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Resumo

Os diversos atores que tém influéncia sobre asnmagbes precisam cada vez mais ser
identificados e ter suas expectativas compreendidaa medida do possivel, atendidas. Este
trabalho tem como objetivo identificar e categariaa stakeholdersenvolvidos nas agdes
estratégicas de uma instituicdo federal financégralesenvolvimento no periodo de 1986 a
2002. O referencial da pesquisa € a proposta darfame (1984) para o gerenciamento de
stakeholdersEm abril/2003, foram realizadas entrevistas canctibnarios da organizacao,
pesquisas bibliografica e documental. A partir dmhecimento dos eventos estratégicos
presentes em cada periodo, etakeholders foram identificados e categorizados,
considerando-se os interesses e as influénciasdatses na instituicdo estudada. Conclui-
se gue sao fatores essenciais para a organizaggo atsua missdo: a) articulacdo com o
governo federal, entidades regionais, organizagi@gernamentais e demais entidades
provedoras de recursos para garantir a ampliac&aatefontes de recursos; e b) formacéao de
parcerias com 0Orgdos governamentais, entidades lakses, universidades visando a
otimizacao dos resultados.

Palavras-chavesstakeholdershanco de desenvolvimento, estratégia, parceria.

Abstract

The diverse actors who play influencing role onamigations need even more be identified,
their expectations need to be understood and,s$ipte, fulfilled.This article aims identify
and categorize thestakeholdersinvolved in the strategyc actions of a federalaficial
institution of development from 1986 to 2002. Thevey reference is Freeman’s (1984)
proposal for the stakeholders management. In Afd3, some interviews were done with
the organization’s employees, besides bibliografitd documental research. From the
knowledge of the strategic events existent in geeiod, the stakeholders were identified and
categorized, considering the interests and inflasraf these actors in the studied institution.
In conclusion it was realized that some factorsesmsential in order to make the organization
reach its mission: a) articulation with the fedegdvernment, local entities, govern
organizations and other entities that provide resesito assure the increasing of money
funds; b) partnership with government organs, elsasmntities and universities aiming the
results optimization.
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Introducao
As organizacdes passaram por grandes transformalgsele a segunda metade do
século XX. A viséo tradicional de organizacdo daesta a producdo e ou comercializacao de
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bens e servicos, tendo como objetivo o lucro dospnetarios, surgiram abordagens
alternativas. Neste artigo, apresenta-se a abardalps stakeholders que defende como
principal objetivo estratégico da empresa a suaesokencia ao longo do tempo, e para isto
propde o gerenciamento dos interesses de todositesessados ou influenciados pela
atividade da organizacdo. Ou seja, além da vis&ogpduprietarios, outros atores devem ser
levados em conta nas decisGes, como clientes, cedoees, concorrentes, governo,
instituicdes financeiras e a sociedade em gerah Egluéncia justifica-se pela complexidade
do ambiente atual, marcado pelas transformagodesl@agicas ocorrendo a um ritmo cada vez
maior, pela necessidade de formar parcerias ecakagstratégicas para tornar-se competitivo
e resolver problemas de logistica, pelo aument@atier da sociedade nas decisdes que
afetam o ser humano e pelo meio ambiente.

Neste trabalho, identifica-se etakeholdergjue influenciaram ou foram influenciados
Nno processo estratégico de uma empresa de econustéado setor financeiro. Os objetivos
especificos séo: a) realizar revisao tedrica satabordagem dastakeholdersb) identificar
os stakeholdergle uma empresa para determinados periodos eg&tostég c) categorizar 0s
stakeholdergonsiderados mais importantes conforme as relai@esder e demanda.

O referencial da pesquisa é a proposta de Freet®8#) para o gerenciamento de
stakeholder

A primeira e a segunda secdo desta pesquisa afesenreferencial tedrico, com a
historia do desenvolvimento da abordagem skakeholders caracteristicas e importancia
para as organizacoes. Na terceira secdo apresestamdelos para identificar e categorizar
stakeholdersA quarta secéo trata da metodologia utilizada paexecucdo desta pesquisa.
Em seguida, na quinta secao, € apresentada aididtgoempresa. Os resultados deste estudo
sdo apresentados na sexta secédo e, finalizand@xpéstas as conclusfes e sugerido tema
para pesquisas futuras.

Considerando que o conhecimento dos ambientesnexterinterno, bem como dos
atores presentes em cada um destes ambientes étamirfiportante para a melhor
compreensao dos componentes do negocio, a cogéddp estudo € identificar quem séo os
stakeholdersquais sdo os seus interesses e o qual o tipo ldénofa de cada um deles em
relacdo a organizacgao, contribuindo para o cumprionde sua misséo. Além disso, o estudo
explora um tema pouco conhecido, trazendo um gst@ios conceitos e critica a respeito do
assunto.

1. Teoria dosStakeholders

Para Freeman (1984, p. 46) stkeholderspodem ser definidos comayualquer
grupo ou individuo que é afetado ou que afeta o @nce dos objetivos das organiza¢des

Hill e Jones (1998) entendestakeholderscomo atores, ou categorias de atores, tais
como empregados, gerentes, fornecedores, profwge#rclientes, portadores de interesses e
expectativas sobre a organizacdo sem 0s quaigaipagao nao seria possivel.

