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Resu m o  

O est u d o  in v e st iga co m o  se  d e sen v o lv eu  o  p ro cesso  d e  

ad ap t ação  o rgan iz acio n al e s t rat égica n o  Ban co  d o  

Brasil, n o  p e río d o  co m p reen d id o  en t re  1 9 9 5  e  2 0 0 4 . 

Co m  o  o b je t iv o  ge ral d e  d e t e rm in ar q u ais  f o ram  e  

co m o  se  d e sen v o lv e ram  as m u d an ças e st rrat égicas 

o co rrid as n aq u e le  p e río d o  e  id en t if icar  o s  f at o re s  

am b ien t ais  e  in t e rn o s q u e  as  in f lu en ciaram , e st a 

p e sq u isa realiz o u  u m  e st u d o  d e  caso  n a in d ú st r ia 

b an cária n acio n al. T rat a -se  d e  u m a p esq u isa 

d e sen v o lv id a segu n d o  u m a ab o rd agem  q u alit at iv a em  

t rê s  d im en sõ es: o  co n t eú d o , o  p ro cesso  e  o  co n t ex t o  n o  

q u al o co rre ram  as m u d an ças (PET T IGREW , 1 9 8 7 ) . O 

e st u d o  u t iliz o u  co m o  m é t o d o  p ara co le t a d e  d ad o s a 

Direct  Research  (M IN T ZBERG, 1 9 7 9 ) . 

 

Ab st ract  

T h e  s t u d y  is  t o  in v e st igat e  h o w  t h e  p ro cess  o f  s t rat egic 

o rgan iz at io n al ad ap t at io n  w as d ev e lo p ed  at  Ban co  d o  

Brasil s in ce  1 9 9 5  u n t il 2 0 0 4 , an d  it s  gen eral o b ject iv e  

is  t o  d e t e rm in e  w h ich  w ere  t h e  s t rat egical ch an ges an d  

h o w  t h ey  w ere  d ev e lo o p ed  t h at  p e rio d  b e sid e s  

in d e t if y in g en v iro m en t al an d  in t e rn al f act o rs  t h at  h ad  
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in f lu en ced  t h em . T h is  re search  m ad e  a case  s t u d y  in  

t h e  Braz ilian  b an k in g in d u st ry . T h is  s t u d y  w as 

d ev e lo p ed  acco rd in g t o  a q u alit at iv e  ap p ro ach  in  t h ree  

segm en t s: t h e  co n t en t , t h e  p ro cess  an d  t h e  co n t ex t  

w h ere  t h e  ch an ges h ad  h ap p en ed  (PET T IGREW , 1 9 8 7 ) . 

T h e  Direct  Research  w as u sed  as  a m e t h o d  fo r  d at a 

co lle ct io n  (M IN T ZBERG, 1 9 7 9 ) . 

 

 

Palav ras-ch av es: M u d an ça e st rat égica, e s t rat égia e  

ad ap t ação  o rgan iz acio n al e s t rat égica  
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1. INTRODUÇÃO 

 

1 .1  TEXTUALIZAÇÃO DO TEMA  

 

Os a va n ço s n a s  co m u n ica çõ es, a s  n o va s fo r m a s d e  co m p e t it iv id a d e , o  

su r gim en t o  d e  m er ca d o s co n su m id o r e s  p o t en cia is , o  a cir r a m en t o  d a  

co m p e t içã o , o  in t en so  d e s en vo lv im en t o  t e cn o ló gico  t êm  im p o st o  

co n st a n t e s  d e sa fio s  à s  o r ga n iza çõ es, n o  sen t id o  d e  a d a p t a r em -se  a o  

n o vo  a m b ien t e  n o  q u a l e s t ã o  in se r id a s .  

Nesse  sen t id o , p a r a  ven ce r  n e sse  n o vo  a m b ien t e  d e  n egó cio s , à s  

o r ga n iza çõ es fo r a m  exigid a s  n o va s co m p e t ên cia s  e  h a b ilid a d es. 

A eco n o m ia  e  o  se t o r  b a n cá r io , em  p a r t icu la r , en fr en t a m  u m  

a m b ien t e  co m p e t it ivo  em  a ce le r a d a  m u d a n ça , fr u t o  d e  a lt e r a çõ es d e  

ca r á t e r  e s t r u t u r a l o r igin a d o s  p e lo  im p a ct o  d a  r evo lu çã o  t e cn o ló gica  em  

cu r so , a lia d o s à  d e sr egu la m en t a çã o  d o s se r v iço s  fin a n ce ir o s , à  a b e r t u r a  

d o  se t o r  b a n cá r io  à  co m p e t içã o  in t e r n a cio n a l e  à  cr ia çã o  d e  ca n a is  

a lt e r n a t ivo s d e  d is t r ib u içã o  (ca ixa s  a u t o m á t ico s, In t e rn e t , b a n co  v ir t u a l, 

e t c .) . Est a s  m u d a n ça s t êm  exigid o  a lt e r a çõ es n a s  e s t r u t u r a s  d a  a t iv id a d e  

d o  se t o r  b a n cá r io , p a r a  se  a d eq u a r  a  e sse  a m b ien t e  d e  n egó cio s  

d in â m ico  e  co m p lexo  (COTA, 2 0 0 5 ) . 

Co m  a  e st a b iliza çã o  eco n ô m ica  em  m ea d o s d a  d éca d a  d e  9 0 , 

m u it a s  m u d a n ça s o co r r e r a m  n o  se t o r  b a n cá r io , p r o vo ca n d o  u m  

p r o cesso  d e  sa n ea m en t o , p r iva t iza çã o  e  fu sã o  d e  vá r io s  b a n c o s. 

Segu n d o  Fo r t u n a  (2 0 0 1 ) , a s  ca u sa s  p r o vá ve is  fo r a m  o  p r o ce sso  d e  
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glo b a liza çã o , a  a b e r t u r a  e co n ô m ica  e  o  Pla n o  Rea l (1 9 9 4 ) , co m  o  a p o io  

d o  PROER (Pr o gr a m a  d e  Est ím u lo  à  Reest r u t u r a çã o  e  a o  Fo r t a lecim en t o  

d o  Sis t em a  Fin a n ce ir o  Na cio n a l) , d o  PROES (Pr o gr a m a  d e  In cen t ivo  à  

Red u çã o  d o  Se t o r  Pú b lico  Est a t a l n a  At iv id a d e  Ba n cá r ia ) , d o  FGC (Fu n d o  

Ga r a n t id o r  d e  Cr éd it o )  e  d a  a d esã o  d o  Br a sil a o  Aco r d o  d a  Ba silé ia  ( co m  

o  o b je t ivo  d e  en q u a d r a r  o  m e r ca d o  fin a n ce ir o  b r a sile ir o  a o s  p a d r õ es d e  

so lvên cia  e  liq u id ez  in t e r n a cio n a is) . Ain d a  segu n d o  e sse  a u t o r , p o d e -se  

d ize r  q u e  em  1 9 8 8  se  in icia  u m a  r evo lu çã o  n o s m é t o d o s e  p r á t ica s  d a  

a t iv id a d e  b a n cá r ia . 

 A p a r t ir  d o  Pla n o  Rea l in t en sifica -se  a  p a r t icip a çã o  e st r a n ge ir a  n o  

Sis t em a  Fin a n ce ir o  Na cio n a l, co n fo r m e  a  t a b e la  1  a b a ixo . Co m  isso , o s  

b a n co s d e  ca p it a l n a cio n a l b u sca m  r eve r  seu s m é t o d o s d e  ge st ã o  p a r a  

a u m en t a r  o s  n íve is  p r o d u t iv id a d e  e  lu cr a t iv id a d e , em  r a zã o  d a s  

a m ea ça s r e la cio n a d a s à  exp e r iên cia  glo b a l e  a o  t a m a n h o  d o s n o vo s 

en t r a n t e s  (KALSING, 2 0 0 5 ) . 

 

Ta b e la  1  – Evo lu çã o  q u a n t it a t iva  d e  b a n co s p e la  e st r u t u r a  d e  ca p it a l, p e r ío d o  9 6 / 0 4  

 

 

O in t e r va lo  en t r e  1 9 9 5 -2 0 0 4  fo i u m  p e r ío d o  d e  t r a n sfo r m a çã o  

exp r e ssiva  p a r a  o  se t o r  b a n cá r io . A e st a b iliza çã o  d a  m o ed a , o  

sa n ea m en t o  d o  m er ca d o  fin a n ce ir o , a  a b e r t u r a  a o s  b a n co s e st r a n ge ir o s , 
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a  p r iva t iza çã o  d o s b a n co s e st a d u a is , o  flu xo  cr e scen t e  d e  ca p it a is  

in t e r n a cio n a is , o  im p a ct o  d a s  cr ise s  ext e r n a s  e  a s  exigên cia s  

r egu la t ó r ia s  sã o  a lgu n s d o s fa t o r e s  q u e  in flu en cia r a m  u m a  m u d a n ça  

sem  p a r a le lo s  n a  h is t ó r ia  b a n cá r ia . Em  n ú m er o s r ed o n d o s, ce r ca  d e  

m e t a d e  d o s b a n co s exis t en t e s  a n t e s  d a  e st a b iliza çã o , o u  m u d a r a m  d e  

co n t r o le  o u  d e ixa r a m  d e  exis t ir  (TROSTER, 2 0 0 3 ) .  

 

1.2 FORMULAÇÃO DO PROBLEMA DE PESQUISA 

 

Sediado em Brasília, o Banco do Brasil é o maior banco do País e da América Latina, 

tendo sido o primeiro a operar no Brasil. Em 1996, no primeiro semestre, o Banco do Brasil 

enfrentou o desafio de expor a grave situação em que se encontrava. Com a adoção de 

medidas saneadoras e de regularização de antigas pendências de crédito, o exercício de 1996 

apresentou prejuízo de R$ 7,5 bilhões. No mesmo ano (1996), o Banco do Brasil realizou 

chamada de capital no valor de R$ 8 bilhões. Implementou ainda maciço programa de 

investimentos em tecnologia. 

