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RESUMO

O Banco do Brasil tem participado de atividades internacionais desde o
final do século XIX. Sua atuagio no setor se inicia, como agente do Governo, com
atividades relativas a normas, controle e operagdes cambiais, passando mais tarde
a trabalhar no controle e coordenacio do comércio exterior e mais recentemente
tornando—se um banco internacional com agéncias na América Latina, Europa,
América do Norte, Asia, Africa e Oriente Médio.

Este fato, de capital relevancia, tanto para a propria institui¢io como para
a economia brasileira, é o tema deste trabalho que procura investigar como o
Banco do Brasil internacional concilia a logica da entidade puablica com a
racionalidade empresarial multinacional.

Sob a orientacdo do pensamento de alguns autores que tém se preocupado
em estudar o fendmeno "Empresas Estatais Multinacionais", é feita uma anilise
desta instituicio em que é observada a coeréncia entre sua pratica como empresa
internacional e a teoria levantada.

Resultados obtidos através de pesquisa bibliografica e entrevistas aos
dirigentes da organizac¢io possibilitaram que se chegasse a importantes conclusoes
que permitem compreender e explicar a funcio de uma empresa estatal brasileira
como meio de articulagdo entre a economia nacional e a internacional.



Ao Djalina e & Clarice.



AGRADECIMENTOS

Ao Professor Saravia por sua inestimavel contribui¢do na escolha do tema
desta dissertacdo, pela valiosa orientagdo académica e dedicacdo que possibilitaram
a realizacdo deste trabalho.

Ao Professor Dapieve pelos incentivos e esclarecimentos nos debates que

antecederam a defini¢do deste estudo.

Ao Professor Paulo Reis Vieira pelo estimulo, interesse e persistente
avaliacio, inclusive durante o curso de mestrado.

Aos dirigentes e ex—dirigentes do Banco do Brasil S. A., executivos da
CARIN e da CACEX, pela gentileza e colaboragdo, particularmente, ao Sr. Luiz
Mariano de Campos e ao Sr. Aldo Alfano pelo apoio, sugestdes e interesse em
facilitar o acesso a informagoes importantes para discussdo deste teimna.

Aos colegas de mestrado que de forma direta ou indiretamente colaboraram
para a elaboracdo deste trabalho, entre eles Lélia Rita Carneiro (em memoria),
Jaime Restrepo, Resilda Oliveira e Jodo Carlos Pinheiro (Tuty).

Ao Banco do Brasil pelo interesse no treinamento de seus funcionarios e
pela contribuicio ao pais com a formacdo de mais um mestre emn Administracio
Pblica.



{NDICE

CAPITULO I - INTRODUCAO

— Importancia do Estudo

- Objetivos do Estudo

- Delimitacdo do Universo da Pesquisa
- Metodologia

- Organiza(jao do Estudo

CAPITULO Il — REFERENCIAL TEORICO

— Introducio

— Uma Nova Teoria

- Nacional ou Internacional ?

- A Perspectiva Latinoamericana

- As Particularidades do Caso Brasileiro
— A Teoria se Encontra na Préatica

CAP{TULO IIT — A VOCAGAO INTERNACIONAL DO BANCO DO
BRASIL

— Introducio

— Fase Pré—Internacional

- Ligeiramente Internacional
— Efetivamente Multinacional

CAPITULO IV — BANCO DO BRASIL INTERNACIONAL:
ORGANIZAGAO FATOS E ATIVIDADES

— Introducéo

- CACEX

- CARIN

- Recursos Humanos

- Planejamento Organizacional

Pag.

10
11
12

15

15
15
21
22
24
30

34

34
36
38
42

51

51
54
o7
68
71



Pég.

CAPI{TULO V — QUE TIPO DE MULTINACIONAL E O BANCO

DO BRASIL ? 74
- Introducio 74
- Origem e Multinacionalizagio 74
- Relagdo com o Istado 79
— Autonomia Real 82
- Objetivos 84
- Modelo Administrativo 87
- Processo Decisorio 91
- Concorréncia e Outras Relacoes no Mercado 93
- Dificuldades e Vantagens 95
- Tipologia de Anastassopoulos, Blanc e Dussauge 98

CAPITULO VI — SUMARIO, CONCLUSOES E RECOMENDACOES

- Sumario 103
— Conclusoes 105
— Recomendagdes 108

BIBLIOGRAFIA 112



{NDICE DE QUADROS, FIGURAS E ANEXOS

Pag.

Quadro 1 —  Dependéncias Externas — 1968/1988 46
Quadro 2 —  Participagdes Internacionais 67
Quadro 3 —  Evolugdo do Namero de Agéncias no Pais

e no Exterior — 1950/1988 73
Quadro4 —  Resultados Financeiros das Agéncias

Externas e Empresas Subsidiarias

—1981/1989 83
Figura 1 — Evolucao do Numero de Dependéncias

Externas — 1968/1988 49
Anexo 1 — Relagdo dos Entrevistados 118
Anexo 2 — Personalidades que Influenciaram a

Politica das Atividades Internacionais

do Banco do Brasil — 1966/ 1988 120

Anexo 3 — Banco do Brasil S. A. — Funcionarios
— Dotacgido e Existéncia 121



CAPITULO I
INTRODUCAO

As relacOes entre os paises, no mundo moderno, ultrapassam os caminhos
oficiais da diplomacia e se dio, por vezes mais efetivamente, através de empresas.

Com a integracdo do comércio mundial, das relagdes financeiras e com o
desenvolvimento da tecnologia, especialmente comunicagdes e transportes, as
empresas internacionais passaram a desempenhar papel cada vez mais relevante no
processo de integracdo das economias.

O avanco da economia brasileira nio acontece como um fato isolado. Faz
parte e tem como referencial o processo maior de evolu¢io da economia mundial,
notadamente nas nacdes mais desenvolvidas. A nivel de participagio na economia
internacional o Brasil se situa, como observa Chacel, "ndo exatamente as margens
dos acontecimentos mundiais, mas, reagindo com certo tempo de atraso ao que se

(o . . 1
passa nos paises lideres da economia 1nternamonal".( )

Particularmente nos ultimos 25 anos, observa—se uma tendéncia clara de
abertura da economia nacional para os mercados internacionais, destacando—se as
politicas de importacio de equipamentos e recursos financeiros e de incentivo 3
exportacao.

Muitas empresas brasileiras extrapolaram sua a¢io para além de uma
atuacdo doméstica desempenhando suas atividades em outros paises, promovendo,
assim, a integracdo da economia nacional & internacional. Entre estas empresas se
destacam algumas, cujo controle acionario pertence ao governo, que associain a sua
missdo empresarial & implementacio da politica econdomica externa do governo
brasileiro, caracterizando—se como empresas cstatais multinacionais.

A empresa estatal multinacional é um fendmeno relativamente novo na
historia concreta da organizagio empresarial, mas nio é exclusividade brasileira.
Existem exemplos oriundos de vérios continentes e de diferentes paises: a Renault,
da Franca, a Dutch State Mines — DSM, da Holanda, a Indian Railways, da India,
a Keppel Shipyard, de Singapura, a Petroleos Mexicanos, do México e outras. No

1— CHACEL, Julien, M. — O Brasil na Economia Mundial, Sio Paulo,
Servigo Social do Comércio, 1986, p. 05.



Brasil destacam—se a Petrobras, a Cia. Vale do Rio Doce, a Embraer e o Banco do
Brasil S. A. — BB.

A escolha da empresa a ser estudada recaiu sobre o Banco do Brasil S. A.,
pela intimidade que a organizacio apresenta com respeito as transacdes financeiras
internacionais do pais, fator da maior importancia nas relagdes atuais entre as
nagoes. O BB tem desempenhado papel de mediador entre a economia nacional e a
internacional desde que este pais exigiu estrutura mais complexa para negociar

com o exterior. Paralraseando Afonso Arinos? que diz que a historia do BB é a
histéria do Brasil, pode—se afirmar que a historia do BB internacional é, em véarios
momentos, a propria historia da economia internacional brasileira.

IMPORTANCIA DO ESTUDO

No atual modclo politico brasileiro, que se afirma como um sistema
democratico aberto, a tendéncia natural da economia é participar cada vez mais do
sistema econdmico internacional.

A presenca marcante das empresas estatais como parte integrante de nossa
estrutura econdmico—financeira justifica, largamente, um estudo mais apurado
sobre este tema.

As evidéncias levantadas poderdo se constituir em pontos de partida para
outros trabalhos que propiciem reflexdes mais abrangentes sobre as empresas
estatais no Brasil.

As conclusdes poderdo, de alguma forma, subsidiar a propria organizagdo
e/ou o governo na analise critica deste setor.

Considerando que a literatura sobre a multinacionalizacio de emnpresas
estatais basileiras é muito escassa, este estudo pode coniribuir para a exploracao
do tema.

OBJETIVOS DO ESTUDO

O principal objetivo deste trabalho é compreender e explicar a funcdo de

2—  FRANCO, Afonso Arinos de Melo — 1listoria do Banco do Brasil, Ed. BB,
1973, Vol. 1.
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uma empresa estatal brasileira como meio de articulagio entre a economia nacional
e a internacional.

Além disso, existem os seguintes objetivos, mais especificos:

1. Identificar o grau de atuagdo do Banco do Brasil na formulagio e
implementacio da politica econdmica externa;

2. Estabelecer confronto entre as intencdes das politicas relcrentes ao
intercAmbio econdmico internacional e os resultados observados, no ambito
do Banco do Brasil;

3. Identificar as atividades do Banco do Brasil no exterior;

4. Caracterizar o modelo empresarial, de acordo com o referencial tedrico,
adotado pela empresa, como multinacional;

5. Identificar as principais vantagens e dificuldades encontradas pela
organizagio no exercicio de suas atividades internacionais;

6. Caracterizar e identificar o desempenho do Banco do Brasil, como
instrumento de insercdo da economia brasileira na economia mundial; e

7. Caracterizar a forma de como o BB se organiza, através da CACEX e da
CARIN, agéncias no exterior, empresas subsidiarias e participagoes
internacionais, para desempenhar o papel de mediadora eitre a economia do
Brasil e a de outros paises.

DELIMITACAO DO UNIVERSO DA PESQUISA

Para efeito de estabelecer limites aos objetivos do estudo foram discutidos
apenas os elementos relevantes para a implementacio da politica econdémica
externa por parte do Banco do Brasil.

O Universo da pesquisa ficou limitado ao &mbito da Carteira Internacional —
CARIN e da Carteira do Comércio Exterior — CACEX, 6rgdos do BB responsaveis
pela atuacdo internacional da empresa.
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METODOLOGIA

Pelas vantagens que o estudo de caso oferece, segundo Simon(3), optou—se
por esta técnica para o desenvolvimento deste trabalho.

As informagdes bésicas s3o oriundas de documentos oficiais, principalmente
legislacdo, publicacdes da empresa, artigos publicados em revistas nacionais e
estrangeiras e outras fontes bibliograficas complementares.

A partir de um esquema referencial, montado com base na literatura
disponivel sobre o assunto, foram estabelecidas varidveis que possibilitaram a
constatacdo da pratica do BB, como empresa estatal internacional, em relagdo ao
referencial tedrico.

O fato de tratar—se de uma pesquisa descritiva exigiu o uso do método de
entrevistas, como complemento a pesquisa bibliografica.

As questdes da entrevista tinham um cardter mais geral, procurando
delinear a identidade da empresa enquanto estatal e multinacional. Essa
particularidade condicionou que a escolha dos entrevistados recaisse sobre os
dirigentes e ex—dirigentes do banco, da CARIN e da CACEX, pois segundo
Luporini "junto ao pessoal de nivel hierdrquico mais elevado podem ser conhecidos

os objetivos, politicas, responsabilidades, relacionamentos, etc."(4)

Da amostra de 20 entrevistas foram efetivamente realizadas 19, com a
seguinte composi¢do:

— 03 ex—Presidentes do BB, inclusive um deles ex—Ministro da Fazenda;
- 02 ex—Vice—Presidentes da CARIN;

- 02 ex—Diretores da CACEX;

- 01 ex—{uncionério da CACEX,;

- 01 gerente de Agéncia no exterior;

- 01 ex—funcionario da CARIN;

- 03 Chefes de Departamento da CACEX;

3— SIMON, J. L. — Basic Research Methods in Social Science, New York,
Random House, 1969.

4—  LUPORINI, Carlos E. Mori — Sistemas Administrativos: Uma Abordagein
Moderna de O&M, Sao Paulo, Atlas, 1985, p. 63.
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- 02 Chefes de Departamentos da CARIN;

— 01 Embaixador brasileiro

— 02 funcionarios da Petrobras internacional;

— 01 funcionario do setor internacional da CVRD.

Para informacgdes adicionais foram também entrevistados o Consultor
Técnico da Consultoria Técnica — COTEC, da Presidéncia do BB, e o
Chefe—Adjunto da Divisdo de Cargos, Remuneracio e Normas — CAREN.

As entrevistas foram realizadas a partir de um roteiro pré—estabelecido,
onde constaram perguntas relativas & aciio internacional do BB, politica,
autonomia, modelo empresarial, relacdo com outras entidades internacionais e
outras. As questdes foram formuladas de modo a possibilitar ao entrevistado
opinar sobre cumprimento de objetivos, dificuldades, e outros temas que pudessem
compatibilizar as informagoes obtidas com o plano de referéncia construido para a
analise.

As informagoes colhidas nas entrevistas foram, dentro do possivel,
respaldadas por documentos da empresa, para maior seguran¢a na interpretagio.

H4 que se considerar que, na qualidade de estudo de caso, o trabalho nio
permite generalizacdes mais amplas, que ultrapassem os limites da propria
empresa.

Embora o trabalho seja norteado por um esquema de referencial tedrico,
onde se procura manter a neutralidade das informacoes, existe, naturalmente, na
analise dos dados, a participagdo subjetiva do pesquisador.

Ainda, e finalmente, as informacoes obtidas através das entrevistas, mesmo
que tenham sido comparadas entre si e com dados das fontes bibliogréficas,
apresentam a perspectiva dos entrevistados.

ORGANIZAGAO DO ESTUDO
No Capitulo II, procura—se, através da revisio da literatura, delinear um
esquema de referencial teodrico, identificando os elementos que caracterizam a

empresa estatal multinacional, a ser aplicado ao estudo de caso do BB.

Este capitulo se estrutura em um primeiro momento apresentando as idéias
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dos diferentes autores que se preocuparam em desenvolver 0 assunto e em seguida
identificando os principais elementos que serio analisados na organizacio do BB
enquanto empresa estatal e multinacional.

O Capitulo III trata dos antecedentes histéricos e apresenta, com hase em
documentos oficiais, as relagdes entre o BB e a politica econdmica externa do

governo brasileiro.

Procura—se evidenciar as atividades desenvolvidas pela organizacio
relacionadas com.economia exterior, desde aquelas que precederamn a acdo da
empresa no efetivo exercicio de atividades internacionais.

O Capitulo IV aborda a estruturacdo do BB, através da CARIN e da
CACEX para implementagio da politica internacional, identificando as atividades
da empresa no pais e no exterior.

E uma abordagem descritiva que enveredou por um levantamento relativo a
estrutura e administracio da empresa com o intuito de esclarecer, particularmente
08 aspectos institucionais de organizagio, modelo empresarial e recursos humanos.

O Capitulo V examina, de acordo com o referencial tedrico,0 grau de
internacionalizacdo do BB abordando suas estratégias empresariais, objetivos,
autonomia, dificuldades, vantagens, processo decisorio, relagdes com outras
entidades no mercado internacional e outros aspectos que caracterizam o BB como

empresa estatal internacional.

Este capitulo apresenta a analise e discussdo dos resultados da pesquisa,
explorando as coeréncias e contradicdes entre a teoria e a pratica do BB como
empresa estatal internacional, na busca de realizacdo de objetivos empresariais e

como instrumento da politica externa do governo brasileiro.

O Capitulo VI apresenta as conclusoes do trabalho, considerando os
aspectos mais relevantes da instituicdo enquanto empresa estatal internacional.

As conclusdes procuram estabelecer um confronto entre as intencdes e os
resultados observados no A&mbito do Banco do Brasil. Procura, também, salientar o
desempenho da empresa como instrumento de insercio da economia brasileira na

econoinia mundial.
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Enfim, este capitulo consiste em um breve relato dos assuntos principais do
BB, enquanto empresa estatal internacional, apresentando as conclusdes da
pesquisa realizada e sugerindo algumas praticas a serem observadas pela empresa
no aperfeicoamento do desempenhio de sua funcio como instrumento para
realizacio de objetivos da politica econdémica externa do governo.
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CAPITULO 11
REFERENCIAL TEORICO

INTRODUCAO

A literatura que trata especificamente da analise do fendmeno empresa
estatal multinacional é ainda escassa. Na procura de um referencial adequado para
fundamentar este trabalho foram escolhidos os seguintes autores:

a) Anastassopoulos, Blanc e Dussauge que publicaram, em 1985, densa anlise,
resultado de suas pesquisas sobre empresas estatais, empresas
multinacionais classicas e empresas estatais multinacionais. Este documento
se refere a experiéncias nos paises capitalistas ocidentais e apresenta nova
teoria sobre empresas estatais que tém atividades em diversos paises;

b) Randaccio e Schiattarella que desenvolveram, em 1986, uma abordagei.
analitica sobre as possiveis vantagens e desvantagens da internacionalizago
da empresa estatal, tendo como referéncia o setor estatal italiano;

c) White que, em 1977, tem a preocupacio de analisar o fendmeno sob a
perspectiva latinoamericana; e,

d) Sarivia que durante muito anos e através de diversas publicagdes vem
discutindo diferentes aspectos da empresa estatal bragileira, inclusive
questoes relativas a sua expansdo para o exterior.

As idéias destes autores, embora claramente distintas e independentes
podem, ser consideradas, de certo modo, complementares para efeito da anélise
deste trabalho.

UMA NOVA TEORIA

5 . .

Anastassopoulos, Blanc e Dussauge( ) abrem para a discussio a seguinte

questdo fundamental: as empresas estatais multinacionais sao iguais ou diferentes
das organizagdes multinacionais classicas ?

5 — ANASTASSOPOULOS, Jean Pierre, BLANC, Georges, DUSSAUGE, P. —
Les Multinationales Publiques, Institut de Recherche et
d'Information sur le Multinationales — IRM, Genebra, 1985.

AR
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Partindo da contradicio existente entre os conceitos "empresa estatal" e
"empresa multinacional" estes autores desenvolvem profundamente o assunto e
chegam & formagio de uma teoria especifica da empresa estatal multinacional.

Usando como referencial teorias existentes sobre os dois tipos de
organizag¢io, apresentam uma abordagem singular sobre as implicag¢des, os motivos
e as variaveis do processo de multinacionalizacio das empresas, cujo maior
acionistc € o Estado.

O estudo comparativo das empresas estatais e empresas multinacionais
revela antagonismos nas origens, objetivos, comportamento empresarial, relagio
com o Estado e funcdo social destas organizagdes.

A Empresa Multinacional Classica sob critérios estritamente econdmicos e

geogréaficos, é definida por Brooke e Renners'® como "toda empresa (ue executa
suas principais operacdes, de producio de bens ou servicos, em pelo menos dois
paises".

De acordo comn pesquisas desenvolvidas nesta area, o movimento de
expansdo destas empresas para outros paises acontece por duas razodes distintas:
necessidades econdmicas e/ou estratégia empresarial.

No primeiro caso a justificativa vem através da teoria classica da
necessidade das trocas internacionais, bem como da teoria marxista, pelo fendmeno
conhecido como imperialismo econdmico.

No que se refere a motivos de estratégia empresarial, as empresas privadas
direcionam suas atividades para o exterior visando: '

a) abastecer—se de matérias primas escassas em seu pais de origem;
b) baratear o custo de seus fatores de produgio;

c) ter acesso a novos mercados;

d) manter um bom nivel tecnologico.

As empresas multinacionais tém como objetivo principal o lucro, a
eficiéncia, e pdem seus interesses empresariais acima de quaisquer outros. Sdo

6 —  ANASTASSOPOULOS et alii, ob. cit, p. 48.
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independentes e dispoem de ampla autonomia para elaborar suas estratégias

operacionais.

Estas empresas sio alvo de criticas pela maueira como agem em
determinados paises, particularmente aqueles em desenvolvimento. Segundo a
critica, em sua maioria organizacoes poderosas podem vir a ter interferéneia de
ordem politica, econdmica e social nos paises onde se instalam, sendo acusadas de

instrumento dos paises ricos para exploracio dos pobres.

A Empresa Estatal, no sentido ccondmico, é entendida como aquela em que
o Estado detém, direta ou indiretamente, o controle e a maioria do capital.

Acreditam Anastassopoulos, Blanc e Dussauge, que a criacio de estatais
estd relacionada as diliculdades do setor privado em arcar com investimento
essenciais a0 desenvolvimento do pais e ao bem estar social, bem como a
incompatibilidade existente entre a empresa privada e determinadas atividades
empresariais de interesse publico. O grande crescimento do setor publico,

verificado em diversos paises capitalistas depois de 1930, se explica pela crise

econdmica e sua consequente teoria do intervencionismo estatal, como também
pela onda nacionalista européia daqueles anos. A empresa estatal, na maioria dos
casos, tem suas origens relacionadas com pressio de movimentos sindicais, na
Gra Bretanha, de partidos politicos, na Alemanha e Itdlia, ou intervencio direta

do Estado na economia, na Franca e Brasil.

Na concepcio tradicional da empresa estatal, esta entidade nio visa lucros,
como principal objetivo. Tem sua imagem associada & inefliciéneia e a
incompeténcia e seu comportamento empresarial se torna inoperante pela pratici

burocratica que reforca procedimentos normatizadores ¢ inflexiveis.

Este modelo se reforca na medida em que o Bstado interfere na gestdo da
empresa, usando—a como simples instrumento para o alcance de suas metas sem
considerar as contradicoes eutre seus propositos e a politica mais adequada para a
empresa. Esta interferéncia se percebe a nivel organizacional, econdmico e politico

da empresa:

- a nivel organizacional o Estado exerce controles muito rigidos que impedem

a flexibilidade caracteristica de empresa privada;

- a nivel econdmico o Isstado direciona a politica {inanceira da empresa para
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os fins de scus programas econdmicos, pouco considerando 08 aspectos

estratégicos da organizacao;

- a nivel politico, a empresa fica & mercé de interesses que pouco tém a ver
com a racionalidade econdomica ¢ muito com os objetivos particulares dos

politicos.

O grau de autonomia da empresa é um fator que pode neutralizar a
interferéncia do Estado. Entretanto, existe a dificuldade em encontrar o ponto de
autonomia equilibrada proprio para cada uma delas. Se ha pouca sutonomia a
empresa fica impedida de cumprir adequadamente sua finalidade. S, ao contréario,
hd excesso, a empresa tende a se comportar como a empresa privada, podendo por

em risco seus objetivos sociais.

O paradoxo que se coufigura no conlronto das caracteristicas das empresas
estatais e das multinacionais torna dificil, & primeira vista, a concep¢do de uma
empresa hibrida, ou seja, Empresa Fstatal Multinacional. Obscrvam os autores que
no estudo destas organizagoes ha aqueles que tentamn enquadrid—las nos moldes das
multinacionais tradicionais, e outros que as percebem, particularmente, em seus
aspectos concorrenciais no mercado internacional, como uma ameaca. A pesquisa
de Anastassopoulos, Blanc e Dussauge pretende, justamente, buscar uma nova
percepcao da empresa estatal multinacional como uma organizagio com identidade

propria e caracteristicas especificas.

O processo de multinacionalizacio da empresa estatal se da, em alguns
casos, através de nacionalizacoes de empresas multinacionais, em outros, pela
criaciio de empresas cujo capital pertence a dois ou mais paises, e, na maioria das
vezes, pela expansdo das atividades de empresas estatais, ji existentes, para o

exterior.

Este fendmeno é explicado por fatores historicos, econéomicos e ideologicos.
Segundo esta interpretagio, o crescimento de movimentos nacionalistas, que
consolidou o setor de empresas estatais em muitos paises, o movimento de
intervencio do governo na economia, notadamente nos paises em desenvolvimento,
e a dindmica das esferas econdiicas en que operam cstas empresas, tais como
siderurgia, aeronautica, eletronica e outros, propiciaram o fortalecimento do setor

empresarial estatal e sua participacio no mercado internacional.

