competitivas:

v Maior rede bancéaria do Pais, com 23 milhdes de clientes, sendo

21,5 milhdes de pessoas fisicas;
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Relacionamento estratégico com governos federal, estaduais e
.. . 23
municipais, com know how*® para atender adequadamente e com

produtos especificos para esses clientes;

Potencial de crescimento da carteira de crédito que, apoiado em
sua ampla base de captacdo e larga base de capital, permitem

crescimento de quase 35% de ativos de crédito;

Forte participacdo no comércio exterior, onde possui a lideranca no
financiamento. No mercado de cambio de exportacdo e importacéo,

0 BB possui 27% e 22,3%, respectivamente;

Administracdo altamente profissional e técnica aliada a altos

padrées de governanca corporativa;

Destague em tecnologia bancaria nos cenarios nacional e
internacional, e com investimentos que nos ultimos dois anos

superaram R$1,2 bilh&o;

Exceléncia na administracéo de recursos de terceiros, o BB é lider
de mercado com 20,2% de participacdo no mercado com mais de

R$ 153 bilhdes administrados; e

Corpo funcional altamente qualificado, capacitado e comprometido

com as estratégias a Organizacgao.

Seus principais concorrentes diretos sdo a Caixa Econémica Federal, o

Bradesco, o Ital e o Santander, em funcdo do nimero da rede de atendimento e

produtos similares oferecidos no mercado. Alguns bancos, tais como Unibanco,

ABN Amro e HSBC também concorrem, mas em menor grau.

3 Experiéncia.
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Conforme pesquisas realizadas por institutos nacionais de pesquisas, a
marca Banco do Brasil € a mais forte do mercado financeiro brasileiro. Ha quase
duzentos anos, esta presente na vida da sociedade, dos clientes acionistas e
funcionarios do BB. Sua permanente modernizacdo e valorizacdo fazem parte da

busca por eficiéncia e qualidade da empresa na prestacéo de servi¢os ao Pais.

Em 2005, conforme dados extraidos de relatorios internos, o Banco do

Brasil foi lider em:

v' volume total de ativos, com 15,1% do mercado, atingindo R$253,0

bilhdes;

v' volume total de depésitos, com 20,2% do mercado, equivalentes a

R$137,7 bilhdes.
v' carteira de crédito, com R$101,8 bilhdes;

v' administracdo de recursos de terceiros por meio do BB-DTVM?*, com

20,2% do mercado e um volume de R$153,5 bilhdes;

v faturamento com cartfes de crédito/débito, alcancando R$29,7 bilhdes

ou 17,9% de participacado no mercado; e

v' nlmero de clientes habilitados a acessarem produtos e servicos via

Internet e mobile banking®, com 7,9milhdes de cliente.

24 BB-Distribuidora de Titulos e Valores Mobiliarios.
%5 Acesso ao Banco do Brasil, via telefone celular.
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2.3.7 NUmeros do setor

Neste topico serdo descritos numeros considerados importantes para o
setor bancario e que expressam sua importancia e magnitude no mercado

financeiro.

2.3.7.1 Quantidade de instituices financeiras

O quadro geral dos bancos no Brasil mostra uma lenta e gradual
diminuicdo de instituicbes autorizadas a operar no pais. Esta relativa estabilizacao
do cenéario sinaliza a consolidacdo do processo acentuado de fusbes e
incorporacBes ocorrido nas Ultimas décadas no mercado financeiro. O nimero de
bancos privados nacionais reduz-se pouco a pouco enquanto o de bancos privados
estrangeiros permanece estavel. Ainda ha espaco para o0 incremento da
competitividade entre os bancos como forma de conquista de maiores fatias de
mercado e, nesta perspectiva, a tecnologia certamente exercera um papel relevante
na diferenciacédo de seus produtos e servi¢os, como também na qualidade da gestao

de suas estruturas.

Tabela 2 — Quantidade de Instituicbes Financeiras

Variagao
Periodo 2000 2001 2002 || 2003 | 2004 | 2005

2005/2004
Numero de bancos 192 182 (167 165 |164 |161 |-1,8%

Privados nacionais com e sem participacdo
105 |95 |87 |88 |88 |84 |[-4,5%
estrangeira

Privados estrangeiros e com controle estrangeiro 70 |72 |65 |62 [62 |63 [1,6%

Publicos federais e estaduais 17 15 15 15 14 14 0,0%

Fonte: Banco Central do Brasil. Disponivel em: <www.bacen.gov.br> - quadros 1 e 13 . Acesso em 15/07/2006.
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O numero de bancos participantes da Compensacéo € de 134, posicao

de agosto/2006.

2.3.7.2 Rede bancaria de atendimento

Nestes ultimos anos o0 numero de agéncias e de seus postos de atendimento revela
uma relativa estabilidade para estes que sdo os mais tradicionais canais de acesso
aos clientes. Por outro lado, a quantidade de postos de auto-atendimento dobrou
nos ultimos 5 anos. Entretanto, os correspondentes bancarios — que se constituem
em verdadeiras extensdes dos servicos bancarios instalados em infraestrutura de
seus parceiros — é um canal que vem se expandindo de modo significativo,
sobretudo no ano de 2005, quando se observou um crescimento de 46 mil para
quase 70 mil unidades. A tabela abaixo inclui Postos de Atendimento Bancario
(PAB), de Arrecadacdo e Pagamento (PAP), Avancados de Atendimento (PAA) e

Unidades Administrativas Desmembradas (UAD)