No  a n o  d e  1 9 9 7 , fo r a m  a d o t a d a s m ed id a s  r igo r o sa s  p a r a  co n t e r  

d e sp esa s  e  a m p lia r  r e ce it a s  e , a ju st a d a  à  n o va  e st r u t u r a  o r ga n iza cio n a l, 

co m  a  im p lem en t a çã o  d e  segm en t a çã o  d e  m er ca d o  e  a  a d o çã o  d o  

Balan ced  Sco recard , o  Ba n co  d o  Br a sil vo lt o u  a  a p r e sen t a r  lu cr o , 

d em o n st r a n d o  su a  ca p a cid a d e  d e  a d a p t a çã o  à s  n o va s exigên cia s  d e  

m er ca d o , o fe r ecen d o  n o va s o p çõ es d e  cr éd it o  e  p r o d u t o s  a  gr u p o s 

segm en t a d o s  d e  clien t e s . Com isso, o Banco do Brasil buscava implantar uma nova 

cultura, onde se esperava colocar a organização no caminho do crescimento e da 

sustentabilidade, como se verifica no Quadro 1 abaixo: 

 

 An t e s Dep o is  

 

Pa p e l d o  Ba n co  d o  Br a sil Au t a r q u ia  d e  cr éd it o  Ba n co  Co m er cia l 
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Cu lt u r a  Or ga n iza cio n a l Est a b ilid a d e  Em p r ega b ilid a d e  

Fu n cio n á r io -Mo d e lo  Co n cilia d o r  Em p r een d ed o r  

Va lo r e s  Co n fo r m id a d e  Resu lt a d o  

Po st u r a  Dep en d ên cia  Au t o n o m ia  

Fo co  In t e r n o  Ext e r n o  

Qu ad ro  1  – Mu d a n ça  cu lt u r a l 

Fo n t e : Ad a p t a d o  p e lo  a u t o r  d e  Ba n co  d o  Br a sil ( 1 9 9 5 )  

 

 

 

1.3 OBJETIVOS 

O objetivo deste estudo é analisar a reestruturação do Banco do Brasil, descrevendo as 

mudanças estratégicas e organizacionais ocorridas no período pós Plano Real, dentro de 

cenário de aumento na competição bancária, com base nas seguintes vertentes: 

 Descr eve r  a s  p r in cip a is  m u d a n ça s o co r r id a s  n o  Ba n co  d o  Br a sil 

n o  p e r ío d o  p ó s Pla n o  Rea l; 

 Descr eve r  o  q u e  levo u  o  Ba n co  d o  Br a sil a  r e a liza r  t a is  

m u d a n ça s; 

 Descr eve r  o s  fa t o r e s  in t e r n o s e  ext e r n o s q u e  in t e r v ie r a m  n o  

p r o ce sso  d e  fo r m u la çã o  d a s  e s t r a t égia s  d o  Ba n co  d o  Br a sil;  

 Id en t ifica r  e  d e scr eve r  o s  even t o s  h is t ó r ico s  d a  in st it u içã o  q u e  

se ja m  r e leva n t e s  d o  p o n t o  d e  v is t a  e s t r a t égico ; 

 An a lisa r  o s  p e r ío d o s e st r a t égico s, id en t ifica n d o  o s  s t a k eh o ld e r s  

r e leva n t e s  e  su a s  im p lica çõ es n o  p r o ce sso  d e  a d a p t a çã o  

e st r a t égica ; 

 Analisar os resultados alcançados com estas estratégias. 

 

1.4 ASPECTOS METODOLÓGICOS 

 

O m é t o d o  p a r a  a  co le t a  e  a n á lise  d o s d a d o s fo r a m  u t iliza d o s o s  

p r o ced im en t o s p r o p o st o s  p o r  Min t zb e r g (1 9 7 9 )  e  Min t zb e r g e  McHu gh  
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(1 9 8 5 )  p e la  d irect  re search . As p r in cip a is  ca r a ct e r ís t ica s  d o  m é t o d o  sã o  

su a  s im p licid a d e , o  ca r á t e r  d e scr it ivo  d a  p e sq u isa   e  a  u t iliza çã o  d a  

in d u çã o  co m o  m o d o  d e  id en t ifica çã o  d e  p a d r õ es d e  co n sis t ên cia . A 

p e sq u isa , segu n d o  e sse  m é t o d o , é  r e a liza d a  em  t e r m o s o r ga n iza cio n a is  

r e a is , h a ven d o  co n t a t o  d ir e t o  co m  o  ca m p o , co m  a  o r ga n iza çã o  r ea l, 

sen d o  a  t eo r ia  d e la  r e su lt a n t e  co n st r u íd a  so b r e  b a se  d e  d a d o s c o le t a d o s 

s is t em a t ica m en t e .  

De  m a n e ir a  r e su m id a , é  p o ssíve l a p r e sen t a r  a s  e t a p a s  d a  p r e sen t e  

p e sq u isa  segu n d o  a  co n cep çã o  d a  d irect  re search  d a  segu in t e  fo r m a : 1 )  

r e a liza çã o  d a  p e sq u isa  d o cu m en t a l e  en t r ev is t a s  in fo r m a is; 2 )  

e la b o r a çã o  d e  lis t a  d e  even t o s  co n sid e r a d o s r e leva n t e s  d o  p o n t o  d e  

v is t a  e s t r a t égico , co m  b a se  n o s d a d o s d a  p e sq u isa  d o cu m en t a l; 3 )  

d e fin içã o  d e  p e r ío d o s h is t ó r ico s; e  4 )  a n á lise  t eó r ica  d e  ca d a  p e r ío d o .  

 

1.5 DELIMITAÇÃO DA PESQUISA  

 

Est a  p e sq u isa  e s t á  lim it a d a  a o  e st u d o  d a s  e s t r a t égia s  a d o t a d a s 

p a r a  a  a d a p t a çã o  o r ga n iza cio n a l d o  Ba n co  d o  Br a sil. O e st u d o  

co m p r een d e  o  p e r ío d o  d e  1 9 9 5  a  2 0 0 4 . Sa lien t a -se  q u e  n ã o  fo r a m  

a b o r d a d a s a s  q u est õ e s  q u e  en vo lvem  sa t isfa çã o  d o  clien t e .  

2 REVISÃO DE LITERATURA 

 

2.1 ORGANIZAÇÕES E AMBIENTE ORGANIZACIONAL 

 

As o r ga n iza çõ es n ã o  sã o  r ecen t e s . Ela s  exis t em  d esd e  o s  fa r a ó s e  

o s  im p e r a d o r e s  d a  a n t iga  Ch in a . A Igr e ja  e  o  Exé r cit o  e la b o r a r a m  su a  
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o r ga n iza çã o  a o  lo n go  d o s sécu lo s . Um  n ú m er o  cr e scen t e  d e  

o r ga n iza çõ es fo i sen d o  so licit a d o  p a r a  a t en d e r  a s  n ece ssid a d e s so cia is  e  

h u m a n a s, co m  o  d e sen vo lv im en t o  d a  h u m a n id a d e . De r iva d o  d e  vá r ia s  

fo n t e s , co m o  o s t r a b a lh o s d e  Ta y lo r , d a  p sico lo gia  e  d a  so cio lo gia , d a  

Esco la  d a s  Re la çõ es Hu m a n a  e  d a  Bu r o cr a cia  d e  Ma x Web e r , a  Teo r ia  

d a s  Or ga n iza çõ es é  u m  ca m p o  d e fin id o  d en t r o  d a  Ad m in is t r a çã o , p a r a  

o s  e s t r u t u r a lis t a s . A t eo r ia  e s t r u t u r a lis t a  co n cen t r a -se  n o  e st u d o  d a s  

o r ga n iza çõ es, p r in cip a lm en t e  n a  su a  e st r u t u r a  in t e r n a  e  n a  su a  

in t e r a çã o  co m  o u t r a s  o r ga n iza çõ es.  

Co n fo r m e  Bo wd it ch  e  Bu o n o  (1 9 9 2 ) , a s  a b o r d a gen s t eó r ica s  

liga d a s à  a d m in is t r a çã o  cien t ífica  e  à  t eo r ia  clá ss ica  d a  a d m in is t r a çã o  

d e r a m  p o u ca  a t en çã o  a o  a m b ien t e , t r a t a n d o  a  o r ga n iza çã o  co m o  u m  

sis t em a  fech a d o , n ã o  se  d ed ica n d o  à  a r t icu la çã o  d a  o r ga n iza çã o  co m  a s  

m u d a n ça s d o  a m b ien t e  ext e r n o .  

A t eo r ia  d o  s is t em a  a b e r t o  co n figu r a  u m a  a b o r d a gem  e  u m a  

lin gu a gem  co n ce it u a l p a r a  a  co m p r een sã o  e  d e scr içã o  d e  m u it a s  

e sp écie s  e  n íve is  d e  fen ô m en o s. Além  d e  se r  u sa d a  p a r a  d e scr eve r  o  

co m p o r t a m en t o  d e  o r ga n ism o s v ivo s e  co m b in a çõ es d e  o r ga n ism o s, é  

a p licá ve l a  q u a lq u e r  p r o ce ss o  d in â m ico  r eco r r en t e  o u  seq ü ên cia  

p a d r o n iza d a  d e  even t o s . Na s o r ga n iza çõ es h u m a n a s, co m o  em  o u t r o s  

s is t em a s a b e r t o s , o s  p r o ce sso s s is t êm ico s b á sico s sã o  en é r gico s e  

en vo lvem  o  flu xo , t r a n sfo r m a çã o  e  in t e r câ m b io  d e  en e r gia  (KATZ; 

KHAN, ap u d  LA BANCA, 2 0 0 1 ) . 

 

2.2 ADAPTAÇÃO ORGANIZACIONAL 
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A a d a p t a çã o  o r ga n iza cio n a l p o d e  se r  en t en d id a  co m o  u m  

p r o cesso  d e  a ju st e  r e cíp r o co  en t r e  a  o r ga n iza çã o  e  o  seu  a m b ien t e . A 

r ecip r o cid a d e  d o  p r o ce sso   p r e ssu p õ e  q u e  t a n t o  a  o r ga n iza çã o  q u a n t o  o  

a m b ien t e  se  m o d ifica m . A o r ga n iza çã o  n a  t en t a t iva  d e  a t en d e r  à s  

exigên cia s  d o  a m b ien t e  n o  q u a l se  en co n t r a  in se r id o , e  o  a m b ien t e  n a  

m ed id a  em  q u e  é  m o ld a d o  p e la  o r ga n iza çã o , q u a n d o  e st a  b u sca  o  

a t en d im en t o  d e  su a s  n ece ssid a d es (CUNHA, 1 9 9 6 ) .  

Ad a p t a çã o  o r ga n iza cio n a l e s t r a t égica  é  o  r e su lt a d o  d a  a r t icu la çã o  

d a s  ca p a cid a d es o r ga n iza cio n a is  co m  a s  co n t in gên cia s  d o  a m b ien t e , 

co n sid e r a n d o -se  t a n t o  o  co m p o r t a m en t o  o r ga n iza cio n a l p r o a t ivo  

q u a n t o  o  r e a t ivo  (HREBINIAK e  JOYCE, 1 9 8 5 ) .  

 

2.3 ESTRATÉGIAS 

 

Min t zb e r g (1 9 8 7 )  a fir m a  q u e  o  u so  d o  t e r m o  e st r a t égia  t em  sid o  

co r r en t em en t e  u sa d o  co m  vá r ia s  s ign ifica çõ es, em b o r a  se ja  

fo r m a lm en t e  d e  u m a  d e fin içã o  só . Pa r a  a u xilia r  n a  co m p r een sã o  d o  seu  

co n ce it o , u t iliza  cin co  d e fin içõ es d e  e st r a t égia , co n h ecid a s  n o  m e io  

a ca d êm ico  co m o  o s "5  P' s  d a  e st r a t égia ": 

 Como Plano: podem ser gerais ou específicas, porém, representam ações 

intencionadas destinadas a um objetivo; significam um direcionamento para as 

organizações.  