O Estado, a quem pertence o controle acionario, interfere, de alguma forma,



19

na gestio destas empresas, usando—as como instrumento de sua politica externa.

Mudancas operadas nesta tem sempre refllexo no planejamento geral daquelas

empresas. Em consequéncia, este tipo de organizacio pode ser percebido pelo pais
onde se instala, como legitimo representante do Governo de seu pais de origem, o

que de alguma forma pode interferir em suas atividades naquele territorio.

O carater pablico da empresa pode influenciar seu comportamento no que se

relere a politica industrial e tecnoldgica, financeira ¢ de recursos humanos.

Verifica—se que a politica industrial e tecnologica das empresas estatais, no
exterior, é submetida aos interesses do planejamento nacional, os quais nem

sempre coincidem com a melhor estratégia para a empresa.

No plano financeiro, as operacoes ficain limitadas aos recursos da propria
empresa ou aqueles autorizados pelo Governo. Além disso, as decisdes que fogem a
rotina sdo tomadas com a participacio do Iistado, tornando o processo decisorio

lento e complexo, dificultando aquelas operacoes.

Mesmo considerando que as empresas estatais internacionais procuram
adotar comportamento e técnicas seimelhantes & empresa multinacional tradicional,
inclusive declarando lucros como objetivo principal, scu cardter de empresa piblica
lhe impde algumas dificuldades na administragiio de recursos humanos, entre elas
limitacdo para paganicnto de maiores salirios para os dirigentes ¢ a cultura de

"funcionario publico", impropria para a dindmica internacional.

Os autores, se por um lado apontam o Istado como responsavel por
algumas dificuldades que a empresa estatal multinacional enfrenta na pratica de
politica mais proxima dos scus objetivos empresariais, por outro, chamam a
atencio para as vantagens que a firma pode ter em fungio de sua condigdo de
empresa estatal. Os acordos bilaterais Fstado a Estado, subsidios cspecificos, ajuda
para pesquisa e desenvolvimento sio mecanismos que podem diminuir os custos de
seus produtos ou servigos oferecidos no mercado internacional. Estas condigoes
especiais sdo apontadas, por alguns estudiosos, como fatores de concorréncia
desleal em relacdio  as multinacionais cldssicas. Anastassoupoulos, Blanc e
Dussauge argumentam que "vantagens" sio oferecidas pelos governos tanto para o
setor pablico quanto para o setor privado, salientando que as empresas privadas
gozam de amplas vantagens de ordem f{iscal, protecionista e outras.

Istes autores também procuram mostrar a relevincia da gerdncia para estas
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cempresas. Entendem que o segredo do sucesso € encontrar o equilibrio entre as
estratégias empresariais e os objetivos do Governo. Assim o sucesso da empresa
depende muito da habilidade de seus dirigentes para encontrar cste ponto de
convergéncia. Neste caso a interferéncia do Governo ndo seria um empecilho mas

uma cooperaciio para a empresa atingir scus objetivos empresariais.

Conforme a teoria proposta por este trabalho, as ecmpresas estatais
multinacionais tém caracteristicas proprias, mas podem reproduzir o modelo das
multinacionais classicas em dilerentes graus.

Os fatores apontados como determinantes do grau de "multinacionaliza¢io”
das empresas estatais sio a tendéncia do Estado a intervir na gestiio da empresa,
com variacio minima, mdédia ¢ maxima, ¢ a tendéncia de a empresa seguir o

modelo multinacional classico, com variacio minima, mdédia e maxima.

A tendéncia de intervencio estatal ¢ determinada pelo nivel de
desenvolvimento, forte ou {raco, e pela ideologia, liberal ou estatizante, dominante
no pais em que a empresa tem suas origens. Quanto & tendéncia ao modelo de
empresa multinacional classica, esta ¢ determinada em razio da combinacdo da
dindmica do setor em que a empresa desenvolve suas atividades e a identidade ou

cultura da empresa. Fstes fatores podem ser favordveis ou desfavordveis.

A vpartir da combinacio destas variaveis os autores desenvolveram um
esquema de classificacio das empresas estatais multinacionais que pode identificar
nove tipos diferentes, variando desde "multinacionais-~«uase—piivadas" com
maxima tendéncia ao modelo multinacional classico e minima interferéncia do
Estado, até "pilares de desenvolvimento" com maxima intervencio estatal e
minima tendéncia ao modelo multinacional classico.

Esclarecem o0s autores que o determinantes do desempenho da empresa
estatal multinacional ndo é exclusivamente seu "grau de multinacionalizagio", mas
principalmente sua competéncia em gerir o paradoxo de ser uma empresa estatal

sediada em outro pais.

BUSLIDTECA MARIO HENNIOUE SIMORYEY
FUNDACAO GETULIO VARGAS



NACIONAL OU INTERNACIONAL ?

Randaccio e Schiattarella” a0 constatar que o setor estatal italiano é
ponco internacionalizado em relacio ao sctor privado, desenvolveram uma teoria
sobre empresas estatais internacionais analisando vantagens ¢ riscos deste processo.
A andlise  destes  autores  salienta o objetivo social  da organizacdo, scu
relacionamento com o Istado e aponta as condi¢t  necessarias e que justificam a

internacionalizacio da empresa estatal.

No entender destes autores o objetivo social é de fundamental importancia
para a empresa cstatal, sendo por isso fator de alta relevincia na anilise da
internacionalizagio dessas empresas. O objetivo social € uma das principais razoes
de ser dessas organizagdes ¢ as vezes podem assumir caracteristicas proprias que
ndo combinam com a atuac¢io fora do pais. A acfo internacional da empresa ¢
muitas vezes desnecessaria ou irrelevante para o alcance daquele objetivo,
podendo, inclusive, comprometé—lo. Como regra geral, a empresa, cujo controle
acionario pertence ao Estado, deve se projetar para o exterior quando isso ¢
imprescindivel para o cumprimento de sua {ungio como instrumento da politica
governamental. Assim, tornar—se internacional deve ser um complemento e ndo

uma contradicio a finalidade piblica da empresa.

Por outro lado, argumentam eles que ndo sc deve interpretar que o carater
publico da empresa scja impedimento a sua multinacionalizacio. Ao contrario,

muitas vezes a fungio social € a propulsora deste processo.

O relacionamento Fstado/Empresa ¢ wina variavel que assume especial
mmportdncia quando a organizagio se estabelece em outros paises. Para que a
empresa atinja melhor desempenho na busca de scus objetivos é necessario um
ajuste em sua relacio com o Estado. Embora continuem os mesmos vinculos de
controle do governo como acionista, este deve permitir & empresa grau de liberdade
suficiente para que a organiza¢io possa desenvolver suas atividades de forma mais
eficiente. Neste sentido ¢ necessario que haja comunica¢do cocrente entre a
empresa € 0 governo, e que as regras estabelecidas ndo possibilitem diferentes

interpretacoes.

7T—  RANDACCIO, Irancesca Sanna ¢ SCIHATTARELLA, Roberto —
L'Internazionalizzazione  dell'lmpresa Publica,  L'Europa ¢
I'Tmpresa, Opinion e Confronto, Roma, Cedis Bditrice, 1986,
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O ingresso da empresa estatal no mercado externo se apresenta como
desafio em termos administrativos e tecnoldgicos que, se vencido,lhe dard maiores
possibilidades de sucesso no mercado interno. A empresa em contato com outros
mercados pode adquirir novos conhecimentos, novas técnicas, tanto de ordem
operacional como administrativa que podem influenciar seu desempenho no pais de

origem.

Quanto as condi¢oes necessarias para atuar no exterior, Randaccio e
Schiattarella apontam como principais aquelas que em geral sdo pré-requisitos
basicos da organizacdo empresarial multinacional privada, ou sejam, capacidade e
disponibilidade de assumir riscos, capacidade de competir nos mercados
internacionais e comportamento administrativo adequado, caracterizado por
praticas empresariais mais flexiveis e atencdo a mudanca do mercado, & eficiéncia e
- ,a resultados econdmicos. A intengio e o desejo ndo sdo suficientes para tornar uma
empresa estatal internacional. E necessario que ela preencha as condicoes basicas
que a tornam possivel e justificam sua atuacdo no exterior.

A PERSPECTIVA LATINOAMERICANA

Eduardo White®® escreveu um relevante trabalho que tem especial
importancia para a analise desenvolvida neste estudo por tratar—se de uma
abordagem do caso das empresas estatais multinacionais latinoamericanas. O autor
apresenta essas organizagoes partindo da questiao fundamental que € situd—las no
contexto do Estado latinoamericano, suas particularidades e modelo proprio de
intervencio econdmica. k£ uma abordagem politica que analisa o Estado enquanto
empresario, responsavel pela eliciéncia e sucesso de suas empresas, e também como
defensor de sua propria soberania enquanto Estado e membro politico do mercado
internacional, o qual é governado segundo logica propria.

Entende o autor, que as estatais multinacionais latinoamericanas, criadas
ao ambito nacional, para atender demandas de paises em desenvolvimento, se
estenderam além—mar na busca de objetivos e, em geral, constituiram—se em
elementos de grande importancia nas relagdes do continente com economias
desenvolvidas.

8 —  WHITE, Eduardo — A Acio Internacional das Empresas Puablicas na
America Latina, Revista de Administracio Pablica, Rio de Janeiro,
11(1) 5—64, janeiro/marco de 1977.
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White apresenta as empresas estatais internacionais como meio capaz de
provocar a formulacio de politicas mais justas, para a América Latina, a nivel do
intercambio econémico—financeiro com outras regioes, particularmente os paises
desenvolvidos. Esta discussdo se faz através da analise das diferentes modalidades
da acdo internacional daquelas organizacdes, entre elas importacio, exportacdo,
financiamentos externos, associacio com outras entidades internacionais e de sua
atuacdo como potencial de integracio econdmica no proprio continente.

No modelo latinoamericano, as empresas estatais multinacionais, em geral,
tém grande participacdio no comércio exterior, como importadoras de bens de
capital, tecnologia e servicos bem como por exercer, em alguns casos, o monopo6lio
de importacdo de determinados produtos, de especial interesse do governo. No que
se refere & exportacdo, o Estado atua através de grandes empresas estatais
internacionais exportadoras de produtos basicos como umm meio de ter participagio
mais direta no controle dos precos das matérias primas, as quais apresentam
grandes flutuagdes no mercado internacional. Ademais as empresas estatais atuam
como promotoras das exportacoes de outras empresas. listas atividades
relacionadas ao comércio externo lhes conferem razodvel margem de poder real nas

negociagoes internacionais.

No processo de endividamento externo da América Latina estas
organizacoes foram um veiculo eliciente para carrear recursos dos mercados
internacionais para seus respectivos paises de origem. A discussdo a este nivel se
bascia no fato de que os empréstimos, tomados pelas empresas, raramente se
destinavam a investimentos na propria companhia, mas se dirigiam a financiar
projetos de desenvolvimento do Estado. Além do mais, ¢ principalmente, como

coloca o autor

"apesar de se pensar, geralmente, que o financiamento externo se destina a
pagar importagoes dos investimentos  puablicos, uma  percentagem
consideravel destina—se, frequentemente, a pagamentos do passivo externo e

as despesas locais".{¥)

As negociacoes de empresas estatais internacionais latinoamericanas com
empresas multinacionais ou grandes organizagdes dos paises desenvolvidos se
deram, no entender de White, como resultado de estratégias de governos da
América Latina que pretendiam, através dessas associacoes, ter acesso mais facil ao

9~ WHITE, Eduardo, oh. cit. p. 14.
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mercado internacional no que diz respeito a negociacoes, tecnologias, acordos e

recursos financeiros.

O autor se detém na anilise da proposta de integracio econdmica da
Amdérica Latina apresentando as empresas estatais internacionais como resposta a
esta questio. Entende ele que essas organizacoes, como entidades diferentes da
empresa privada e do proprio Governo, retinem caracteristicas que podem permitir
com maior equilibrio e parciménia o desenvolvimento da regido. I¥ seu parecer que
devem ter maior participacio em acordos e decisoes tomadas no ambito de
organizacoes que visam a integragao econémica do continente. Por outro lado, acha
que deve ser feito um maior esforco no sentido de aumentar as transacoes
comerciais entre os paises da regido. Iista tese ¢ reforcada pelas tendéncias atuais
do comércio internacional quando as regioes tendem a formar blocos de economia
integrada. O caso mais evidente é a nova estrutura do Mercado Comum Europeu,

a partir de 1993.

O estudo de White vem reforcar a necessidade de se conhecer melhor o
potencial das estatais que podem ser de extrema utilidade para os paises e
desenvolvimento, cuja margem de barganha nas negociagoes internacionais €
sensivelmente restrita em funcio da vulnerabilidade de seus produtos no mercado

internacional.
AS PARTICULARIDADES DO CASO BRASILEIRO

O pensamento do Prof. Enrique Saravia, combinado as idéias de outros
estudiosos do setor empresarial publico nacional, serd a base para se entender,
explicar e discutir a empresa brasileira estatal e multinacional.

O setor empresarial brasileiro, sob o controle acionatio do Governo Federal,
se compoe de 226 empresas, entre elas algumas das maiores do pais, atuando em
varios setores da economia: agricultura, induastria, energia, comércio, transportes,

bancos e outros.

A empresa estatal tem marcado presenca constante no sistema empresarial
brasileiro. No periodo colonial e até 1930, existiam poucas organizagdes do género,
quase todas desenvolvendo atividades bancarias. IS dessa ¢poca a criagdo do Banco

do Brasil, da Caixa Econdmica e outras.

Nos anos de formacédo do parque industrial brasileiro, nas décadas de 30, 40
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e H0, particularmente, o setor estatal foi consolidado. Ja na década de 30 foram
criadas autarquias econdomicas para defesa de produtos agricolas e da industria
extrativa, bem como empresas ferroviarias que passam a tutela do Estado. Nasce
dai 0 que no entender de Sulamis Dain constitui a primeira geragao de empresas
10)

estatais "resultante de processo decisorio deflagrado apds 1930
Durante e logo depois da Il Guerra (1939/1945), sdo criadas novas
autarquias e sociedades de economia mista ‘que se expandem pelos dilerentes
setores da nova ordem econdmica emergente. A Iabrica Nacional de Motores
(FFNM) e a Cia. Vale do Rio Doce cstao entre as empresas criadas neste periodo.

Os anos 50 também foram prodigos no que tange a formagao de novas
cmpresas estatais, destacando—se entre as mais importantes criadas neste periodo o
Banco Nacional de Desenvolvimento Fcondmico, a Petrobras, ¢ o Banco do

Nordeste do Brasil.

A partit de 1964 se verifica grande multiplicagio do ntmero  destas
empresas. Sao dos anos 60 o extinto Banco Nacional de Habitacio (BNH), a
[Cmbratel, a Embraer e a Embrafilme. Entre 1967 e 1973, durante o milagre
economico, a expansio se faz mais acelerada. O Iistado passa a investir em quase

todos os setores da economia.

A crise economica que se seguiu ao periodo do "milagre" repercutiu na
politica do Governo para o sctor. Ao contrario da politica de expansio das décadas
anteriores, observa—se a partir do final dos anos 70 movimento de retracio e
limitacio das empresas estatais, através de controles mais rigidos e

(1)

sistematicos

Nos anos 80, percebe—se, através do discurso oficial, tendéncia & reducio da
participacio do Estado no aparelho produtivo. A mais recente proposta de
privatizacio é o projeto de lei enviado ao Congresso, em 16.08.89, para
transferéncia ao setor privado das seguintes empresas: Acominas, Acesita e sua
subsidiaria Acesita Energética, Ac¢os Finos Piratini, Cia. Siderurgica de Tubardo,
Cia. de Navegacdo de Sdao Francisco — FRANAVE, Empresa de Navegagio da

10— DAIN, Sulamis — "Empresa Estatal e Politica Ilconomica no Brasil", in:
IEstado e Capitalismo no Brasil, Carlos Estevao Martins Org., Sdo
Paulo, Ed. HUCITEC/CEBRAP, 1977, p. 143.

- Em 1979, foi criada a Secretaria de Controle de Empresas Estatais —
SEST.
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Amazonia — ENASA, Servico de Navegagdo da Bacia do Prata, Petroquimica do
Sul — COPESUL, Cia. Nacional de Alcalis, Usiminas, Foslértil, Goiasfértil,
Nitrofértil, Ultrafértil, Induastria Carboquimica Catarinense — ICC, e Nuclemon
Minero — Quimica.

Estima—se em cinco meses, segundo o Jornal do Brasil, de 17.08.89, o tempo
necessario para realizar a transferéncia de pelo menos 15 destas empresas do setor
publico para o setor privado.

O projeto inclui também relagio das empresas que nio deverdo ser
privatizadas: Banco da Amazonia, Banco do Brasil, Banco Nacional de
Desenvolvimento Fconomico ¢ Social — BNDES, Caixa FconOmica Federal, Casa
da Moecda do Brasil, Eletrobrds, Nuclebras, Empresa de Correios e Telégrafos,
Petrobras, e Telebras.

A origem, evoluciio e dimensiao do setor puablico empresarial, no Brasil, se
explicam pela dificuldade do setor privado em se engajar em atividades que
demandam grandes investimentos e pela intervencio do Istado nos negdcios do

pais.

O modelo de desenvolvimento industrial, estabelecido para o pais,
pressupoe, para sua viabilidade, a presenca de tecnologia e recursos acumulados. A
burguesia nacional, embora capaz de comandar o processo econdmico em uma
situacio de pais exportador, ndo tinha condi¢oes de Dbancar o0s pesados

investimentos da indastria, pois era "[ragil, pulverizada, sem capacidade de

mobilizacdo ﬁnanceira.".(m)

A intervencdo do Governo tem sido pratica constante na economia

brasileira. No pais colonia e pré—industrial

"a intervencdo do Estado na economia constitui um fato consubstanciado
com a tradicio ibérica... O Estado do laissez—faire foi uma fic¢io defendida
em incendiados discursos pelos que apoiavam o respaldo do poder politico e,
as vezes dele se beneficiavam. Mas a acdo dos particulares foi

12— COUTINHO, Luciano, e REICHSTUL, Henry—Philippe — O Seclor
Produtivo Estatal e o Ciclo, in: Estado e Capitalismo no Brasil.
Carlos Estevao Martins, Org., Sdo Paulo, Ed. HUCITEC-CEBRAP,
1977, p. 58.
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tradicionalmente fraca e (1(\[)(\.1](1(‘11(.0”.( )

A teoria keynesiana que vem socorrer o capitalismo na crise internacional

dos anos 29/30 justifica o intervencionismo dos anos seguintes.

O governo centralizador e autoritario, resultante do movimento politico de
1930, contribuiu para a formacio de um Estado forte, o qual assumiu o papel de
agente do desenvolvimento industrial. O Estado investe em setores basicos como
extracao mineral, transporte e energia. Assim se estabelece a base para a
modernizacdo industrial do pais, onde o Estado desempenha importante papel
como agente do desenvolvimento.

O processo de redemocratizacio do pais iniciado em 1946 foi contido pela
eleicdo de Getllio Vargas, em 1950, que marca novo periodo de intervencdo do
Estado. A queda de Getiilio, em 1954, segue—se uma década em que os governos de
Juscelino Kubitschek (1956/1961) e Jodo Goulart (1961/1964) assumem atitudes
mais liberais, sem contudo dispensar o comando da economia, justificando este

comportamento pela continuidade do desenvolvimento nacional.

A tomada do poder pelos militares, em 1964, refor¢ca o intervencionismo

governamental e de acordo com Sulamis Dain, este fato

"favoreceu, do ponto de vista institucional, a centralizacio normativa, de
comando e de recursos que, de certa mancira complementaram e reforcaram
a politica de investimentos publicos diretos iniciada no periodo anterior.
Mais que isso, elevou—se a eslera de influéncia do Estado sobre a vida

econdmica do pa‘is".(M)

Im 1979 inicia—se um processo de abertura politica em que se observa um
abrandamento da intervencio do Estado na economia beim como em outros setores

da vida nacional.

Na opiniao de Sérgio Abranches

a intervencdo direta do Estado foi uma demanda das forcas mais
interessadas na continuacdo do processo de desenvolvimento e na abertura

13—  SARAVIA, Enrique — O Sistema Empresarial Pablico no Brasil: Génese e
Tendéncias Atuais, IPEA/CEPAL, Brasilia, 1988, p. [.

11— DAIN, Sulamis, ob. cit., p. 164.
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de novas possibilidades e arranjos para a expansdo das atividades
"(15)

produtivas,
ou seja, a intervengdo do Estado foi um fator que provocou a criagdo de empresas
estatais e contribuiu ara que o setor piblico nacional atingisse as dimensdes atuais.

Embora procedente, a afirmativa de Luciano Coutinho de que "a formagio
do setor de empresas estatais resultou da acdo ativa e planejada do Estado na

implantagio sequencial dos grandes blocos produtivos basicos desde 0s anos
30,"(16) percebe—se que "o fendmeno da expansio empresarial do Estado se reveste

de um carater espont&neo".(m o crescimento do aparelho combinando
caracteristicas de planejamento e espontaneidade é identificado por Beatriz

"(18)

Wabhrlich com a orientacdo "de forma algo tumultuada que caracteriza grande

parte da a¢do governamental brasileira.

1 . . oo
Paulo Roberto Mottal!®)  associa as origens da empresa estatal brasileira a
combinacdo de fatores de natureza econdmica, politica, administrativa e social.

" No seu entender, se por um lado, o setor privado ndo se interessava ou nao
podia empreender determinados investimentos, por outro, o Estado, através de sua
acdo empresarial, pretendia auferir lucros. Além disso é, o Estado, o principal
provedor dos servigcos publicos, bem como, controla os setores estratégicos
considerados de seguranc¢a nacional. A criagdo do aparelho estatal considerava,
também, o objetivo de promover a descentralizacio administrativa e pretendia dar
a flexibilidade necessaria para as empresas estatais competirem no mercado.

15— ABRANCHES, Sérgio Henrique — Empresa Estatal e Capitalismo: Uma
Anilise Comparada, in: Estado e Capitalismo no Brasil, Carlos
Estevdao Martins, Sao Paulo, HUITEC-CEBRAP, 1977, p. 10.

16— COUTINHO, Luciano, ob. cit., p. 59.

17— SARAVIA, Enrique — Le Imprese Pubbliche in America Latina Situazione
e Prospecttive, Quaderni di Industria e Sindicato — 22, Collana di
Studi Intersindi, Direta da Agostini Paci, Roma, Cedis Editrice,

1988, p. 26.
18— WAHRLICH, Beatriz — Controle Politico das Empresas Iistatais Federais
no Brasil — Uma Contribuicio ao seu BEstudo, in Revista de

Administracio Publica, Rio de Janeiro, FGV, 14(2): 5-37,
abril/junho, 1980, p. 14. -

19— MOTTA, Paulo Roberto — O Controle de Empresas Estatais no Brasil, in:
Revista de Administracio Publica, Rio de Janeiro, FGV, 14(2):
6982, abril/junho, 1980.
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Saravia observa que o "sistema brasileiro de empresas piblicas apresenta
- caracteristicas originais e definidoras, sobretudo no que se refere a formas de

organizacdo e niveis de eficiéncia".?”  De fato, o Estado brasileiro tem tido a

preocupacio em otimizar a administracdo piblica no sentido de melhorar seu
desempenho como empresario. A criagio do Departamento de Administragio
Publica — DASP, e a reforma administrativa, de 1967, sdo tentativas
relativamente bem sucedidas.

Sérgio Abranches declara a este respeito que

"ao mesmo tempo em que se deu a estatizagio em certos setores da
cconomia como processo geral macroecondémico, verificou—se a privatizagdo
da logica operacional da empresa estatal que internalizou objetivamente os
padroes empresariais e a logica de expansdo proprias da empresa capitalista
n (21)

privada'.

No que se refere & acdo internacional das empresas estatais brasileiras, hé
como referéncia o trabalho de Enrique Saravia (1977), que trata, em particular. de
aspectos normativos. Em publicacdes posteriores (1988), o autor chama a atencio
para as condigdes de concorréncia que as empresas estatais enfrentam no exterior,
que sdo, quase sempre, diferentes daquelas encontradas no mercado interno, onde,
em muitos casos, a situacao é caracterizada como mondpolio, ou quase, enquanto
no exterior a empresa enfrenta sempre a livre concorréncia.