Tabela 3 — Rede bancaria de atendimento

PERIODO 2000 2001 | 2002 2003 2004 2005 Var.2005/2004
Numero de agéncias 16.396 (16.841| 17.049| 16.829| 17.260| 17.515 1,5%
Postos tradicionais (*) 9.495|10.241| 10.140| 10.045 9.837 9.527 -3,2%
Postos eletrdnicos 14.453|16.748 | 22.428| 24.367| 25.595| 27.405 7,1%
Correspondentes

bancarios 13.731(18.653| 32.511| 36.474| 46.035| 69.546 51,1%
TOTAL DE

DEPENDENCIAS 54.075|62.483 | 82.128| 87.715| 98.727| 123.993 25,6%

Fonte: Banco Central do Brasil/Desig. Disponivel em: <www.bacen.gov.br>. Acesso em 15/07/2006.
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2.3.7.3 Despesas e investimentos no setor bancario

As despesas de Tl nos bancos em 2005 totalizaram cerca de 13 bilhdes
de reais, gerando um acréscimo da ordem de 8% em relacdo ao gasto estimado de
12 bilhdes no ano de 2004. Os investimentos tiveram no ano a mesma evolucao de
8%, passando de 4,2 para 4.6 bilhdes de reais. Na realidade o investimento foi
relativamente maior pois o real valorizou-se 16,6% em 2005 e uma parte razoavel
dos investimentos é dolarizada. Prevé-se para 2006 um crescimento de 11%,
superando bem a inflacdo projetada para o periodo. Interessante notar que as
despesas com equipamentos representam 20% do total gasto. Também as
despesas com pessoal somam 20% do montante global. O desenvolvimento e a
manutencao de sistemas, "em casa" ou por conta de terceiros, compreendem 28%
do dispéndio geral. As outras despesas e despesas gerais perfazem 37% de tudo
que se gasta com TI nos bancos.?® Abaixo, é demonstrado um quadro com as
principais despesas e investimentos do setor bancario realizados em 2005 e

previstos para 2006:

% Disponivel em: <www.febraban.org.br>. Acesso em 15/07/2006.
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Realizado Orcado para
Especificagdo Descricéo em 2005 % 2006
(R$ bilhdes) (R$ bilhdes)
Aquisicdo/leasing de equipamentos
Hardware (mainframes, PC’s, ATM’s, storages, robés, 2,6 20% 29
etc.)
Aquisicdo de linhas/equipamentos de
Telecomunicagdes 0,8 6% 1,0
telecomunicagfes
Softwares de terceiros Agquisicdo de software basico e
11 8% 1,2
Novas aplicagbes aplicativos/fabricas de software/terceiriza¢@o
Pessoal de
Salarios e encargos de profissionais de
desenvolvimento Novas 0,1 1% 0,2
desenvolvimento
aplicacbes
Total Investimentos 4.6 35% 53
Softwares de terceiros Agquisicdo de software basico e
11 9% 11
Manutenc¢éo de sistemas aplicativos/fabricas de software/terceirizacao
Pessoal de
Salarios e encargos de profissionais de
desenvolvimento 1,3 10% 1,4
desenvolvimento
Manutenc¢éo de sistemas
Outras despesas de Salarios e encargos de profissionais de
11 9% 11
pessoal producdo e outras areas de tecnologia
Manutencéo de hardware, servicos em geral,
Outras despesas 4,8 37% 5,4
alocacédo de despesas, despesas gerais, etc
100
Total Despesas de Tl 12,9 14,3
%
Evolugéo prevista para 2006 11%

Fonte: Febraban . Disponivel em: <www.febraban.org.br>. Acesso em 15/07/2006.
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2.3.7.4 Investimentos culturais e sociais

Os investimentos em projetos ou programas destinados as comunidades
somaram R$ 1.002 milhdes em 2005, valor 21,3% acima do ano anterior.
Exclusivamente para cultura, foram aplicados R$ 320,3 milh&es, ou 7,2% mais que
em 2004. Em iniciativas sociais, foram investidos R$ 681,7 milhdes, volume que
superou em 52,8% os recursos do ano anterior. Do total, R$ 144,9 milhdes (14,4%)

representaram recursos de incentivo fiscal.?’

Figura 1 — Investimentos sociais e culturais no setor bancario

INVESTIMENTOS SOCIAIS E CULTURAIS

Educagao
m6,9%

m Desenvolvimento comunitario
24,6% e agdo social

32,0% Esporte
m Saude

n Meio Ambiente

Terceira idade

=17.8% Outras categorias
w1,5% | Microcrédito
4,5% — Cultura
1,1% w1,4% m0,5% m Infancia e adolescéncia

Fonte: Febraban — 2005. Disponivel em: <www.febraban.org.br>. Acesso em 15/07/2006.

°" Disponivel em: <www.febraban.org.br>. Acesso em 15/07/2006.
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2.4 ESTRATEGIA DE ATUACAO DIRECIONADA AO ESTUDO DE CASO

Fortalecer a atuacdo como empresa socialmente responsavel e fortalecer o
vinculo entre o Banco e os funcionarios.

Em 2003, além de incluir explicitamente a responsabilidade
socioambiental em sua estratégia corporativa, o BB criou unidade especifica para
tratar das relacdes com funcionarios e da responsabilidade socioambiental da
Empresa. Essa unidade, denominada DIRES - Diretoria de Rela¢cdes com
Funcionérios e Responsabilidade Socioambiental, agrupou as iniciativas e projetos
antes dispersos na empresa, 0 que proporcionou o refinamento do foco e o0s

resultados pretendidos.