 Co m o  Est r a t a gem a  ( p lo y  em  in glê s) : é  a  exp a n sã o  d o  p la n o ; n ã o  

é  u m a  e st r a t égia  p r o p r ia m en t e  d it a , m a s su a  exp a n sã o , a  

a t it u d e  n ece ssá r ia  p a r a  co n secu çã o  d o  p la n o ; leva  a o  d o m ín io  

d a  co m p e t içã o  d ir e t a ;  
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 Como Padrão: um padrão de uma corrente de ações. Poderão surgir sem uma pré-

concepção, de forma emergente, mesmo sem ter sido deliberada como plano;  

 Co m o  Po siçã o : r e su lt a  d e  o n d e , q u a n d o  e  co m o  a  o r ga n iza çã o  

se  p o sicio n a  so b r e  u m  d e t e r m in a d o  co n t ext o  o u  a m b ien t e ; e  

 Co m o  Pe r sp ect iva : r e fe r e -se  à  co m p r een sã o  e  o  

co m p a r t ilh a m en t o  d a s  in t en çõ es d en t r o  d a  o r ga n iza çã o  e  co m o  

a s  a çõ es n ece ssá r ia s  sã o  exe r c id a s  co le t iva m en t e .  

 

As e st r a t égia s  d e ixa m , a in d a , d ú vid a s  q u a n t o  à  su a  fo r m a çã o  n a  

o r ga n iza çã o . Min t zb e r g (1 9 8 7 )  a p r e sen t a , en t ã o , co n ce it o s  d e  e st r a t égia  

q u e  id en t ifica m -se  em  d u a s ve r t en t e s: e s t r a t égia s  d e lib e r a d a s, en q u a n t o  

in t en çõ es a n t ecip a d a m en t e  a fir m a d a s p e la  lid e r a n ça  d a  o r ga n iza çã o ; o u  

em er gen t e s , a q u e la s  q u e  su r gem  d ia n t e  d e  u m  fa t o  n o vo , 

su r p r een d en t e , p a r a  o  q u a l n ã o  h o u ve  p la n o , o u  n a  co r r eçã o  d e  r u m o s 

e  a ju st e s  d a  in t en çã o  in icia l, co n fo r m e  p o d e  se r  v isu a liza d o  n a  Figu r a  1 .  

 

 

Figu ra 1  - Est r a t égia s d e lib e r a d a s e  em er gen t e s.  

Fo n t e : Ad a p t a d o  p e lo  a u t o r  d e  Min t zb e r g e  McHu gh , 1 9 8 5  

 

 

2.4 MUDANÇA ESTRATÉGICA ORGANIZACIONAL 
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Segu n d o  Pe t t igr ew (1 9 8 5 b ) , a s  p o ssib ilid a d es e  a s  lim it a çõ es d a  

m u d a n ça  em  q u a lq u e r  o r ga n iza çã o  sã o  in flu en cia d a s p e la  h is t ó r ia , 

p e la s  a t it u d es e  p e lo s  r e la cio n a m en t o s en t r e  o s  gr u p o s d e  in t e r e sse  e  

p e la  m o b iliza çã o  p a r a  a  m u d a n ça  d en t r o  d a  e st r u t u r a  d e  p o d e r  em  

q u a lq u e r  t em p o . Sen d o  q u e  o  r ea l p r o b lem a  d a  m u d a n ça  e st r a t égica  

e st á  a n co r a d o , p r in cip a lm en t e , n o s n o vo s co n ce it o s  d a  r ea lid a d e  e  n a s  

n o va s q u est õ e s  e  id é ia s  q u e  r eq u e r em  a t en çã o  (PETTIGREW, 1 9 8 5 b )  e  

q u e  p e r p a ssa m  a s  o r ga n iza çõ es e  seu s a m b ien t e s .  

Dest e  m o d o , a  en e r gia  p a r a  a  m u d a n ça  e st r a t égica  é  b a sea d a  n o  

r eco n h ecim en t o  d a  p r e ssã o  a m b ien t a l e  n o  p r em a t u r o  sen so  d e  

d isp a r id a d e  en t r e  a  o r ga n iza çã o  d o  p r e sen t e  e  seu s  d e se jo s  fu t u r o s  d e  

r e la cio n a m en t o  co m  seu s a m b ien t e s  co m p e t it ivo , so cia l, p o lít ico  e  

e co n ô m ico  (PETTIGREW, 1 9 8 5 b ) , o u  se ja , seu  co n t ext o  ext e r n o .  

O im p o r t a n t e  n o  m o d e lo  d e  p e sq u isa  co n t ex t u a l d e  Pe t t igr ew 

(1 9 8 5 a )  e s t á  em  d esen vo lve r  u m a  in t e r a çã o  co n t ín u a  en t r e  o s  co n ce it o s  

d e  p r o ce sso  d a  m u d a n ça , co n t ext o  d a  m u d a n ça  e  co n t eú d o  d a  

m u d a n ça .  

No  m o d e lo  - co n t ext o , co n t eú d o  e  p r o ce sso  - p a r a  o  e s t u d o  d a  

m u d a n ça , é  im p o r t a n t e  co n sid e r a r  q u e  Pe t t igr ew (1 9 8 5 b )  p a r t e  d o  

p r e ssu p o st o  d e  q u e  a s  d ecisõ e s  e s t r a t égica s  e  a s  m u d a n ça s e st r a t égica s  

sã o  v is t a s  co m o  flu xo s d e  a t iv id a d es en vo lven d o  gr u p o s e  in d iv íd u o s, 

q u e  a co n t ece  p r in cip a lm en t e , m a s n ã o  so m en t e , co m o  u m a  

co n seq ü ên cia  d a  m u d a n ça  a m b ien t a l e  q u e  p o d e  in d u zir  a  a lt e r a çõ es n o  

fo co  d o  p r o d u t o -m er ca d o , n a  e st r u t u r a , n a  t e cn o lo gia  e  n a  cu lt u r a  d a  

o r ga n iza çã o . 
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O m o d e lo  co n t ext u a lis t a  p r o p o st o  p o r  Pe t t igr ew (1 9 8 7 ; 1 9 9 0 )  

p a r a  a n á lise  d a  m u d a n ça  e st r a t égica  t em  co m o  p o n t o  d e  p a r t id a  a  

n o çã o  d e  q u e  a  fo r m u la çã o  d o  co n t eú d o  d e  u m a  n o va  e st r a t égia , 

in evit a ve lm en t e , p r e su m e  co n t r o la r  e  a d m in is t r a r  seu  co n t ext o  e  seu  

p r o ce sso  (Figu r a  2 ) . 

 

 

Figu ra 2  – Mo d e lo  d e  e stu d o  d o  p ro cesso  d a m u d an ça e stratégica  

Fo n te : Ad ap tad o  d e  Pe ttigrew, 1 9 8 7  

 

 

O co n t ext o  (é  o  ―p o r q u ê‖ d a  m u d a n ça )  su b d iv id e -se  em  ext e r n o  

(a m b ien t e  so cia l, e co n ô m ico , p o lít ico  e  co m p e t it ivo  em  q u e  a  

o r ga n iza çã o  a t u a )  e  co n t ext o  in t e r n o  (e st r u t u r a , cu lt u r a  o r ga n iza cio n a l, 

co n t ext o  p o lít ico  e  a d m in is t r a t ivo  d a  o r ga n iza çã o  - a t r a vé s  d o  q u a l a s  

id é ia s  d e  m u d a n ça  su r gem  e  flu em ) . 

O co n t eú d o  (é  o  ―o  q u ê‖ d eve  m u d a r )  r e fe r e -se  à s  á r ea s  q u e  a  

o r ga n iza çã o  e fe t iva m en t e  d e se ja  m u d a r  ( t e cn o lo gia , m ã o -d e -o b r a , o  

h o m em  d e  p o d e r  d en t r o  d a  o r ga n iza çã o , o s  p r o d u t o s , o  p o sicio n a m en t o  

geo gr á fico  e  cu lt u r a  d a  o r ga n iza çã o ) . 
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O p r o ce sso  (é  o  ―co m o ‖ d eve  a co n t ece r  a  m u d a n ça )  sã o  a s  a çõ es, 

a s  r e a çõ es e  a s  in t e r a çõ es d a s  p a r t e s  in t e r e ssa d a s n a  m u d a n ça , n a  

m ed id a  em  q u e  se  p r o cu r a  m o d ifica r  a  o r ga n iza çã o  d e  u m  e st á gio  

p r e sen t e  p a r a  u m  e st á gio  fu t u r o . 

3 METODOLOGIA DE PESQUISA 

 

3.1 TIPOS DE PESQUISA 

 

Segu n d o  Ve r ga r a  (2 0 0 3 ) , exis t em  vá r ia s  cla ss ifica çõ es p a r a  a  

p e sq u isa  cien t ífica  e , p o r  isso , ca b e  a o  a u t o r  d o  t r a b a lh o  in fo r m a r  a o  

le it o r  so b r e  o  t ip o  d e  e st u d o , su a  co n ce it u a çã o  e  ju st ifica t iva s . A a u t o r a  

p r o p õ e  d o is  cr it é r io s  b á sico s: q u a n t o  a o s fin s  e  q u a n t o  a o s m e io s: 

 Quanto aos fins ou segundo o nível de interpretação: utilizou-se o método de 

―pesquisa exploratória‖, com a intenção de aprimorar as idéias acerca das motivações 

e a influência exercida pelas alianças estratégicas sobre os resultados das indústrias 

alvo e, em particular, dos grupos empresariais em que se fixou o estudo; 

 Quanto aos meios ou quanto às técnicas e instrumentos de observação: optou-se pela 

―pesquisa bibliográfica‖, porque seu desenvolvimento ocorre com base em 

documentos públicos consultados em livros, revistas, jornais especializados e sites da 

Internet. Trata-se, pois, de estudo sistematizado com base em material publicado e 

acessível ao público, visando uma análise do tema em profundidade 

 

3.2 NATUREZA DA PESQUISA 

O objetivo central da presente pesquisa sugere dois temas de estudo: o processo de 

adaptação organizacional e a evolução da organização em estudo. Para os desenvolvimentos 

do segundo tema, serão utilizados basicamente dados quantitativos (demonstrativos 

financeiros). No entanto, as análises dos mesmos seguiram o ritmo do estudo do processo de 

adaptação organizacional, que deverá ser eminentemente descritivo. 
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Richardson et al. (1989) consideram que, de um modo geral, as investigações que 

utilizam a abordagem qualitativa são as que têm por objeto de estudo situações complexas ou 

estritamente particulares. Compreender processos dinâmicos vividos por grupos sociais é uma 

das possibilidades de estudo consideradas pelo referido autor.  