Argumenta Abranches que as empresas estatais brasileiras que atuam no

exterior

"Como empresas ligadas a mercados externos tendem a gerar divisas ¢ a
crescer sem sofrer maiores limitagoes internas além do mais suas conexoes
internacionais permitem—lhes ampliar nio apenas seus recursos financeiros,
como também recursos politicos, na medida em que se tornam importantes

20— SARAVIA, Enrique — Aspectos Gerais do Comportamento das Empresas
Pablicas Brasileiras e sua Acdo Internacional, in: Revista de
Administra¢do Publica, Rio, FGV, 11(1), 65—143, jan./mar., 1977,

p. 65

21—  ABRANCIIES, Sérgio — ob. cit., 1977, p. 22.
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L , . . . 22
clos de ligacdo com agentes financeiros e economicos no exterior". (%

As empresas estatais multinacionais brasileiras sdo uma realidade relevante
na economia nacional e sua pesquisa, embora seja preocupacdo de alguns
estudiosos, estd longe de ser devidamente explorada.

A proposta deste trabalho é desenvolver este tema confrontando a
experiéncia do BB, através do estudo de caso, com as diferentes teorias
apresentadas na literatura pesquisada.

A TEORIA SE ENCONTRA NA PRATICA

O referencial tedrico que orienta este trabalho presenta algumas variveis
passiveis de adaptacio a um plano de referéncia que possibilita analisar, de forma
mais clara e objetiva,a experiéncia internacional do Banco do Brasil.

Iistas variaveis se referem as caracteristicas da Empresa Estatal
Multinacional, evidenciando o comportamento destas organizagdes na busca da
realizagdo de seus objetivos empresariais e as implicacdes de sua relagio com o

Estado.

A anélise dos resultados da pesquisa referente a este trabalho concentra—se
no exame da existéncia e relevancia destas varidveis no objeto do estudo que se

propoe desenvolver.

Este processo permite escrutinar a acdo da empresa estatal & luz de um
quadro referencial construido pela composicio das varidveis selecionadas na
literatura levantada. No exame do tema sdo consideradas as peculiaridades do
assunto e as caracteristicas da organiza¢do que se analisa.

Para verificacdo, em termos de proximidade ou distancia, da pratica do
BB como empresa internacional em relacdo a teoria pertinente, as variaveis da
pesquisa foram operacionalizadas da seguinte forma:

[S™]

2— ABRANCHES, Sérgio — A Empresa Piblica como Agente de Politicas do
Estado: Fundamentos Teodricos do scu PPapel Inclusive em Face de
Novas Relagdes com o Exterior, in: A Empresa Piblica no Brasil:
Uma Abordagem Interdisciplinar, IPEA/SEMOR, Brasilia, 1980,
p. 25.
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Origens ¢ Multinacionalizacdo da Empresa Estatal — De acordo com a
teoria, a empresa estatal multinacional embora tenha origem diferenciada
da empresa multinacional classica, quando se expandem para o exterior
também estido a procura de outros mercados. Discute, ainda, o tamanho e a
tradicdo da empresa, bem como o setor de suas atividades como fatores
relevantes no processo de multinacionalizagio.

Na analise deste componente, procura—se averiguar os pontos comuns entre

a origem do BB e a teoria que explica a criagdo da maioria das empresas estatais e

de que forma a multinacionalizacio do banco, se assemelha a da empresa

multinacional classica.

Relagdo com o Estado — Na analise desta varidvel procura—se caracterizar a
relacio do BB com o Estado brasileiro detectando as influéncias e a
abrangéncia desta relagio, observando se a empresa € passivel da
interferéncia do governo a nivel organizacional, econdmico e politico.

Procura—se identificar a relacdo entre a politica econdmica em geral e a

politica implementada pelo BB ao ambito da CARIN e da CACEX, bem como a

politica economica do governo que tem influenciado de forma mais direta a acio

internacional do BB.

Autonomia Empresarial — A teoria aponta a autonomia da empresa estatal
como um fator capaz de ncutralizar a interferéncia do Istado em scus

negocios.

o . . . 2
I'rés elementos conferem a empresa autonomia real®®)

elemento economico financeiro, que é representado pelo autofinanciamento

da empresa, ou melhor ainda, por lucros;

clemento de ordem politica, quando os dirigentes da empresa tém prestigio
perante a cipula do Governo; e,

clemento da dindmica administrativa que é considerada como os valores que
a empresa representa para a sociedade e para os funciondrios que a
assunem como uma causa propria e passam a defender seus objetivos.

23—

SARAVIA, Enrique — 1988, ob. cit.
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A andlise dessa variavel visa identificar o nivel de independéncia que o BB
internacional tem com relacio ao Governo. H4 que se considerar que, conforme a
teoria, deve existir um nivel de equilibrio na autonomia da empresa: se ha
demasiada, a empresa foge ao seu carater publico, se hd de menos a empresa perde

a flexibilidade necessaria para cumprir sua fun¢io.

4. Objetivos — O referencial tedrico discute os objetivos da empresa estatal
multinacional como um dos aspectos mais relevantes destas organizagoes. I
salientada a preponderancia do objetivo social sobre os demais,
vinculando—se, inclusive, o processo de multinacionalizacio da empresa a
realizagdo destes objetivos. Segundo a teoria, a entidade deve desempenhar
atividades internacionais apenas se isso € uma exigéncia de seu objetivo
publico. No caso de incompatibilidade entre estes aspectos e a
multinacionalizacdo da empresa, esta deve limitar suas atividades aquelas

de carater puramente nacional.

Além deste aspecto procura—se através da analise desta varidvel observar a
convergéncia entre os objetivos empresariais e aqueles que a empresa busca realizar

como implementagdo da politica do governo.

5. Modclo administrativo — A empresa publica é associada a ineficiéncia ¢ a
incompeténcia e a administragdo processualista, baseada em normas rigidas,
em comparagio ao modelo da empresa de origem privada, que ¢ deflinida cm

termos opostos.

Os estudiosos da empresa estatal multinacional defendem o argumento de
que estas organizagdes adotam um comportamento hibrido: tem caracteristicas da
empresa estatal, relacionadas com a administracio tradicional destas empresas e
adota as técnicas e procedimentos administrativos da empresa privada para que
sua atuacdo seja mais eficiente no mercado internacional onde a livre concorréncia
é uma caracteristica inerente aquele ambiente.

Analisando esta variavel, procura—se identificar os comportamentos
administrativos do BB como empresa estatal multinacional em relagio a teoria.

0. Processo Decisorio — A discussdo deste item se configura em torno das
consideracoes da literatura pesquisada que considera que 0 processo
decisorio das organizagdes em estudo é,em geral, lento e complexo em
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virtude da vulnerabilidade dessas organizagdes as interferéncias do governo.
No caso do BB a pratica confirma ou nega a teoria 7 Isso ¢ o que se busca
averiguar através da analise desta variavel.

-~1

Concorréncia e outras relagoes no mercado internacional — A observacdo
deste componente objetiva delinear o que ha de especifico nas relagoes
internacionais do BB. Que tipo de concorréncia a empresa enfrenta em
outros paises, que relacoes desenvolve com outras entidades que operam no
mercado internacional, tais como empresas brasileiras, privadas ou estatais
e outras.

8. Vantagens ou dificuldades encontradas pelo BB no desempenho de suas
atividades internacionais — Procura—se averiguar se as dificuldades que o
BB apresenta no exercicio de suas atividades internacionais tem relacdo
com seu carater estatal.

©

Tipologia de Anastassopoulos, Blanc e Dussauge — Procura—se esclarecer
como o BB se enquadra no modelo desenvolvido por estes autores, bem
como explicar a influéncia do modelo empresarial e a interferéncia do
governo no BB internacional.

O quadro referencial apresentado permite uma anéilise explicativa dos
fatores que determinam o comportamento da empresa estatal que se torna
internacional. £ um  exercicio de reflexdio que se inclina & discussio  dos
fundamentos tedricos mais do que simplesmente ao exame de praticas e técnicas

organizacionais.

Através da sistematizacio da teoria em suas principais varidveis e sua
aplicagio ao estudo de caso do BB, pretende—se compreender e explicar os fatos
que induziram uma empresa estatal brasileira a expandir sua acio para outros
paises, bem como analisar e examinar seu modelo empresarial no exercicio de suas

atividades internacionais.
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CAPITULO 111
A VOCACAO INTERNACIONAL DO BANCO DO BRASIL
INTRODUGAO

Este capitulo tem como objetivo identificar as atividades desempenhadas
pelo BB que tenham um carater internacional. F uma abordagem descritiva que
tem a preocupacdo de resgatar na historia da empresa a memdria de sua vocagio
internacional guardada nos arquivos, relatorios, documentos oficiais e no
testemunho de alguns de seus funcionéarios.

O BB é uma empresa caracterizada, pela lei, como pessoa juridica de direito
privado, confirmada como sociedade de economia mista, com o objetivo de
fomentar a produciio nacional, promover a circulacio dos bens produzidos,
concorrer para o fortalecimento do mercado financeiro nacional e incentivar o
intercAmbio comercial do pais com o exterior.

A organizacio da empresa se faz em 05 (cinco) carteiras, caracterizadas
como Diretorias e subordinadas a Presidéncia. Assim estio no mesmo nivel
organizacional:

— Carteira de Administracédo

— Carteira de Operagoes no Pais

— Carteira de Financas

- Carteira de Operagoes Internacionais
— Carteira de Comércio Exterior.

As operacoes internacionais do BB, realizadas no pais ou no exterior, se dao
no Ambito da Carteira de Comércio Exterior — CACEX — que incentiva e controla
as transacdes comerciais entre o Brasil e outros paises — e da Carteira de
Operacoes Internacionais — CARIN — que coordena e controla as operacoes
financeiras internacionais e cambiais realizadas por intermédio de suas agéncias,

participacoes internacionais e empresas subsidiarias.

A formulagio da politica para CARIN e para CACEX obedece a esquemas
diferenciados. Embora sejam ambas carteiras da mesma instituicdo, a politica da
CARIN ¢ formulada em conjunto com a politica geral do BB, enquanto a politica
da CACEX é articulada a nivel do Conselho Nacional de Comércio Exterior —
CONCEX.
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Sao membros do CONCEX o Ministro da Fazenda, como Presidente, o
Ministro das Relacoes Exteriores e o Ministro da Inddastria e Comércio, como
Vice—Presidente, o Diretor da CACEX, como secretirio executivo e como
conselheiros, nomeados pelo Presidente da Repiblica, o Chefe da Secretaria de
Planejamento, os presidentes do Banco do Brasil e do Banco Central, os Ministros
da Agricultura, dos Transportes, e das Minas e Energia e oito representantes do

(24)

setor privado.

A politica dos negocios do BB ¢ oficialmente formulada pelo seu Conselho

Diretor e submetida, para aprovagio, ao seu Conselho de Administrag&o.(%)

O Conselho Diretor é composto pelo Presidente do BB, pelos Diretores das
cinco carteiras e por nove funcionarios vinculados as Carteiras de Finangas, de
Administracdo, de Operagoes Internacionais e de Operag¢oes no Pais. L de sua
competéncia fazer cumprir as decisdes do Conselho de Administra¢do, aprovar
regulamentos, servicos, orcamentos, planejamento, fixar politica de Recursos
Humanos, orientar investimentos, distribuir lucros, definir expansdo ou retracio da
rede de agéncias, autorizar financiamentos de obras publicas e decidir sobre casos

extraordinarios.

O Conselho de Administragio é composto por 15 (quinze) membros: a
Presidéncia é ocupada pelo Presidente do BB, 05 (cinco) cargos de Conselheiros
ocupados pelos Diretores das 05 (cineo) carteiras ¢ os demais sdo representantes do
Tesouro Nacional, Ministério da Fazenda, do Banco Central do Brasil, do Banco
Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social — BNDES, dos funcionarios do

Banco do Brasil, dos acionistas minoritarios e das classes empresariais.

Assim, a rigor, a politica da CARIN deve ser definida pelo Conselho
Diretor, dentro do planejamento global da empresa, que o Presidente submete ao
Conselho de Administracio, mas evidentemente sob a orienta¢do do Ministro da
Fazenda a quem o BB est4 subordinado.

Em ultima instancia, tanto a CARIN quanto a CACEX seguem a
orientacdo superior do Ministro da Fazenda, que articula a politica destes 6rgaos
atentando para os interesses gerais da politica econdmica do pais.

24 — Decreto No. 83.904, de 28.08.79 e suas emendas.
25 — Estatutos do Banco do Brasil S. A., 1987.
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Ao longo dos 180 (cento e oitenta) anos de existéncia do BB, observa—se
pelo menos 03 (trés) fases distintas de sua atuagdo. A primeira que vai de sua
criacao, em 1808, até 1905, quando a empresa assume a estrutura basica sobre a
qual se constroi o BB de hoje. A segunda, entre 1906 a 1964, periodo em que a
organizacdo é efetivamente a instituigio [inanceira mais importante do pais,
desempenhando, inclusive, fun¢des do Banco Central. A terceira, a partir da
Reforma Bancaria de 31.12.64, que criou o Banco Central do Brasil e reordenou as
atribuicoes do BB, até o presente momento, periodo em que a instituicio tem—se
caracterizado, principalmente, como banco comercial e como agente financeiro do
Tesouro Nacional. Particularmente, no decorrer das duas ultimas fases, verifica—se
o desenvolvimento da acdo internacional do BB em harmonia com a politica
externa do Governo brasileiro.

FASE PRE-INTERNACIONAL

Na primeira fase de suas atividades, o BB atravessou diversas crises, tanto
de ordem organizacional quanto de ordem politica.

A instituicdo experimentou sua primeira crise em resultado de crescentes
emissoOes de moeda, determinadas pelo Estado que, naquela época, gastava mais do
que o montante correspondente a suas receitas. Assiin identificado com o
descompasso entre a emissdo de moedas e falta de fundos para lastred—la, o BB foi
dissolvido por Decreto—Lei, em 1829. Souza Franco declara que

"o Banco do Brasil deveu seu descrédito e extingdo as exigéncias do
Tesouro, que obrigando—o a emissdes excessivas, e esgotando seus cofres
desses mesmos bilhetes, o impossibilitou de realizar em metais, e o
inabilitou para fornecer & indistria do pais fundos, que a vivificassem,
n (26)

acreditassem a instituicio e seu papel, e lhe estendessem o mercado".

Vinte e dois anos mais tarde, quando a economia do pais se apresentava
melhor estruturada e em clima de franca prosperidade, o BB foi reativado por
iniciativa privada partindo de um grupo de comerciantes, tendo logo mais tarde,
em 1853, se fundido com o Banco Comercial do Rio de Janeiro, e reassumido
algumas de suas funcoes anteriores. |

26 — FRANCO, Bernardo de Souza — Os Bancos do Brazil, Brasilia, 2 edicio,
Editora Universidade de Brasilia, 1984.
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Nas décadas de 60, 70 e 80 aconteceram fatos historicos como a Guerra do
Paraguai (1865/1870), a seca nordestina (1877/1879), a abolicio da escravatura
(1888) e a Proclamagio da Republica (1889) que provocaram grandes reflexos no
contexto politico—economico brasileiro, induzindo o pais a revisdo de sua estrutura
institucional, o que evidentemente implicava em reformas; dentre outras a reforma
bancaria de 1890. Nesta reorganizagio do setor bancario nacional o Banco do
Brasil é incorporado ao Banco da Repiblica dos Estados Unidos do Brazil,
originando a institui¢do que se chamaria, a partir de 1905, Banco do Brasil S. A.

Nesta primeira fase ndo se verifica no BB uma participa¢ido relevante em
negocios de cardter internacional, embora o pais tivesse sua economia dependente
da venda de seus produtos ao exterior. Em 1889, salienta Prado Junior, "o
intercambio comercial externo do Brasil cifrava—se em cerca de 500.000 contos (50
milhoes de libras esterlinas—ouro), o que colocava o pais entre os grandes

- Lo . 27
participantes do comeércio internacional.( )

Desde 1879 o BB foi autorizado a realizar operagdes de cambio, como
intermedidrio do governo, no pais e no exterior. Entretanto eram os bancos

. (2 . L.
estrallgelros( 8) que efetivamente controlavam este ramo de negdcios, operando
com as disponibilidades do pais no exterior, bem como com negécios de exportagao.

A estruturagio da Carteira de Cimbio do BB, em 1900, com a funcdo de
reguladora do cambio, é que deu maior estabilidade a este mercado, freando as
constantes flutuacoes especulativas.

A reestruturacio do banco, em 1905, consolidou a posi¢io da Carteira de
Cambio, que atendendo a politica de estabilidade cambial do governo Rodrigues
Alves (1903/1906), tinha como fungio normatizar e definir a politica de cdmbio de
moedas estrangeiras no pais, ser caixa de reservas e fiscalizar o cAimbio em outros
bancos.

Pelos novos estatutos, de 1905, a empresa poderia manter filiais em
qualquer parte, no pais ou exterior, o que dava & instituicio maior alcance para
desempenhar o papel que estava se esbocando como instrumento "da politica
externa do pais.

27 — PRADO JUNIOR, Caio — Histéria Econémica do Brasil, Editora
Brasiliense, Sdo Paulo, 342 edicdo, 1986, p. 196.
28 — London & Brazilian Bank — Banco Brasileiro e Portugués.



38

LIGEIRAMENTE INTERNACIONAL

O Brasil, no inicio deste século, de acordo com a divisdo internacional do
trabalho, era produtor de matérias—primas, principalmente café e borracha,
importandlo produtos manufaturados. A industria local compunha—se basicamente
do setor téxtil e outros pequenos investimentos nos setores de alimentacdo,
produtos quimicos, indastria de madeira, vestuario e metalurgia. A economia do
pais era, entdo, largamente dependente das eiportag()es e dos produtos importados.

O fato de que durante a I Guerra (1914/1918) o fluxo de produtos
manufaturados para o Brasil foi sensivelmente diminuido provocou a produgio
local de muitos daqueles produtos importados, dando grande impulso & inddstria
local e & economia brasileira em geral. Mesmo assim, na década de 30, o Brasil
apresentava ainda uma estrutura economica bem semelhante aquela do inicio do
século, ou seja, baseada em exporta¢do de produtos primarios, principalmente café.

A grande depressiao de 1929 trouxe para a maioria dos paises capitalistas a
pratica de uma politica de reaquecimento econémico fundamentada nas teorias de
Ikeynes, que apresentavam como estratégia basica a intervencido do Estado nos
negocios do pais. No Brasil, o Governo Getllio Vargas (1930/1945) assumiu o
papel de promotor do crescimento econdmico e aproveitando circunstancias
favordveis criou as bases necessarias a um modelo econdémico mais sofisticado.

Na década de 40, o pais ja apresentava uia economia mais diversificada,
exigindo uma estrutura mais complexa para tratar de suas operacdes de comeércio
exterior.

Precisamente em 1940, o BB tinha uma estrutura relativamente bem
desenvolvida composta de 0l agéncia central, 92 agéncias e 118 sub—agéncias,
operando em todos os segmentos da atividade bancaria comercial praticada no
pais, e como banco do governo atendia comb assisténcia crediticia do Tesouro
Nacional, os Estados, os municipios e o calé, nosso principal produto na pauta de
exportacoes. Além disso, era, ainda, autoridade monetaria e controlava o
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c&mbio.(m)

A infraestrutura organizacional, a tradicdo da empresa e sua caracteristica
com banco comercial e de governo contribuiram para que, em 1941, tenha sido
criada, no BB, um érgio para tratar das questoes relativas ao comércio exterior.
Pelo Decreto—Lei 3.293, de 21.05.41, foi criada a Carteira de Exportacio e
Importacdo — CEXIM, com o objetivo de apoiar e incentivar as exportagdes bem
como otimizar as importacdes, de acordo com as necessidades do pais. A CEXIM
funcionou até 1953, quando foi extinta.

Segundo Claudio Pacheco®?

a CEXIM prestou grandes servigos ao
comércio exterior brasileiro, embora sua atuacio tenha sido prejudicada por
dificuldades como falta de recursos humanos especializados, falta de experiéncia, de
conhecimento da area de atuagio, tanto interna quanto externa, grande nimero e

complexidade das atribuigoes.

Paralelamente & criacio da CEXIM, iniciou—se o primeiro ciclo da expansdo
da rede de agéncias do BB, para o exterior. Com a instalacdo da agéncia em
Assungdo—Paraguai.

J& havia ocorrido uma experiéncia anterior, por um breve espacgo de dois
anos. A agéncia de Buenos Aires, aberta em 1922. Entretanto, o investimento no
correspondeu as expectativas e o BB decidiu fecha—la, com o propdsito de
reabri—la em condicoes mais favoraveis.

O Decreto—Lei 5.661, de 1943, que atribuia ao BB a funcdo de apoiar as
relacdes do Brasil com paises estrangeiros veio reforcar o propdsito da empresa
neste sentido. Neste espirito foi aberta, em 1945, a agéncia de
Montevidéu—Uruguai.

E evidente para a maioria dos especialistas em historia econdmica do Brasil,
que a II Guerra (1939/1945) provocou grande impulso na economia nacional. Neste
periodo cresceram a demanda e os precos dos nossos produtos de exportacio, fato
este que aliado a drastica redugio de importacdes brasileiras causada pelas

29 — Coordenadoria de Comunicaciao Social do Gabinete da Presidéncia do Banco
do Brasil S. A.: Italo Branchi Publicitarios Associados Ltda. —
Historia do Banco do Brasil, 1977.

30 — PACHECO, Claudio — Histéria do Banco do Brasil, Banco do Brasil,
Brasilia, 1973.
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circunstancias da guerra deu ao pais, em final de 1945, uma situacao privilegiada
de equilibrio na balanca de pagamentos e estabilidade monetaria.

A industria brasileira se beneficiou da reducio de importacdes na medida
e que foi estimulada a se desenvolver para suprir o mercado interno. 15 a partir
dai que o Brasil passa a complementar sua pauta de exportagoes com produtos

manufaturados.

Entretanto, o balanco de pagamentos volta a apresentar deficit, em 1947,
Na tentativa de equilibra—lo o Governo determinou, entre outras medidas, o
sistema de licenca prévia para importagoes, regulamentado pela lei 262, de
23.02.48, a cargo da CEXIM. Este mecanismo refor¢a consideravelmente o poder

decisorio e a atuacido da CEXIM no coméreio exterior.

Como parte do programa de desenvolvimento do Il Governo Getalio Vargas
(1950/1954) a CEXIM é reestruturada e transformada na CACEX, pela lei 2.145,
de 29.12.53. A CACEX é de certa forma uma versiao mais aprimorada da CEXIM,
compreendendo um raio de acdo mais amplo, dispondo de mecanismos que a
capacitam a apoiar a politica de substituicdo de importacdes e importacoes de bens
essenciais que caracterizam este segundo periodo Vargas.

O clima desenvolvimentista do Governo Vargas foi continuado pelo
Governo Kubitschek (1956/1960), que empreende uma politica de crescimento
rapido, incentivando os scetores pablicos e privado bem como facilitando a entrada
de capitais estrangeiros no pais. liste governo se caracteriza por investimentos
vultosos para industria de base.

Nao obstante o empenho dos sucessivos governos (1940/1960) em estreitar
as relacoes com outros paises e a condicdio do BB como 6rgio autorizado para
implementar esta politica, as agéncias de Assuncio e Montevidéu foram por muito
tempo as unicas agéncias do BB no exterior.

A criacdo da Associacdo Latino—Americana de Livre Comércio — ALALC,
em 1960, é que desencadeou nova fase de expansdao do BB para paises da América
Latina, dentro da concepcio de fortalecimento econdimico daquele continente.
Foram, entao, implantadas dependéncias em Buenos Aires—Argentina, La
Paz—Bolivia, Santiago—Chile.

Ao final de 1964 o BB ja conta com importantes meios para implementar a
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politica externa do governo, que é de sua competéncia. A nivel nacional controla,
dirige e coordena a politica cambial, através da Superintendéncia da Moeda ¢ do
Crédito — SUMOC e da Carteira de Cambio, bem como a politica de comércio
exterior, através da CACEX. No exterior dispde de 05 (cinco) agéncias no
continente latinoamericano para solidificar as relagdes e integracdo do pais no

- continente.

A década de 40 estabeleceu o inicio das atividades do BB em outros paises.
‘Todavia, foi depois de 64 que efetivamente tornou—se uma "Empresa Estatal
Multinacional". De fato, depois de 64, verificam—se profundas mudancas na

instituicdo em consequéncia da Reforma Bancaria de 31.12.64, as quais vio
caracterizar um outro periodo na historia da organizagao.