Outra iniciativa do BB para fortalecer a gestdo responsavel de seu
negécio foi a aprovacdo do conceito e da Carta de Principios de Responsabilidade
Socioambiental, que fundamenta as praticas administrativas e negociais do Banco
no relacionamento com seus diferentes publicos, a qual esta transcrita, na integra,

abaixo:

2.4.1 Carta de Principios de Responsabilidade Socioambiental?®

v' Atuar em consonancia com Valores Universais, tais como: Direitos
Humanos, Principios e Direitos Fundamentais do Trabalho, Principios

sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento.

v" Reconhecer que todos os seres sdo interligados e toda forma de vida é

importante.

%8 Disponivel em: <www.bb.com.br/appbb/portal/ri/ret/CartaPrincipio.jsp>. Acesso em 18/08/2006.
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Repelir preconceitos e discriminacdes de género, orientacdo sexual, etnia,

raca, credo ou de qualquer espécie.

Fortalecer a visdo da Responsabilidade Socioambiental como investimento

permanente e necessario para o futuro da humanidade.

Perceber e valer-se da posicdo estratégica da corporacdo BB, nas
relacbes com o Governo, o Mercado e a Sociedade Civil, para adotar
modelo préprio de gestdo da Responsabilidade Socioambiental a altura da

corporacéao e dos desafios do Brasil contemporaneo.

Ter a transparéncia, a ética e 0 respeito ao meio ambiente como

balizadores das praticas administrativas e negociais da Empresa.

Pautar relacionamentos com terceiros a partir de critérios que observem
os principios de responsabilidade socioambiental e promovam o

desenvolvimento econdémico e social.
Estimular, difundir e implementar praticas de desenvolvimento sustentavel.
Enxergar clientes e potenciais clientes, antes de tudo, como cidadaos.

Estabelecer e difundir boas praticas de governanca corporativa,

preservando 0s compromissos com acionistas e investidores.

Contribuir para que o potencial intelectual, profissional, artistico, ético e
espiritual dos funcionarios e colaboradores possa ser aproveitado, em sua

plenitude, pela sociedade.

Fundamentar o relacionamento com os funcionarios e colaboradores na

ética e no respeito.

Contribuir para a universalizacéo dos direitos sociais e da cidadania.



v' Contribuir para a inclusao de pessoas com necessidades especiais.

2.4.2 Diretrizes
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A postura de responsabilidade socioambiental do Banco do Brasil &

orientada pelos seguintes direcionadores?®:

v Incorporar os principios de responsabilidade socioambiental na pratica

administrativa e negocial e no discurso institucional do Banco do Brasil;

v' Implementar visdo articulada e integradora de responsabilidade

socioambiental no Banco;

v' Disseminar 0s principios e criar cultura de responsabilidade

socioambiental na comunidade BB;

v" Ouvir e considerar a diversidade dos interesses dos publicos de

relacionamento; e

v Influenciar a incorporacdo dos principios de responsabilidade

socioambiental no Pais.

2.4.3 Responsabilidade Socioambiental com os Funcionérios

Colaboradores

e

No Banco do Brasil a pratica de responsabilidade socioambiental comeca

dentro da prépria casa, com seus funcionarios e demais colaboradores.

29 Disponivel em: <www.intranet.bb.com.br/portal/APPS/obb/rte/rsa/rsa/diretrizes.jsp>. Acesso em

18/07/2006.
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O comprometimento com a qualidade de vida, aprimoramento profissional
e satisfacdo de seus funcionarios e colaboradores esta expresso nas politicas do

Conglomerado, nas quais se destaca 0 compromisso em:

v buscar conciliar os interesses do Conglomerado com os interesses dos
funcionarios e suas entidades representativas, tendo a negociacéo

como préatica permanente;

v/ criar e manter condicdes de qualidade e seguranca no ambiente de
trabalho e assegurar aos funcionarios condi¢cdes previdenciarias,
assistenciais, e de saude que propiciem melhoria da qualidade de vida

e do desempenho profissional;

v observar o desempenho profissional como referéncia nas decisdes que
digam respeito a desenvolvimento, reconhecimento, retribuicdo e
ascensao profissional, utilizando critérios previamente estabelecidos e

baseados no mérito, competéncia e contribuicdo ao Conglomerado;
v considerar as praticas de mercado na retribuicdo aos funcionarios;

v adotar os principios de aprendizado continuo e investir em educacao

corporativa para permitir o desenvolvimento pessoal e profissional; e

v/ manter contratos e convénios com instituicbes que asseguram aos
colaboradores condi¢cdes previdenciarias, fiscais, de seguranca do

trabalho e de saude.

Esses compromissos se concretizam em acbes que extrapolam
significativamente ao que € exigido por lei. Com relacdo a saude e qualidade de
vida, cabe citar o Programa Qualidade de Vida, a existéncia da CASSI - Caixa de

Assisténcia dos Funcionarios do Banco do Brasil -, criada em 1944, e 0 seguro-
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salde oferecido aos adolescentes trabalhadores. Para oferecer beneficios
previdenciarios complementares existe a PREVI - Caixa de Previdéncia dos

Funcionarios do Banco do Brasil, criada em 1904.

O compromisso de promover o aprimoramento profissional de seus
funcionarios se revela na Universidade Corporativa do Banco do Brasil. A Ouvidoria
Interna e os Foruns Gestdo de Pessoas e Responsabilidade Socioambiental
representam a disposi¢cdo constante da Direcdo do Banco em manter um canal de

dialogo franco e aberto com o publico interno.