Considera-se que a natureza do estudo proposto se enquadra dentro das características 

consideradas pelos autores citados acima. Assim, o conjunto do estudo proposto deverá seguir 

uma orientação global de pesquisa qualitativa. 

 

3.3 DELINEAMENTO DA PESQUISA 

 

Delineamento da pesquisa refere-se ao planejamento da pesquisa em sua dimensão 

mais ampla (GIL, 2002). O delineamento da pesquisa nos indica como os dados serão 

coletados, analisados e interpretados. Através dele são estabelecidos os relacionamentos entre 

às questões iniciais de pesquisa, os dados coletados e as respectivas conclusões finais do 

estudo (YIN, 2001). 

O estudo de caso é uma técnica de pesquisa particularmente apropriada quando se 

deseja estudar situações complexas nas quais resulta praticamente impossível separar as 

variáveis do fenômeno do seu contexto (YIN, 2001). O estudo de caso resulta conveniente 

quando a pesquisa tem interesse na evolução do processo do fenômeno em estudo 

(MERRIAM, 1998), e podem ser classificados como descritivos, interpretativos e avaliativos: 

 

 Estudos de caso descritivos. São estudos que apresentam uma detalhada descrição do 

fenômeno sob estudo, não são guiados por questões estabelecidas ou generalizações, 

nem motivadas pelo desejo de estabelecer hipóteses amplas; 

 Estudos de caso interpretativos ou analíticos. São estudos que ademais de contemplar 

uma ampla descrição do fenômeno, utilizam de uma análise indutiva, para desenvolver 

categorias conceituais ou desenvolver explicações de questões formuladas antes da 

coleta de dados; e 

 Estudos de caso avaliativos. São estudos que contemplam as características das duas 

anteriores (descritivo e interpretativo), adicionando una etapa final de julgamento dos 

resultados. 
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Assim, a presente pesquisa adotará uma orientação global de pesquisa qualitativa, 

porém, de natureza descritiva, configurada como um estudo de caso interpretativo simples. 

 

3.4 COLETA E TRATAMENTO DOS DADOS 

 

A presente pesquisa utilizou basicamente dados secundários, abrangendo a consulta de 

base de dados de autoridades reguladoras (BACEN), entidade representativa de classe 

(FEABRABAN), páginas web de grupos financeiros, além de publicações diversas sobre 

adaptação organizacional pesquisadas de livros, revistas especializadas, jornais e artigos 

publicados em periódicos, que discorrem sobre diferentes adaptações organizacionais, 

políticas, tecnologias e estruturas operacionais. 

3.4.1 COLETA E ANÁLISE DE DADOS NA PERSPECTIVA DA DIRECT 

RESEARCH 

 

Na coleta e análise de dados, utilizaram-se alguns aspectos da abordagem proposta por 

Mintzberg (1979), Mintzberg e McHugh (1985) denominada Direct Research, a qual propõe 

uma perspectiva de análise indutiva e longitudinal. Esta metodologia sugere a adoção de 

quatro estágios: 

 Coleta de dados de fontes secundárias mencionadas. 

 Inferência de períodos de estudo. Com base em análise prévia dos dados 

coletados, foram identificados eventos críticos, com base nos quais foram definidos 

os períodos de estudo. 

 Análise de cada período. Para cada período de estudo foi analisada a evolução 

organizacional através da identificação e descrição dos eventos relevantes. . 

  Identificação de estratégias. Foram identificadas e analisadas as principais 

estratégias seguidas pela organização em cada período de estudo. Foi considerado o 

conceito de estratégia como padrão (estratégias realizadas), que por sua vez envolve 

os conceitos de estratégias pretendidas, deliberadas e emergentes. 

 

3.5 LIMITAÇÕES DA PESQUISA 
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A lim it a çã o  d e st a  p e sq u isa  su r ge  d a  m e t o d o lo gia  a d o t a d a . Em b o r a  

o  e st u d o  d e  ca so  ( t é cn ica  d e  p e sq u isa  a d o t a d a )  p e r m it a  r e a liza r  a n á lise s  

a b r a n gen t e s , p o d en d o  se r  u t iliza d a s d ive r sa s  a b o r d a gen s n a  a n á lise  d o s 

d a d o s, ca r a ct e r iza -se  p o r  e s t a r  lim it a d o  a o  a ssu n t o  e st u d a d o , n ã o  

p o ssib ilit a n d o  a  gen e r a liza çã o  d o s seu s r e su lt a d o s p a r a  o u t r a s  

o r ga n iza çõ es. 

 

3.6 LIMITAÇÕES DO MÉTODO 

 

A lim it a çã o  d e st a  p e sq u isa  su r ge  d a  m e t o d o lo gia  a d o t a d a . Em b o r a  

o  e st u d o  d e  ca so , t é cn ica  d e  p e sq u isa  a d o t a d a , p e r m it a  r e a liza r  a n á lise s  

a b r a n gen t e s , p o d en d o  se r  u t iliza d a s d ive r sa s  a b o r d a gen s n a  a n á lise  d o s 

d a d o s, ca r a ct e r iza -se  p o r  e s t a r  lim it a d o  a o  a ssu n t o  e st u d a d o , n ã o  

p o ssib ilit a n d o  a  gen e r a liza çã o  d o s seu s r e su lt a d o s p a r a  o u t r a s  

o r ga n iza çõ es. No  en t a n t o , Yin  (2 0 0 1 )  co n sid e r a  q u e  o  o b je t ivo  d o  

p e sq u isa d o r  q u e  t r a b a lh a  d en t r o  d a  p e sq u isa  q u a lit a t iva  é  o  d e  

exp a n d ir  e  gen e r a liz a r  t eo r ia s  (gen e r a liza çã o  a n a lít ica )  e  n ã o  en u m er a r  

fr eq ü ên cia s  (gen e r a liza çã o  e st a t ís t ica ) .  

 

4 AMBIENTE COMPETITIVO DA INDÚSTRIA BANCÁRIA  

 

4.1 O SISTEMA FINANCEIRO NACIONAL NO PERÍODO PÓS PLANO 

REAL 

 

Co m  a  im p la n t a çã o  d o  Rea l, co n segu iu -se  p r o vo ca r  u m a  q u ed a  

b r u sca  d a  in fla çã o  e  a  co n seq ü en t e  e s t a b iliza çã o  d e  p r eço s. Ho u ve , 
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en t ã o , a  n ece ssid a d e  d e  r ee st r u t u r a çã o  d o  se t o r  b a n cá r io  e  a  a d eq u a çã o  

a o  n o vo  a m b ien t e . 

Segu n d o  Pa u la  e  Ma r q u es (2 0 0 1 ) , co m  a  p e r d a  d a s  r e ce it a s  d e  

f lo at in g , a  r em o n e t iza çã o  d a  eco n o m ia  e  o  cr e scim en t o  d o  co n su m o  

r e su lt a n t e  d a  q u ed a  d a  in fla çã o , o s  b a n co s p u d e r a m , n u m  p r im e ir o  

m o m en t o , m a n t e r  su a s  r e ce it a s  a t r a vé s  d o  a u m en t o  d o  cr éd it o  e  co m  a  

co b r a n ça  d e  t a r ifa s  so b r e  o s  se r v iço s fin a n ce ir o s .  

 

Po r ém , e sse  n o vo  a m b ien t e  fe z  co m  q u e  a lg u m a s en t id a d es 

fin a n ce ir a s  p a ssa ssem  p o r  sé r io s  p r o b lem a s p a t r im o n ia is  (Na cio n a l e  

Ba m er in d u s) , a p r e sen t a n d o  e leva d o s ín d ice s  d e  in a d im p lên cia  e  n ã o  

co n segu ir a m  su p e r a r  a s  d ificu ld a d es a d vin d a s d a  p e r d a  d o s ga n h o s 

in fla cio n á r io s , p o is  e sse  ―ga n h o  fá cil‖ le va va  o s  b a n co s a  o p e r a r  co m  

e st r u t u r a s   e  n íve is  d e  p r o d u t iv id a d e  in a d eq u a d o s p a r a  u m  cen á r io  d e  

e st a b ilid a d e  (KALSING, 2 0 0 5 ) , d ep en d en d o  excessiva m en t e  d o  f lo at in g  

p a r a  co b r ir  p e sa d a s d e sp esa s  a d m in is t r a t iva s .  

O Plano Real, e a conseqüente reversão da trajetória inflacionária,  permitiu criar uma 

estrutura econômica capaz de elevar a produtividade do sistema financeiro e, aliado  com o 

PROER, o FGC, o PROES e o Acordo da Basiléia,  provocaram um saneamento, 

privatizações e fusões de instituições financeiras, revolucionando o ambiente bancário.  

 

4.2 A DESREGULAMENTAÇÃO DO SETOR 

 

A d e sr egu la m en t a çã o  fin a n ce ir a  in t e r n a  t eve  in ício  co m  a  r e fo r m a  

b a n cá r ia  d e  1 9 8 8  q u e , a t r a vé s  d a  Reso lu çã o  1 5 2 4 / 8 8  d o  Ba cen , 

a u t o r izo u  a  fo r m a çã o  d e  b a n co s m ú lt ip lo s  e  ext in gu iu  a  ca r t a -p a t en t e . 
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O in gr e sso  d e  b a n co s e st r a n ge ir o s  n o  se t o r  b a n cá r io  fo i in icia d o  a  

p a r t ir  d a  a b e r t u r a  p a r cia l a o  ca p it a l e s t r a n ge ir o  em  1 9 9 5 . At r a vés d a  

Exp o siçã o  d e  Mo t ivo s n r . 3 1 1 6 , d e  a go st o  d e  1 9 9 5 , o  Min is t é r io  d a  

Fa zen d a  e st a b e lecia  se r  d e  in t e r e sse  n a cio n a l a  en t r a d a  d e  b a n co s 

e st r a n ge ir o s  n o  Pa ís . Co m  isso , e s t a va  livr e  o  a ce sso  a o s co m p e t id o r e s  

ext e r n o s n o  m er ca d o  b r a sile ir o , em  co n so n â n cia  co m  o  m o vim en t o  d e  

exp a n sã o  d o s gr a n d es p lay e rs  d o  m er ca d o  fin a n ce ir o  m u n d ia l n a  b u sca  

d e  n o vo s m er ca d o s. 

 

De  a co r d o  co m  Pa u la  e  Ma r q u es (2 0 0 1 ) , o  in gr e sso  d e  in st it u içõ es 

fin a n ce ir a s  e s t r a n ge ir a s  n o  Pa ís  e s t a va  v in cu la d o , in icia lm en t e , à  

n ece ssid a d e  d e  a q u is içã o  d e  b a n co s p r o b lem á t ico s (Ba n co  Exce l -

Eco n ô m ico  e  Ba n co  Ba m er in d u s) . 