A economia brasileira, se por um lado, na década de 50, apresentou uin
grande desenvolvimento, por outro gerou desequilibrios que inviabilizavam a
continuidade do processo de expansdo no contexto do inicio dos anos 60. Mario
Henrique Simonsen declara que

"apesar do brilhantismo dos resultados globais, varias distor¢des econdmicas
comecaram a se explicitar no final do decénio de 1950, e que tornavam
progressivamente mais dificil a continuidade do crescimento econémico do
pais. A inflacdo se acelerava a passos largos, tendendo & ordem dos 40%
anuais no final do periodo, e minando a economia com todas as distorgoes
classificadamente associadas as altas cronicas de precos desordem salarial,
imprevisivilidade financeira, atrofia do mercado de capitais, ilusdoes de
] (3[)

rentabilidade, desestimulo aos investimentos em servicos basicos, etc".

A vulnerabilidade circunstancial do sistema politico—econémico permitiu a
ocupacdo do Governo pelos militares em fins de marco de 1964. Esta mudanca no
poder ndo se revestia apenas de um carater politico, mas propunha a reforma
estrutural de todo o sistema.

Havia um projeto antigo de formacido de um banco central brasileiro que
comecgou a tomar forma com a criagdo da SUMOC, no BB, em 1945. Este projeto
fazia parte da intencdo do Governo Jodo Goulart (setembro de 1961/margo de
1964) que planejava promover uma reforma bancaria, para corrigir os erros
estruturais da economia. Entretanto, foi o Governo de Castello Branco (abril de
1964/margo de 1967) que efetivamente empreendeu a Reforma Bancéria pela lei

31 — SIMONSEN, Mario llenrique, CAMPOS, Roberto de Oliveira — A Nova
Sconomia Brasileira, Rio de Janeiro, José Olympio, 1974, p. 6.
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4.595, de 31.12.64.
EFETIVAMENTE MULTINACIONAL

Modificacoes introduzidas pela reforma de 1964 no sistema bancario
brasileiro alteram signiflicativamente a funcdo e atuacdo do BB, como se verifica:

— O Conselho da SUMOC foi substituido pelo Conselho Monetario Nacional,
autoridade maxima em politica monetaria interna e externa;

— a propria SUMOC, incorporando a Carteira de Redesconto, a Caixa de
Mobilizagdo Bancaria, algumas fung¢des de controle cambial, exercidas pela
Carteira de Cambio, e funciondrios do BB, é transformada no Banco

Central do Brasil;

— ao BB foi reservado, entre outras, as fungbes de agente financeiro do
Tesouro Nacional e principal executor dos servigos bancarios de interesse do
Governo. A nivel de atividades internacionais foi incumbido de pagar e
receber fora do pais, como agente do Governo e a dar execucdo & politica de
comércio exterior.

Conforme as regras que estabelecem a nova politica financeira do pais e
reestruturam a organizac¢do institucional do sistema financeiro brasileiro, o BB
passa a transferir para o Banco Central do Brasil — BACEN, as funcdes de sua
competéncia.

A Carteira de Cambio do BB, que antes operava por conta e risco do
Tesouro Nacional, foi autorizada em marco de 1965 a trabalhar por conta propria.

Consequentemente, o BB ficou com atividades cambiais proprias de banco
comercial e 0o BACEN com a parte normativa do cambio.

Embora autorizada, a carteira de caAmbio do BB ndo inicia imediatamente
suas operacoes por conta propria, esperando a total transferéncia das fungoes de
controle de cambio para 0 BACEN. Depois que a carteira de cAimbio do BACEN
estava devidamente organizada e em funcionamento é que se di o inicio das
operagdes por conta propria na carteira de cambio do BB. [, entdo, a separacao
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definitiva da carteira de cambio do BB daquela do BACEN.(3%)

Orientada para obter lucros, embora sem ignorar os objetivos sociais da
instituicdo, a carteira de cambio do BB deu grande suporte & consolidacdo da rede
de agéncias da empresa, no exterior, que se expandiu consideravelmente depois da
Reforma Bancaria de 64. i

O Governo pdés—64 iniciou um processo de crescimento econdmico que
implicava, a médio prazo, em maior integracdo do pais aos mercados
internacionais. Como parte deste programa promoveu a exportacio,
particularmente de produtos manufaturados, e a captacio de recursos externos
para financiamento de projetos de desenvolvimento.

O BB foi um dos principais instrumentos acionados para a implementacdo
dessas politicas, através da CACEX bem como das dependéncias no exterior.

A CACEX é nomeada como Sccretaria do Conselho Nacional de Comércio

Ext,erior(%) e tem sua participacio refor¢cada na execucio da politica de comércio
internacional. '

Através de mecanismos como o "Balcio do Exportador", "Centro de
Promocao de Exportacoes — CEPEX", a CACEX di efetiva assisténcia ao
exportador brasileiro fornecendo—lhe, inclusive, informacoes sobre o mercado e até

orientando—o na condugio dos negocios.

No que tange ao apoio financeiro, a CACEX, que ja prestava esse servigo
desde os tempos da CEXIM, agora desenvolve esquemas especialmente destinados
a exportacdo de manufaturados. O Fundo de Financiamento & Exportacio —
FINEX, criado pela lei 5.025 e administrado pela CACEX, permitiu a
.implementacdo de varios programas de financiamentos a exportagao.

Ainda, a CACEX participa de feiras internacionais para promover o0s

32 — Entrevsta do Sr. Edgar Amorim Régo, Chefe da antiga Carteira de Cambio
do Banco do Brasil, nos anos 70.

33 — Criado pela Lei 5.025, de 10.06.66, para formular a politica de comércio
exterior.
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produtos brasileiros. A nivel das organizacdes que interferem nas regras do
comércio internacional, a CACEX representa o Brasil em acordos do género.

Depois de 64, o BB, valendo—se da expansdo de sua rede de agéncias no
exterior, passa a ter melhores condi¢oes de executar a politica externa do Brasil em
outros paises. Em 1967, ¢ inaugurada a agéncia de Santa Cruz de la Sierra
reforcando a presenca do banco na América Latina. Contudo, a intencdo de
expandir suas atividades para outros continentes se torna cada vez mais factivel. O
Governo Janio Quadros (janeiro a agosto de 1961) ja havia demonstrado interesse
na abertura de uma agéncia do BB em Beirute—Libano, a época centro financeiro
do oriente médio, tendo inclusive enviado uma missio aquela cidade para estudar
as reais possibilidades do investimento. Entretanto, o governo brasileiro desistiu do

projeto em face da instabilidade politica ja entdo existente naquele pais.(34)

Efetivamente,0 BB extrapolou suas atividades para além das fronteiras
latinoamericanas,em 1969,c0m a agéncia de Nova lorque, na gestao de Nestor Jost,
que demonstrava interesse e até entusiasmo pelo projeto.Ji no seu discurso de
posse como presidente do banco,o Sr. Jost falava das vantagens que teria a
instituicdo com uma agéncia naquela cidade. A América do Norte,justificava, era o
principal parceiro comercial do Brasil nas transagoes comerciais e Nova lorque era
o centro financeiro internacional de maior importancia. Além disso, uma agéncia
~do BB naquela praca serviria ao proposito de apoiar as exportagdes brasileiras bem
como impulsionaria a integracdo do Brasil no mercado internacional.

Além da agéncia de Nova lorque, havia uma proposta para instalagio de
agéncias em cada um dos 10 maiores centros de importacido de produtos brasileiros
e ainda uma agéncia em Sio Francisco—EUA, porto de grande movimento, onde ja
havia, inclusive, uma representacdo do Instituto Brasileiro do Café — 1BC.

Assim, a instituicdo lancou suas bases em algumas das cidades mais
destacadas no cenario internacional, entre elas Londres, Paris, Roma, Madri,
Genebra, Frankfurt, Amsterdan, Nova lorque, Washington, Téquio.

Como parte de sua estratégia expansionista o BB se associou a entidades
financeiras internacionais para formacio de novos organismos financeiros, através
de participacdo acionaria. Esta forma de penetracio no mercado internacional lhe
possibilitava o acesso a conhecimentos proprios das transacdes internacionais e a

34— Entrevista do Sr. Nestor Jost, Presidente do Banco do Brasil, de 67 a 70.
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novas técnicas de natureza operacional. Dessas associagdes surgem as seguintes
instituicoes:

- Arab Latinamerican Bank — ARLABANK (Lima—Peru)

- Banco do Desarrollo del Paraguai S. A. — COMDESA (Assuncdo—Paraguai)

— Banco  Latinoamericano de  Exportaciones S. A. — BLADEX
(Panama—Panama)

— Banco Unido de Fomento — BUF (Santiago—Chile)

— Banque Arabe et Internationale d'Investissement — BAIl (Paris—Franca)

— Banque Internationale pour 1'Afrique Occidentale — BIAO (Paris—Franga)

- Compagnie  Arabe et Internationale d'Investissement — CAIl
(Luxemburgo—Luxemburgo)

— Euro—Latinoamerican Bank Limited — EULABANK (Londres—Inglaterra)

- Euro—Brazilian Bank Limited — EUROBRAZ (Londres—Inglaterra)

— Kuwait Pacific Finance Company — KPFC (Hong—Kong)

Outra modalidade através da qual o BB também se engajou em negocios
internacionais é a empresa subsidiaria. Desta categoria a organizacdo criou o
Brasilian American Merchant Bank — BAMB., o Brasilian Finance and Investiment
Corporation — BFIC, o Banco do Brasil A. G. Viena, a BB—Tours Voyages et
Tourisme e o Banco Brasileiro—Iraquiano — BBI.

Nos dltimos vinte anos (1969/1989) foi—se consolidando a acao
internacional do BB, através de dependéncias instaladas no exterior. Este processo
se inicia moderadamente, tendo grande impulso no periodo compreendido entre 73
e 82, declinando no curso do periodo 84/88 (vide Figura 1, p. 46). Este
comportamento estad diretamente relacionado com a politica econémica do governo
praticada no periodo.

As dependéncias do BB implantadas no exterior até 1973 tinham como
objetivo principal incrementar e apoiar as exportacoes brasileiras. Até entdo o
banco era proibido de participar de qualquer operacao de crédito internacional que
tivesse a participacdo ou aval do Tesouro Nacional. Sua participacdo na captagio
de recursos externos era moderada. Com a suspensido desse impedimento, pelo
Decreto—Lei 1.312, de 15.02.74, o BB passa a ser, através de sua rede externa, um
agente muito importante de captacio de recursos externos para o Governo
brasileiro.
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Figura 1— Evolucio do nimero de dependéncias externas do BB no periodo

compreendido entre 1968 e 1988
Fonte: Relatérios do BB, de 1964 a 1988.

O Governo precisava de recursos externos para viabilizar seu modelo de
desenvolvimento e pretendia buscar estes recursos tanto na forma de
investimentos como de financiamentos para projetos.

A logica dessa politica tinha respaldo no excesso de moedas disponivel no
mercado internacional que, por esta entre outras razoes, {ranqueava, também,
aqueles recursos aos paises em desenvolvimento. No periodo compreendido entre
1968 e 1973, segundo Nogueira, "o Brasil foi um dos paises que mais se envolveu na

(35)

expansio do fluxo internacional de capital". Este processo de endividamento

externo do Brasil se prolongou pelos anos posteriores, acumulando em setembro de

35 — NOGUEIRA BAPTISTA Jr. Paulo — Evolugdao das Condig¢ocs do Crédito
Externo, 1968—73, in: Ensaios Sobre o Setor xterno da Economia
Brasileira — Estudo Especial, IBRE/FGV, no. 2, 1981, p. 5
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1988 uma divida bruta da ordem de US$ 99.558,,4 milhges. 89

As crises do petroleo em 73, 79 e 81 provocaram algumas alteragdes nos
fatores que compunham o equilibrio do mercado internacional. O barril de petroleo
passando de 3 para 12 dolares em 73, gerou certa retracio na economia dos paises
desenvolvidos e comprometeu pesadamente o balanco de pagamentos de alguns
paises em desenvolvimento.

A economia brasileira, muito dependente da importacio de petroleo, foi
largamente atingida por aquela crise. Entretanto, a estratégia do Governo
brésileiro, proposta no 11 Plano Nacional de Desenvolvimento — II PND, em 1974,
estabelecia evitar recessao no plano macroeconémico. Esta diretriz implicava na
continuidade de influxo de capital externo, naquele momento, nio apenas para
investir em projetos de desenvolvimento como também para atender as
necessidades do balanco de pagamentos cujo equilibrio se comprometia pelos gastos
com petroleo. O Governo na busca de recursos externos para solucionar estas
equacoes libera o BB de seu compromisso legal de ndo emprestar ao proprio Estado
e 0 elege como mais um elemento habilitado a alcangar aquele objetivo. Na gestao
do Governo Geisel (marco de 1974/marco de 1979), a rede externa do banco
atingiu um crescimento médio mensal da ordem de 26,2%.

No final da década de 70 e inicio dos anos 80, além dos problemas de
inflacio, queda do indice de crescimento, déficit puablico, retracio do comércio
mundial e altos precos do petroleo, o Brasil comecou a enfrentar um outro

adversario: a alta dos juros sobre a divida externa.

A divida externa brasileira tornou—se vulneravel as oscilacoes das taxas
basicas (Libor e Prime Rate) do mercado internacional, considerando—se que esta
divida, em grande parte, compde—se de empréstimos tomados com base em taxas
flexiveis. A variacio destas taxas se refletem ndo apenas em novos empréstimos,
mas também em toda a divida contraida. O aumento verificado nas taxas de juros

(37) a partir de 69, provocou um enorme e imprevisto

do mercado internacional
crescimento na divida externa do Brasil. Este fendmeno, isto é, os juros altos, foi

responsavel também,em grande parte, pela recessio econdmica que aconteceu em

36 — Boletim Mensal do BACEN, Vol. 25, nos. 5 ¢ 6, maio/junho—89. Dado nao
inclui divida de curto prazo.

37 — A Libor passou de 94% a.a., em 78, para 19,0% a.a., em setembro/79. A
Prime Rate alcangou no mesmo ano (79) 18,0% a.a. Fonte: Banco
Central do Brasil.
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paises em desenvolvimento, no inicio dos anos 80.

Um dos efeitos dessa crise — a moratoria do México, em 1982 — reforcou a
desconfianga, por parte dos bancos credores, quando a capacidade de pagamento

dos paises devedores. Em consequéncia, houve uma reduciio da oferta de moedas no
mercado internacional e o volume de negocios dos bancos, relativo a empréstimos
externos, diminuiu sensivelmente. "Os bancos brasileiros, que anteriormente
tinham livre acesso ao mercado internacional, ficaram limitados aos termos do

3
acordo de re—escalonamento coin os bancos Cred()res".( 8)

Neste contexto de crise da ecconomia nacional ¢ restricoes no mercado
financeiro internacinal, o BB comeca a redimensionar suas atividades no exterior,
implementando um programa de redugdo da rede, a qual enfrenta dificuldades
operacionais. As 74 dependéncias existentes em 1984 foram reduzidas para 45

dependéncias, incluindo agéncias, escritorios a subsidiarias (vide Quadro I, p. 49).

O programa de ajustamento do setor internacional se estendeu também as
companhias subsididrias e as participacdes internacionais. Ao longo dos anos 80
foram desativados o BB—Tours, 0 BFIC, o EUROBRAZ e o BUF. A sobrevivéncia
de outros investimentos dessa natureza estd condicionada a resultados de estudos
ora em andamento.

Na gestdao do Governo Figueiredo (marco de 1979/marco de 1985) é
proposta uma politica de contencio de investimentos que dependam de
empréstimos tomados no estrangeiro. A prioridade cabe ao pagamento da divida
externa. Como observa Basil Caplan "o Brasil estava adotando politicas tao

ortodoxas quanto as que poderiam  ser sugeridas pelo Fundo Monetario

Internacional — FMI".®Y  Na época, a reducdo de captacio de empréstimos no
exterior se deve mais a uma op¢ao do governo do que propriamente a dificuldades

de consegui—los.

Apesar de todos os esforcos do Governo, os recursos sdo escassos para pagar
08 compromissos assumidos com os banqueiros internacionais. Em 20.02.87 o

38 — Conferéncia proferida pelo Diretor de Operacoes Externas do BB, Sr.
Delauro de Oliveira Baungratz — "The Brazilian Financial System",
no "International Banking Colloquium" realizado em Lausanne
(Suica), de 06 a 07.06.86.

39 — The Banker, dez., 81 — "Brazil's delicate balancing act", pp. 19/23.
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QUADRO 1 — Banco do Brasil S. A. — Dependéncias no Exterior — 1968/88

ANO [INSTALACAO EXTINCAO NoO
[O6S — — 06
1969 | Nova lorque — 07
1970 | Hamburgo,México,Londres, T'oquio — 11
1971 | Paris — 12
1972 | Lishoa,Sao Francisco — 14
1973 ] Panamé,Madrid — 16
1971 | Mildao,Colon,Amsterdan, Frankfurt — 20
1975 | Los Angeles,Estocolmo,Roterdam,
Roma, Toronto,Pres.Stroesner — 26
1976 | Bogota,Chicago,Genebra,lLagos,
Lima,Quito, T'cerd,Cochabamba,
Grand—Cayman,Manama -~ 36
1977 | Washington,Sydney,Opera—Paris,
("indad Vieja,Paysandu,Rivera,
Antofogasta,Concepeion,
Valparaiso - 45
1978 | Bruxelas,Cingapura,Caracas,
Zurique,Viena — 50
1979 | Miami,Atlanta,Dalas,Houston,
Abdjan - 95
1980 | Barcelona,Porto,Macau,Palma,
Mendoza,18 de julho - 61
1981 | Punta Arenas,Valéncia,Nassau,
San Juan - 65
1982 | Cairo,Casa Blanca,lLibreville,
Dacar,Tunis,Vista Alegre — 71
1983 | Hong Kong, Varsovia - 73
1981 | Beijing - 74
1935 — Roterdam,
Genebra,San
Juan,Teerd,
Antofogasta,
Concepcion,
Punta Arenas,
Paysandu,Val—
paraiso,Co—
chabamba,
Rivera,Men—
doza,Colon 59
1986 - Atlanta,Var—
sOvia,Dacar,
Cairo,Casa
Blanca,Lagos,
Libreville,
Tunisia 51
1987 — Valéncia,
Frankfurt,
Macau 48
1988 — Opera,Houston,
Sidnei 45




Presidente Sarney declarou que o Brasil ndo pagaria, por tempo indeterminado, 0s
juros da divida de médio e longo prazo. Esta declaragio de moratéria coloca o pais
na lista dos "maus pagadores" comprometendo futuros empréstimos.

O fim do ciclo de captacio de grandes volumes de recursos externos
determina a reestruturacdo das atividades intérnacionais do BB.

A nova estratégia da empresa, como banco internacional, esta orientada
para novas modalidades operacionais, tais como suporte de operagoes financeiras
de transagcOes comerciais, atividades tipicas de "Merchant Bank'", "Leasing", e
outras.

Nas suas atividades de natureza internacional, cambio, regulamentacio e
promocio do comércio exterior, bem como transacdes bancarias ao ambito de suas
dependéncias no exterior, verifica—se que o BB tem seguido a orientacdo da
politica do Governo. Suas iniciativas e realizacdes, neste particular, sdo, no geral,
para atender aos objetivos da politica mais ampla que é o programa econémico do
governo para o pais. Naturalmente ndo é uma simples relagio de causa—efeito, mas
se d4 dentro de um contexto de negociagoes, resguardando—se os interesses das
partes envolvidas, principalmente o BB e o Governo. O que se verifica — através
da analise da politica macroeconémica do governo nos tltimos 50 anos, do exame
de documentos, particularmente da legislacdo pertinente, e da observacio da
pratica da empresa — é que o BB tem sido um forte aliado do Governo na
perseguicdo de seus objetivos econdmicos de carater internacional.
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CAPITULO IV

BANCO DO BRASIL INTERNACIONAL:
ORGANIZACAO, FATOS E ATIVIDADES

INTRODUCAO

O BB, empresa brasileira de economia mista, pratica atividades
internacionais, no pais e no exterior, caracterizando—se também, de acordo com

(40) como empresa multinacional.

definigoes j& consagradas,

Para por em pratica aquelas operagoes, a empresa se organiza através de
duas carteiras especificas: a Carteira de Comércio Exterior — CACEX e a Carteira
Internacional — CARIN.

A CARIN ¢é formada pela Diretoria Internacional — DIRIN, no Brasil, e
pela rede internacional composta de agéncias, escritdrios, empresas subsididrias e
participacoes acionaria em outras organizagoes {inanceiras internacionais.

A CACEX desenvolve, no pais, atividades relativas a comércio exterior e
opera através de agéncias internas do BB, sendo sua agio coordenada atraveés da
Diretoria de Comércio Exterior — DICEX.

Exercendo funcgoes relativas a operagoes cambiais, dentro e fora do pais, a
CARIN orienta, controla e coordena as operacgdes financeiras e comerciais da rede
internacional. A CACEX se dedica as operagoes de comércio exterior realizadas no
pais, funcionando tanto como um 6rgido normativo como executivo da politica para
0 setor.

Mesmo considerando que tanto a CARIN como a CACEX sdo carteiras do
BB, ambas caracterizadas como diretorias e hierarquicamente no mesmo nivel
organizacional, administrativamente subordinadas & Presidéncia, existem algumas
diferencas entre elas que sao fundamentais para se entender o papel de cada uma
dessas carteiras.

A CARIN é uma carteira criada no BB para desenvolver atividades
bancarias internacionais, com caracteristicas semelhantes aquelas de outras

40 — Ver ANASTASSOPOULOS et alii — ob. cit. capitulo II.
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carteiras da empresa, enquanto a CACEX, mesmo sendo organizacionalmente uma

(41) e apresenta aspectos distintos das demais: o

carteira do BB, foi criada por lei,
Diretor da CACEX é de escolha pessoal do Presidente da Repliblica enquanto os
demais diretores sdo indicados pelo Presidente do Banco; a CACEX,
diferentemente das outras carteiras, nao se subordina totalmente & presidéncia do
BB, mas apenas obedece em assuntos administrativos; e as atividades desta,
basicamente de administracio do comércio exterior, sdo distintas das atividades
bancarias exercidas pelas demais carteiras. A CACEX é, para quase todos os
efeitos, um orgio governamental que auxilia na elaboraciio da politica de comércio
exterior, acompanha e elabora parte das estatisticas para o setor, promove e
financia as exportagoes e controla as importacdes. Como entende Luciano Martins,

"seria falso buscar entender a CACEX apenas a partir de suas relagdes com
o BB, pois, desde sua origem suas atribui¢des sempre foram as de organismo
executor do comércio exterior, com insercio direta nos centros de decisdes
n(42)

de politica econdémica.

A CARIN, que constitui a area internacional do BB, embora o grande
piblico a confunda com a CACEX, tem agéncias no exterior e atua no mercado
externo como um banco comercial internacional como outro qualquer; enquanto a
CACEX, formalmente uma carteira do BB, tem na verdade grande parte de suas
atividades caracterizadas como servigo de governo.

As diferencas entre a CARIN e CACEX abrangem inclusive a forma e fonte
de defini¢io da politica para cada uma delas: enquanto a politica da CARIN ¢
definida ao ambito do proprio BB, na maioria dos casos por sugestdao do Diretor da
area, baseado em relatorios e outros documentos contendo informacdes sobre o
desempenho da rede externa, embora possa ter interferéncia do Ministério da
Fazenda, ao qual o BB esta subordinado, a politica da CACEX é definida a partir
do Conselho Nacional de Comércio Exterior — CONCEX, o6rgao colegiado, de
carater consultivo. Cabe & CACEX tornar operacional todas as linhas mestres,
diretrizes e resolugdes centrais do CONCEX. A CACEX, através de instrumentos

41 — Lei 2.145, de 29.12.53.

42 — MARTINS, Luciano — Estado Capitalista ¢ Burocracia no Brasil P6s—64,
Rio, Paz e Terra, 1985, p. 159 e 160.



legais pr()prios(43), torna essas diretrizes operacionais e simultaneamente atua na
definicio da politica que executa. O CONCEX ndo desce a detalhes na
determinacdo da politica de comércio exterior; normalmente traga apenas as linhas
gerais e a CACEX se incumbe de definir os detalhes.