2.4.4 Responsabilidade Socioambiental com os Fornecedores

Além dos critérios de natureza econdmica, especificacbes de qualidade
dos produtos e servicos, confiabilidade nos prazos e de atendimento a legislacao
(Lei 8.666/93 — Lei das Licitacdes), o Banco do Brasil desenvolve, no relacionamento
com fornecedores, iniciativas voltadas para relacbes duraveis e equilibradas,
compativeis com os principios de responsabilidade socioambiental. Exemplo disso &
a exigéncia de atendimento de todas as obrigacdes trabalhistas e previdenciarias no
relacionamento com seus empregados, assim como a apresentacao de declaracao
dos fornecedores sobre o ndo emprego de mao-de-obra infantil e escrava, ou seja,
no ato da qualificacdo em uma licitagdo, o fornecedor € obrigado a apresentar suas

regularidades fiscal, trabalhista, previdenciarias e tributarias.

Outro exemplo dessa postura é a priorizacéo, observadas as limitacdes
legais, do meio eletrbnico para a realizacdo dos processos de compras de bens e

servicos. As aquisicdes eletronicas tornam ainda mais democraticas a participacéo
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de compradores e fornecedores nos processos licitatorios, independentemente do

local onde eles estejam.

Em busca do aprimoramento de sua relacdo com os fornecedores, o BB
estabeleceu um canal direto com esse publico, a fim de manter um relacionamento
claro e continuo. Por meio deste canal, € possivel conhecer a Politica de
Relacionamento do Banco, obter informacdes sobre os Acordos de Nivel de Servicos
e 0S pré-requisitos para tornar-se fornecedor BB. A partir de qualquer lugar do Brasil
€ possivel entrar em contato com as equipes responsaveis pelo relacionamento com
fornecedores, conforme relacdo de enderecos e telefones constante naquela

pagina.*

2.4.5 Responsabilidade Socioambiental com os Parceiros

O Banco do Brasil privilegia parceiros comprometidos com os valores de
integridade, idoneidade, respeito & comunidade e ao meio-ambiente. E a construcéo

compartilhada que deve estar presente na relacdo com cada um dos publicos.

Na realizacdo de parcerias, convénios, protocolos de intencbes e de
cooperacao técnico-financeira com entidades externas, privadas ou publicas o

Banco do Brasil:

v/ examina previamente o0 retorno, a conveniéncia, o0 nivel de
relacionamento, a reciprocidade e o0 interesse estratégico, 0s
impactos socioambientais e a oportunidade dos recursos, produtos

e servicos envolvidos, com base em modelos especificos;

% site: www.licitacoes-e.com.br.
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v’ atua com instituicbes financeiras, investidores institucionais e

seguradoras previamente qualificadas segundo critérios técnicos

v' considera o nivel de relacionamento, a reciprocidade ou o interesse

estratégico nas relagbes com seus parceiros; e

v' escolhe parceiros que compartiham os mesmos valores de
integridade, idoneidade e respeito a comunidade e ao meio

ambiente.

Exemplos relevantes no estabelecimento de parcerias sao as estratégias

de Desenvolvimento Regional Sustentavel — DRS.

Os parceiros sao igualmente importantes na elaboracdo e execucao das
areas discutidas junto & Governanca dos Arranjos Produtivos Locais - APL3, que
poderao interferir positivamente na competitividade das micro e pequenas empresas
- MPE - da localidade foco. Com os APL busca-se aumentar o valor agregado e
diminuir os custos dos produtos das MPE, garantindo a longevidade das empresas e

o0 desenvolvimento sustentavel das comunidades envolvidas.

2.4.6 Responsabilidade Socioambiental com os Clientes

O Banco do Brasil enxerga seus clientes e potenciais clientes, antes de
tudo, como cidadaos. A partir de sua postura social e ambientalmente responsavel,
na busca de identificacdo com o cliente o Banco do Brasil vai aléem do atendimento
as necessidades do consumidor para corresponder as expectativas do cidadao,

como pode ser inferido pelos seguintes compromissos:

s Arranjos produtivos sao aglomeragdes de empresas localizadas em um mesmo territério, que
apresentam especializagdo produtiva e mantém algum vinculo de articulacéo, interacao, cooperacao
e aprendizagem entre si e com outros atores locais tais como governo, associa¢cdes empresariais,
instituicdes de crédito, ensino e pesquisa.
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v oferecer tratamento digno e cortés, respeitando os direitos do

consumidor;

v’ estimular a comunicacdo dos clientes com a Empresa, sendo
receptivo as opinides da clientela e considerando-as na melhoria do

atendimento, dos produtos e dos servicos; e

v' prestar orientacdes e informacdes claras, confiaveis e tempestivas,
para permitir aos clientes a melhor decisdo nos negocios,

preservando o sigilo proprio da atividade bancaria.

No desenvolvimento e no aperfeicoamento de produtos e servicos, O
Banco leva em consideracdo as expectativas de seus mais de 22 milhdes de
clientes. Por exemplo, as areas negociais do BB vém promovendo encontros — 0s
Foruns de Clientes e Gerentes. Nesses foruns s&o debatidas formas de
aperfeicoamento dos processos e dos produtos e servigos bancarios sob a visdo do
cliente. A proposta permitira ao Banco melhor identificar e compreender os valores e

as necessidades a serem desenvolvidos.

Outra acao de relevo, no campo da responsabilidade socioambiental, € a
Ouvidoria BB*? (antigo BB-Responde), lancada em abril de 2005 e destinada ao
acolhimento de reclamacdes, denuncias, sugestdes e elogios dos clientes e
cidaddos. E a porta de entrada de criticas e sugestdes daqueles publicos e
evidencia que o Banco prestigia a opinido do cliente e da sociedade, razao de existir
de qualquer empresa. As ocorréncias direcionadas pelos clientes a este canal de
relacionamento sdo encaminhadas as diversas diretorias gestoras de produtos e/ou

servigos, as quais tém um prazo de até 48 horas para oferecer um retorno ao cliente.