Pode-se destacar, dentre as principais aquisições feitas por bancos estrangeiros no 

Brasil, as seguintes: (I) a compra do Bamerindus pelo britânico HSBC, que adquiriu o 

controle com recursos do PROER e, com isso, ficou sendo, até novembro de 1998, o maior 

banco estrangeiro no sistema financeiro brasileiro; (II) o espanhol Santander (BSCH), já 

presente no país, comprou o Banco Geral do Comércio em agosto de 1997 e o Noroeste em 

outubro de 1997 e em 2000 adquiriu o Grupo Meridional; em seguida, em novembro de 2000 

comprou o Banespa (a maior aquisição bancária feita nos últimos anos), passando a ocupar a 

6ª colocação no ranking geral dos bancos; (III) o Sudameris, de controle italiano/francês, 

adquiriu o Banco América do Sul em março de 1998; (IV) o espanhol Bilbao Vizcaya 

adquiriu, em outubro de 1998, o Excel-Econômico; e (V) o holandês ABN Amro Bank 

comprou o Banco do Estado de Pernambuco e em novembro de 1998 o Banco Real, e passou 

a ser o maior banco estrangeiro na época. 

 

4.3 A REVISÃO DAS ESTRATÉGIAS E DAS ESTRUTURAS 
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A p a r t ir  d o  Pla n o  Rea l em  1 9 9 4 , co m  a s  n o va s e  m a is  a b r a n gen t e s  

m ed id a s  d e  co n t r o le  d e  in fla çã o , o  s is t em a  b a n cá r io  b r a sile ir o  fo i 

im p u lsio n a d o  a  se  r eo r ga n iza r , co r t a n d o  seu s cu st o s  e  r ed u zin d o  su a s  

e s t r u t u r a s . Co n fo r m e  se  o b se r va  n a  Ta b e la  2 , e sse  m o vim en t o  p r o vo co u  

u m a  d im in u içã o  d o  n ú m er o  d e  a gên cia s  b a n cá r ia s  e  d e  em p r ega d o s 

d ir e t o s , co n ju ga d o  co m  o  a u m en t o  d a  p r o d u t iv id a d e  a t r a vés d a  

b a n ca r iza çã o  d e  clien t e s  n o  segm en t o  d e  m en o r  r en d a . Ve r ifica -se  q u e  o  

n ú m er o  d e  co r r en t is t a s  cr e sceu  7 8 % en t r e  1 9 9 5  e  2 0 0 3 , h o u ve  r ed u çã o  

d e  2 5 % n a  q u a n t id a d e  d e  fu n cio n á r io s  d o  se t o r  b a n cá r io  e  u m a  r ed u çã o  

d e  4 ,3 % n a  q u a n t id a d e  d e  a gên cia s  b a n cá r ia s  n o  Sis t em a  Fin a n ce ir o .  

Tabe la 2  – Evo lu çã o  d o  n ú m er o  d e  co r r en t ist a s e  d a  e st r u t u r a  d e  a t en d im en t o  

d o s b a n co s b r a sile ir o s en t r e  1 9 9 5  e  2 0 0 3  

 

Fo n t e : Ad a p t a d o  p e lo  a u t o r  d e  Ba cen  (2 0 0 5 )  

 

Co m  b a se  n o  cr it é r io  d e  p r o d u t iv id a d e  (n ú m er o  d e  co n t a s  p o r  

fu n cio n á r io ) , é  p o ssíve l co n st a t a r  q u e  a  co m b in a çã o  d o  cr e scim en t o  d a s  

co n t a s-co r r en t e s  co m  a  r ed u çã o  d a s  e s t r u t u r a s  m e lh o r o u  a  

p r o d u t iv id a d e  d a s  in st it u içõ es fin a n ce ir a s  (KALSING, 2 0 0 5 ) , p o is  o  

in d ica d o r  evo lu iu  d e  6 1 ,4  p a r a  1 4 7 ,6  en t r e  1 9 9 5  e  2 0 0 3 .  

 

Ano

Contas-Correntes 

(em milhões)

Número de 

Funcionários

Número de 

Agências

Contas por 

Funcionário

Contas por 

Agência

1995 40,0 651,371         17,671        61,4 2,264          

1996 39,9 577,010         16,846        69,1 2,369          

1997 42,4 537,162         16,556        78,9 2,561          

1998 44,7 496,352         15,372        90,1 2,908          

1999 49,9 486,675         16,760        102,5 2,977          

2000 55,8 514,408         16,594        108,5 3,363          

2001 63,2 495,721         17,175        127,5 3,680          

2002 66,7 496,846         17,510        134,2 3,809          

2003 71,5 484,266         16,903        147,6 4,230          
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Nessa  lin h a  e st r a t égica , a  m a io r ia  d o s gr a n d es b a n co s b r a sile ir o s  

in co r p o r o u  cr it é r io s  sem e lh a n t e s  p a r a : 

 Segm en t a r  a  clien t e la , o fe r ecen d o  m a io r  d ive r s ifica çã o  d e  

p r o d u t o s  e  se r v iço s, co m  ên fa se  d a  u t iliza çã o  d e  ca r t ã o  d e  cr éd it o , 

ven d a  d e  segu r o s, p la n o s d e  ca p it a liza çã o  e  p la n o s d e  p r evid ên cia  

p r iva d a , ge st ã o  d e  fu n d o s e  p r e st a çã o  d e  se r v iço s so fis t ica d o s; 

 Pr iv ilegia r  o  a u t o -a t en d im en t o  p a r a  co r r en t is t a s  d e  m en o r  r en d a ; 

 Pe r so n a liza r  o  a t en d im en t o  p a r a  clien t e s  d e  r en d a  in t e r m ed iá r ia ; 

e  

 Esp ecia liza r  o  a t en d im en t o  p a r a  a sse sso r ia  fin a n ce ir a  a o s  

co r r en t is t a s  d e  a lt a  r en d a . 

 

5 O PROCESSO DE ADAPTAÇÃO ESTRATÉGICA DO BB 

 

O Banco do Brasil é uma empresa cuja trajetória seguiu entrelaçando-se aos momentos 

mais importantes da vida nacional, sejam eles observados do ponto de vista político, 

econômico ou social. Como toda empresa estatal, o Banco do Brasil tem uma duplicidade de 

papéis: atuando nos moldes de empresa privada, voltada ao lucro e à competição; e ao mesmo 

tempo, como empresa pública, atrelada aos interesses de governos e sujeita a cobrança de 

concretização de objetivos sociais (RODRIGUES, 2001).  

Pe la s  a t r ib u içõ es q u e  n o  p a ssa d o  d a va m  a o  Ba n co  d o  Br a sil o  

e s t a t u t o  d e  a u t o r id a d e  m o n e t á r ia , p e la  p a r t icip a çã o  n a  d e fin içã o  d e  

p o lít ica s  e co n ô m ica s, a t u a çã o  co m o  a gen t e  fin a n ce ir o  d o  Teso u r o  

Na cio n a l e  m em b r o  d o  Co n se lh o  Mo n e t á r io  Na cio n a l, o  go ve r n o  d e le  

sem p r e  se  va leu  co m o  in st r u m en t o  r egu la d o r  d a  eco n o m ia , d e  

a t en d im en t o  a  o b je t ivo s n a  á r ea  p o lít ica  e  execu t o r  d o s m a is  va r ia d o s 

p r o je t o s  d e  d e sen vo lv im en t o  fo r m u la d o s n a  e sfe r a  go ve r n a m en t a l. 
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(RODRIGUES, 2 0 0 1 ) . Den t r e  e s t e s , o s  p r o je t o s  d e  exp a n sã o  d o  in t e r io r  e  

r egiõ e s  lo n gín q u a s d o  p a ís , n o r m a lm en t e  d e sp r eza d a s p e l a  in icia t iva  

p r iva d a , so b r e t u d o  p e la  d e st a ca d a  a t u a çã o  n o  fin a n cia m en t o  a gr íco la , 

v ir ia m  a  ca r a ct e r izá -lo  co m o  u m a  em p r e sa  d e t en t o r a  d e  u m a  fu n çã o  

so cia l a o  leva r  o  d e sen vo lv im en t o  à s  r egiõ e s  m a is  ca r en t e s  d o  p a ís .  

Tu d o  Co m eço u  co m  a  v in d a  d e  d o  Pr ín cip e  Regen t e , Do m  Jo ã o , e  a  

co r t e  p o r t u gu esa  p a r a  o  Br a sil, fu gin d o  a o  a va n ço  d a s  t r o p a s 

n a p o leô n ica s  so b r e  o s  t r o n o s eu r o p eu s. Po r t u ga l, en t ã o , fica  en t r egu e  a  

u m a  r egên cia  e  o  Br a sil t o r n a -se  o  n o vo  Im p é r io  (RODRIGUES ap u d  

FAORO, 2 0 0 0 ) . E co m  o  Br a sil se  t o r n a n d o  o  n o vo  Im p é r io , e r a  

n ece ssá r io  cr ia r  u m  Est a d o  e  su scit a r  a s  b a se s  e co n ô m ica s d a  n a çã o .  

 

En t ã o , p o r  a lva r á  d e  1 2  d e  o u t u b r o  d e  1 8 0 8 , fo i cr ia d o  o  p r im e ir o  

Ba n co  d o  Br a sil. Er a  u m  in st r u m en t o  m ist o  d e  d ep ó sit o s , d e sco n t o  e  

em issã o , co m  o  p r iv ilégio  d e  v en d a  d e  p r o d u t o s  d e  q u e  a  Co r o a  t in h a  

m o n o p ó lio , co m o  o  p a u -b r a sil e  d ia m a n t e s .  

Em  1 9 8 6 , d u r a n t e  o  Go ve r n o  Jo sé  Sa r n ey , o co r r eu  a  p r im e ir a  

gr a n d e  m u d a n ça  a m b ien t a l q u e  in flu en cio u , d e  fo r m a  a b r a n gen t e , a s  

e s t r a t égia s , p o lít ica s  e  o p e r a çõ es d o  Ba n co  d o  Br a sil: a  ext in çã o  d a  

―Co n t a  d e  Mo vim en t o ‖, q u a n d o  fo i d e fin it iva m en t e  d e svin cu la d o  d a s  

fu n çõ es d e  Ba n co  Cen t r a l e  p a sso u  a  a t u a r  em  r egim e  d e  co m p e t içã o  

co m  o s d em a is  in t e r m ed iá r io s  fin a n ce ir o s .  

 Segu n d o  Vid o t t o  (2 0 0 0 ) , a  ext in çã o  d a  Co n t a  Mo vim en t o  fo i a  

m e d id a  d e  m a io r  im p a ct o  so b r e  o  Ba n co  d o  Br a sil, v is t o  q u e  a  v ir t u a l 

ca p a cid a d e  d e  em issã o  m o n e t á r ia , q u e   t o r n a va  im p o ssíve l a  o co r r ên cia  
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d e  p r o b lem a s d e  liq u id ez , d isp en sa va  a  a d o çã o  d e  m eca n ism o s  

r igo r o so s d e  ge st ã o  fin a n ce ir a . 