A politica da CARIN se restringe ao ambito do préprio banco ou por
extensio ao Ministério da Fazenda, enquanto a CACEX trabalha com o comércio
exterior que envolve varios 0rgaos de determinadas areas. Ha organismos que tém
atribuicoes especificas, inclusive normativas, como por exemplo o Iustituto
Brasileiro do Café — IBC, que normatiza as exportagdes daquele produto, érgios
do Ministério da Agricultura que tratam de aspectos publicos sanitarios.

O proprio Ministério da Indistria e Comércio — MIC“Y  tem uma linha de
atuagdo definida, mas de maneira geral cabe & CACEX grande parte do trabalho
normativo de defini¢io da execugdo da politica de comércio exterior.

A CACEX e a CARIN, como partes da mesma organizacio, tém alguns
pontos de convergéncia.

A estrutura organizacional das duas se assemelham. Ambas se caracterizam
como diretorias, organizadas em departamentos e geréncias e reproduzem o modelo
geral adotado pelo BB que apresenta alguns indicios da racionalidade Weberiana.
Os departamentos, com atribuicoes claramente definidas e delimitadas, se
organizam em divisocs e estas em setores.

Conforme a hierarquia do cargo, sio atribuidas alcadas de decisdo, de
acordo com a autoridade e responsabilidade investidas.

O comportamento dos funcionirios é orientado por instrugoes da
"Codificagdo de Instrucoes Circulares — CIC — FUNCI" que induz a formacdo de
uma cultura empresarial com grande énfase na disciplina.

43 — Lei 5.025, de 10.06.66, atribui a CACEX a fungdo de secretaria geral do
CONCEX.

44 — Decreto 95863, de 22.03.88, dispde sobre as atribuicoes do MIC, através do
Conselho de Desenvolvimento Comercial — CDC, relativas & promocio
comercial e industrial.
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CACEX

Criada em 1953, em substituicio a entdo existente Carteira de Exportagoes
e Importagoes — CEXIM, a CACEX passou a ter um papel mais relevante a partir
da reestruturagdo econdmica e institucional pos—64. A nova ordem politica resgata
o modelo econdmico exportador que havia sido negligenciado desde os anos 30. Por
outro lado havia a necessidade urgente de importagdo de bens de capital para
viabilizar o plano de desenvolvimento. As importagoes e exportagdes cresceram e
valor e volume, tendo sido também diversificadas. O total do comércio exterior
brasileiro passou de 3,7 para 41,2 bilhdes de dolares, no periodo compreendido
entre 1968 e 1987. Novos produtos do mercado internacional ingressaram no pais e
a pauta de exportacoes foi acrescida de outras mercadorias, principalmente pela

- . . s - 4
politica de incentivos & producio de manufaturados para o mercado externo.( 5)

Além disso, ao longo desse periodo (1966/1988), a CACEX assumiu funcoes
que demandavam reajustamentos em sua estrutura organizacional. Varias reformas
se sucederam, destacando—se as seguintes:

— adequacdo da carteira a funcio de secretaria do CONCEX, em 1967,
estruturando—se a CACEX em um departamento geral e duas geréncias,
uma de importacido e outra de exportacio;

— criacado da GEFIN, em 1971, quando os financiamentos a exportacao
atingem o volume e complexidade que exigem estrutura especifica
independente dos outros departamentos para administra—los;

— criacdo do DEPEM, em 1972, para promover o comércio exterior, no pais;

— estrutura atual que tem origem na reforma de 1981 a qual foi consequéncia
de uma reformulagio administrativa geral do BB. A CACEX, que até entio
se estruturava separando as atividades de importagio e exportacio, passou
a organizar—se por setores de produtos. Com alguns retoques, o

organograma de 1981 foi a base para a composicdo atual da carteira. (46)

A CACEX se organiza através de uma Diregdo Geral e do Sistema CACEX

45 — Relatoérios anuais da CACEX e do BB, entre 1968 e 1987.
46 — Relatérios anuais da CACEX, de 67 a 78 e 81 a 84.
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que funciona em setores especificos de algumas agéncias do BB.

A Direc¢do Geral se compoe dos seguintes 6rgios, subordinados a Diretoria

de Comércio Exterior — DICEX:(47)

GABIN — Gabinete do Diretor;
GEFIN — Geréncia de Financiamentos a Exportacao;

DEAPE — Departamento de Produtos Agropecudrios;

DEMAB — Departamento de Matérias—Primas e Produtos Béasicos;

DEMEQ — Departamento de Maquinas e Equipamentos;

DEPEC — Departamento de Estatistica de Comércio Exterior;

DEPEM — Departamento de Promogao e Mercados.

O GABIN, o DEPEC e o DEPEM sdo oOrgios de apoio as atividades

exccutivas do DEAPE, DEMAB, DEMEQ e GEFIN.

As funcgoes de cada uma destas partes podem ser claramente identificadas:

o GABIN conta com equipes de estudos, apoio, normas, planejamento e
organizacdo para coordenar a administragio geral da carteira e exercer a
funcdo de secretaria do CONCEX;

o DEPEC é responsavel pela divulgacio de toda a estatistica de comércio
exterior. No que diz respeito a apuracdo, a ele compete apenas aquela
relativa a exportacdo excluindo café, que é tarefa do IBC. Os dados
estatisticos referentes a produtos importados, com excegdo do petroleo que é
da responsabilidad da Petobras, sdo colhidos pela Receita Federal. A
CACEX cabe, além de apurar os numeros relativos 4 quantidade de
produtos exportados (menos café), o trabalho de receber dados de outras
instituicoes e publici—los;

o DEPEM através da Divisio de Promocio da Exportacio — CEPEX,
presta assisténcia ao exportador brasileiro com informacoes de mercados,
produtos e incentivos, bem como o orienta detalhadamente sobre os
negocios de exportacio. O "Manual do Exportador" publicado pelo CEPEX
torna tansparente o funcionamento do processo de exportagdo e assuntos
correlatos tais como feiras no exterior, tributagiio, financiamentos, regime

47 — Carta Circular no. 89/139, de 21.03.89, anexo no. 7, Banco do Brasil.



56

aduaneiro, cambio, transportes, etc. p

Este departamento € incumbido de realizar pesquisas de mercado relativas a
comércio exterior e mantém inclusive um setor de documentagdo. Participa de
reunioes de organizacoes internacionais de comércio exterior como o GATT -
Acordo Geral de Tarifas Aduaneiras e da UNCTAD — Conferéncia das Nagoces
Unidas para Comércio e Desenvolvimento. Tem acesso também a acordos
celebrados ao ambito de associacoes internacionais como a ALADI — Associagio
Latino—Americana de Integragio e a AELC/EFTA — Associacdo Européia de Livre
Comércio;

4) o DEAPE, DEMAB e DEMEQ compdem a area de comercializagao. Estes
departamentos atuam na importacio e exportacdo dos respectivos produtos
sob sua responsabilidade, auxiliando na formulacio da politica para o setor.

5) a GEFIN administra o Fundo de Financiamento as Exportacoes — FINEX e
viabiliza operacdes da rede bancaria nacional, inclusive BB, através de
mecanismo de equalizagio de taxas.

A GEFIN seleciona as operacoes que deverdo contar com apoio crediticio,
de forma a viabilizar a venda de produtos brasileiros no exterior. Na maioria-dos
casos, o critério de selecio é baseado na natureza do produto e pais a que se
destina a exportacio. E dada preferéncia aos produtos elaborados que se destinam
a paises que supostamente possam garantir que serdo cumpridas as obrigagdes
decorrentes do financiamento concedido. Sob esse ponto de vista a concessio da
maioria dos financiamentos funciona em regime de automaticidade, ou seja,
obedecidos determinadas condicoes o financiamento é concedido. Excecio é feita as
operacoes realizadas ao amparo da Resolugdo 68, do CONCEX, que sdao operagdes
destinadas a promover a exportacio de alguns produtos para determinados
mercados sob condicoes especiais que é do interesse da politica geral de comércio
exterior.

As modalidades de financiamentos sdo variadas. HA financiamentos para
producio de bens manufaturados e de capital para elaboragdo de projetos e
execucdo de servicos no exterior, bem como para atividades relativas a ampliacio
do mercado. Ainda, a GEFIN subsidia o financiamento de exportagdes através de
equalizacdo de taxas, de acordo com a Resolucio 509 do Conselho Monetario
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Naci()llal.(48)

O Sistema CACEX que conta com setores instalados em 118 agéncias do
BB, espalhadas por diversas regidoes do pais, desempenha o papel de mediador
entre a Direcio Geral e o exportador, operacionalizando financiamentos, emitindo
guias e realizando outros servicos afins.

CARIN

Nos vinte anos em que o BB tem atuado nos mercados financeiros
internacionais, depois de ter ultrapassado as fronteiras latino—americanas com a
instalacdo da agéncia de Nova lorque, em 1969, a CARIN tem tentado se articular
dentro dos limites do jogo de mercado a nivel internacional e daqueles impostos
por sua condicio de empresa estatal, tentando conciliar seus interesses

empresariais com objetivos da politica externa brasileira.

A evolucao e consolidacio da Carteira se deu em algumas circunstancias de
forma espontanea e em outras por imposicio dos fatos. Se por um lado o BB
desejava expandir suas atividades empresariais para outros mercados, por outro
sua funcido de banco representante de interesses do Governo o impelia a exercer
atividades em outros paises. Dessa forma sua rede externa foi crescendo e a
estrutura da CARIN, no Brasil, foi se adaptando a cada nova mudanca do alcance
do BB internacional.

A CARIN compreende a Diretoria Internacional — DIRIN, no Brasil, e a
rede internacional composta de agéncias, escritorios, empresas subsididrias e

participacoes acionaria em outras entidades financeiras internacionais.

A DIRIN, uma sofisticada estrutura de apoio, com a finalidade de dirigir,
controlar e coordenar as atividades internacionais do BB se compoe dos seguintes

(')rgﬁ,os:(49)

COORD — Comité Coordenador da Area Internacional;
GABIN — Gabinete do Diretor Internacional;

48 — Resolucdo 509 cria um tipo de financiamento as exportacdoes operado pela
rede bancaria, com recursos externos. O banco operador aplica nos
financiamentos taxa de juro inferior & aquela de captacio e a CACEX
cobre a diferenca.

49 — Carta Circular no. 89/139, de 21.03.89, anexo no. 6, Banco do Brasil.



DEADI — Departamento de Administragio da Area Internacional;
DEFIN — Departamento de Financas da Area Internacional
GECAM — Geréncia de Operacoes Cambiais;

GENEP — Geréncia de Negocios Especiais e Portfolio;

GEREX = Geréncia de Operagoes Ioxternas;

DECIN — Departamento de Controle da Area Internacional ®%

Enquanto as dependéncias do BB no exterior se limitavam a quatro
agéncias em paises latino—americanos, o controle da administracio e dos negocios
realizados através daquelas agéncias era mantido por uma inspetoria subordinada a
Diretoria de Crédito Geral.

Com a instalacdo da agéncia de Nova lorque, abrem—se para o BB outras
perspectivas empresariais. A atuacdo no continente latinoamericano se revestia de
um cardter estritamente assistencial a exl)oi‘f,ac()es, obedecendo também a uma
politica de boa vizinhanca. Em Nova lorque o BB comecou a se engajar em outras
modalidades de negocios financeiros internacionais. A participacdo mais ampla em

transacoes financeiras conduziu ao aumento da rede externa e em consequéncia a
ampliaciio da area externa do BB no pais. A inspetoria foi transformada, em 1971,
na Geréncia Geral de Agéncia no Exterior — GAGEX e transferida por afinidade

de negocios para a Carteira de Cambio.

No final dos anos do "milagre brasileiro”, o B3 no exterior ja movimentava
grande volume de negocios relativos  a financiamento  de  comdéreio  exterior,
captacdo de recursos externos no mercado interbancario, etc. No Brasil, o BB
desmembra a GAGEX da Carteira de Cambio e a transforma na Carteira de
Agéncias e Participagoes Internacionais — CARIN, caracterizada como Diretoria.

cm 1979, o BB ja contava com 55 dependéncias espalhadas pelas Américas
do Sul, Central e do Norte, FEuropa, Asia, Africa e Oriente Médio. Na
reestruturacgio geral do BB, ocorrida naquele ano, aquela CARIN foi transformada
na Vice—Presidéncia de Recursos e Operacdoes Internacionais — VIPIN,
incorporando, para fortalecimento interno, a Carteira de Cambio, como uma de

50 — Criado em abril/89.
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A primeira versio da  VIPIN apresentava  uma estrutura interna
relativamente sofisticada, incluindo algumas das caracteristicas da atual DIRIN.
Houve alteracdes para ajustes na dimensdo e realocacio de funcoes em diferentes
departamentos. As mais significativas foram a extingdo da Diretoria de Recursos
Administrativos da Area Internacional — DIRAL, por sugestdo do Conselho de

Desenvolvimento Ec0116mico,(52) em 1981, e a recente transformacao da VIPIN e
suas diretorias em uma tnica diretoria, a DIRIN, realizada em margo de 1989, por
obediéncia a decisaio do Governo que estabeleceu, como norma geral, que - as

empresas estatais nao deverdo ter mais que seis diretorias.

A DIRIN ¢é departamentalizada, apresentando um razoavel nivel de
descentralizacdo, através da delegacio de responsabilidades a assessores e analistas.
IS estimulada a interagdo entre os Orgaos internos, mas as fungoes de cada um deles

gio claramente delinidas:

1) o COORD ¢ formado pelos chefes dos departamentos e das geréncias, sob a
lideranca do Diretor Internacional, funcionando este comité como um
"supervisor" geral da Carteira e tendo como uma de suas fung¢des aproximar
a CARIN da CACEX; )

2) 0o GABIN tem a funcio de assessorar o Diretor em assuntos téenicos e
administrativos, elaborar o planejamento e acompanhar a administracao das
participacgoes internacionais e empresas subsidiarias;

3) o DEADI presta servico de apoio, coordenando os recursos materiais,

humanos e tecnologicos;

1) o DECIN, o DEFIN, a GECAM e a GENEP sio 0rgaos executivos que
tratam de assuntos relativos as operagoes internacionais. O DECIN é o
orgao que centraliza as informagoes referentes a contabilidade da rede
externa, sendo responsavel pelo controle das operacdes cambiais realizadas
no pais, enquanto o DEFIN desempenha atividades relativas a operacdes

51 — Entrevista do Sr. Eduardo de Castro Neiva, Vice—Presidente da CARIN, de
1979 a 1984.

52 — Exposicio de Motivos no. 11/80 e 49/80, de 16.04 ¢ 16.10.80, do CDE
sugere nova estrutura para a cipula do BB.
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financeiras de curso normal, supervisionando as operagoes de cambio da
rede externa. A GENEP trabalha com operacoes especiais, cabendo—lhe a
funcdo de inovar as transacoes das dependéncias externas mediante a
realizacdo de pesquisas e desenvolvimento de novas modalidades de negdcios
¢ a GECAM executa e administra os servicos relativos & normatiza¢io
cambial; internamente, bem como controla as operacoes de financiamentos e

garantias para importagio/exportagio.

A Rede Internacional atualmente se compoe de 44 dependéncias (agéncias,

escritorios e postos de servico), quatro empresas subsididrias e cinco participacoes

.
internacionais. 83

1) Agéncias, escritorios e postos de servigo — o BB luternacional conta hoje
com 30 agéncias, 11 escritorios e 3 postos de servico. Iistas dependéncias sdo
gerenciadas por um administrador brasileiro, supervisionado pela DIRIN,
recrutado no quadro de funcionarios do BB no Brasil e os outros servidores

sao contratados localmente.

As dependéncias  externas  [uncionam  como  banco  internacional,
participando de todas as operagdes que o mercado lhe permite. Entre suas
atividades estdo aquelas que lhe foram confiadas pelo Governo brasileiro, outras
que surgiram como consequéneia natural de sua experiéneia no exterior e ainda as
que sao resultado de uma estratégia empresarial planejada e intencional.
Destacam=se neste universo as atividades do BB como agente pagador e recebedor
das contas do Governo em outros paises, seu papel assistencial ao comércio exterior
brasileiro, seu desempenho como captador de recursos externos e suas transacoes

cambiais.

1.1- Agente do Governo — a Reforma Bancaria de 1964 foi precedida de um
longo processo de discussio envolvendo pactos, aliancas e arranjos politicos
entre os diferentes grupos interessados, entre eles o BB, a rede bancaria

privada e o Governo.

Um dos resultados das negociacoes que antecederam aquela reforma f{oi
assegurar algumas condicoes para que o BB pudesse se expandir no exterior.

Por um lado, algumas das fun¢oes do BB haviam sido transferidas para o

53 — Relatorio anual do BB, 1988.
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recém—criado BACEN, perdendo o BB quase totalmente sua posi¢do de autoridade
monetaria. Por outro, era negado ao BB autorizagio para partilhar com a rede
privada de todas as atividades comerciais bancédrias disponiveis no mercado
interno. Assim, o BB, que havia sido esvaziado de algumas de suas fungoes
anteriores como Banco do Governo, continuaria limitado a algumas atividades do
banco comercial, no pais, mas ampliaria sua rede de dependéncias externas como
agente financeiro do governo brasileiro no exterior. Esta proposta conciliava a
maioria dos interesses: o Governo teria um banco central mais caracterizado ao
modelo tradicional, o setor bancario privado ndo teria a concorréncia do BB em
alguns servicos e o BB teria suporte para expandir sua rede externa para outros
continentes, objetivo que ha algum tempo perseguia sem éxito.

Os recebimentos de débitos ou contas de outros paises devidas ao Governo
brasileiro, bem como os pagamentos de gastos com salarios de funcionarios, bolsas
de estudo, comissoes de militares, juros e servicos da divida externa, compras do
Governo no exterior e outras transagoes do género que eram realizadas através de
delegacia do Tesouro Nacional no exterior, passaram a cargo do Banco do Brasil.

“Além de agente do Tesouro Nacional, o BB deveria desenvolver outras
atividades para promover a abertura da economia para outros mercados.

1.2— Assistente do Comércio Exterior — no discurso oficial, o processo de
expansio da rede externa do BB foi desenvolvido para suprir as
necessidades do comércio exterior, sobretudo exportacoes brasileiras.

As agéncias pioneiras, na América Latina, tinham o propdsito de
incrementar o intercimbio comercial com o continente. O critério de assisténcia ao
comércio exterior também valeu, mais tarde, para implantacio de algumas
agéncias nos EUA e Europa. Sio Francisco (EUA) e Hamburgo (Alemanha
Ocidental) sdo exemplos tipicos dessa preferéncia. Por Sdo Francisco chegava a
maior parte do café importado do Brasil e ali se realizavam grandes negocios. A
idéia era abrir uma agéncia naquela cidade para estabelecer pontos de contato para

empresarios brasileiros que estivessem a procura de novos mercados.®Y O BB
funcionaria como um referencial para informagdes e suporte financeiro. Em
Hamburgo, onde se localizava o porto de ligacdo entre os produtos brasileiros e a
Europa, foi instalada uma das primeiras agéncias européias. -

54 — Entrevista do Sr. Nestor Jost.
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A funcdo de promover os produtos brasileiros em outros mercados cabe
formalmente ao Ministério das Relacdes Exteriores. O BB complementa o servigo
do ltamarati, cooperando na promogio de feiras, encontros empresariais, etc. Além
disso, o BB, pelo contato direto com operagdes comerciais e transagdes financeiras
d4 um sentido mais objetivo e pratico ao trabalho de promocdo realizado pelo

Ita,marati.(%)

Para incrementar a cooperacao entre estas duas entidades foi firmado um
convénio, em 1982, "Comércio Descenvolvimento ¢ Cooperagdio Internacional —
CDCI", para oferecer informacgdes e assessoria a exportadores e importadores de
produtos brasileiros.

. Outra modalidade de assisténcia que o BB tem prestado ao comércio
exterior brasileiro é o suporte financeiro para a viabilizacdo dos negdcios,
principalmente exportagdes. O BB oferece linhas de crédito, bem como garantias
nas formas de "bid", "performance" e "refundment bond".

Os recursos para financiamento das transacdes comerciais sdo
principalmente aqueles tomados no mercado de curto prazo e os recursos de
operacoes cambiais.

O BB internacional é, assim, ndo apenas gerenciador e financiador das
exportagoes brasileiras, mas ainda procura integrar o produto e os empresarios
brasileiros no mercado internacional.

1.3— Captador de Recursos Externos — a maioria dos paises do terceiro mundo,
nas décadas de 60 e 70, optaram pela captagio de recursos externos para
financiar o desenvolvimento interno. Este esquema funcionou tanto sob a
forma de investimentos diretos como financiamentos de investimentos sob

diferentes modalidades de empréstimos.

O BB internacional, nos anos 70, participou ativamente desse processo,
repassando recursos do mercado financeiro internacional para paises
latino—americanos, particularmente para o Brasil.

O grande cliente da rede externa do BB é o Brasil: as empresas brasileiras e
o proprio governo. "

55 — Entrevista do Sr. Embaixador Jodo Baptista Pinheiro.
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Como outros bancos brasileiros no exterior, o BB financiou grandes projetos
para o Brasil, com empréstimos de oito a dez anos de prazo. Muitos destes

empréstimos eram amparados pela Resolucio 63, do BACEN®® e outros

financiamentos diretos com empresas privadas, pela lei 4.131, de 03.09.62.07)

A partir de 1973, quando foi suspensa a proibicio do BB emprestar ao
Governo brasileiro, grandes somas foram carreadas para o Brasil, através de
agéncias externas do BB, para financiamentos de projetos bem como para atender
as necessidades de equilibrar o balanco de pagamentos.

A captacdo de recursos externos foi por mais de uma década a principal
atividade do BB no exterior. A grande expansdo do niimero de agéncias na década
de 70 aconteceu para atender aquela finalidade.

Os problemas que acompanharam a crise p0s—82, como escassez de moedas
no mercado internacional e dificuldade de pagamento da divida externa por parte
dos paises devedores, em particular as dificuldades brasileiras, obrigaram o BB a
revisar seus objetivos estratégicos empresariais.

Neste contexto, obviamente, nio havia mais condicdes de se tomar recursos
a curto prazo para sustentar as operagdes de longo prazo com clientes de
credibilidade duvidosa. Além do mais, a moratéria do Brasil, declarada em
fevereiro de 87, criou outras restricos a captacio de recursos em moedas
estrangeiras pela rede externa do BB.

A CARIN tem direcionado sua politica financeira para transagdes de curto
prazo e de financiamentos ao comércio exterior, preferencialmente, mas nio
exclusivamente para o Brasil. Estas operacoes, de 180 e 360 dias, oferecem retorno

s . PO . . . 8
mais I'apldO e dinimica maior nos negomos.(5 )

57 — Disciplina a aplicacio de capitais estrangeiros e as remessas de valores para
0 exterior.

58 — Entrevista do Sr. Getulio Pessoa, chele da GEREX.
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1.4—  As Operagoes Cambiais — tém grande relevancia nas transagdes da CARIN,
gerando grandes volumes de negdcios para as agéncias do BB no exterior.

O inicio do funcionamento das agéncias em paises do hemisfério norte foi
largamente apoiado pelos excedentes de moedas estrangeiras disponiveis no B,
resultado de operagdes da antiga carteira de cambio. Parte desses recursos era
alocada em outros bancos para fortalecer a politica de reciprocidade na relagio
bancéria internacional e parte era colocada a disposicio das agéncias do BB no
exterior, principalmente para a Agéncia de Nova lorque. A maioria desses recursos
eram empregados para financiamentos de exportagdes. A carteira de cambio
também concedia garantias e avais para operacoes de exportacdes brasileiras, em
contratos especificos que necessitavam destes mecanismos para sua viabilizagio.

Por ocasido da criacio da VIPIN, em 1979, a carteira de cambio foi
incorporada & Area internacional e embora a ela subordinada, na pratica
continuava funcionando como um servigo auténomo. Na re—estr'uturagﬁo da
CARIN, em 1986, foi promovida maior integracdo do departamento de cambio com
as agéncias externas, facilitando mais a realizacdo, por parte das agéncias, de
transa¢oes com recursos de operacoes cambiais. Atualmente os financiamentos
concedidos com base em contratos de cambio representam importante instrumento
ao apoio as exportacgoes brasileiras, tanto pelas garantias que sdo oferecidas quanto

pelo volume de recursos disponiveis.