%2 Site: www.bb.com.br/appbb/portal/bb/ouvidoria/index/.jsp.
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No tocante a promocdo para geracdo de trabalho e renda de forma
sustentavel, inclusiva e participativa, considerando a viabilidade das iniciativas em
suas dimensdes econdmica, social, ambiental e cultural, o Banco destaca-se com a

sua estratégia Desenvolvimento Regional Sustentavel — DRS.

A estratégia DRS baseia-se em um modelo de negdcio que tem por
objetivo promover o desenvolvimento das regides onde o BB atua, gerando trabalho
e renda de forma sustentavel, inclusiva e participativa, por intermédio da adocéo de
praticas que permitam um salto de qualidade nos indicadores de desenvolvimento
socioecon6mico e ambiental. Tém também por objetivos gerar trabalho e renda de
forma sustentavel, inclusiva e participativa, considerando a viabilidade das iniciativas
em suas dimensdes econbmica, social e ambiental, propiciando resultados
economicamente positivos com praticas que permitam um salto de qualidade nos

indicadores de desenvolvimento social e ambiental das comunidades.

Com relacdo a demanda de crédito para o atendimento a populacdo de
menor renda, o Banco proporciona oportunidades de insercdo dessa massa no
sistema financeiro, através do Banco Popular do Brasil, uma subsidiaria integral do
BB, que oferece servicos a populacdo de menor renda. A empresa atende pessoas
que tém renda equivalente a trés salarios minimos e que ndo tém nenhum tipo de
conta em outros bancos. Atua preferencialmente junto aos trabalhadores do setor

informal, residentes em areas urbanas de todo o Pais.

2.4.7 Responsabilidade Socioambiental com os Acionistas e Credores

O Banco do Brasil tem como meta em sua estratégia corporativa adotar

padrées de Governanca Corporativa referenciais para o mercado. Seu Estatuto
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contempla praticas que garantem o equilibrio de direitos entre os acionistas, a

transparéncia e a prestacéo de contas do negocio.

Com informacdes corporativas confiaveis e tempestivas, o0 Banco busca a
melhoria da percepcdo do mercado de capitais, valorizando suas ac¢fes. Um
exemplo é a Sala do Acionista, canal virtual de relacionamento, onde o investidor
pode consultar, mediante informacéo de senha, sua posi¢ao acionaria, o historico de
rendimentos e a compra e venda de acles, entre outras informacdes relativas ao

mercado de capitais e ao proprio Banco.

Na relacdo com acionistas, investidores e credores o Banco do Brasil

adota como politica:
v ser transparente e agil no fornecimento de informacdes;

v' considerar toda informacao passivel de divulgacédo, exceto a de
carater restrito que coloca em risco o desempenho e a imagem

institucional ou que esta protegida por lei; e

v' ser fidedigno e tempestivo nas informacdes e obedecer aos
principios de moralidade, legalidade, impessoalidade, publicidade e

eficiéncia, proprios da Administracao Publica.

2.4.8 Responsabilidade Socioambiental com os Concorrentes

Em seu relacionamento com concorrentes o Banco pratica a ética e a
civiidade, mediante intercambio de informacdes e experiéncias feito de maneira

licita e transparente.
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O Banco do Brasil participa ativamente de comissdes na Federacao
Brasileira de Bancos, a FEBRABAN. Na Comissdo de Responsabilidade Social, por
exemplo, pode-se citar o envolvimento no Projeto Cisternas — que viabiliza a
construcdo de cisternas na regido do Semi-Arido brasileiro e o convite do BB aos
demais bancos para que realizassem doacdes em favor dos Fundos de Infancia e
Adolescéncia, bem como o engajamento destes no combate ao trabalho escravo e
degradante, adotando medidas para elimina-lo de sua cadeia de relacionamentos e

negocios.

A parceria também da o tom dessa relacédo. S&o exemplos os esfor¢os de
compartilhamento da logistica com outras instituicbes financeiras, como o

compartilhamento de terminais de auto-atendimento e de transporte de malotes.

Também participa, ao lado dos principais bancos e empresas brasileiras,
de Camaras Técnicas do Conselho Empresarial Brasileiro para o Desenvolvimento
Sustentavel - CEBDS, que tem como objetivo integrar os principios e praticas do
desenvolvimento sustentavel no contexto de negdécio, conciliando as dimensdes

econdmica, social e ambiental.

2.4.9 Responsabilidade Socioambiental com a Comunidade

O Banco do Brasil pauta seu relacionamento com a comunidade na
universalizacdo dos direitos sociais e da cidadania e no fortalecimento de sua
atuacdo como empresa socialmente responsavel. Procura, na relacdo com as

comunidades onde atua:

v" valorizar todos os vinculos estabelecidos;
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v respeitar os valores culturais e reconhecer a importancia das
comunidades para o sucesso do Conglomerado, bem como a
necessidade de retribuir & comunidade parcela do valor agregado

aos negocios; e

v' apoiar acbes desenvolvimentistas e participar de empreendimentos
direcionados a melhoria da sustentabilidade ambiental e das

condicdes sociais da populacao.

Também merece destaque a contribuicdo do Banco do Brasil para a
cultura, por meio do apoio a variadas formas artisticas, em seus Centros Culturais
localizados em Brasilia, Recife, Rio de Janeiro e Sdo Paulo e por intermédio dos
Circuitos Culturais, realizados com o objetivo de valorizar e incentivar os talentos das

diversas regides do Pais.