 

5.1 FASES DO PROCESSO DE ADAPTAÇÃO 

 

Para explicar o processo de adaptação estratégica do Banco do Brasil, no período 

compreendido entre 1995 e 2004, foram identificados os eventos críticos de maior relevância 

para a organização (Quadro 2). Entende-se por eventos críticos as mudanças estratégicas que 

tem influência decisiva no curso do processo de adaptação. 

 Da t a  Even t o  Cr ít ico  

1  1 9 9 5   PERIODO PÓS-PLANO REAL 

2  1 9 9 6  PREJUÍZO RECORDE DO BB 

3  1 9 9 6  PROGRAMA DE DESLIGAMENTO VOLUNTÁRIO - PDV 

4  1 9 9 6  CAPITALIZAÇÃO DO BB – R$  8  BILHÕES 

5  1 9 9 7  NOVA ARQUITETURA ORGANIZACIONAL 

6  1 9 9 7  SEGMENTAÇÃO DE CLIENTES – SEGMENTAÇÃO 

COMPORTAMENTAL E POR NÍVEL DE RELACIONAMENTO  

7  1 9 9 7  GESTÃO DO DESEMPENHO PROFISSIONAL – ADOÇÃO DO 

BALANCED SCORECARD – 

8  1 9 9 7  A PARTICIPAÇÃO DAS EMPRESAS COLIGADAS – BRASILCAP, 

BRASILSAUDE, BRASILVEICULOS, BRASILPREV E ALIANÇA DO 

BRASIL  

9  1 9 9 7  O INVESTIMENTO EM TECNOLOGIA 

1 0  2 0 0 0  O PORTAL b b .co m .b r  

1 1  2 0 0 1  NOVA ARQUITETURA ORGANIZACIONAL – A DIVISÃO EM 

PILARES VAREJO, ATACADO, GOVERNO E RECURSOS DE 

TERCEIROS  

1 2  2 0 0 3  A SEGMENTAÇÃO PARA CLIENTES DE ALTA RENDA – ESTILO E 

PRIVATE 

Qu ad ro  2  – Even t o s cr ít ico s  

 

Pa r a  t o r n a r  m a is  t r a n sp a r en t e  e  co n clu sivo  e st e  e s t u d o , o  p e r ío d o  

a b r a n gid o  p e la  p e sq u isa , d e  1 9 9 5  a  2 0 0 4 , e s t á  d iv id id o  em  q u a t r o  

p e r ío d o s, co n sid e r a d a s e t a p a s  e st r a t égica s  r e leva n t e s . Sã o  e la s  (Qu a d r o  

3 ) :  
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 Etapas Estratégicas Acontecimentos 

I 1994-1996 O saneamento de ativos e a capitalização 

II 1996-1997 A revisão estrutural e cultural 

III 1998-2000 O foco nos fatores de competitividade 

IV 2001-2004 A busca pela adição de valor 
Qu ad ro  3  – Et a p a s Est r a t égica s  

 

 

A análise abrangerá, na ordem, o posicionamento da instituição no esquema de 

Hrebiniak e Joyce (1985), relativo ao grau de determinismo ambiental e à capacidade de 

escolha estratégica da organização, a identificação dos Stakeholders relevantes e as 

implicações estratégicas resultantes de sua interação com a empresa; o reconhecimento, o 

processo de formação e classificação das estratégias desenvolvidas e a classificação dos tipos 

estratégicos peculiares à organização, no período considerado. 

 

5.2 ETAPA ESTRATÉGICA I – O SANEAMENTO DE ATIVOS E 

CAPITALIZAÇÃO 

5.2.1 Evento Crítico 1 – Período Pós Plano Real 

 

O a m b ien t e  n o  Ba n co  d o  Br a sil e r a  d e  a b e r t u r a  p a r a  o  m e r ca d o . 

Co n t u d o , a  exem p lo  d e  t o d o  o  s is t em a  f in a n ce ir o , h a via  u m a  cr ise  d e  

liq u id ez  p r o vo ca d a  p e la  p e r d a  d e  f lo at in g , d eco r r en t e  d o  e st a n ca m en t o  

d o  p r o ce sso  in fla cio n á r io . 

O fo r t e  a p e r t o  d e  liq u id ez  d eco r r en t e  d o  m o n it o r a m en t o  d a  

p o lít ica  m o n e t á r ia , t o r n o u  d e lica d a  a  s it u a çã o  d e  vá r io s  b a n co s, 

in clu s ive  a lgu n s d e  gr a n d e  p o r t e . A ca p t a çã o  d e  r ecu r so s, m esm o  n o  

in t e r b a n cá r io , fico u  m a is  d ifícil em  fu n çã o  d o s m a io r e s  r isco s 

en vo lv id o s, en q u a n t o  a s  t a xa s  d e  ju r o s  fo r a m  m a jo r a d a s e  o  cr éd it o  

t o r n o u -se  se le t ivo  e  e sca sso . 
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5.2.2 Evento Crítico 2 – Prejuízo Recorde do BB 

 

 Ap ó s a  m ed id a  d e  m a io r  im p a ct o  so b r e  a  em p r e sa , a  p e r d a  d a  

Co n t a  Mo vim en t o  em  1 9 8 6 , o  BB fo i su b m e t id o  a  r egr a s  d e  

fu n cio n a m en t o  q u e  o  a p r o xim a r a m  d o s d em a is  b a n co s.  

 Co m  o  a d ven t o  d o  Pla n o  Rea l, o  Ba n co  d o  Br a sil t eve  d e  co n vive r  

co m  a  p o lít ica  m o n e t á r ia  r e s t r it iva , co m  o  r ecr u d escim en t o  d a  

in a d im p lên cia  e  o  d e sco m p a sso  en t r e  a t ivo s em  d ó la r  e  p a ssivo s em  

r ea l, fa t o r e s  q u e , a lia d o s a  r e flexo s d a  p e r d a  d e  r ece it a s  d e  f lo at in g , 

ca u sa r a m  fo r t e  im p a ct o  n o  seu  d e sem p en h o  fin a n ce ir o .  

 Segu n d o  Vid o t t o  (2 0 0 0 ) , o  vo lu m e  d e  d ep ó sit o s  à  v is t a  n o  BB ca iu  

d e  R$  9 ,6  b ilh õ es p a r a  R$  4 ,7  b ilh õ es, a lém  d a  va lo r iza çã o  ca m b ia l, a o  

d e sva lo r iza r  o s  a t ivo s d o  b a n co  n o  ext e r io r . No  in ício  d e  1 9 9 5 , a gr a va -

se  o  d e sem p en h o  d o  BB, a t in gin d o  u m  p r e ju ízo  d e  R$  2 ,4  b ilh õ es, sen d o  

r e leva n t e  a  p r o visã o  p a r a  d eved o r e s  d u vid o so s.  

 A situação de crise foi aumentada, com o agravamento da situação na agricultura, 

precipitada pela negociação conflituosa entre a bancada ruralista e o Executivo, com o 

Congresso rejeitando o veto presidencial à eliminação da TR (Taxa Referencial) como 

indexador dos contratos vencidos e em ser.  

 A inadimplência atingiu patamares recordes, atingindo não só os devedores do setor 

agrícola, como também os do crédito geral (indústria e comércio).  De acordo com  Rufino 

(1996), de cada R$ 10,00 que o Banco havia emprestado, R$ 4,00 entraram no tortuoso 

caminho das renegociações. 

 Os e fe it o s  d e  t o d o s e sse  fa t o s  r ed u n d a r a m  n o  p r e ju ízo  d e  R$  

7 ,7 8 0  b ilh õ es, o  m a io r  d a  h is t ó r ia  d a  Or ga n iza çã o . Do s R$  7 ,8  b ilh õ es  

d e  p r e ju ízo s, R$  5 ,5  b ilh õ es fo r a m  p r o visõ e s  p a r a  em p r é st im o s d e  

d ifícil r e t o r n o . 



 

 IV CONGRESSO NACIONAL DE EXCELÊNCIA EM GESTÃO 
Responsabilidade Socioambiental das Organizações Brasileiras 

Niteroi, RJ, Brasil, 31 de julho, 01 e 02 de agosto de 2008 
 
 

 

 

IV CNEG 

 
2 6  

5.2.3 Evento Crítico 3 – Programa de Desligamento Voluntário - PDV 

 

Den t r e  a s  m ed id a s  d e  a ju st e  p r o m o vid a s p e lo  Ba n co  d o  Br a sil, o  

Pr o gr a m a  d e  Desliga m en t o  Vo lu n t á r io  – PDV, o co r r id o  em  ju lh o  d e  

1 9 9 5 , fo i a  q u e  ca u so u  m a io r  im p a ct o  so b r e  o  co n ju n t o  d a  em p r e sa  

(Ro d r igu es, 2 0 0 1 ) , p o is  r ep r e sen t a va  u m a  gr a n d e  m u d a n ça  n a  em p r e sa , 

―q u eb r a va  o  p a r a d igm a  d a  e st a b ilid a d e‖.  

O p r o gr a m a  a t in giu  o s  1 0 7 .0 0 0  fu n cio n á r io s  à  ép o ca  e , d e sse s , 

1 3 .5 0 0  fu n cio n á r io s  a d e r ir a m  à  p r o p o st a .  

 

5.2.4 Evento Crítico 4 – Capitalização do BB  – R$ 8 Bilhões 

 

A ca p it a liza çã o  fo i p a r t e  d e  u m  p r o je t o  e st r u t u r a d o  d e  r e fo r m a s 

p e la s  q u a is  o  BB t e r ia  q u e  p a ssa r , p a r a  q u e  n ã o  m a is  su r gissem  a s  

q u est õ e s  d o  p a ssa d o . Segu n d o  Vid o t t o  (2 0 0 0 ) , a  ca p it a liza çã o  d e  R$  8  

b ilh õ es d o  Ba n co  d o  Br a sil co n st it u iu  o  á p ice  d e  m o vim en t o s q u e  

su ced e r a m  o  fim  d o s cr éd it o s  su b sid ia d o s à  a gr icu lt u r a , n ã o  se  

r e su m in d o  em  r ee st r u t u r a r  a  in st it u içã o , m a s s im  in a u gu r a r  u m  n o vo  

a r co  d e  p o ss ib ilid a d es p a r a  a  em p r e sa  e st a t a l.  

Em decorrência da capitalização, a base acionária do Banco do Brasil ficou assim 

distribuída, em 31.12.1996: 72,7% das ações com o Tesouro Nacional; 5,5% com o 

BNDESPar; 14,8% com quatro grandes fundos de pensão; 1,0% com investidores 

estrangeiros; e  6,0% com acionistas diversos (BANCO DO BRASIL, 1996). 