Para Martins e Fontes Filho (1999) um conceito ramiplo destakeholder cada vez
mais necessario na medida que cresce a complexahaldental das organizacdes, tanto na
perspectiva da dindmica do ambiente externo quimtoterno.

Segundo pesquisa histérica realizada por Freemaal ¢2002), o uso do termo
stakeholdernasceu nos anos 60, num trabalho pioneiroStenford Research Institute
Referidos estudos afirmavam que o0s gerentes pvacsaentender os interesses dos
acionistas, empregados, clientes, fornecedoras#tuigées financeiras e a sociedade, para em
seguida, desenvolver propostas de estratégiasgdeins.

Apesar do pouco impacto dessa concepcdo a épodampeer localizadas quatro
correntes de estudos que, de maneira restrita, as ampla, tratam dostakeholdersa)



Planejamento Estratégico; b) Teoria dos Sistemastéd c) Etica e Responsabilidade Social
Corporativa; e d) Abordagem d8sakeholders

1.1 Planejamento Estratégico

O Planejamento Estratégico pode ser definido cordesenvolvimento de planos para
atingir os objetivos da organizacdo a longo prdzssas estratégias envolvem mudancas
oportunas e necessarias em razdo dos cenarios uas glas estdo envolvidas. Os
administradores precisam de métodos que lhes @ammitanter e melhorar seu desempenho
num ambiente em transformacéo.

Segundo Fischmann (1993), o planejamento estratégioma técnica administrativa
que, mediante analise do ambiente da organizag@wtifica as oportunidades e ameacgas, 0s
seus pontos fortes e fracos para o cumprimentoaensssao.

Para Oliveira (1997) trata-se de um processo ge&legoe permite o estabelecimento
dos rumos que serao seguidos pelas empresas abgiiia otimizacédo na relacdo da empresa
com O seu ambiente.

Adicionalmente, Mintzberg (1994) afirma que a as®&lda influéncia dos grupos de
stakeholdersenvolvidos deve ser realizada sistematicament@rooesso de planejamento
estratégico.

Portanto, o conhecimento dos niveis de influénaia anbiente em relacdo as
organizacdes faz parte do conjunto de estratégiagsathiejamento organizacional.

1.2 Teoria dos Sistemas Abertos

Na visao sistémica, o desempenho de qualquer canpdepende do sistema em que
se insere. As organizacfes mantém uma dinamica¢dte com o meio ambiente, sejam o0s
clientes, fornecedores, concorrentes e muitos s@agentes do ambiente externo, que devem
trabalhar em harmonia uns com os outros, paraamedctanto dos seus objetivos quanto dos
demais participantes do sistema.

Segundo Stoner (1985), o ambiente externo é deficodho sendo os elementos de uma
organizacdo que sao importantes para seu posic@nanpois elas ndo sao auto-suficientes,
nem estéo isoladas dentro de si mesmas.

Ainda de acordo com esse autor, 0 ambiente exfgyasui elementos de agéo direta e
indireta. Aqueles de acdo direta afetam diretamentedo diretamente afetados pelas
principais operacdes das organizacbes. J4 os de iadéeta sdo os que influenciam
indiretamente o funcionamento da organizacao, mmeentretanto, influenciar as decisdes
tomadas por seus administradores, como por exengso,variaveis econdmicas, as
tecnoldgicas, sécio-culturais e politico-legais.

No entanto, apesar de toda a relevancia do amlpendeas organizacdes, Stoner (1985)
afirma que as escolas de administracdo concentraraom preocupagdo com o ambiente
interno e subestimaram a importancia do ambierterex

1.3 Etica e Responsabilidade Social Corporativa

Na visdo de Ansoff e McDonnell (1993), até os &sds empresa permaneceu imune a
interferéncia de forcas sociais e a preocupacao dikgentes era somente interna e
relacionada ao operacional. Com o movimento desdade consumidor, a pressao por maior
responsabilidade social, a reacdo a poluicdo eoaerpempresarial, ocorreu a perda de
imunidade do ponto de vista social.

A sociedade passou a exigir que as empresas aslotgsditicas e mecanismos capazes
de garantir de modo satisfatorio seu desempenhial secapresentassem comportamento
ético.



A responsabilidade social corporativa €, portantoa estratégia de legitimacdo das
organizacdes, cuja doutrina afirma que as empresas recursos da sociedade, sendo justo
qgue tenham responsabilidades em relacdo a sociedamstem conta de suas ac¢des sociais a
outros grupos de interesse,stakeholdersem oposicdo a doutrina do interesse do acionista,
que considera que a empresa tem obrigacbes unitamem seus acionistas, ndo lhe
cabendo resolver problemas sociais.

O estudo da ética no ambiente organizacional mrlacse as obrigacbes das
organizacfes com todos 0s que delas dependem qoisélas afetados, as relagbes com seus
empregados, e ao papel, a presenca, e o0 efeitade@agdes na sociedade.