2.4.10 Responsabilidade Socioambiental com o Governo

No relacionamento com os Governos Federal, Estaduais e Municipais, o
Banco do Brasil, conhecedor das caracteristicas de cada regido do Pais e detentor
de alta capilaridade e com capacidade de mobilizacdo, apresenta-se como um dos
principais parceiros do Governo na implementacdo de politicas, programas e
projetos voltados para o desenvolvimento nacional. Sdo exemplos 0 apoio ao
Programa Fome Zero do Governo Federal, a estratégia Desenvolvimento Regional
Sustentavel, o Banco Popular do Brasil e o PRONAF — Programa Nacional de

Agricultura Familiar.

E importante também ressaltar a disponibilizacdo anual do Kit do

Administrador Publico, que contém varios materiais de apoio ao gestor municipal
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como agenda de eventos e ocorréncias de interesse, livros e compact disks (CDs)

contendo material com orienta¢des sobre gestao publica.

2.4.11 Responsabilidade Socioambiental com o Meio-Ambiente

O Banco do Brasil tem o respeito ao meio ambiente como um dos

balizadores de suas praticas administrativas e negociais.

Em seus normativos esta vedada a realizacdo de operacdes destinadas a
financiar atividades que possam causar impacto ambiental, sem autorizacéo formal
do 6rgdo competente e a obrigacdo de apresentacdo de documentacdo do 6rgao

ambiental competente para financiamento de:

v Desmatamento, destoca ou custeio agropecudrio, objetivando a

incorporacao de novas areas no processo produtivo;

v Comercializacdo de produtos extrativos de origem vegetal e

pescado in natura;

v' Operacdes de investimento em atividades utilizadoras de recursos
ambientais ou empreendimentos capazes de causar degradacéo

ambiental;

v' Operacdes de investimentos em atividades que requerem o Estudo
Prévio de Impacto Ambiental (EPIA) e Relatério de Impacto ao

Meio-Ambiente (RIMA);

v' Operacdes de investimento em atividades que se utiliza de recursos

hidricos, inclusive agricultura irrigada — outorga de agua.
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Também desenvolve negécios que sejam fomentadores da
sustentabilidade do meio ambiente, como € o caso, por exemplo, da Estratégia
Desenvolvimento Regional Sustentavel, do Programa BB Florestal e do BB

Agricultura Organica.

Internamente, o comprometimento do Banco do Brasil com a preservacao
do meio ambiente pode ser traduzido por acdes como a coleta seletiva de lixo
existente em varias dependéncias, 0 gerenciamento de consumo de agua e energia
e a adocao de critérios ambientais na selecdo e gerenciamento de fornecedores,
além de iniciativas para reciclagem de papel. Esta sendo lancado este ano dentro
das dependéncias do banco o Programa de Ecoeficiéncia, dentro do qual estdo
estabelecidos o PRONARI — Programa Nacional de Racionalizacéo de Impresséo, o
PROCEN — Programa Nacional de Conservacdo de Energia, o PRO-AGUA —
Programa Nacional de Economia de Agua, a Coleta Seletiva para destinacdo de
residuos e a inclusdo de indicadores de desempenho no acordo de trabalho das

dependéncias referentes a responsabilidade socioambiental.

O principal objetivo do Programa de Ecoeficiéncia dentro das
dependéncias do Banco € o de reduzir custos operacionais e 0 impacto no meio-
ambiente por meio do monitoramento, avaliacdo sistematica/documentada do
consumo de insumos e destinacéo de residuos resultantes do processo produtivo do

BB.

O Programa esta sendo coordenado pela DIRES — Diretoria de Relacdes
com Funcionarios e Responsabilidade Socioambiental, com o apoio de diversas

diretorias do Banco e a rede de dependéncias.
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2.5 RESULTADOS OBTIDOS

Com a permanente adocdo das praticas de responsabilidade
socioambiental inseridas em sua estratégia corporativa, 0 Banco do Brasil conseguiu

os seguintes resultados:>?

v' 1 milhdo de contratos e 4,5 milhdes de reais investidos, em 2005, no
PRONAF - Programa Nacional de Agricultura Familiar, do Governo

Federal;

v' 21 bilhdes de reais em crédito contratado em 2005, pelas Micro e
Pequenas Empresas, com apoio de recursos do FAT e PASEP,

administrados pelo Governo Federal;

v' 240 mil jovens e adultos alfabetizados pelo BB Educar, programa
coordenado pela Fundacdo Banco do Brasil, mais de 54 mil criancas e
adolescentes atendidos anualmente pelo AABB Comunidade e 13.308

adolescentes participantes do Programa Adolescente Trabalhador;

v' 326 milhdes de reais em investimentos aprovados para projetos de

Desenvolvimento Regional Sustentavel e 110 mil familias envolvidas;

v" 5 milhGes de pessoas com acesso a computador e Internet nos 1.600

Telecentros Comunitarios e 166 Estacdes Digitais; e

v 4 milhdes de pessoas por ano com acesso a eventos culturais nos

Centro Culturais Banco do Brasil e Circuito Cultural Banco do Brasil.

¥ Retirado do Relatério Social do Banco do Brasil — 2° semestre/2005.
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3.0 AVALIACAO DA ESTRATEGIA

As empresas tém de ser flexiveis para responder rapidamente as
alteracbes competitivas e do mercado. E preciso que as empresas facam
comparagao com 0s rivais com o objetivo de obter maior eficiéncia e evoluir de forma

sustentavel. Tém de possuir competéncias centrais para se manterem a frente dos

Seus rivais.