 

 IV CONGRESSO NACIONAL DE EXCELÊNCIA EM GESTÃO 
Responsabilidade Socioambiental das Organizações Brasileiras 

Niteroi, RJ, Brasil, 31 de julho, 01 e 02 de agosto de 2008 
 
 

 

 

IV CNEG 

 
2 7  

 

5.3 ETAPA ESTRATÉGICA II – A REVISÃO ESTRUTURAL E 

CULTURAL 

5.3.1 Evento Crítico 5 – Nova Arquitetura Organizacional – 1997 

 

Ad o t a n d o  u m  m o d e lo  o r ga n iza cio n a l vo lt a d o  p a r a  segm en t o s d e  

m er ca d o , b a sea d o  em  Un id a d es Est r a t égica s  d e  Negó cio s  (UEN) .  At e  

en t ã o , o  Ba n co  d o  Br a sil  p o ssu ía  t r a d icio n a lm en t e  a  e s t r u t u r a  

d ep a r t a m en t a liza d a  p o r  fu n çã o . Den t r o  d a  n o va  a r q u it e t u r a  

o r ga n iza cio n a l d a  em p r e sa , fo r a m  d iv id id o s q u a t r o  gr a n d es  n íve is : 

Dir e t o r ia , Un id a d es Est r a t égica s  d e  Negó cio s  (UEN) , Un id a d es d e  Fu n çã o  

(UF)  e  Un id a d es d e  Asse sso r a m en t o  (UA) .  

5.3.2 Evento Crítico 6 – Segmentação de Clientes – Segmentação 

Comportamental e por Nível de Relacionamento – 1997 

 

Em 1997, o atendimento no banco era de péssima qualidade e o cliente não estava 

satisfeito, surgindo a necessidade de uma segmentação com foco no cliente que se traduzisse 

tanto na adequação do portfolio, do atendimento, da comunicação, de preço, enfim, na 

adequação de todas as estratégias para cada segmento de cliente, que até então eram 

segmentados por produtos (cliente Cheque Ouro, etc.)  

 

Foram traçados dois grandes movimentos na empresa: para continuar a expansão de 

base, a conquista de novas folhas de pagamento e para retenção dessa base o desenvolvimento 

de uma estratégia de fidelização, incluindo a segmentação comportamental. O objetivo maior 

da segmentação adotada foi desenvolver um relacionamento de longo prazo com o cliente e 

otimizar ainda mais os negócios.  

5.3.3 Evento Crítico 7 – Gestão do Desempenho Profissional  – Adoção do 

Balanced Scorecard – 1997 
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Em  1 9 9 7 , fo i a d o t a d o  o  Balan ced  Sco recard  n o  Ba n co  d o  Br a sil, 

a t r a vé s  d a  Gest ã o  d e  Desem p en h o  Pr o fiss io n a l. O p a p e l d o  Ba la n ced  

Sco r eca r d  n o  BB:  

 Meca n ism o  d e  in t e gr a çã o  en t r e  e s t r a t égia  co r p o r a t iva  e  

s is t em a s d e  m en su r a çã o  d e  d e sem p en h o ; 

 In st r u m en t o  p a r a  co n so lid a çã o  d a s  v isõ e s  d a s  d ive r sa s  á r ea s  d o  

Ba n co  d o  Br a sil; 

 Ca n a l d e  co m u n ica çã o  d a  e st r a t égia ; 

 Ba se  p a t a  t o m a d a  d e  d ecisõ e s  n a  á r ea  d e  r ecu r so s h u m a n o s; 

 Fe r r a m en t a  p a r a  o  e st a b e lecim en t o  e  d e sd o b r a m en t o  d e  m e t a s , 

d o  n íve l co r p o r a t ivo  a o  in d iv id u a l; 

 In d u t o r  d e  a çõ es d e  d e sen vo lv im en t o  p r o fiss io n a l; e  

 In t egr a d o r  d o s vá r io s  s is t em a s d e  in fo r m a çã o .  

5.3.4 Evento Crítico 8 – A Participação das Empresas Coligadas – 

BRASILCAP, BRASILSAUDE, BRASILVEICULOS, BRASILPREV E 

ALIANÇA DO BRASIL – ANO 1997 

 

 Ap ó s in gr e ssa r  n o s segm en t o s d e  m er ca d o  d e  ca p it a is , 

a d m in is t r a çã o  d e  fu n d o s, cr éd it o  a o  co n su m id o r , ca r t õ e s  d e  cr éd it o  e  

leasin g  a t r a vé s  d e  su b sid iá r ia s  so b  co n t r o le  in t egr a l , o  Ba n co  d o  Br a sil 

a va n ço u  p a r a  a  p r evid ên cia  co m p lem en t a r , ca p it a liza çã o  e  d ive r so s  

segm en t o s d o  r a m o  d e  segu r o s. 

 Nest e s  ca so s, o  Ba n co  d o  Br a sil o p t o u  p o r  u m a  co m p o siçã o  

a cio n á r ia  em  q u e  d e t ém  m a io r ia  r e la t iva , m a s n ã o  o  co n t r o le  d a  

em p r e sa . Est e  a r t ifício  a ca b a  p o r  n ã o  co n figu r a r  a  em p r e sa  co m o  

e st a t a l, d isp en sa n d o  a  n ece ssid a d e  d e  a p r o va çã o  p e lo  Co n gr e sso  p a r a  a  

su a  co n st it u içã o . 
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5.3.5 Evento Crítico 9 – O Investimento em Tecnologia 

 

O Ba n co  d o  Br a sil fin a lizo u  1 9 9 7  co m  in vest im en t o s  em  t ecn o lo gia  

d a  o r d em  d e  R$  2 6 2  m ilh õ es, a lém  d e  t e r  co n t r a t a d o  eq u ip a m en t o s em  

o p e r a çõ es d e  leasin g — R$  2 2 ,8  m ilh õ es. At é  o  a n o  2 0 0 0 , o  BB p r evia  

d e sp en d e r  m a is  R$  1 ,4  b ilh ã o , a p r o xim a d a m en t e .  

 

Ta b e la  4  – In vest im en t o  m  Tecn o lo gia  en t r e  1 9 9 5  e  1 9 9 7  

 

Fo n t e : a d a p t a d o  p e lo  a u t o r  d e  Ba n co  d o  Br a sil, 1 9 9 7  

 

5.4 ETAPA ESTRATÉGICA III – O FOCO NOS FATORES DE 

COMPETITIVIDADE E CONTROLE 

5.4.1 Evento Crítico 10 – O Portal bb.com.br  - 2000 

Com 2,6 milhões de correntistas habilitados a acessar os produtos e serviços 

oferecidos por intermédio do portal www.bb.com.br, o Banco do Brasil consolidou-se como a 

instituição financeira brasileira com maior presença na rede mundial. Esse resultado é fruto da 

campanha de popularização da Internet, lançada em setembro. O novo Portal BB ficou entre 

os três melhores do Brasil, na categoria Bancos, no concurso Ibest 2000. 

5.4.2 Evento Crítico 11 – Nova Arquitetura Organizacional – a divisão em 

Pilares Atacado, Governo e Varejo e Recursos de Terceiros – 2001 

 

Pelo novo modelo de atuação, implantado em 2001, o Banco do Brasil passou a 

trabalhar em quatro pilares de negócios: Varejo, Atacado, Governo e Recursos de Terceiros, 

reforçando o foco no cliente, avançando na segmentação.  
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A sinergia entre os Pilares Negociais – Varejo, Atacado e Governo – agregou 1,1 

milhão de novos clientes ao BB por meio de acordos de folha de pagamento em 2003.  Ao 

final do período, 8,3 milhões de clientes recebiam proventos pelo Banco, incremento de 

16,2% em relação a 2002. 

 

5.5 PERÍODO ESTRATÉGICO IV – A BUSCA PELA ADIÇÃO DE 

VALOR 

5.5.1 Evento Crítico 12 – A Segmentação para Clientes de Alta Renda – 

ESTILO E PRIVATE 

 

O m er ca d o  fin a n ce ir o  t em  se  so fis t ica d o  ca d a  vez  m a is  p a r a  

a t en d e r  p e sso a s fís ica s  co m  p e r fil d e  in vest id o r  o u  co m  ca p a cid a d e  p a r a  

p o u p a r / in vest ir , m a s q u e  a in d a  n ã o  d isp õ em  d e  r ecu r so s su ficien t e s  

p a r a  se r em  co n sid e r a d a s m ilio n á r ia s . Esse  p ú b lico  é  d en o m in a d o  n o  

m er ca d o  d e  ―Alt a  Ren d a ‖ o u  ―a flu en t e s‖.  

À sem e lh a n ça  d e  in st it u içõ es co m o  o  Cit ib a n k  e   Ba n k Bo st o n , q u e  

t r a d icio n a lm en t e  a t u a m  n esse  m er ca d o , o s  p r in cip a is  b a n co s d e  va r e jo  

d o  Pa ís  já  a p r e sen t a m  e st r u t u r a  d e  a t en d im en t o  d ife r en cia d a  p a r a  e sse  

segm en t o , in clu sive  co m  ca n a is  d e  r e la cio n a m en t o  e  p o rt fo lio  d e  

p r o d u t o s  e  se r v iço s e sp ecífico s , a  exem p lo  d o  Un ib a n co  (Un iCla ss) , It a ú  

(Pe r so n n a lit é ) , HSBC (Pr em ie r ) , Br a d esco  (Pr im e )  e , m a is  r e cen t em en t e , 

o  ABN Am r o  (Va n  Go gh ) . 

Co m  o  o b je t ivo  d e  ga r a n t ir  a  co m p e t it iv id a d e  d a  Or ga n iza çã o  n o  

segm en t o  ―Alt a  Ren d a ‖, m a xim iza r  a  r en t a b ilid a d e  d e  lo n go  p r a zo  d e  

su a  b a se  d e  clien t e s  e  cr ia r  co n d içõ es p a r a  a t r a çã o  d e  n o vo s  clien t e s  

(BANCO DO BRASIL, 2 0 0 4 ) , o  BB d esen vo lveu  o  m o d e lo  d e  

r e la cio n a m en t o  Ba n co  d o  Br a sil Est ilo , cu jo  p o sicio n a m en t o  p r e t en d id o  
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é : ―se r  a  m e lh o r  o p çã o  em  r e la cio n a m en t o  b a n cá r io  e  a sse sso r ia  p e sso a l 

em  in vest im en t o s‖. 

 Segundo Pesquisa realizada pela Merril Lynch, em parceria com a consultoria 

CapGemini, o estudo denominado ―World Wealth Report 2005‖ registrou um crescimento da 

ordem de 7,1% dos milionários no Brasil entre 2003 e 2004. O conceito de milionário, ou 

Private,  segundo o estudo, é o de investidores que possuem o equivalente a um milhão de 

dólares americanos aplicados no mercado financeiro e são conhecidos pela sigla HNWI (High 

Net Worth Investors). No período da pesquisa, esse universo teria crescido de 92 mil para 98 

mil indivíduos em nosso País. 