1.4 Abordagem dosStakeholders

A partir da consolidacdo desses estudos, Freemain(2002) apresentou um trabalho
mais completo envolvendo a fungéo dos diversogsiea ambiéncia da firma, definido como
a Teoria dos Stakeholdersou, como esse autor se refere atualmeAtmrdagem dos
StakeholdersA principal contribuicdo dessa abordagem foi indecaecessidade da empresa
formular estratégias e firmar acordos satisfatocims os variostakeholderspara garantir
sua sobrevivéncia. Parte-se do pressuposto de @u@r@sa ndo € mais uma entidade isolada,
de que o ambiente é instavel e cercado de incertezaortanto seus objetivos ndo podem ser
entendidos somente a partir do ponto de vista doiptarios ou acionistas controladores.

Segundo Freeman et al (2002), a abordagem siiaseholderstem as seguintes
caracteristicas: a) promove a criacdo de uma estrgierencial com estratégias flexiveis o
bastante para que a empresa ndo precise adotalarnegunte novos paradigmas; b)
desenvolve novos rumos para a empresa a partieda;fio da futura ambiéncia; c) interessa-
se principalmente pela sobrevivéncia da firma, ra paalizar esse objetivo 0 gerenciamento
deve ser apoiado por todos que influenciam ourdgfigenciados pela firma; d) tem os valores
como elementos chave para o processo de gerend@rastratégico, considerando que
diversos grupos destakeholderssd podem cooperar ao longo do tempo se eles
compartilharem com a empresa um conjunto de valere} o sucesso das estratégias integra
as perspectivas de todosstakeholders.

Para esse autor, além de gerenciastakeholdergpor meio de avaliacbes baseadas no
poder politico e econdmico, as estratégias de umaresa devem ditar prioridades para
determinadas parcerias e desencorajar outras.

A principal objecdo a essa abordagem refere-se aairstompatibilidade com os
negocios. Friedman (196&2pud VINTEM, 2000) considera subversiva a idéia de gue
empresa se dedique a outra coisa além dos diritqzoprietario. Sternberg (19%pud
VINTEM, 2000) também segue a visdo de Friedman awsiderar que a abordagem dos
stakeholdersé apropriada para aqueles que fazem negocios seatavida disciplina,
desprezando os conceitos tradicionalmente entesigia@ os negocios.

Entretanto, conforme ja explicitado neste trabadtsomudancas ocorridas na sociedade
a partir da segunda metade do século XX justifieantlusao de outras for¢as nas estratégias
organizacionais. Também estd ganhando terreno rmigg® de que as relacdes entre a
organizacdo e 0 ambiente externo devem ser tantpecativas quanto competitivas
(GHEMAWAT, 2000). Sob esse ponto de vista, aumerdarpossibilidades de se encontrar
estratégias favoraveis a todos, ao contrario d@ovibaseada no foco exclusivo do
proprietario, em que somente um dos lados vence.

2. Metodologia para identificacao e categorizacaae stakeholders
O processo de gerenciamento stekeholdersenvolve em primeiro lugar conhecer
guem s&o0 as pessoas, grupos, instituicbes ou negées que podem afetar ou influenciar o



cumprimento da missédo. O segundo passo é defrapacidade de influéncia que possuem
sobre a organizagéo.

Almeida et al (2000) propdem que siakeholdersejam identificados a partir de suas
interrelagbes com a organizacao. Listam-se atotesnos e externos que podem de alguma
forma influenciar ou serem influenciados pelos s da organizacdo. As principais
categorias de atores sdo aquelas que influenciamposs da organizacdo, aquelas que
influenciam ou sao influenciados a partir da ataaga organizacdo, aquelas que sofrem
influéncia dosoutputsda organizacao, aquelas que influenciam a atudgéarganizacdo a
partir de sua interacdo com o macro ambiente ostdareserida.

Donaldson e Preston (198pudKEY, 1999) propdem que sejam identificados por seus
interesses.

Freeman (1984) os identifica baseado no interessategoriza esses interesses em
tecnoldgico, social, politico e gerencial.

A tipologia de Mitchel et al (1997) considera tr8snensdes para identificar e
categorizar ostakeholdersa) poder, legitimidade e urgéncia. O poder €ieapb pelas
variaveis definidoras dos recursos coercitivoscédiisicas e armas), utilitarios (tecnologia,
dinheiro, conhecimento, logistica e matérias-primassimbolicos (prestigio, estima e
carinho). A legitimidade € expressa pelo desejoag@®s e a urgéncia é avaliada em razao
das pressdes de tempo e da critica das demandésrdo

Tavares (2000) em sua andlise de publicos relevgnatiea uma organizacdo considera
existir nas organizacdo trés tipos de relacionameat institucional, o funcional e o
competitivo.

Neste trabalho apresenta-se uma contribuicdo patantificacdo e categorizacao de
stakeholdersbaseada na tipologia de Mitchel, Agle e Wood 7399 na classificacao de
Tavares (2000).