O posicionamento, considerado a alma da estratégia, ndo é mais
referéncia, quando se leva em consideracdo as mudancas tecnologicas e de
mercado. Dentro da nova doutrina, as empresas podem facilmente copiar o
posicionamento estratégico dos rivais. Entretanto, aquilo que é apontado como
vantagem competitiva pode ser facilmente destruida em curto espaco de tempo. As
barreiras a entrada de novos competidores estdo caindo a medida que as leis se
tornam mais flexiveis e os mercados mais abertos. O Banco do Brasil estabeleceu
como missdo “ser a solucdo em servicos e intermediacao financeira, atender as
expectativas de clientes e acionistas, fortalecer o compromisso entre os funcionarios

e a Empresa e contribuir para o desenvolvimento do Pais”.

No atual estagio de competitividade da industria bancaria e considerando
as mudancas observadas no comportamento do consumidor financeiro, ha alguns
anos, o Banco do Brasil passou a atuar com foco no cliente, a fim de garantir
relacionamentos duradouros, mais rentaveis e, assim, assegurar a continuidade da

empresa.

Os modelos de relacionamento do Banco com os diferentes publicos sao

ajustados para conquistar e fidelizar clientes de diversos perfis, incentivarem o
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consumo de produtos e servicos, dar suporte a rede de distribuicdo na realizacédo de
Nnovos negocios e contribuir para a democratizacao da inclusado bancaria e do acesso

ao crédito.

A capilaridade da rede de atendimento do Banco do Brasil eleva o
potencial de geracdo de negocios e determina o sucesso de diversas estratégias do
Banco. Por meio de sua rede, os produtos, os servicos e, a propria marca BB,
adquirem grande exposicdo, o que eleva o alcance da comunicacdo e transmite,

além de confianca, facilidade e comodidade aos clientes.

A diferenciacdo mercadolégica conquistada pelo Banco por meio de seus
canais de distribuicdo é reforcada pela estruturacdo das agéncias em mercados —

Atacado, Varejo e Governo.

O alcance do Banco do Brasil cresce ainda mais ao se considerarem 0s
diversos canais automatizados que o Banco coloca a disposicédo de seus clientes.
Além do aspecto negocial, esses canais disseminam a cultura tecnolégica junto a

base e reduzem custos operacionais para a Empresa.

O Banco do Brasil, no ambito de suas competéncias, busca criar valor
para clientes, acionistas, funcionarios, governo e sociedade. Neste contexto o Banco
atua estrategicamente, conforme definido em suas politicas gerais, notadamente
valendo-se de mudanca de paradigma empresarial saindo de uma instituicdo
meramente captadora de recursos para assumir o papel de Banco empreendedor e

de acordo com 0s principios socioambientais.

Assim, 0 padrdo ético empresarial tradicional aos pouco da lugar ao novo

modelo de gestdo empresarial que € capaz de amplificar a condicdo do
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empreendedorismo, habilitando a instituicdo para lidar com a crise macroeconémica,

politica, social e cultural em que estéo inseridos os agentes econémicos.

O Banco a partir da revisdo da sua estratégia 2003/2007 define como
direcédo estratégica ser um banco competitivo para exercer o papel de lideranca nos
mercados Varejo, Atacado e governo, buscando atuar como principal banco de
empresas no pais e no exterior, ser agente de crédito para investimentos, além de

banco referéncia em responsabilidade socioambiental.

Dessa forma o Banco como lider em crédito e o maior agente captador e
repassador de recursos de todo as esferas governamentais trilha pelo caminho de
ser referéncia em responsabilidade socioambiental, financiando o desenvolvimento
sustentavel do pais. Com esse escopo, 0s produtos e servicos detém atributos
valorizados pelos clientes apresentando solugfes integradas, com disponibilidade,
conveniéncia e seguranca nos relacionamentos duradores dentro de padrdes de

governanca referenciais para o mercado.

Consta nas politicas gerais do Banco a ética como compromisso e o
respeito como atitude nas relacées com funcionarios, colaboradores, fornecedores,
parceiros, clientes, credores, acionistas, concorrentes, governo, comunidade e meio
ambiente. Essas politicas levam a Instituicdo a atuar em consonancia com valores
universais, tais como: direitos humanos, principios e direitos fundamentais do

trabalho, principios sobre o meio ambiente e desenvolvimento.

Nessas condi¢des o relacionamento com terceiros € pautado por critérios
que observam os principios de responsabilidade socioambiental e promovam o
desenvolvimento econdmico e social, atuando com transparéncia e respeito ao meio
ambiente como balizadores das praticas administrativas e negociais do

conglomerado. Assim, o banco considera os seus clientes, antes de tudo, cidadaos.
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No escopo organizacional o Banco do Brasil esta atento as realidades

econdmicas, sociais, culturais e demograficas dos mercados nacional e internacional

em que atua, além de:

v

Definir suas atribuicbes organizacionais de acordo com funcbes e
atividades complementares e ndo concorrentes, garantindo o equilibrio

entre responsabilidade e autoridade;

Respeitar, adotar e perseguir principios explicitos e conservadores de

gestao de riscos;

Nortear sua atuacdo empresarial por planos e orcamento corporativos,

com base na estratégia de longo prazo;

Praticar o planejamento e o0 orcamento corporativo de forma

participativa, com coordenacéo centralizada em metas consolidadas; e

Adotar modelo de gestdo compartilhado e colegiado, em todos os

niveis organizacionais.