2) Iimpresas Subsidiarias — O BB—lLeasing, o Brasilian American Merchant
Bank — BAMB, o BB—Viena A. G. e o Banco Brasileiro Iraquiano — BBI,
sdo as empresas que fazem parte da rede internacional da CARIN, também
administradas por funcionarios do BB.

2.1— DBB-Leasing — foi criado para aproveitar a oportunidade de negdbcios de
leasing. Por esta modalidade de operagio a empresa, ou arrendador, permite
a outra parte, o arrendatario, o direito de uso de bens de sua propriedade,
através de contrato de aluguel.

O BB-Leasing tem operado com algumas empresas brasileiras, entre elas a
Petrobras, a Embraer, permitindo que estas organizagdes usufruam de algumas
vantagens que nao poderiam em transagoes normais de importacao ou exportacdo
de bens. Por "leasing" a industria nacional pode usufruir de bens de capital
produzidos no exterior sem que sua importacio pese no balango de pagamentos.
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O BB-Leasing tem sede em Grand—Cayman e o cargo de "Managing

Director" é ocupado pelo diretor da DIRIN.

2.2—

2.4~

BAMB — tem a funcdo de apoiar transagdes financeiras da rede de agéncias
externas. Como o BB-Leasing, tem sede em Grand—Cayman para auferir

isencoes fiscais.

BB—Viena — é caracterizado como subsidiaria por questoes impostas pelo
sistema legislativo austriaco. Na verdade essa empresa funciona de maneira
semelhante a uma agéncia, embora legalmente cumpra as formalidades de
empresas subsidiarias.

BBI — diferente do caso das outras trés subsidiarias que estdo sob total
controle acionario do BB, o BBI é caracterizado como coligada subsidiaria,

em que o BB detém 50% do capital e o Rafidain Bank os outros 50%.

Fsta empresa com sede no Rio de Janeiro, foi criada para incrementar o

intercambio Brasil/Iraque, dentro de uma perspectiva mais ampla de aproximar as

relacoes econdmico—financeira entre a América Latina e o Oriente Médio.

(59)

De acordo com os estatutos da empresa

"o objeto da sociedade é a realizacio de operagdes bancarias ativas, passivas
e acessorias, inclusive de cimbio, nos termos da legislagio em vigor,
especialmente no sentido do fortalecimento das relacdes econdmicas,
(60)

financeiras e comerciais entre o Brasil e o Iraque".
Participagoes Internacionais — como parte de sua estratégia expansionista, o
BB se associou a entidades financeiras internacionais em organizagoes ja
existentes ou em formagdo de novos organismos financeiros, através de
participacdo acionaria. Esta forma de penetragdo no mercado internacional
lhe possibilitaria acesso a conhecimentos prOprios das transagoes
internacionais e as novas técnicas de natureza operacional.

Arlabank Internacional E. C. — ARLABANKINT, Banco de Desarrollo del

59 — Relatoério do BB, 1981.

60 —

Estatuto Social do B.B.1.S.A., capitulo I, artigo 3.



Paraguai S. A. — COMDESA,(sl) Banco Latinoamericano de Exportaciones S. A. —
BLADEX, Banque Arabe et Internationale d'Investissement — BAII Holdings,
Banque Internationale pour I'Afrique Occidentale — BIAO, Euro—Latinoamerican

Bank PLC-EULABANK e o EUROBRAZ Limited®® sio as empresas
internacionais em que o BB articipa como acionista (vide Quadro 2, p. 67). A
participacdo no capital de cada uma dessas empresas, por parte do BB, se deu para
alcancar objetivos especificos e distintos. O ARLABANKINT tem por finalidade
aumentar a cooperacio econdmica entre os paises envolvidos nesta associacio,
composta de 16 instituicoes latinoamericanas e 11 arabes. Este objetivo é
perseguido através de financiamento e promo¢io do comércio exterior,
investimentos e assisténcia técnica. O BB, neste negbcio, se interessa
particularmente pela mobiliza¢do de recursos de origem &rabe para o Brasil.

O BAII Holding através de transacgoes financeiras, bancarias e crediticias,
teim como objetivo mais amplo incrementar as rela¢does de troca entre o oriente
médio e o resto do mundo.

A COMDESA foi criada por iniciativa do Governo paraguaio para dar
apoio técnico e financeiro a empresas que contribuissem para o desenvolvimento
economico do Paraguai, via concessdes de empréstimos de médio e longo prazo,
_ inversoes diretas, assessoria e incentivos técnicos. A participagio do BB nesta
) Orga.nliZa.(;ao se deve a acordos de reciprocidade bancaria.

O BLADEX é um banco multinacional que objetiva viabilizar o
desenvolvimento do comércio na América Latina e incrementar o ingresso de
divisas na regiio.

O BIAO tem ampla penetracdo em paises africanos. A participagio do BB
nesta instituicdo visa o acesso ao mercado daquele continente.

Finalmente, o EUROBRAZ foi criado para atrair capitais europeus para o
Brasil objetivando financiar os setores publico e privado brasileiros e de outros
paises latinoamericanos.

A estratégia do BB ao se engajar em associacfes com outras instituicoes
financeiras visava atingir objetivos que beneficlariam nio exclusivamente o Brasil

61 — Participacdo da Agéncia do BB — Assungio (Paraguai).
62 — Em processo de extingao.
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QUADRO 2 — Banco do Brasil S. A. — Participagoes Internacionais

ENTIDADE PRINCIPAIS BANCOS % DE
ASSOCIADOS PARTICIPACAO

Arab Banking Corporation—

Manama 12,25
Kuwait Foreign Trading

Contracting and Investment

Co. — Coveite 15,31
ARLABANK Lybian Arab Foreign Bank—

Tropoli 15,31

Banco do Brasil S.A.—Brasilia 8,16

Banco Exterior S.A.—Madri 1,78

Deutsche Bank AG.—Framkfurt 1,71
COMDESA Banco de Asuncién S.A.—

R Assuncéo 1,69

Banco do Brasil S.A.—

Assuncio 1,67

Bancos e Entidades Estatais

Latino—americanas 39,5
BLADEX Banco do Brasil S.A.—Brasilia 3,4

Banque Nationale de Paris

S.A.—Paris 10,0

Société Financiere Européene—

Luxemburgo 10,0
BAIlI HOLDINGS Arab Petroleum Investments

Corporation — Dhaham 6,52

Banco do Brasil S.A.—Brasilia 2,88

Compagnie Financiere France—

Afrique — Paris 46,5
BIAO Banco do Brasil S.A.—Brasilia 18,37

Union Bank of Switzerland—Zurique 18,37

Banco do Brasil S.A.—Brasilia 31,89
EUROBRAZ Bank of America 31,89

Deutsche Bank 13,68

Fonte: Participagoes Internacionais/Dez. 88 — BB—VIPIN
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mas a regido latino—americana. Em termos empresariais o BB entende que pode
atingir, por estes canais, outros mercados que nio sido cobertos por sua rede de
dependéncias externas.

'O controle das participacoes internacionais € leito através de uma assessoria
propria, diretamente subordinada ao diretor da DIRIN; o BB tem acesso a estas
instituicoes por representantes que sdo em geral membros da Diretoria destas
empresas. Excecdo é feita ao BIAO, em que o BB faz parte apenas como membro
do Comité de Acionistas.

RECURSOS IUMANOS

Os funcionérios da CACEX e da CARIN sdo recrutados no universo dos
quase 140.000 servidores do BB.

O quadro de pessoal do BB é organizado, em ambito nacional, nas seguintes
carreiras: Administrativa, Técnico—Cientifica e de Servigos Auxiliares.

A carreira administrativa, que corresponde a 84%(63) dos funcionarios da
instituicao, estd estruturada em nivel basico (71%) e nivel superior (29%), ambos
possibilitando promocdo dentro de uma escala variando de 01 a 09.

Para ingressar nesta carreira, o candidato se submete a exame interno ou
publico para o qual o pré-requisito basico de escolaridade é o segundo grau
completo. O acesso do nivel basico para o superior se faz através de exames
escritos sobre conhecimentos especificos, juntamente com a avaliacio do
desempenho funcional do examinado.

Os cargos de chefia ou atribuigdes especificas sdo associados a "comissoes".
H4 comissdes proprias do nivel basico (49%) e outras que s6 podem ser assumidas
por funcionarios de nivel superior (51%).

63 — Os percentuais foram calculados com base em informacgdes contidas no
quadro do Anexo 3.
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A carreira téenico—cientifica abrange areas profissionais como se segue:
advocacia, arquitetura, engenharia, medicina, agronomia, veteriniria e zootecnia.
Esta carreira corresponde a 0,8% dos funcionéarios do BB.

Enquadram—se na carreira de servigos auxiliares 3,8% dos funcionarios.
Aléin de possibilidade de ascensdo, a carreira oferece oportunidade de cargos
comissionados.

Existem ainda, na instituicio, alguns cargos isolados como menor auxiliar,
que hoje corresponde a 11% do total do quadro geral do BB, e outros que estio em
processo de extingdo, como piloto de aeronave, fiscal visitador, e outros.

Somados, os funcionarios da CACEX e da CARIN, correspondem a 1,1% do
total dos servidores do BB. -

Em dotagdo, a CACEX tem, na direcdo geral, 992 funlcionérios(64) contando
a CARIN com 502 funcionarios, na DIRIN, e 74 administradores brasileiros, nas

dependéncias do exterior.

Ambas as carteiras tem quadros de pessoal organizados de acordo com o
modelo da Dire¢do Geral do BB, observando—se, entretanto, as seguintes

pa‘rtic111arida.des:(65)

— em média 86% de seus funcionarios pertencem a carreira administrativa,
sendo que destes, 23% sao de nivel basico e 77% sdo de nivel superior;

- em média, 20% dos funcionéarios da carreira administrativa tém cargos de
chefia ou de chefia adjunta;

- a CARIN apresenta em sua estrutura a existéncia de determinados cargos
que caracterizam uma certa tendéncia a descentralizacio, enquanto a
CACEX apresenta uma estrutura mais piramidal;

64 — Dado néo inclui os funcionérios dos setores CACEX distribuidos pelas 117
agéncias, em virtude do programa de implantagio do novo modelo
organizacional das agéncias ora em andamento.

65 — Dados calculados com base em informacdes fornecidas pela CACEX e
CARIN, considerando—se a média das duas carteiras.
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— _em média 13% dos funcionarios pertencem a carreira de servigos auxiliares,
quando na Direcao Geral do BB, como um todo, este percentual se eleva a
19%.

A selecao para 0s quadros da CACEX e da CARIN é feita através de um
processo informal, que fica a critério do chefe da area interessada em admitir o
novo funcionario.

A CACEX, em geral, admite funcionario com base em indicacio e
referéncias, pesando nestas informagoes os critérios de confiabilidade e honestidade.
Além disso se da prioridade a candidatos que tenham formacdo técnica ou

académica de acordo com as exigéncias das dilerentes arcas

- DEPEM que precisa trabalhar com um sistema Aagil de informacgoes
comerciais necessita de especialistas em ciéncias humanas e informatica,

— DEMEQ, DEMAB, DEAPE - absorvem profissionais das é&reas de
engenharia e agropecuéria;

— DEPEC - utiliza conhecimentos de véarios setores como quimica, artes
plasticas, engenharia e estatistica, entre outras;

- GEFIN — exige em seus quadros a presenca de especialistas em ciéncias
sOcio—econdmicas.

A CARIN analisa o curriculum do candidato dando prioridade aquele que
tem curso superior nas areas de administracio e economia, associado ao dominio de
um idioma estrangeiro de preferéncia inglés. Dedicagio e principios morais se
salientam entre outros requisitos como inteligéncia, iniciativa e cultura geral. '

A CACEX ou a CARIN nio exigem formalmente um determinado nivel de
escolaridade para a ocupagio de cargos comissionados, embora, na pratica se
verifique que os cargos a partir de chefe de setor sdo, na maioria, ocupados por
funcionarios com nivel de escolaridade superior. o

O processo decisério no BB é estruturado em algadas e deve ser conduzido
dentro das normas estabelecidas pela CIC.

Na CARIN, de modo geral, o processo decisorio tende a ocorrer dentro dos
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limites determinados pela CIC, enquanto na CACEX as oportunidades para o
funcionario exercer seu poder pessoal de decisdo se apresentam com mais

frequéncia. As atividades da CACEX sao mais dificeis de se enquadrar em um
sistema de regras e normas pré—estabelecidas, assim a CIC-CACEX oferece um
referencial de orientacdo mais flexivel liberando mais decisdes para os funcionarios
da CACEX do que as similares para funcionarios de outras areas do BB.

- Administradores no exterior — os administradores das dependéncias
externas sdo selecionados entre os funcionarios do BB, no Brasil, mas nio
necessariamente no ambito da DIRIN. Este processo de sele¢io tem sido feito, em
muitos casos, por indicacdo da administracio superior do BB. Recentemente, tem
havido um esforco no sentido de selecionar os candidatos através de concurso
iuterno e treinamento especifico, mas este método ainda nio esta consolidado, de
modo que ndo existe ainda um sistema uniforme, baseado em critérios claramente
identificaveis para o preenchiiento de cargos nas dependéncias externas.

O treinamento para a fungdo também ndo obedece a critérios rigorosamente
determinados. Alguns candidatos sdo submetidos a estdgio, outros aprendem a
funcédo através do seu exercicio no proprio sistema.

A administracio das dependéncias externas funciona em sistema de algadas,
supervisionada pela DIRIN. Os gerentes adjuntos e representantes tém
determinadas as areas operacionais e o valor das operagdes que envolvem riscos
financeiros em que podem tomar decisdes por conta propria e aquelas em que
devem consultar a sede. Ha ainda como fonte de consulta os manuais que contém
instrucoes especificas para conduzir operagdes. Entretanto, estes manuais ndo sio
rigorosamente detalhados, uma vez que o tema é muito complexo e cada pais tem
seu sistema normativo proprio para tratar de assuntos [inanceiros, fiscais, e outros.

Os manuais que o BB oferece aos administradores no exterior sio apenas
linhas gerais que refletem os interesses e os objetivos da empresa no exterior, bem
como diao uma no¢ao do mercado comercial e financeiro internacional.

PLANEJAMENTO ORGANIZACIONAL

O BB, embora tenha esbocado tentativas anteriores, ndo havia, até 1986,
tido preocupagdo com seu planejamento de forma mais definida e centralizada. Até
entdo o planejamento da empresa foi decorrente de sua relagio com os objetivos
definidos pelo Governo e se fazia de forma pulverizada pelos varios setores,
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assistematica e descontinua.

Os objetivos da organizagdo, definidos pela lei 4.595, embasavam as
diretrizes da empresa e sua atuacio em areas especificas se fazia de acordo com as
resolugoes de alta administracio, tomadas pelo Conselho Diretor, sem que houvesse
uma equipe técnica de planejamento que realizasse estudos visando o desempenho
da organizagdo a luz de critérios de acordo com novos conceitos administrativos

empregados por empresas modernas.

Nos anos 1970 foram criados 6rgdos que se encarregavam do planejamento
da instituicdo. Em 1975 foi criado o Departamento Geral de Planejamento —
DEPLA, vinculado & Diretoria Financeira, o qual elaborou planos operacionais de
atividades meio. Como tentativa de mudanca foi, em 1979, extinto o DEPLA e
criada a Diretoria de Planejamento — DIPLA, diretamente ligada a Presidéncia do
Banco. A DIPLA chegou a propor uma metodologia de planejamento estratégico,
porém questoes relacionadas com a politica interna impediram aquele 6rgio de

alcancar efetivamente seus objetivos. Como consequéncia também foi extinta.

A partir de 1982, as fungdes de elaborar o planejamento da organizagio
foram transferidas para a Consultoria Técnica da Presidéncia — COTEC, que na
ocasido tentou algumas experiéncias nesta area, ndo obtendo o sucesso desejado.

A partir de 1986, com a extincio da Conta de Movimento e a nova
perspectiva do Banco se lancar no mercado trabalhando com outras modalidades
de operacoes que até entdo lhe havia sido negado acesso, a necessidade de dar mais
atencdo ao seu planejamento tornou—se mais urgente. Foi criada, em 1987, dentro
da estrutura da COTEC, uma Coordenadoria Adjunta de Planejamento —
ADPLA, com a funcdo de coordenar um projeto de planejamento para a empresa.
Os objetivos que a organizagdo pretende alcancar, através deste projeto, se definem
da seguinte maneira:

"Meta 1—  Lealdade a politica econémica governamental ;

Meta 2—  Luta permanente na busca do devido espaco do BB no cenéario
financeiro nacional;

Meta 3— Empenho para que a reconquista deste espago seja [eita
concomitantemente com a modernizacio da empresa;

Meta 4—  Trabalho no sentido de elevar a contribuicio do Banco na
reducdo das desigualdades regionais;

Meta 5—  Fortalecimento da rede externa de dependéncias integrando a
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atuacdo do pa.is".(66)'

O projeto consta de trés etapas basicas: a formulagio, o planejamento e a
implantacio. Na fase de formulacio foi identificado o diagndstico onde foram
apontados os principais elementos da ambiéncia interna e externa. O planejamento
é direcionado para a administracio de questdes criticas da empresa, tendo em vista
a capacitacio de recursos materiais e humanos, a cultura da institui¢io, a
estrutura organizacional e a pesquisa tecnologica. A implantacdo e controle sio
realizados através de sistema de informaciio gerencial, avaliacdo e desempenho,

sistema de recompensa e monitoramento da estratégia ambiental.

A proposta tem clara preocupacdo com a capacitacido de recursos humanos,
em especial com a formacdo dos gerentes e outros administradores da organizagao.
O Departamento de FFormagio do Pessoal — DESED estd promovendo cursos de
treinamento para atender a esta finalidade.

As diretorias que compoem a Direcio Geral do BB, dispdem de chelias
adjuntas que discutem, propoem e elaboram o planejamento das atividades da
respectiva &rea. Estes Orgios sdo importantes fontes de informacgdo para o
planejamento global da organizagao.

A CARIN é incluida no planejamento global do BB particularmente no que
dispoe as metas n0. 1 e n0. 5. O Diretor da CARIN, com base em informacoes
colhidas na rede internacional e analisadas pela Chelia—Adjunta de Planejamento e
Organizacdo — ADPLO, apresenta as propostas de planejamento para a area
internacional, para determinado periodo. Estas propostas sdo incluidas no
planejamento geral da empresa ¢ submetidas a aprovacgio da Diretoria do Banco.

O planejamento da CACEX, embora também faca parte do planejamento
global do BB, no que concerne o sentido geral de apoio as diretrizes do Governo
por parte da empresa, apresenta uma particularidade. No aspeét;o referente a usos e
recursos humanos e de instalagoes fisicas, estd incluido no planejamento geral do
BB. No que diz respeito a atividades, a CACEX ¢é planejada de acordo com o
planejamento das atividades do Governo federal.

56 — Discurso proferido pelo Presidente do BB, Sr. Mario Berard; em Maceid,
22.04.88.
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CAPITULO V

QUE T1PO DE MULTINACIONAL E O
BANCO DO BRASIL ?

INTRODUCAO

Neste capitulo sdo apresentados os dados da pesquisa, analisados de acordo
com o plano de referencial teorico proposto no Capitulo I1.

Ressalva—se que embora o referencial tedrico apresente, em alguns pontos,

particularmente no estudo de Anastassopoulos et alii,(67) uma analise comparativa
entre a empresa estatal multinacional e a empresa multinacional classica,
evidenciando o antagonismo entre os diferentes modelos empresariais normalmente
adotados por esses dois tipos de entidades, ndo se pretende explorar
exaustivamente a comparagdo entre o BB e a empresa multinacional de origem
privada. Conforme a colocacio do trabalho produzido pelas Nagoes Unidas ""nio se
pode avaliar adequadamente o rendimento de um sctor se se parte de uina
argumentacdo logica pré—estabelecida em favor ou contra uma modalidade de

orga‘nizagao".ws)

Assim serdo abordados alguns aspectos organizacionais do BB, no que se
refere & sua pratica empresarial, sem contudo partir da suposicio de que como
empresa estatal seu comportamento seja mais adequado ou menos apropriado a
pratica de atividades internacionais do que o modelo empresarial da empresa
multinacional classica. A discussio ndo se da em termos comparativos mas
ressaltando os aspectos aparentemente mais relevantes e que servem de base para a
analise que propde este trabalho, ou seja, caracterizar uma empresa estatal
brasileira em sua a¢do internacional.

ORIGEM E MULTINACIONALIZAGAO

O BB é uma das mais tradicionais empresas estatais brasileiras. Criada por
um decreto, em 1808, para regular a economia ao ambito de um sistema colonial

67 — ANASTASSOPOULOS et alii, ob. cit.

68 — NACIONES UNIDAS — Medidas para Mejorar el Rendimiento de la
Empresa Publica en los Paises en Desarrollo, New York, Naciones
Unidas, 1974, (ST/TAD/N58).
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extrativo, tipico do inicio do século XIX, é atualmente um dos maiores bancos do
(69)

mundo.

A estrutura institucional politica e econdmica do pais era, na época de sua
criacio, ainda incipiente. D. Jodo VI, exilado no Brasil, criou o BB com a
finalidade de dar as finangas da colonia uma base de apoio para a forinacdo de um
sistema que atendesse a necessidades financeiras, principalmente emissio de
moedas.

A criacdo do BB foi por um ato do Governo, que correspondeu ao desejo das
classes produtoras. Afonso Arinos, a este respeito conclui que a fundacio do BB
"correspondia realmente a uma necessidade nacional, tanto que se formou

espontaneamente, no seio das classes produtoras, antes da iniciativa oficial".(70)

N#o se caracteriza como um caso tipico de intervencdo do Iistado na economia que
determinou a criacdo de muitas empresas estatais no século XX e nem tao pouco se
explica pela incapacidade de investimento do setor privado.

Como lembra o Prof. Sardvia "em todas as épocas, o governo = ou a coroa
metropolitana — interferiu profundamente nos afazeres econdémicos da comunidade

)

sucessivos periodos historicos. A ac¢do do Governo de que resultou a criagdo do BB

sob seu dominio"™) entretanto essa intervencio é claramente diferenciada nos
pode ser melhor definida como um caso de estratégia governamental em um pais
cmergente, com estruturas institucionais em'forma,(_;e"l.o, que nestas circunstancias
cria uma empresa para o suporte de sua administragio sem ter, contudo, uma
intengdo explicita de interferir na economia, justificada por uma teoria econdmica,
como no caso da intervencdo estatal ocorrida no século XX.

Quanto as evidéncias da capacidade da iniciativa privada

"j4 antes da chegada do Rei e portanto em pleno periodo colonial, o
desequilibrio entre o vulto de trocas comerciais e a insuficiéncia da moeda
circulante no pais, tinham tornado necessiria a fundacio por parte de
particulares de um instituto que se aproximava de um banco emissor,

embora primitivo e de alcance muito limitado".(7?)

69 — Esta entre os 100 maiores bancos do mundo, conforme classificacio anual da
revista ""The Banker".

70 — FRANCO, Afonso Arinos de Melo — ob. cit. p. 24.
71 — SARAVIA, Enrique — ob. cit., 1988, p. 1.
72 — FRANCO, Afonso Arinos de Meclo — ob. cit., p. 23.



76

A criacio do BB por parte do Governo nao foi uma questio de
investimento, mas uma questdo institucional. Uma instituicio dessa natureza, com
poderes para regular e orientar a economia teria que ser criada necessariamente por
iniciativa do Estado para se tornar legitima.

Ao longo de sua existéncia, esta instituicdo tem alterado a combinacio de
suas atividades as quais se compdem daquelas de carater publico, exercidas
enquanto agente do governo e de outras de natureza comercial que se caracterizam
pela racionalidade empresarial dominante no mercado da livre iniciativa.

Entretanto, a vocacio para atividades internacionais se percebe desde o
inicio deste século, com a estruturacio da Carteira de Cambio.

Através do exame da composi¢io da racionalidade ptblica e da logica
empresarial notam—se as evidéncias do processo de multinacionalizagio do BB.

Durante seus primeiros 150 anos, quase a totalidade de suas atividades lhe
eram delegadas pelo governo. As atividades de banco comercial eram exercidas
como funcio secundéria.

As atividades internacionais empreendidas nesse periodo eram resultado de
uma determinagdo do governo mais do que propriamente uma iniciativa do banco
como uma estratégia empresarial.