O Relacionamento institucional é essencial para o posicionamento, imagem e
reputacdo. O poder desstkeholderé de legitimizacéo (fiscalizador e normalizad&do
representados pelos acionistas e provedores desoscuwrgdos governamentais, 6rgaos
normalizadores e fiscalizadores, comunidade Igagl]ico em geral, sindicatos e associacfes
e imprensa.

O Relacionamento Funcionalocorre no nivel das atividades operacionais. Auémicia
desse stakeholderé baseada nos recursos utilitarios (tecnolégicéinanceiro), sendo
representados pelos fornecedores e intermediapeks comunidades financeira e local.

O Relacionamento Competitivoé formado por pessoas, grupos ou instituicbes que
concorrem com a empresa pelos mesmos segmentos, rpesmos direitos ou beneficios.
Seu poder de influéncia pode ser coercitivo, quaaskume o papel de competidor, ou
utilitario, quando unido em associac¢des ou sindgaiu quando formam aliancas e parcerias.

O Quadro 1 — Tipo de Influéncia dos Stakeholdemresgmta o resumo do modelo
proposto.

Relacionamento Influéncia Stakeholders
Institucional Legitimizacao (fiscalizador €Acionistas e provedores de
normalizador). recursos

Orgéos governamentais
Org&os normalizadores e
fiscalizadores
Comunidade local
Publico em geral
Sindicatos e associacdes




Imprensa

Funcional Poder Utilitarios (tecnolégicd;uncionarios
conhecimento e financeiro) | Fornecedores e intermediarios
Comunidade financeira

Competitivo Poder Coercitivo ou Poder | Concorrentes
Utilitario

Quadro 1 — Tipo de Influéncia dos stakeholdersté&ohdaptado de Mitchel, Agle e Wood (1997) e Tagar
(2000) (continuagéo)

3. Metodologia da Pesquisa

Usando os critérios propostas por Vergara (1997yedatdo ao tipo de pesquisa, este
trabalho classifica-se quanto aos fins e quantoresss:

a) Quanto aos fins: € uma pesquisa exploratéria, @omsalizada sobre um tema em
que ha pouco conhecimento acumulado e sistematd@a@ssunto, e descritiva, ao
expor as caracteristicas de um determinado fenGmeno

b) Quanto aos meios, a pesquisa € bibliografica, deatahe do tipo estudo de caso.

Quanto ao processo de coleta de dados, consigtialinente em entrevistas com 15
funcionarios, realizadas em abril/2003, cujos emgtados foram selecionados por
conveniéncia, utilizando-se como critério de esgals ocupantes de cargos de gestdo que
participaram do processo de elaboracao do planejanestratégico do banco em um ou mais
dos periodos investigados e que conheciam sufisiesrite a histéria da instituicdo. As
entrevistas foram estruturadas, com um roteiroedtlgumtas feitas a todos os entrevistados de
forma idéntica e na mesma ordem. No inicio daegitta foi explicado o conceito de
stakeholder O roteiro das perguntas consistiu de trés blooco®sn o0s seguintes
guestionamentos:

a) em primeiro lugar solicitou-se que os entredissaidentificassem o0s eventos que
tiveram repercussao na orientacao estratégica geesen Foi investigado o periodo
de 1986 a 2002, os quais corresponderam a quatrdatus presidenciais;

b) em seguida, pediu-se que fossem identificadoeteyorizados ostakeholdersnais
importantes, sob o ponto vista corporativo, em ¢atéodo. Os entrevistados foram
orientados a considerar os interesses e as infagdosstakeholderem relacéo a
organizacao;

c) finalizando, procurou-se investigar se a empreseodede considerar o interesse de
algum stakeholderimportante na definicdo de suas estratégias eequajecorréncia
disso, tenha sofrido consequiéncias negativas.

Na conducdo das entrevistas as pesquisadorasginé@nacom os pesquisados, tirando
davidas e estimulando o fluxo de informag®es.

Aléem disso, foram realizadas pesquisas documerdgais publicacbes da propria
instituicdo, jornais informativos de circulagcéoeima, normativos e planos de metas. As
informacfes contidas nas entrevistas foram cordoda® com esses documentos para
confirmacao, principalmente na ocorréncia de dé&ecga entre os entrevistados.

4. Contextualizacdo da empresa

A empresa em estudo € integrante da administiagidicca federal indireta e vinculada
ao Ministério da Fazenda. E uma instituicdo finzlacde economia mista, pertencendo a
Unido 61,9% de seu capital votante. A sua areatdac@ compreende toda a Regido
Nordeste, Norte de Minas Gerais e o Vale do Mu€uublico-alvo sdo 0s micro, pequenos,
meédios e grandes empresarios do setor produtive €urismo, os produtores rurais, as
associacoes e cooperativas de produtores rur@sadeasaos.



A instituicdo € regida por um Conselho de Admiaigio e por uma Diretoria
Executiva. A Diretoria Executiva da empresa é costp@elo presidente e mais quatro
diretores, indicada pelo governo federal, sendovada apdés a posse do presidente da
republica, com excec¢do do periodo 1998 a 2002,dguandiretoria indicada em 1995 foi
reempossada.