 

5.6 SÍNTESE DA ANÁLISE TEÓRICA 

 

Est a  seçã o  fo ca liza , d o  p o n t o  d e  v is t a  t eó r ico , o  p r o ce sso  d e  

a d a p t a çã o  o r ga n iza cio n a l e s t r a t égica  d o  Ba n co  d o  Br a sil, n o  p e r ío d o  

1 9 9 5  a  2 0 0 4 . Assim , a p r e sen t a -se  a  s ín t e se  co m en t a d a  d a s  a n á lise s  

t eó r ica s  d a s  e t a p a s  e st r a t égica s  d e sen vo lv id a s  n o  ca p ít u lo  a n t e r io r , d e  

fo r m a  a  o fe r ece r  u m a  v isã o  in t egr a d a , r e la t iva  a o  p e r ío d o  p e sq u isa d o , 

d o s a sp ect o s  q u e  a s  co n st it u ír a m . 

5.6.1 Determinismo ambiental e capacidade de escolha estratégica 

 

A Figura 3 apresenta a evolução do posicionamento do Banco do Brasil no período 

1995 a 2004, segundo o modelo de Hrebiniak e Joyce (1985), que possibilita a análise do 

ambiente em que a organização operou, relativamente ao grau de determinismo ambiental e à 

capacidade de escolha estratégica. 
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Figu ra 3  - Evo lu çã o  e  p o sicio n a m en t o  n o  p e r ío d o  1 9 9 5  a  2 0 0 4  

Fo n t e : Hr eb in ia k  e  Jo y ce  (1 9 8 5 )  

 

Posicionado no quadrante I (seleção natural) durante a etapa estratégica I, o Banco do 

Brasil deslocou-se para o quadrante II (diferenciação), a partir da etapa estratégica II, e aí 

permanecendo nas etapas estratégicas III e IV. Esse posicionamento durante o período da 

pesquisa caracteriza a alta capacidade de escolha estratégica.  

5.6.2 Stakeholders e coalizão interna mais relevantes 

 

O Quadro 3 apresenta os stakeholders  e os componentes da coalizão interna mais 

relevantes do período 1995 a 2004, que influenciaram o processo de adaptação estratégica do 

Banco do Brasil. 

Et a p a s Est r a t égica s    

 St ak eh o ld ers  Co a lizã o  In t e r n a  

Et a p a  I Go ve r n o   

Et a p a  II So cied a d e  

Go ver n o  

Clien t e s  

Pr e sid en t e  d o  BB 

Et a p a  III Ba n co  Cen t r a l 

Ór gã o s r egu la d o r es  

 

Et a p a  IV Co la b o r a d o r es  

Clien t e s  

 

Qu ad ro  3  – Sín t e se  d o s p r in cip a is st ak eh o ld ers  e  co a lizã o  in t e r n a . 

Fo n t e : Min t zb e r g (1 9 8 3 )  
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O p r o p r ie t á r io  d a  o r ga n iza çã o , o  Go ve r n o  Fed e r a l, p o d e  se r  

co n sid e r a d o  o  m a is  im p o r t a n t e  s t ak eh o ld e r  d o  Ba n co  d o  Br a sil n o  

p e r ío d o  p e sq u isa d o , p o is , co n st a m  d e  t o d o s o s  p e r ío d o s e st r a t égico s. Os 

clien t e s  su r gem  co m o  s t ak eh o ld e rs  n a s  e t a p a s  II e  IV, r e sp o n d en d o  à s  

a çõ es t o m a d a s p e la  o r ga n iza çã o , co n su m in d o  seu s p r o d u t o s  p e la  

q u a lid a d e  p e r ceb id a .  

5.6.3 Principais estratégias organizacionais 

As estratégias consideradas relevantes em cada período estratégico estão reunidas no 

Quadro 4, que as classifica em estratégias deliberadas e estratégias emergentes, e por período 

estratégico. Desta forma, proporciona uma identificação da continuidade estratégica utilizada 

pela organização. 

 

 

Qu ad ro  4  - Sín t e se  d a s e st r a t égia s a d o t a d a s n o  p e r ío d o  p esq u isa d o  

Fo n t e : e la b o r a d o  p e lo  a u t o r  

 

PRINCIPAIS ESTRATÉGIAS CLASSIFICAÇÃO Etapa     I Etapa     II Etapa   III Etapa     IV

Novos produtos Deliberada XXX XXX   

Modernização de produtos e serviços Deliberada XXX    

Mudança de cultura de aplicação para

captação Delibrada
XXX    

Conciliação de atividades de banco público e

banco privado Deliberada
XXX    

Elevação de receitas Deliberada  XXX   

Ampliação do portfolio  de negócios Deliberada XXX

Expansão da base de clientes Deliberada XXX XXX

Qualidade no atendimento Deliberada XXX XXX

Racionalização e eficiência de custos Deliberada XXX XXX

Modernização tecnológica Deliberada XXX XXX XXX

Recuperação de crédito Deliberada XXX

Busca de Resultado Econômico Deliberada XXX

Novos Canais de distribuição Deliberada XXX XXX

Internet Emergente XXX XXX  

Relacionamento com os clientes Deliberada XXX XXX XXX
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5.6.4 O Tipo de adaptação organizacional estratégica no período 1995 a 

2004. 

 

Du r a n t e  o  p e r ío d o  a n a lisa d o , o  Ba n co  d o  Br a sil a p r e sen t o u  

co m p o r t a m en t o  De fen sivo  n a  p r im e ir a  e t a p a  e st r a t égica ; n a  segu n d a  

e t a p a  e st r a t égica , a giu  d e  fo r m a  An a lis t a ; n a  t e r ce ir a  e  q u a r t a  e t a p a s  

e st r a t égica s , o  co m p o r t a m en t o  fo i Rea t ivo  (Qu a d r o  5 ) .  

 

                         Qu ad ro  5  – Sín t e se  d o  t ip o  d e  a d a p t a çã o  o r ga n iza cio n a l a d o t a d o  n o  

p e r ío d o  p esq u isa d o  

                         Fo n t e : Mile s e  Sn o w (1 9 7 8 )  

 

6 CONCLUSÕES  

 

As m u d a n ça s – m o d ifica çõ es n o  in t e r io r  d a  Or ga n iza çã o  – fo r a m  

e st u d a d a s a  p a r t ir  d o  gr a n d e  ―d e t e r m in ism o ‖ e  d e  ―ca p a cid a d e  d e  

e sco lh a ‖ d a  Or ga n iza çã o  (HREBINIAK E JOYCE, 1 9 8 5 ) . O co m p o r t a m en t o  

o r ga n iza cio n a l fo i id en t ifica d o  co m  o s t ip o s d e  a d a p t a çã o  

o r ga n iza cio n a l d e fen d id o s p o r  Mile s  e  Sn o w (1 9 7 8 ) . 

Na  a n á lise  d a s  e t a p a s  e st r a t égica s , o b se r vo u -se  q u e  o  

co m p o r t a m en t o  d e  a d a p t a çã o  d o  Ba n co  d o  Br a sil ca r a ct e r izo u -se  p e lo  

―a lt o  d e t e r m in ism o ‖, o  q u e  Hr eb in ia k  e  Jo y ce  (1 9 8 5 )  ch a m a m  d e  

―e sco lh a  d ife r en cia d a ‖, e  d e  ―b a ixa  ca p a cid a d e  d e  e sco lh a ‖, 

p r ed o m in a n d o  a  e sco lh a  m ín im a , o  q u e  o s  m esm o s a u t o r e s  ch a m a  d e  

―se leçã o  n a t u r a l‖, s ign ifica n d o  q u e  o  Ba n co  d o  Br a sil fo i fo r t em en t e  

Tipos de Adaptação Etapa I Etapa II Etapa III Etapa IV

Defensivo XXX

Explorador

Analista XXX

Reativo XXX XXX
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in flu en cia d o  p e lo  seu  a m b ien t e  ge r a l e  e sp ecífico  n o  d eco r r e r  d o  

p e r ío d o  p e sq u isa d o . 

Qu a n t o  a o  t ip o  d e  a d a p t a çã o  o r ga n iza cio n a l (MLES E SNOW, 1 9 7 8 )  

a d o t a d o , h o u ve  p r ed o m in â n cia  d o  e st ilo  ―De fen sivo ‖ n a  p r im e ir a  e t a p a , 

p r ed o m in â n cia  d o  co m p o r t a m en t o  ―An a lis t a ‖ n a  segu n d a  e t a p a  e  

p r ed o m in â n cia  d o  co m p o r t a m en t o  ―Rea t ivo ‖ n a s  3 ª e  4 ª e t a p a s  

e st r a t égica s . 

Dessa  fo r m a , n ã o  fo i p o ssíve l se r  co n clu sivo  so b r e  o  e st ilo  a d o t a d o  

p e la  Or ga n iza çã o  em  fu n çã o  d o s vá r io s  co m p o r t a m en t o s a d o t a d o s. Em  

vir t u d e  d a  co m p lexid a d e  d e  n egó cio s  d a  Or ga n iza çã o  o b je t o  d a  

p e sq u isa , id en t ifico u -se  co m p o r t a m en t o s d is t in t o s . 

As d im en sõ es d o  Ciclo  d e  Ad a p t a çã o  Est r a t égica  fo r a m  

a m p la m en t e  exp lo r a d a s n o  p e r ío d o  a n a lisa d o . O ―Pr o b lem a  

Em p r esa r ia l‖ e  o  d e  ―En gen h a r ia ‖ t ive r a m  gr a n d e  r e levâ n cia  n a s  t r ê s  

e t a p a s  e st r a t égica s  d a  p e sq u isa , en q u a n t o  o  ―Pr o b lem a  Ad m in is t r a t ivo ‖  

m a n t eve -se  p r e sen t e  em  t o d a s e t a p a s  e st r a t égica s  a n a lisa d a s. 

O s t a k eh o ld e r  m a is  r e leva n t e  d o  p e r ío d o  fo i o  Go ve r n o  Fed e r a l e  

o s  d em a is  ó r gã o s r egu la d o r e s  d a  a t iv id a d e  fin a n ce ir a , in flu en cia n d o  d e  

m a n e ir a  d ecis iva  n a s  m u d a n ça s o co r r id a s  n a  Or ga n iza çã o , d e  fo r m a  

m a is  in t en sa  n a  p r im e ir a  e t a p a . Os co m p e t id o r e s  fo r a m  m a is  r e leva n t e s  

n o  p r o ce sso  d e  m u d a n ça s d u r a n t e  a  segu n d a  e t a p a  e  o s  clien t e s  

m e r ecem  d est a q u e  n a  t e r ce ir a  e  q u a r t a  e t a p a s .  
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