A criacdo da Carteira de Cambio, em 1900, a implantacdo das primeiras
agéncias externas, nos paises latinoamericanos, a criagio a CEXIM, em 1941, e sua
transformacido na CACEX, em 1953, sio exemplos de politicas relativas a assuntos
estrangeiros, implementadas ao ambito do Banco do Brasil.

A composicdo do modelo BB onde predomina o carater puablico sobre os
objetivos empresariais ¢ mantida até o momento em que o BB perde o comando do
sistema financeiro nacional, ou seja, até a reforma bancaria de 1964, quando a
empresa passa a ter uma participacdo maior em atividades proprias de banco
comercial.

Dentro dessa nova perspectiva, a organizacdo se expande para o exterior:
um agente do governo, mas que também trabalha com objetivos empresariais
proprios.
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Por um lado, a Reforma Bancaria de 1964 o aponta como agente legal
pagador e recebedor das contas do Tesouro Nacional no exterior, por outro o BB se
interessa pela conquista de novos mercados. ‘

As trés agéncias externas jA existentes em paises da América Latina
caracterizavam a intencdo do BB se expandir para outros paises motivado por
resultados financeiros. Havia, certamente, o argumento da politica de boa
vizinhanca, mas, fundamentalmente, a implantagio daquelas agéncias foram
bascadas mna possibilidade de explorar operagoes comerciais derivadas do
intercAimbio com aqueles paises. A estruturacio daquelas filiais era estabelecida
segundo um padrdo semelhante ao de agéncias de bancos comerciais implantados
no Brasil, obedecendo rigorosamente as regras de mercado. A agéncia de Assuncio
e de Buenos Aires, na época, tinham participacio muito significativa no
financiamento de comércio, bem como grande volume de aplicacbes e depdsitos,
apresentando caracteristicas bem proximas daquelas de bancos estritamente

comerciais.(™

ssta estratégia que funcionou na primeira fase de atuagdo do BB em outros
paises latinoamericanos foi modificada quando o BB foi contemplado com as
fungoes de agente financeiro das contas externas do Governo e se expandiu para
outros continentes para aliar mais estreitamente seus objetivos empresariais a

estratégia do Governo brasileiro.

A fase de abertura de agéncias em outros continentes apresentava como
objetivo principal incrementar o comércio do Brasil com paises onde o banco se

instalasse.

No caso especifico da agéncia de Nova lorque, em 1969, o BB tinha a
intencio de administrar seus recursos que estavam com outros banqueiros sediados
naquela praga, resultado do fluxo de negocios realizados entre Brasil e Estados

. ~ .. (74
Unidos que geravam grandes somas em operagoes cambiais.(™¥

A medida que a rede de agéncias internacionais foi crescendo, o BB passou
a se engajar também em negodcios financeiros que também interessavam ao governo
brasileiro, como por exemplo e principalmente, a captagdo de recursos externos,

73 — Entrevista do Sr. Paulo Marcio Gama de Macedo.
74 — Entrevista do Sr. Edgard Amorim Régo.
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que é bom lembrar era um negocio altamente rentvel (™ haja vista o interesse dos
bancos particulares e internacionais em participar dessas transagoes.

A expansio do BB para o exterior se reveste claramente de dupla
racionalidade: se por um lado tornou—se internacional em atendimento a uma
politica do governo, por outro na pratica se verifica que, como outras empresas
multinacionais foi para o exterior para a realizagio de uma estratégia empresarial,

para ter acesso a outros meios e mercados de negocios.

14 que se considerar, ainda, no processo de multinacionalizacio da
empresa, seu tamanho e tradicio no mercado, bem como a diniamica do setor de

sua atividade.
O BB é a maior entidade financeira do pais, razoavelmente bem conhecido
no mercado financeiro internacional pelo relacionamento que mantém com outras

instituicoes naquele mercado.

QUADRO 3 — Evolugao do nimero de agéncias no pais e exterior

ANO NUMERO DE AGENCIAS
BRASIL EXTERIOR
1950 279 02
1960 450 04
1970 744 11
1978 1.031 50
1988 4.053 44

Fonte: Relatorios do BB de 1965 a 1988.

A instalacdo das agéncias externas contou com o apoio da reciprocidade
bancaria. A agéncia de Nova lorque, por exemplo, precisava, para sua
consolidacio, ter um volume minimo de 14 milhdes de dblares. No primeiro dia de
seu funcionamento houve um afluxo de 100 milhoes de délares, fato que pode ser

75 — Estes negocios chegaram a render 2 1/2% de spread a mais que a Libor. The
Banker, Dez./1981, p. 19.
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atribuido & confiabilidade depositada na empresa pelo sistenia internacional.(76)

O setor bancario no Brasil é relativamente bem desenvolvido. Reorganizada
nos anos 60, a estrutura bancaria brasileira tem se esforcado para atingir o nivel de
sofisticacdo dos bancos dos paises desenvolvidos, através de investimentos na
automacdo bancéria e introducio de técnicas administrativas e operacionais que
tém contribuido para o aprimoramento do setor. v

A estrutura bancaria brasileira é composta de bancos privados, federais,
estaduais e estrangeiros. O BB, enquanto banco federal, faz parte deste sistema e
tem grande participagio neste mercado.

Analisando o aspecto da origem do BB, pode—se inferir que embora
tratando—se de empresa estatal, sua fundaciio, por razdes circunstanciais, se
relaciona a motivos diferentes daqueles que explicam a criacdo da inaioria das
empresas estatais, particularmente daquelas que surgiram no século XX.

No que se refere a sua internacionalizagio, percebe—se que o B3 engajou—se
em atividades internacionais a principio por iniciativa do governo e depois associou
a essa pratica objetivos empresariais proprios.

Assim, o processo de multinacionalizacio do BB apresenta um aspecto
claro, derivado de sua condigdo de empresa estatal, que se relaciona ao fato da
empresa assumir atividades para atender & politica internacional do Governo, mas,
por outro lado, definitivamente se assemetha ao processd de expansio para além
das fronteiras domésticas da empresa de origem privada, quando alia a objetivos
definidos pelo Governo a busca de expansdo de mercados e resultados financeiros.

RELAGAO COM O ESTADO

As atividades internacionais do BB estdo condicionadas is diretrizes gerais
da politica econoémica brasileira. A CACEX ¢ rigorosamente orientada pelas
determinacOes dessa politica, enquanto a CARIN desenvolve suas proprias
estratégias de negdcios buscando adequi—las aos paradmetros do programa
econdmico internacional do governo e a sua propria capacidade de negociar no
mercado internacional. '

76 — Entrevista do Sr. Nestor Jost.
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Enquanto a CARIN opera como um banco internacional de comércio
exterior, a CACEX exerce funcdoes de governo, coordenando, participando e
executando a politica de comércio exterior do pais.

A CARIN é uma carteira criada no BB para desenvolver atividades
internacionais, enquanto a CACEX é uma agéncia de governo caracterizada como
carteira do BB. Assim a politica da CARIN segue a politica econdmica do governo,
como o fazem todas as empresas estatais, com relativa margem de autonomia,
enquanto a CACEX se relaciona com o Governo, nos aspectos da deflini¢io de suas
atividades, como um 6rgdo da administragao direta.

A interferéncia do Estado na acdo da CACEX se di& de forma mais
abrangente do que nas atividades da CARIN, embora em ambas as carteiras se
perceba a influéncia governamental a nivel econdmico e organizacional, ndo
havendo evidéncias de interferéncia politica.

A acio da CACEX, como nao poderia deixar de ser, pela sua natureza de
6rgdo de governo, obedece rigorosamente aos programas econdmicos do Estado,
ndo tendo estratégias proprias, enquanto a CARIN observa aquelas diretrizes, mas
articula ela propria as formas mais adequadas de atender ao governo resguardando
seus interesses empresariais.

A nivel organizacional, tanto a CARIN quanto a CACEX estdo & mercé das
interferéncias do Estado no BB como empresa estatal. Particularinente na area
internacional da organizacdo no Brasil, ou seja, na CACEX e na direcdo geral da
CARIN, o governo interfere na estrutura organizacional e nas negociacoes salariais.
Por exemplo, o Diretor da CACEX é escolhido diretamente pelo Presidente da
Repiblica e indicado pelo Ministro da Fazenda e a CARIN foi transformada de
Vice-Presidéncia em Diretoria, em mar¢o de 1989, por determinac¢io do Governo.
As negociagdes salariais dos funcionarios do BB sdo passiveis da interferéncia do
governo o qual tem a preocupacio de exercer um firme controle sobre o BB
entendendo que o comportamento da empresa, com relacdo a concessdo de
reajustes salariais acima dos indices determinados, pode desencadear efeitos em
outras empresas estatais.

As dependéncias externas e empresas subsidiarias ndo estdo sujeitas a esse
controle, pois se remetern ao contexto de outros paises, onde a legislagio brasileira
nao tem acesso.
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Nio foi observada interferéncia direta de politicos na gestio da CARIN e da
CACEX. Um aspecto em que algumas empresas estatais brasileiras sio vulneraveis
aos interesses de politicos € no que diz respeito a admissdo de funcionarios. No caso
da CACEX e da CARIN esta interferéncia é dificultada pelo fato dos funcionérios
destes Orgios serem recrutados no quadro de funcionarios do BB, o qual admite
através de concurso publico. Entretanto, na opinido de alguns entrevistados,
houve, em poucos casos, certa pressio de ordem politica na nomeac¢do para cargos
nas dependéncias externas.

A relagdo do BB com o Estado subentende uma subordina¢io da acdo da
CACEX e da CARIN é&s ordens superiores do Governo que se materializam através
da vinculagio da empresa ao Ministério da Fazenda, o qual se faz representar no
Conselho de Administracdo pelo Procurador Geral da Fazenda. Este se manifesta
quando existe o interesse do Governo em dirigir a agio do BB em determinado
sentido.

A CACEX, através da relagio estreita e continua do seu Diretor com o
Ministro da Fazenda, se organiza de forma a trabalhar em sintonia com os
programas economicos do Governo. A CARIN traga seus objetivos empresariais
evitando conflitos com aqueles do Governo. Em alguns casos, as operagdes da
CARIN ndo atendem a critérios exclusivamente empresariais, mas a politica
internacional do Governo. Por exemplo, politica de aproximagdo com paises menos
desenvolvidos em que as operagdes de financiamento de exportacdes tém maior
risco. Outro caso em que se caracteriza a atuacio da CARIN segundo a
determinacio da autoridade bragileira em preponderancia aos interesses da
empresa se verifica na expansio da rede de agéncias para o continente africano. O
BB n3o instalou agéncia na Africa do Sul, pais que oferece grandes perspectivas de
negOcios, mas preferiu outros paises, seguindo orientacdo da politica do governo
brasileiro.

A maior interferéncia do Governo nos negécios do BB internacional esta
relacionada com a divida externa, tanto pelo aspecto de sua imagem associada ao
governo brasileiro, como por sua posi¢cdo como credor do pafs.

A declaragio de moratoéria do Brasil fez com que a empresa pagasse tarifas
mais elevadas em seus negoOcios interbancarios, por representar o risco Brasil.
Evidentemente que a medida que a empresa paga um custo mais alto pelos
recursos tomados, diminui a rentabilidade de seus negdcios.



A relagio do BB internacional com o Estado se caracteriza, no pais, pela
interferéncia do Governo a nivel econdmico e organizacional e no exterior em
termos da definicdo dos objetivos da empresa como banco internacional.

A anélise deste componente revela que a interferéncia do Estado no BB tem
provocado maiores dificuldades para a empresa no que se refere 3 ingeréncia do
Governo na estrutura da organizagio. A transformagio da VIPIN em DIRIN, por
decisdo do Governo, como uma agdo que se aplica a todas as estatais, as quais n&o
podem ter mais que seis diretorias, independente do tamanho ou da 4rea de

atuacdo, acentuoy a centralizacio de responsabilidades no Diretor da DIRIN.(TD)

No que diz respeito & interferéncia do Estado a nivel econémico, no sentido
de direcionar os negdcios internacionais do BB, ndo ha evidéncias de que este fato
interfira nos resultados operacionais da instituicio no exterior, mesmo porque
atendendo a politica do Governo o BB tambéi atinge seus objetivos empresariais.

AUTONOMIA REAL

A anélise desta varidvel revela que o BB apresenta equilibrio em sua
relagdio com o Estado. Se por um lado estd subordinado & politica global do
governo, por outro tem autonomia para tomar iniciativas empresariais.

Mesmo a CACEX, que pela natureza do servico que desempenha tem uma
subordinagdio maior as diretrizes econdmicas do pais, no que se refere a sua
estratégia de apoio, estimulo e controle relativos ao comércio exterior, tem
autonomia para conceder, negar e aventar, embora haja uma moldura legal com
normas aprovadas pela autoridade superior representada pelo CONCEX e pelo
CMN.

A CARIN, com aprovacdo da Diretoria do BB, relativamente as
dependéncias externas, pode decidir em que pragas e negdcios operar, que salarios
pagar aos funciondrios do exterior e a forma de organizar suas dependéncias
externas.

Pelo menos dois dos trés elementos que conferem autoridade real & empresa
estatal sdo observados na acio internacional do BB:

77 — Quando a CARIN se estruturava em vice—presidéncia havia além do
vice—presidente, dois diretores a quem eram delegadas atividades e
responsabilidades. :
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- capacidade de autofinanciar—se, e,
- prestigio do dirigente da CACEX e da CARIN perante a cipula do governo.

As dependéncias externas operam com negdcios rentaveis. Antes da crise de
1982 as agéncias do exterior e as empresas subsidiarias chegaram a gerar cerca de
30% do lucro total do Banco do Brasil. Estratégias recentes de direcionar as
operacOes das dependéncias externas para o financiamento de comdércio exterior

tem dado bons resultados do ponto de vista de rentabilidade.("®

QUADRO 4— Resultados financeiros das agéncias externas e empresas
subsidiarias — 1981/1989

ANO RESULTADOS (EM US$ MILIIOES)
1981 150,6 |

1982 115,8

1983 97,6

1984 177,0

1985 110,6

1986 80,5

1987 (51,8)

1988 232,6

1989 (0,5)

Fonte DIRIN/DECIN.

A CACEX, embora ndo tenha o proposito de gerar lucros, em sua atuagdo,
a médio e longo prazo, da resultados em termos de divisas para o pais.

O Presidente do BB, o Diretor da CACEX e o Diretor da DIRIN estdo em
constante comunicagic e tém uma relagio muito assidua com o Ministro da
Fazenda. Todas as decisdes tomadas a nivel da politica econdmica global sdo
comunicadas imediatamente a estes dirigentes para que possam adaptd—las a

politica externa da instituicdo e & politica de comércio exterior."® O Diretor da

DIRIN tem acesso frequente aos principais banqueiros internacionais e tem
informacoes que subsidiam a politica econdmnica externa.

78 — Relatorios do Banco do Brasil, de 1974 a 1988.
79 — Entrevista do Sr. Roberto Fendt.
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O BB em suas atividades internacionais apresenta grau de autonomia real,
vinculando—se & politica econémica brasileira, que caracteriza sua condigio de
empresa estatal, mas que ndo inibe sua atua¢io como empresa multinacional.

OBJETIVOS

Analisando inicialmente a questdo do "objetivo social" procurar—se—a
demonstrar, conforme o resultado da pesquisa, que este aspecto tem tido prioridade
no desempenho das atividades internacionais do BB, apresentando—se a pratica
coerente com o referencial tedrico, quer ao Ambito da CACEX, quer ao Ambito da
CARIN.

A CACEX tem se dedicado a objetivos determinados pela politica™ de
comércio exterior bragileira, os quais caracterizam duas fases distintas da atuacgio
da carteira:

- de 1953 a 1981 é clara a atuacio da CACEX na politica de substitui¢io de
importacoes, e

- de 1982 ao presente momento a CACEX tem conduzido suas atividades no
sentido de atender & politica de elevacio do saldo da balanca comercial, que
tem sido a tonica do comércio exterior brasileiro.

Na fase de substituicio de importacdoes a CACEX deu especial énfase ao
controle de entrada no pais daquelas mercadorias cujos similares eram produzidos
internamente, bem como programas de incentivo a producdo de manufaturados que
poderiam ser exportados, bem assim como procurou substituir no mercado interno

produtos produzidos no exterior.

Na fase de mega—superavits a CACEX tem refor¢ado o controle de
importacoes, produto a produto, empresa a empresa. Esta acio da carteira tem
concorrido para reduzir o déficit em transacdes correntes, objetivo central da
politica de comércio exterior, nos Gltimos anos. Werneck, a respeito do controle
exercido pela CACEX, sobre importacoes, depois de 1982, declara que "a
efetividade deste sistema tem sido indiscutivel, tendo—se recorrido inclusive a uma



simples ampliacio da lista de produtos de importacdo proibida.
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n(80)

A CACEX, embora carteira de uma empresa de economia mista, foi criada

como um 6rgao de governo para operacionalizar a politica de comércio exterior do

pais. O objetivo social da carteira tem total prioridade sobre qualquer uma de

suas atividades.

Os objetivos sociais da CARIN sdo claramente identificaveis,

compreendendo quatro fases:

L

a primeira, que durou 28 anos, de 1941 a 1968, atendendo a politica
diplomética de boa vizinhanca;

a segunda, a fase pés—Nova lorque, de 1969 a 1973, demarcada pelo inicio
das atividades da agéncia do BB naquela cidade, tinha como objetivo
expandir e reforcar a internacionalizacio da economia brasileira através do
incremento das exportacoes;

a terceira fase, de 1974 a 1982, quando o BB passa a se dedicar as
transacdes do mercado financeiro; e

a quarta fase, ou fase atual, p6s—82, quando o esquema de endividamento
externo parece esgotado e o BB se volta, outra vez, para as operagdes de
apoio financeiro ao comércio exterior, ndo exclusivamente mas
preferencialmente para o Brasil. '

Percebe—se que o BB, como empresa estatal e internacional, tem dado

preferéncia a adotar, como pratica empresarial, aquelas politicas que atendem em

primeiro lugar aos interesses do governo brasileiro. Isso ndo quer dizer que sejam

praticas dissociadas do modelo empresarial da empresa multinacional classica. Ha

evidéncias de que ha uma combinacdo entre os objetivos da empresa como

implementadora da politica do Governo e a realizagio de lucros, como empresa

multinacional.

A politica de boa vizinhanga foi aliada a realizagio de objetivos imediatos,

80 — WERNECK, Rogério L. F. — Empresas Estatais e Politica Macro—

ccondmica, Rio de Janciro, Campus, 1987, p. 63.
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traduzidos em lucros, bem como A criacio de mercado para produtos brasileiros
manufaturados. A América Latina {oi o primeiro cliente externo para os produtos
brasileiros industrializados.

A indastria brasileira emergente ndo tinha condi¢does de competir em
mercados desenvolvidos. Paises latinoamericanos, pela proximidade e pela auséncia
de industria doméstica, foram os principais consumidores das primeiras
exportacoes brasileiras de manufaturados. O BB teve grande participa¢ido nestes
negocios, tanto no sentido de divulgacio, quanto no efetivo financiamnto destas
transagoes.

A expansdo para os paises desenvolvidos, na realidade, apresentava mais
um carater de conquista de mercado, com uma visdo estratégica de longo prazo, do
que propriamente o suporte as exportacoes. O Brasil exportava para os EUA e
Europa basicamente produtos primérios, prinéipa.lmente café, cujos negocios eram
administrados pelo Instituto Brasileiro do Café — IBC que mantinha escritdrios nos

principais pontos consumidores do produto.

A presenca do BB como suporte as exportacoes deste produto seria,
portanto, redundante. Além disso, os grandes importadores de produtos brasileiros,
organizados em grandes empresas, ja tinham seus negocios estabelecidos com
outros bancos do mercado. Assim, quando na década de 70 o Brasil optou pelo
endividamento externo foi oportuno para o BB engajar—se também nas operagoes

de natureza financeira.

Deve—se considerar também que a politica de expandir e reforcar a
internacionalizacio da economia brasileira, seja através da expansdo das
exportacoes ou de captaciio de recursos, ndo foi acio exclusiva do BB, mas foi
também estratégia dos outros bancos brasileiros no exterior, estatais ou privados.
O Banco Real, por exemplo, teve grande atuacio nestas atividades. A diferenca é
que o BB, pelo seu tamanho, participou com investimentos de maiores propor¢oes.
Quando a divida externa brasileira atingiu 100 bilhoes de dolares, 7% deste
montante havia sido contraido pelo BB através de suas agéncias externas e

repassados ao Brasil.®)  Além disso, o BB assumiu o papel de garantidador do
Tesouro Nacional tendo sido envolvido na crise brasileira, que ndo era uma crise do
banco. Ai se caracteriza bem a identidade do BB com o Governo, enquanto
empresa estatal.

81 — Entrevista do Sr. José Luiz Silveira Miranda.
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Na fase atual o objetivo do BB ¢ disputar recursos no mercado internacional
para financiar as novas operagoes, direcionando sua politica para financiar o
comércio externo. Se for considerado apenas o comércio exterior brasileiro que
movimenta um volume de recursos da ordem de 50 bilhdes de dolares anuais, estas
operagdes ja constituem um objetivo empresarial relevante. Considerando que o
BB tem uma participacio de cerca de 30% do cimbio resultante destas operagoes,
significa que a empresa tem acesso a 15 bilhdes de dolares trabalhando com esses

recursos.

Em 1986, se por um lado o BB perdeu acesso aos recursos da conta
movimento, por outro se desvinculou também do orcamento do Tesouro Nacional,
para efeito de aplicagoes. Isso quer dizer que o BB pode atuar mais agressivamente
nas operacoes ligadas a cambio, as quais geram operacdes para a rede externa e

vice—versa.

Nao se trata, entretanto, de uma questio puramente quantitativa, ou seja,
obter melhores resultados financeiros. O BB como empresa estatal internacional
observa critérios politicos mais amplos, em harmonia com a estratégia externa do
governo brasileiro.

Assim, alcancar objetivos se torna uma tarefa mais complexa pois a
empresa tem que promover a combinagio de metas as vezes inconcilidveis.

MODELO ADMINISTRATIVO

O modelo administrativo das atividades internacionais do BB é fortemente
influenciado pelo modelo de administracio como empresa estatal.

HA evidéncias de que a experiéncia dos 181 anos da empresa exerce
influéncia sobre sua moldura administrativa sedimentada ao longo deste periodo.

Criada no inicio do século XIX, antes do advento das teorias
administrativas modernas, quando as empresas ocidentais se estruturavam segundo
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modelo organizacional da Igreja Catolica e dos ox('r(‘,it.os,(m) 0 BB tem se ajustado
a novos padroes de cficiéncia, quer por iniciativa propria, quer por exigéncia do
papel que tem desempenhado como instituicio de relevincia no cenario
econdmico—financeiro do pais.

A modernizacdo administrativa do BB faz parte do processo de evolucio do
dstado brasileiro. Nos anos 40, o governo tem a preocupacio de trazer para o
aparelho empresarial do Estado a racionalidade Weberiana e a aplicacio das
teorias administrativas de Taylor e Fayol.

Beatriz Wahrlich apresenta evidéncias dessas influéncias e salienta que

"quer por inspiracdo direta em burocracias européias, tidas como eficientes,
quer por ter—se tornado como prescritivo o modelo ideal de Weber, o fato é
que se procurava orientar a organizacdo da emergente burocracia federal
brasileira numa direcio algo semelhante as daquele modelo, embora em
convivéncia com outras idéias de outras procedéncias, e nem sempre

compativeis entre gj n(83)

O empenho do Governo em adotar nova racionalidade & administracio do
Istado brasileiro, refletiu—se no BB que desenvolveu um modelo administrativo
influenciado por aquelas teorias, particularmente pelo modelo burocratico

Wel)oriano,(M) que deu a empresa uma base-organizacional bem estruturada para,
na época, desempenhar eficientemente suas fungoes.

A criacio da SUMOC, da CEXIM e mais tarde da CACIEX como Orgios
situados na estrutura do BB, se deve, em grande parte, ao fato do banco ser, na

82 — WILSON, Woodrow — O Estudo da Administra¢gdo, Cadernos de
Administracdo Publica, EBAP/FGV, no. 16, 1954.

83 — WAHRLICH, Beatriz — Reforma Administrativa na Era Vargas, Rio de
Janeiro, FGV, 1983, p. 291.