Historicamente, as fontes de recursos para o comptd de sua missdo dependeram
fortemente de recursos financeiros institucionaislae unido. Com o advento da nova
Constituicdo, em 1988, foi criado o Fundo Constinal de Financiamento do Nordeste
(FNE), sendo destinado para esse fundo 1,8% daadlaedo do Imposto sobre Produtos
Industrializados (IP1) e Imposto de Renda, parananiciamento dos setores produtivos da
Regido Nordeste.

Como gestor do FNE, a instituicdo determina, emuto com a Superintendéncia de
Desenvolvimento do Nordeste (SUDENE), as condigdesalocacdo dos recursos e 0s
direciona em funcéo das prioridades de desenvohtonda Regido Nordeste. Com a extingao
da SUDENE, em 1991, essas funcdes passaram panaisiévlo da Integracdo Nacional. O
FNE permitiu que a instituicdo melhorasse gedormancecomo banco de desenvolvimento,
com a concessao de crédito de longo prazo a taxpgas compativeis com a peculiaridade
da Regiéo.

A instituicdo também tem se utilizado de outragderde recursos, oriundos tanto do
Governo Federal como de agéncias multilateraisjonais e internacionais. E agente
financeira do Fundo de Investimento do Nordest&NQR), repassa recursos do Banco
Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social (ESD e do Fundo de Amparo ao
Trabalhador (FAT). Utiliza-se de empréstimos tonsade bancos estrangeiros, em especial
do Banco Interamericano de Desenvolvimento (Bl ge tem constituido na maior fonte
supridora de recursos para repasse em moedagestearalém de empréstimos tomados
através da Resolugéo 63 e da Circular 708 do B@eatral.

A acao financiadora do desenvolvimento regionab fghnco se divide em médio e
longo prazo, para financiar projetos especificosngdestimento, e curto prazo, para atender
necessidades de giro comercial das empresas.

A empresa diferencia-se em relacdo as demaisuigsiits de crédito por atuar como
uma das maiores supridoras de recursos para orgedbdo Nordeste, por ser uma das mais
importantes financiadoras de créditos de médimgd@razo dos setores industrial e de infra-
estrutura, além da apoiar a difusdo de novas tegiasl e a capacitacdo técnica. Desenvolve,
ainda, estudos globais e setoriais. Modela cendariasroecondmicos de longo prazo, e
elabora pesquisas sobre a economia do Nordestepgiordo Escritério Técnico de Estudos
Econdémicos do Nordeste (ETENE), instituicdo de pssgligada ao Banco do Nordeste.

Os financiamentos de projetos ligados aos setores industrial e de infra-estrutura,
foram responsaveis por 94,8% do total de crédiwosedidos, enquanto os empréstimos para
crédito geral e de comércio exterior, que congtitige parte comercial, representam 5,2%
(posicao de dezembro/2001).

O Banco, como 6rgéo do Governo Federal, tambéra eatuparceria ha implementacao
de projetos de carater desenvolvimentista nosesetmdustrial, agricola e de infra-estrutura,
bem como em programas dirigidos a promocaoeasgpsas para projetos na regido.

5. Andlise e Interpretacdo dos Dados

Como eventos estratégicos, nesta pesquisa, sd@e@uas aquelas ocorréncias que,
por sua importancia e magnitude, marcaram um datedun periodo.

A partir de levantamento documental e bibliografceoealizacdo de entrevistas foram
identificados os fatos marcantes na historia darorggcdo nos periodos estudados e os
stakeholdergjue os influenciaram ou foram afetados positivamentnegativamente.



Nos Quadros 2 e 3 apresentam-se, respectivamesteventos estratégicos e 0s
stakeholdersno periodo de 1986 a 1990.

1. Articulagdo com o Congresso Nacional para criagifuddo de recursos estaveis para
a Regido Nordeste

2. Inclusdo na Constituicdo de dispositivo para fimemento do setor produtivo da
Regido Nordeste, com a criacdo do FNE

3. Inicio das aplica¢gbes do FNE

4. Aumento do Capital Social da Instituicao

5. Postura mais agressiva no mercado como banco cafmerom o langamento da
caderneta de poupanca e conta remunerada, instaldgdmesa de “open” |e
recebimento de autorizagdo para emitir Certificalgo Depdsito Bancéario (CDB),
Fundos de Investimento, Seguro e Cartdo de Crédito

PS4

6. Negociagdo com o Banco Interamericano de Desemuehto (BID) pard
financiamento de maquinas e equipamentos

7. Recuperacao de créditos inadimplentes do setorgoUblposterior elevacao do indjce
de inadimplemento do setor publico

8. Autorizacao para atuar como banco multiplo

9. Revitalizagdo do ETENE, com amplo estudo sobrebaauia regional

10.Perda de recursos federais sem custo financeir@l(Pe PROINFA)

Quadro 2 - Eventos Estratégicos - Periodo 198®8.1™onte: Pesquisa de campo

Relacionamento Influéncia Stakeholders

Institucional Legitimizacao Acionista majoritario
Governos estaduais
Autoridades governamentais
Classe politica e empresaria
Comunidade Nordestina
Clientes

Entidades Sindicais
Funcionarios

Funcional Poder Utilitario Funcionarios
(Conhecimento)

Quadro 3 — Identificacdo e Categorizac¢éo SiakeholdersFonte: Pesquisa de campo

O periodo foi marcado por uma intensa politica @jgado de recursos para aplicagéo
na regido, 0 que exigiu articulacdo com a clasdéiqaoe empresarial. Os funcionarios
também participaram dessa campanha articulandorseqio de entidades e sindicatos.