Sua estratégia negocial foca o potencial de geracéo de resultados, sob a

forma de lucros e participacdo no mercado e, para a sociedade, sob a forma de

inclusdo social, promovendo a geracdo de trabalho e renda, respeitando o meio

ambiente e a diversidade cultural. Na execucédo de politicas publicas, assegura, de

forma formal e previamente, a alocacdo de recursos, a definicAo dos riscos, 0

retorno financeiro e a remuneracdo adequada pelos servicos prestados. Nas

operacdes de financiamento publico e privado privilegia projetos que estimulam a

criacdo e a manutencéo de postos de trabalho e a adocao de praticas ambientais e

sociais sustentaveis.
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A Gestdo Empresarial do Banco esta alinhada com sua estratégia
corporativa, ou seja, através da gestdo participativa, as diversas unidades
estratégicas do Banco envolvem todos os seus esfor¢os e recursos para alcancar os
resultados esperados para cada objetivo proposto. As metas definidas pelo Banco,
apesar de complexas e urgentes, fazem parte do processo competitivo que o
mercado exige. Essas exigéncias sao perfeitamente aceitaveis e estao

contempladas em sua estratégia competitiva.

Com relacdo a competitividade, apesar de ser um banco publico, notou-se
que o Banco do Brasil tem se tornado cada vez mais audacioso no mercado
bancario, competindo de igual para igual com os maiores bancos privados do pais.
Resultado disto sdo seus lucros exorbitantes que se assemelham aos da
concorréncia. A responsabilidade socioambiental praticada pelo Banco tornou-se um
fator diferencial de mercado no setor bancario, sendo um dos pioneiros neste setor a

utilizar praticas voltadas para o desenvolvimento Pais.

A cultura organizacional presente no Banco, € uma cultura de quase 200
anos, onde muitas vezes sao preservados os valores, os heroéis, mitos e rituais da
organizacdo. Apesar da extensao territorial do Brasil, procedimentos dentro do
Banco sédo padronizados em todas as suas unidades administrativas. Os
funcionarios do Banco, com certeza sdo pessoas com valores que conduzem a
formacdo da cultura da organizacdo. O Banco disponibiliza a seus funcionarios,
através da Universidade Corporativa Banco do Brasil, desde 1999, um curso
presencial sobre Cultura Organizacional, onde € sintetizado que a cultura
organizacional € um “conjunto de simbolos compartilhados, que permeia a empresa

e coloca em evidéncia tracos essenciais a sua compreensao.”.
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O Banco do Brasil esta totalmente atento aos principios de Governanca
Corporativa em todos os niveis. Resultado disso foi sua adesédo recente ao nivel

maximo de Governanca Corporativa da BOVESPA, o Novo Mercado.

No tocante a responsabilidade socioambiental, muitas coisas do discurso,
presente na carta de principios de responsabilidade socioambiental, elaborada em
2003, ja estdo em andamento. Daquele ano para os dias atuais, muito coisa
avancou, notadamente o relacionamento com terceiros a partir de critérios que
observem o0s principios de responsabilidade socioambiental e promovam o
desenvolvimento econdmico e social. A atual direcdo tem apoiado as areas a
disseminarem praticas de responsabilidade socioambiental, resultado disso € a
inclusdo do item em sua estratégia corporativa e os resultados ja alcancados e

demonstrados neste trabalho
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4.0 CONSIDERACOES FINAIS

Cada vez mais, as organizacbes percebem que de nada valerdo suas
estratégias corporativas para ampliar mercados, conquistar clientes e obter
resultados favoraveis se ndo considerarem que tudo depende da boa execucéo dos
processos que compdem o0 seu macro processo produtivo. E que a realizacdo
desses processos esta diretamente relacionada ao desempenho das pessoas da
organizacdo em um contexto de responsabilidade social e de correta postura em

face das questbes ambientais.

Através da realizacdo deste Estudo de Caso, foi percebido o quanto o
Banco do Brasil esta integrado aos principios e praticas de responsabilidade
socioambiental, com relacdo aos seus diversos publicos-alvos (stakeholders). Uma
importante iniciativa do Conselho Diretor do Banco foi a criacdo de uma diretoria

para cuidar unica e exclusivamente dessa importante questdo mundial.

Gracas a sua atuacdo como empresa responsavel e cidada, o Banco do
Brasil estd sendo cada vez mais reconhecido pelos seus clientes e funcionarios que

sentem orgulho de pertencer a esta organizagao.

Considerando que o setor bancario tem um mercado altamente
competitivo e cada vez mais globalizado e que o consumidor bancario esta cada vez
mais exigente, a responsabilidade socioambiental esta sendo encarada cada vez

mais como um grande diferencial dentro dos bancos.

Fica evidenciado portanto, que o Banco do Brasil € uma das empresas

que ja estd em um nivel avancado de realizacdo de praticas de responsabilidade
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socioambiental, as quais contribuiram também para o Banco ser exceléncia em

Governanca Corporativa.

A realizacao deste trabalho foi uma experiéncia riquissima e de grande
valia para o aluno, que pdde agregar mais conhecimentos da empresa em que
trabalha, o principal banco do Brasil e da América Latina, além de conhecer o0s

projetos da area mais a fundo e vivenciar o trabalho de profissionais da area.

Agradeco aos colegas que da DIRES - Diretoria de Relagcdes com
Funcionarios e Responsabilidade Socio-Ambiental, que contribuiram para a
realizacdo deste trabalho e esperamos ter agregado mais conhecimentos e
disseminado informac¢des ao mundo académico com o conteudo do trabalho aqui
transcrito. Enfim, para o Banco do Brasil, Responsabilidade Socioambiental é tudo o

que aqui esta!
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6.0 ANEXOS

ANEXO | - ORGANOGRAMA DO BANCO DO BRASIL S/A (Unidades Estratégicas)
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