Para atender a esse objetivo, uma das estratégiaadas pela instituicdo foi a sua
transformacdo em banco mudltiplo. Isto ndo signifiqgae o seu papel de o6rgao
desenvolvimentista tenha sido reduzido, uma veZauaen empreendidos amplos estudos de
economia regional pelo ETENE, 6rgédo que foi fodiale no periodo.

Como resultado desses esforcos pela obtencdo deswosc foi criado o FNE que
figurou como uma promissora fonte de recursos stéstel para a organizacao.

Para a recuperacao da sua carteira de crédito @ganpiciou gestdes junto ao governo
para solucionar o problema da inadimpléncia dor gitblico.

Fizeram parte desse periodo stkeholdersgoverno federal, a classe politica,
empresarial e comunidade nordestina organizadeidin@rios e suas entidades sindicais.

Nos Quadros 4 e 5 apresentam-se, respectivamesiteventos estratégicos e 0s
stakeholdersno periodo de 1990 a 1992.



1. Reestruturacdo da Dire¢édo Geral e implantagdo de mmdelo organizacional das
Agéncias

2. Articulagcdo com oOrgdos governamentais, entidadeslatse e outras instituicdes
ligadas ao desenvolvimento regional para implemeyahtica conjugada e otimizar
resultados

Demissdes de funcionarios por ordem do Governorgede

3.
4. Expansdo dos empréstimos rurais, destacando-se &drhmar noranking das
Associacoes dos Bancos (FEBRABAN)

5. Inicio da predominancia do FNE como fonte de rexurs

6. Centralizacdo das andlises das operag¢des nas iS@etianalise Operacionais

Quadro 4 - Eventos Estratégicos - Periodo 199(®2.1onte: Pesquisa de campo

Relacionamento Influéncia Stakeholders

Institucional Legitimizacao Acionista majoritario
Governos Estaduais
SUDENE

Médias e grandes empresas/
produtores rurais

Funcional Poder Utilitario Funcionarios
(Conhecimento)

Quadro 5 — Identificacdo e Categorizacéo Sitakeholders-onte: Pesquisa de campo

O periodo caracterizou-se por acfes voltadas pargamizacdo da empresa, mediante
reestruturacdo da direcdo geral e das agénciastelzacdo do processo de andlise das
operacdes de credito.

A articulacdo externa foi basicamente efetuada @MUDENE e os Governos
Estaduais para aplicar os novos recursos do FNE.

Quanto as demais entidades externas essa articuigicéeduzida, pois a empresa ja
havia solucionado os problemas relativos a altdimpléncia do setor publico e a falta de
uma fonte estavel de recurso que permitisse fiaamantos de longo prazo.

Nesse periodo o FNE representou a principal foatedursos da empresa.

Os clientes mais beneficiados no periodo foram roslytores rurais e as médias e
grandes empresas. A influéncia dos funcionariossgpaa ser apenas derivada do
conhecimento.

Nos Quadros 6 e 7 apresentam-se, respectivamesteventos estratégicos e 0s
stakeholdersno periodo de 1992 a 1995.

1. Criacdo de programas sociais para apoio aos pegjienaniprodutores rurais ou
suas cooperativas, e a pequenas e microempresaa®associacoes

N

Retomada de repasses do Banco Nacional de Desangote Econémico e Social
(BNDES)

Lancamento de eurobbnus

Readmissao dos funcionarios demitidos na era Collor

Desconcentracéo das aplicagdes, com énfase nosruegprodutores

Maior apoio crediticio as cooperativas e assocmcoe

N|o| B W

Decisbes colegiadas em todos os niveis com a ingpiapdo dos Comités de
Crédito

8. Reducédo de gastos com pessoal, com a reducdo dadgorde trabalho dos
funcionarios para seis horas

9. Ingresso de recursos do Fundo de Amparo ao Trab@ljBAT), no montante de




R$ 130 milhdes

10.Firmacéo de convénio com o programa das Na¢cOesabpdra o Desenvolvimento
(PNUD) para capacitacao técnica e gerencial dearatipas e associacoes

11.Inicio da reestruturacdo organizacional, reduziselas estruturas hierarquicas e
adotando-se novo modelo funcional para atendereasssidades do cliente e |do
agente produtivo regional

12.Negociagdo de financiamento de US$ 400 milh6es edBiD, para aplicacdo na
infra-estrutura turistica do Nordeste

Quadro 6 - Eventos Estratégicos - Periodo 19920&.1onte: Pesquisa de campo

Relacionamento Influéncia Stakeholders

Institucional Legitimizacao Acionista majoritario
Governos Estaduais

Mini e pequenos
empresarios e produtores
rurais

Cooperativas e Associacoes
Entidades Sindicais
BID

CODEFAT
Funcionarios

Funcional Poder Utilitario Funcionarios
(Conhecimento)

Quadro 7 — Identificacdo e Categorizacéo Sitakeholdersg-onte: Pesquisa de campo

Periodo caracterizado pelo inicio das mudancaglacionamento com os funcionarios
e na atuacdo como oOrgdo de desenvolvimento regidhalpliacdo dosstakeholders
provedores de recursos, como o BID, BNDES e CODEFATnstituicdo, com o objetivo de
impor-se como principal 6érgdo de desenvolvimentdefal para a Regido, priorizou o
atendimento ao mini e pequeno empresario e produttal, com o langcamento de programas
sociais de geracdo de emprego e renda e integroa-£ampanha nacional de combate a
fome e a miséria. Os funcionarios foram afetadom eoreducédo da jornada de trabalho e
consequente reducgdo salarial, sendo, indenizagadiade negociagdo com o sindicato.

Nos Quadros 8 e 9 apresentam-se, respectivamesiteventos estratégicos e 0s
stakeholdersno periodo de 1995 a 2002.

1. Criacéo do programa CREDIAMIGO (crédito ao empreeiod informal)

Introducédo do Agente de Desenvolvimento (funcianaiticulador e dinamizador
de novos negocios)

3. Realizacdo de operagbes do programa federal Biasipreendedor, para
fortalecimento dos micro, pequenos e médios emgdne@mtos

Criacdo de espaco empresarial de discusséo — filewtientes

Amplo programa de reestruturacao

Maior influéncia dos clientes

Maior indice de Capacitacdo Interna

QN o b

Maior presenca local com o programa Agente de Dede@mento e agéncias
itinerantes

9. Politica de desconcentracdo de recursos, priorizasghequeno e mini produtore

[

10.Inicio da capacitacdo de clientes




11.Criac&o de fundo de pensao dirigido a empresasityaen no Nordeste

12.Inicio da operacionalizagdo do PRODETUR |

13.Negociacdo do PRODETUR Il com o Banco Interamedcde Desenvolviment
para aplicacdo na infra-estrutura turistica do Estel

14.Modernizacéao tecnologica

15.Intensa articulagdo com 0s governos estaduaissed@mpresariais da regiao

16.Lancamento do programa FNE Verde, de financiam&mtonservacéo e controle
meio ambiente

do

17.Inauguracgéo do Centro Cultural

18.Criacdo de parcerias com as Prefeituras Municipars garantia de crédito g
pequenos e miniprodutores rurais Ou suas coopasatie a pequenas
microempresas ou suas associacdes

oS
e

19.Parceria com o Servico de Apoio as Micro e Pequémagresas (SEBRAE), para

assegurar garantia suplementar para 0s pequenosasdpnentos

20.Criacdo de parcerias com oOrgdos do governo, unileelss, fundacdes, pe
mobilizar e potencializar agentes produtivos

ira

21. Ampliacdo da rede de atuacédo da instituicdo, comclasdo da regiao norte
Espirito Santo

o

22.Renegociacdo de dividas, através de leis e megidagsorias editadas pe
Governo Federal

lo

23.Aporte de capital de R$ 2,5 bilhées com o prograea fortalecimento da
instituicdes financeiras federais

1S

24.Implantacéo de central telefbnica para atendimaosoclientes

25.Adocao da Resolucao 2682 do Banco Central, conclassficacdo das operacd
de crédito e adocao de novos critérios de provésianto

)ES

26.Crescimento exacerbado do ativo, da quantidadéeddas e de operacoes

27.Reducdo da estrutura de pessoal na Direcdo Geralazacao nas Agéncias

28.Desmonte da estrutura de estudo e planejamentédidacespecializado

29.Negac¢ao do passado do banco, inclusive com a madnipgomarca da empres:

1S4

Quadro 8 - Eventos Estratégicos - Periodo 199%2.Zbonte: Pesquisa de campo

30.Relagbes inamistosas com as entidades sindicasoeiacdes de funcionarios ati
e aposentados

0s

31.Terceirizagao de servigos de tecnologia da infoéoa;de apoio

Quadro 8 - Eventos Estratégicos - Periodo 19992.Zonte: Pesquisa de campo (continuagao)

Relacionamento

Influéncia

Stakeholders

Institucional

Legitimizacao

Acionista majoritario
Governos Estaduais
Prefeituras Municipais
Mini e pequenos
empresarios e produtores
rurais
Cooperativas e Associagoe
BID
CODEFAT
BNDES

Funcional

Poder Utilitario
(Conhecimento e
Tecnologico)

Funcionarios
Empresas terceirizadas

Fornecedores de solucbes




| | empresariais |

Quadro 9 — Identificacdo e Categorizacédo dos Sta#tets. Fonte: Pesquisa de campo

Periodo de maior turbuléncia na histéria da orgapdia, caracterizado pela forte
articulacdo constakeholdersexternos e dificil relacionamento com siakeholdersnternos
(funcionarios). Nesta fase ocorreu continuidade poditica ampliagdo destakeholders
provedores de recursos, como forma de tornar aesa@uto-sustentavel e menos dependente
dos recursos do FNE. Outra estratégia em que houvinuidade diz respeito a opcéo pelo
mini e pequeno empresario e produtor rural, ingkigiom a criacdo de uma instituicdo de
microcrédito para atendimento ao setor informal.

A estratégia de ampliar velozmente a quantidadeieetes levou a busca de parcerias
com prefeituras e outros 6rgaos publicos e privagdasa fornecer garantia suplementar ao
crédito e compartilhar o risco da inadimplénciaz-Be necessario, também, ampliar a
presenca da instituicdo nas comunidades, com alagéb de agéncias itinerantes em locais
que ndo contavam com unidade instalada e a prederfgacionarios treinados para articular
e prospectar novas oportunidades de negocios.

Deu-se, também, inicio a capacitacdo técnica @atel, gerando conflito com outras
entidades que atuavam com esse fim na Regiéo.

Com a terceirizagdo de atividades das agéncias Biregdo Geral, principalmente
relacionada a tecnologia da informacéo, alocoursa maior quantidade recursos humanos
nas atividades fins.

A presenca na midia foi bastante forte, tanto mepde entidade modelo, a partir de
maior alocacdo de recursos em campanhas pubbstai maior exposicdo das acbes e
produtos da instituicdo, como para defender-se @@drnttias, estas provenientes
principalmente dos sindicatos e associacdo de doadbs aposentados, que tiverem
interesses prejudicados e passaram a fiscalizanendiar todos os atos que considerassem
prejudiciais a instituicao.

Este foi o Unico periodo no qual alguns entrevisdagitaram néo ter sido considerado o
interesse de importantetakeholders funcionérios e entidades sindicais - na definigas
estratégias da empresa, indicando como conseqéémegativas, a falta de motivacéo e a
criacao de um ambiente opressivo.

Conclusao

Em todos os eventos estratégicos observou-seiaipagtio dos seguintetakeholders
acionista majoritario, governos estaduais e furaios. O governo federal exerceu um papel
importante nesses eventos, representando em deselwsimomentos uma fonte de incentivo
para o alcance dos objetivos da organizacdo e,udrmsomomentos, constituiu-se uma fonte
de instabilidade e inseguranca para a empresa.

Ja as entidades sindicais, cooperativas e assesiagliveram presentes somente em
alguns periodos.

Observe-se que a importancia dtakeholdersem cada periodo variou de acordo com
as politicas e diretrizes definidas pela empregaesentada pela coalizdo dominante.

Com relacdo a missdo da empresa, percebe-se gsar ajge também atuar na area
comercial, caracteriza-se predominantemente comoa uimstituicdo de carater
desenvolvimentista, por esse motivo, o periodo d®mtrescimento da organizagdo ocorreu
com a ampliacdo dos parceiros provedores de recurso

Quanto as fontes de recursos, percebe-se que ddvidpapel importante nos periodos
analisados, entretanto, os estabelecimentos deerf@@ccom organismos nacionais e
internacionais de fomento tornaram o Banco menpsrdtente daquele fundo.



Observa-se que nao foram citadstakeholderscompetitivos, apesar da existéncia de
outras instituicdes financeiras da unido. Possieatm tal fato deve-se a ndo competirem
pelo mesmo nicho de mercado.

A partir de 1990, os mini e pequenos empresariopradutores rurais foram
stakeholdersconsiderados nas estratégias da empresa, comapragrvoltados para a
desconcentragdo das aplicacdes do crédito.

O periodo de 1994 a 2002 foi caracterizado por ptura entre a administracdo da
empresa e as entidades representativas dos furiomnd@lgumas estratégias de conducao da
politica de recursos humanos, tais como demissdeansferéncias foram as causas dos
conflitos, transformando-se esse periodo na épecaalor turbuléncia na organizacéo. Os
fatos marcantes nédo foram as constantes inovag@®® o programa de microcrédito para o
setor informal e a criacéo dos agentes de deseémanito (técnicos treinados para articular as
liderancas locais e fomentar o empreendedorismag,0m constantes protestos e dendncias.

Conclui-se, neste estudo, que séo fatores essem@Eea a organizacao atingir a sua
missao:

a) articulagcdo com o governo federal, entidade®mags, organizacdes governamentais
e demais entidades provedoras de recursos paratigaaaampliagdo de suas fontes de
recursos;

b) formacdo de parcerias com 6rgdos governamentnsidades de classes,
universidades visando a otimizagao dos resultados.

Como sugestdo para futuros estudos, 0s pesquisadodécam uma pesquisa
quantitativa, investigando a relacdo entre a amgtiados stakeholderse o possivel
crescimento do resultado financeiro da instituigi@alisada. Em contraposicdo, propde-se
também o estudo de casos em que ocorrem conffitos & estratégias da organizagao e seus
stakeholders
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