84 — "O modelo Weberiano da "burocracia" tem como caracteristicas
fundamentais, resumidamente: a hierarquizacdo e a racionalidade da
autoridade, o que pressupde a divisio do trabalho, a autoridade
limitada do cargo, regida por normas e~<p11c1tas, a remuneracio fixa de
acordo com a hierarquia, a competéncia técnica dos funmonauos
nomeados e nao eleitos para o cargo, que devem exercer em principio
como sua tnica ocupacio, no qual sdo estiveis e tém perspectiva de
carreira; a separacdo entre a propriedade do funciondrio e a
propriedade da administragdo, ou seja, entre o estatal e o privado;
énfase em regras gerais e em comunica¢Oes escritas; a disciplina
racional; tudo, enfim, acentuando a impessoalidade, a 1mparcna11dade
eaneutra.hdade do funcionario". WAIHRLICH, Beatriz, ob. cit., 1983,

p. 295.
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época, a instituicio melhor capacitada para desempenhar aquelas funcoes, em

.
termos de estrutura administrativa. (8%

O BB torna—se mais valneravel a criticas®  na fase pos—64, que
corresponde a uma renovacdo geral do pais, inclusive na absorcio de novos
comportamentos e técnicas empresariais. O Decreto—Lei 200, de 1967, é a proposta
explicita do governo em adotar através das empresas cstatais um modelo mais

flexivel para conseguir melhores resultados em termos de eficiéncia.

As teorias de Taylor e Fayol que orientavam as reformas administrativas no
periodo Vargas ja se encontravam esgotadas e superadas, nos anos 60, havendo
necessidade de introdugio de novos conceitos, além daqueles proprios da
organizagiio burocrética.

A criacdo do Departamento de FFormaciao do Pessoal, DESED, em 1965, € o
resultado de esforco do BB, no sentido de adequar—se as mudancas trazidas pela

nova realidade do ambiente moderno.

A orientacdo das atividades da empresa para aquelas proprias de banco
comercial, depois da Reforma Bancaria, de 1964, motivou a empresa a introduzir
mudancas na dindmica de sua organizacio através de reajustamento de sua
estrutura, aperfeicoamento e formacio de seus recursos humanos e de técnicas
administrativas modernas a fim de obter melhores niveis de eficiéncia.

Apesar dos esforcos da empresa, a cultura interna do BB ainda permanece,
conforme opinido da maioria dos entrevistados, com algumas influéncias do modelo
da administracdo pablica tradicional.

Quando se analisa o0s resultados das entrevistas, as questOes relativas ao
desempenho, as qualidades e as atribuicoes dos administradores das agéncias
externas, obtem—se dados coerentes com aqueles apontados na literatura

85 — Até os anos 40, as instituicoes representativas do Brasil eram o Ministério
das Relacoes Exteriores, as Forgas Armadas e o Banco do Brasil.

86 — MOURA, Bilton Cunha — Banco do DBrasil: Analisc de 1965 a 1972,
(Dissertacdo de Mestrado) Sdo Paulo, EAESP, 1973.
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administrativa como representando o modelo®”) e o papel do administrador.

No item atribuicoes, "coordenar" e "controlar" estio entre as mais citadas,
reforcando a idéia de que o gerente do exterior, normalmente, nio toma decisoes

importantes.

As qualidades que aparecem nas respostas com maior frequéncia sdo
"honestidade", "ter responsabilidade" e "amor & casa'.

Com relacio ao desempenho, a maioria dos entrevistados, mesmo
manifestando—se satisfeitos com a qualidade dos trabalhos dos administradores
externos, observaram que ha necessidade de aperfeicoamento do sistema de selecio,
e treinamento mais adequado para aquela fun¢do, bem como alguns mostraram—se
preocupados com a falta de sistema de avaliacio de desempenho para os
funcionarios do BB que trabalham nas dependéncias externas.

Com relacio a estrutura administrativa e aos recursos humanos da CACEX,
retomando os dados colhidos nas entrevistas, observa—se que a maioria dos
respondentes concordam que o 0rgio necessita de estrutura mais adequada. No que
se refere aos funcionarios, percebe—se concenso de que aqueles que trabalham na

CACEX siio bem treinados, disciplinados, honestos e consequentemente "valiosos"
no sentido de que comércio exterior é uma atividade bastante especifica e que o
treinamento de um funcionario tem a duragdo média de cinco anos sendo dificil
substitui—los com a mesma rapidez e facilidade possiveis em outros setores do
Banco.

H4 evidéncias de que o BB tem tentado implantar no exterior um modelo
empresarial diferenciado daquele que funciona no BB—Brasil. Tem procurado
orientar a administracio de suas dependéncias externas através de meios e métodos
de trabalho comparaveis aqueles adotados por empresas multinacionais

(88) enfatizando a

tradicionais. Tem promovido reformas administrativas
administragdo por objetivos e o estabelecimento de mecanismos de avaliagdo de
produtividade dentro de um enfoque quantitativo e estruturalista. Entretanto a
iniciativa da empresa tem sido amortecida pela tendéncia dos administradores

externos em projetar, no exterior, a cultura do BB—Brasil. Em muitos casos, o

87 — ANSOFF, Igor et alii — Do Plancjamento Estratégico & Administracao
Estratégica, Sao Paulo, Atlas, 1985, Parte V.

88 — 1979, 1982 e 1985 — Relatorio Anual do Banco do Brasil.
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relacionamento dos administradores com seus funcionarios apresenta distorgoes que
refletem atitudes do BB interno: controle e avaliacio com énfase em tarefas e ndo
em resultados; supervalorizacio da obediéncia e disciplina.

Internamente o BB tem se empenhado em criar um novo padrio de
comportamento, em seus funcionarios, diferente do modelo que tem sido
tradicionalmente associado & administracio publica. Este trabalho tem sido
realizado através de treinamento e da implementacido de uma nova dindmica na
administracdo da empresa, particularmente depois da perda da conta movimento.
A médio prazo esta medida pode influenciar também o comportamento dos
administradores das dependéncias externas.

PROCESSO DECISORIO

O modelo decisorio adotado pelo BB, em linhas gerais, se enquadra no

(89)

modelo tradicional definido por Zaccarelli como aquele que aborda o processo

decisério como uma sequéncia de etapas ou niveis de decisdo hierarquizando as
decisoes estratégicas, taticas e operacionais.

No caso da CARIN, as decisoes estratégicas sio tomadas pela Direcido Geral
do BB, as técnicas e operacionais pela DIRIN e pelos administradores das
dependéncias externas.

No sentido contrario, o sistema funciona da seguinte maneira: os gerentes e
representantes de dependéncias externas sdo autorizados a tomar decisdes cujo
procedimento estd orientado no manual de instrucdes e dentro do limite de sua
alcada financeira; as decisdes que fogem a este esquema devem ser tomadas de
acordo com orientagio da DIRIN que por sua vez toma decisGes com base nas
diretrizes e objetivos tracados para a CARIN, pela administra¢do superior do
banco, de acordo com a politica geral do Governo. E necessario esclarecer que o
diretor da DIRIN participa das decisdes estratégicas, enquanto administrador da
CARIN e diretor do BB.

O processo decisorio da CACEX, a nivel de decisoes estratégicas, esta
vinculado as diretrizes da politicas de comércio exterior, ou seja, a nivel de

89 — ZACCARELLI, Sérgio Baptista — A licrarquizacdo de Dccisdes ¢ sua
Operacionalizacao, in: Revista de Administragio, CI'FA, USP, Sao
Paulo, Jan./Mar., 1983.
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decisoes do Ministro da Fazenda, CONCEX e CMN. As decisdes taticas sdo
tomadas pelo Diretor da CACEX e as operacionais pelos Chefes de Departamentos
e pelo Gerente da GEFIN.

De modo geral, o modelo tradicional, abordado por Zaccarelli, tem
viabilizado o processo decisério do BB. Entretanto, na pratica da CARIN,
verifica—se que o processo decisorio apresenta um acentuado grau de centralizacio

das decisoes operacionais no nivel intermediario, ou scja, da DIRIN.

Muitas decisdes que se apresentam ao administrador das dependéncias
externas e que ndo se enquadram nas regras pré—estabelecidas sio consultadas a
sede. Esta condi¢do pode gerar circunstancias em que grande fluxo de problemas
devem ser submetidos & DIRIN, acumulando—se véarias consultas e causando muita
demora no processo decisorio. |

Como tentativa de descentralizacio do processo decisorio da CARIN, o BB
criou, em 1979, superintendéncias externas com a finalidade de deslocar o centro de
decisdo para as areas ounde ocorrem as operacoes, para acompanhar aquelas de
curso anormal, monitorar outras decididas a nivel da alcada das agéncias e
encaminhar & DIRIN as propostas que deveriam ser decididas no ntcleo de poder

... (90
de(‘.lsono.( )

A experiéncia ndo alcancou os resultados esperados. Nao houve delegacio de
poderes. A sede continuou controlando as decisoes das dependéncias externas e
ainda as superintendéncias. Na pratica houve uma redundancia de tarefas. As
superintendéncias foram extintas no periodo de redimensionamento da rede
externa, depois de 1984.

Um outro aspecto a ser considerado no processo decisOrio sdo as
caracteristicas pessoais do decisor, como aptidoes, inteligéncia, personalidade,
temperamento, conhecimento, preferéncias, espectativas, valores, e outras, que de

acordo com Hesketh e IIesketh,(gl) combinadas ao ambiente decisorio, onde
influem as variaveis como clima, tarefas, recompensas e outras, vio determinar o
comportamento decisorio e a decisio tomada.

90 — Entrevista do Sr. Paulo Marcio Gama de Macedo.

91 — HESKETH, José Luiz, HESKETH, Miriam A. — Tomada de Dccisdo
Gerencial: Determinantes Psicologicos, in: Executivos FDRH, Porto
Alegre, mai/ago., 1983.
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A tendéncia de transferéncia para a DIRIN de decisdes que poderiam ser
tomadas a nivel dos gerentes de agéncias tem alguma relagio com as caracteristicas
individuais dos gerentes, no que diz respeito a aptiddao para tomar decisoes e com a
adaptacao do decisor ao ambiente internacional.

Os administradores das dependéncias externas sao funcionarios do BB
92)

condicionados, durante a.nos,( ao comportamento funcional pautado por modelo
de administragdo processualistico, baseado em normas organizacionais rigidas, que
inibem a pratica da iniciativa individual. Esta experiéncia pode induzir o gerente a
preferir tomar aquelas decisdes que estdo respaldadas no manual de instrugoes,
transferindo aquelas que apresentam algum elemento novo a responsabilidade da
Sede, tornando—se um mero cumpridor das normas estabelecidas e reforcando a

centralizagio do processo decisério na DIRIN.

Por outro lado, o ambiente internacional, quando caracterizado como
adverso, ou seja, quando o decisor ndo consegue se adaptar ao clima, a cultura, aos
costunes e aos valores e ndo tem conhecimento suficiente da lingua e
particularidades das transacoes bancarias do pais onde trabalha, pode se constituir
em um elemento que dificulta o processo decisorio a nivel operacional.

Na analise do processo decisério das operagdes internacionais do BB,
caracteriza—se que a nivel de decisoes estratégicas, tanto para CARIN quanto para
CACEX, existe a interferéncia do Governo, mas nio ha evidéncias de que este fato
torna o processo decisorio, relativo a essas decisdes, mais lento ou complexo.

A nivel operacional, observa—se que o processo decisorio da CARIN é lento
em razdo de transferéncia & DIRIN de decisoes que poderiam ser tomadas a nivel
das dependéncias externas e ndao por influéncia do Governo brasileiro, pois ndo se
evidencia qualquer ingeréncia governamental a esse nivel de decis()es operacionais.

CONCORRENCIA E OUTRAS RELACOES NO MERCADO

A concorréncia externa do BB se restringe, basicamente, a outros bancos
estrangeiros. O tamanho de seu investimento em outros paises e as limitacdes
impostas pelas autoridades dos paises em que se instala impedem que a empresa

92 — O tempo médio de servicos prestados pelo funcionario ao BB, antes da
nomeacao para cargo no exterior, é de 15 anos.
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faca concorréncia aos bancos locais.

No exterior, o BB em alguns lugares, é um banco pequeno. Suas atividades,
em quase todas as agéncias externas, se restringem a operagdes de comércio
exterior e a transacoes no mercado interbancario porque a legislagdo financeira e
[iscal de muitos paises onde atua dificulta a concorréncia de bancos estrangeiros
aos bancos nacionais.

Em alguns paises como Portugal e alguns paises latinoamericanos, o BB
realiza operacgdes de crédito interno, ndo vinculadas a comércio externo mas a
captacio e aplicagio local. Entretanto isso nio é regra geral, é excecao.

As operagoes financeiras no mercado interbancario ndo caracterizam uma
situacdo de concorréncia pois sdo realizadas em comum interesse entre tomador e
captador. Os concorrentes do BB sdo os outros bancos estrangeiros do mercado,

incluindo outros bancos brasileiros, que atuam em comércio exterior.

I-m se tratando de concorréncia é relevante também as caracteristicas do
mercado e a identidade cultural da empresa.

Nos paises desenvolvidos é mais dificil penetrar no mercado e os custos,
como por exemplo, gastos com instalagio e mao—de—obra local, tendem a ser mais
altos. A isso se alia & dificuldade adicional do BB ser um banco de um pais em
desenvolvimento tentando ganhar mercado em paises desenvolvidos.

A concorréncia em mercado onde h4 identidade cultural se torna um pouco
mais facil. Em Portugal e América Latina, por exemplo, o BB é fortalecido em
relacdo aos bancos concorrentes.

O BB também se relaciona, no exterior, com empresas brasileiras, estatais
ou privadas, e com 6rgaos de representacio do Governo. Além do servigo que
presta como agente pagador e recebedor do Tesouro Nacional, mantém servico
assistencial para empresas importadoras e exportadoras, bem como se relaciona
estreitamente com o Itamarati. O relacionamento com as empresas estatais é mais
cordial do que propriamente de negbcios. Ha algumas operacdes que realiza com
aquelas empresas, como financiamentos e operacdes cambiais, mas sdo transacoes
de pequeno vulto em relacdo ao volume de negocios daquelas entidades no mercado

internacional.
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DIFICULDADES E VANTAGENS

Segundo a percepcdo dos entrevistados, foram identificados dois tipos de
dificuldades encontradas pelo BB para realizacio de suas atividades internacionais:
aquelas ao ambito interno e aquelas que tem origem cm fatores externos a

organizacao.

A nivel da CARIN foram apontadas como principais dificuldades internas o
tipo de formacao dos recursos humanos, a rigidez das regras pré—estabelecidas e a
centralizacdo administrativa.

Na opinido dos entrevistados a formacdo funcional do BB, baseada em
disciplina excessivamente rigida, tende a cristalizar a mentalidade dos funcionarios
que apresentam resisténcia a criar, analisar, discutir, discordar e competir por
iniciativa prépria, qualidades identificadas como necessarias ao bom desempenho

de funcoes nas dependéncias externas.

As dificuldades endogenas da CACEX se relacionam com o volume de
trabalho, inadequacéao da estrutura organizacional e planejamento.

O volume de trabalho da CACEX é enorme se considerado em relacio ao
numero de funcionarios disponiveis para o controle, apoio e coordenagio do
comércio exterior brasileiro, sob sua responsabilidade. Paralelamente, o comércio

exterior é uma area em que as mudancas ocorrem com muita frequéncia, cabendo
também & CACEX o lado normativo. Além disso, este 6rgio deve acompanhar
tudo, ou pelo menos o que for possivel, do que acontece no mundo inteiro, para
todos os produtos e adaptar seus normativos a essas ocorréncias.

O planejamento da CACEX é diferenciado do planejamento das outras
carteiras do BB, a parte administrativa e organizacional ¢é incluida no
planejamento global do BB e a parte relativa a politica de comércio exterior
extrapola a competéncia do banco, estando vinculada ao Ministro da Fazenda.
Toda atuacio da CACEX, com relacio a objetivos e estratégias, se norteia em
instrucoes de planejamento bascado nos programas de importacdo e na previsio de
exportacoes. A celebracio de contratos de caAmbio funcionam como um sinalizador
do volume de importacoes e exportacoes futuras. O comércio exterior brasileiro
tem sido enfocado pelo seu aspecto de resultados financeiros, de modo que o
planejamento de objetivos e estratégias da CACEX tende a simples projecdo do
balanco de pagamentos. Ademais, a dificuldade relativa ao plancjamento deste
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Orgdo € que existem dois planejamentos, um sé objetivo e nem sempre as
orientagoes convergem.

As dificuldades exogenas da CARIN sdo apontadas como o ambiente
internacional e a relacio do BB com o Estado brasileiro.

A nivel do ambiente internacional, o obstaculo mais citado foi a legislacdo
dos paises onde o BB tem dependéncias e que as autoridades financeiras impoen
limitacoes & atuacdo da empresa como banco internacional.

A relagio do BB com o Estado tem, segundo a opinido dos executivos
entrevistados, originado algumas dificuldades para as dependéncias externas da
empresa. Na instalacdo da agéncia de Nova lorque, por exemplo, as autoridades
financeiras norte—americanas queriam embargar o projeto, entendendo que o
BB era uma reparticdo piblica. A empresa precisou provar que era um banco
comercial registrado, de economia mista, em que o Governo era majoritario, mas

caracterizado como sociedade an()nima.(%)

A relacio do BB com o Governo
também foi prejudicial no sentido de que algumas operacoes das dependéncias
externas nao atendiam a critérios exclusivamente empresariais, mas a politica do
pais. Por exemplo, a politica internacional de aproximacio com paises menos

desenvolvidos que levou a situacio de iliquidez de algumas operagoes realizadas.

O papel que o BB assumiu de garantidor do Tesouro Nacional trouxe sérias
dificuldades para as agéncias externas que foram envolvidas na crise internacional
de 1982. O Banco do México, por exemplo, equivalente ao Banco do Brasil,
continuou operando normalmente durante toda a crise. O BB ndo foi, naquela
crise, considerado, pelo governo, como um o6rgao independente, mas sua acdo foi
confundida com a do proprio Estado, assumindo responsabilidades da divida

’, 94
externa no periodo de escassez de moedas.{ )

, O fato do BB ser um dos maiores credores do Brasil®®  também o coloca
em situagdo delicada em termos da negociacio da divida externa. O Governo
naturalmente procura negociar a divida com vantagens para o pais, o que implica
em menores retornos para o BB, como empresa internacional. As operagdes do

93 — Entrevista do Sr. Nestor Jost.
94 — Entrevista do Sr. Karlos Richbieter.

95 — Atualmente o "pais deve ao banco exatos US$ 5,5 bilhoes" Jornal do Brasil,
05.12.1989.
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reescalonamento da divida, por exemplo, tem a remuneracio da Libor mais
13/16%, quando ja teve 2% acima da Libor, como spread.

As atuais dificuldades exdgenas da CACEX se relacionam com a
complexidade da "burocracia" brasileira e com a escassez de recursos para

financiamentos a exportacgao.

A quantidade de atos que compdem a legislacio do comdércio exterior
brasileiro provoca, em alguns casos, redundancia e dificuldade na sua

(96)

recursos provenientes do Tesouro Nacional, é exigido pelo Instituto de Resseguros
do Brasil — IRB, pela CACEX e pelo cAmbio do BB. A falta de coordenacdo da
atuacdo dos drgios basicos do Comércio Exterior, BACEN, Receita Federal e

interpretacao. O seguro de crédito de exportagho, por exemplo, feito com

CACEX, gera enorme paraferndlia normativa e burocratica que implica em
dificuldade para a CACEX e se reflete em sua relacio com o empresario
exportador que muitas vezes passa por longo processo de comparecer a diferentes

orgaos, gabinetes e agéncias do BI para tratar de um anico negocio de exportagao.

Com a votacdo do Orcamento Geral da Unido, pelo Congresso Nacional, em
marco de 1989, o apoio crediticio as exportagdes, concedido através da CACEX,
com recursos do FINEX, ficou limitado a operacdes com recursos provenientes dos
retornos de créditos anteriores. Considerando que grande parte desses créditos se
destinam a paises em desenvolvimento, que tém encontrado dificuldade de
pagamento de sua divida externa, os créditos para {inanciamentos de exportagoes,
por parte da CACEX, tem sido sensivelmente diminuidos, comprometendo uma
das funcoes do orgio que tem sido apoiar financeiramente as exportagoes

brasileiras.

As restrigdoes de ordem administrativa que o Governo impoe a CACEX,
como as empresas estatais em geral, também foram apontadas como dificuldades

que emperram o funcionamento do orgao.

H& um consenso de que as relacdes entre a CACEX e a CARIN poderiam
ser incrementadas e de que a falta de integracdo entre estas carteiras acarreta
desvantagens para as atividades internacionais do BB. Aparentemente sdo areas
superpostas, mas tém atuacoes claramente demarcadas. A CACEX é encarregada

96 — Estimativa de mais de 1.500 atos, com base em informacgdes colhidas em
documentos e entrevistas.
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de executar a politica de comércio exterior do Brasil, dentro das fronteiras
nacionais, ¢ a CARIN atua no estrangeiro, como banco de coméreio exterior com
ramificacio interna para tratar de operagoes de cambio, cartas de crédito,
cobrangas e outras operacoes. Ixiste uma relaciio formal a nivel de diretoria, uma
vez que os diretores da CACEX e da CARIN sdo membros da Diretoria do BB. A
nivel operacional a CACEX contribui com informagoes relativas a negocios. 5
claro que as informacodes a que o BB tem acesso, através da CARIN, sdo aquelas

, ; . G
liberadas pelo Governo a todos os bancos que trabalham com comércio exterior.V?)

As unidades externas do BB véem a CACEX com um 6rgio do BB ¢ atendem suas

demandas de informacgoes de pesquisa de mercado.

Intretanto, a relacao entre a CACEX e a CARIN ¢ ainda ténue e ocasional.
Logicamente a parte mais interessada nessa integracao é a CARIN, que poderia ter
na CACEX um poderoso alavancador de operagdes de negocios para a area externa
do BB.

Algumas das diliculdades aqui levantadas se devem & particularidade
organizacional da propria empresa ou a natureza das atividades internacionais
desempenhadas pela instituicdo. Outras diliculdades tém relacdo direta com o
carater estatal da empresa. lissa identidade, em algumas ocasidoes, tem se
caracterizado como uma vantagem. O acesso mais facil as auntoridades pode
beneficiar a empresa quando, em algumas circunstancias, os negocios dependem de
negociacoes Governo a Governo. O Governo brasileiro tem dado, de certa forma,
alguma cobertura ao BB, particularmente para efeito de instalagio de agéncias
externas em paises que apresentam algum tipo de resisténcia a bancos estrangeiros,
como foi o caso do México, Venezuela, Espanha em que as agéncias foram

. . . . ; 98
instaladas como parte de acordos bilaterais entre o Brasil e aqucles l)mses.( )

TIPOLOGIA DE ANASTASSOPOULOS, BLANC E DUSSAGE

Que modelo reproduz o BB em sua experiéncia de atividades internacionais,

o padrdo da empresa publica ou aquele da empresa multinacional classica ?

97 — Entrevista do Sr. Altamir Passos.
98 — Entrevista do Sr. Oswaldo Colin.
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. ..(99 ,
De forma coerente com a teoria de Anastassopoulos et aliit??) o BB se
apresenta como uma fusdo das caracteristicas destes dois tipos de organizacdo

configurando uma situacdo particular que € a empresa estatal multinacional.

O BB, como empresa piblica, foi criada para atender a uma necessidade do
Governo ¢ na medida em que as necessidades conjunturais do pais foram se
apresentando, a empresa foi se envolvendo em atividades internacionais. Também
por forca das circunstanciag socio—econdmicas ¢ institucionais Drasileiras a
organizacao foi ao longo de sua existéncia assumindo formas organizacionais mais
eficientes, assimilando técnicas adiministrativas que em sua maioria se destinam ao

setor privado.

A expansio do BB para o exterior é relacionada com sua fungdo como
agente do Governo mas, de acordo com a opinido da maioria dos entrevistados, que
coincidentemente participaram diretamente nesse processo, a multinacionalizagio
do BB foi fundamentalmente uma questio empresarial, de busca de novos
mercados e novos negocios. A internacionalizagdo da empresa, mesmo considerando
a presenca dos objetivos formalimente declarados, {oi decididamente influenciada
pela busca de resultados [linanceiros, tal como o modelo tradicional da empresa

multinacional.

A percepcdo, pelos seus dirigentes, de que a atuagio no mercado
internacional é claramente diferenciada da acdio interna, impulsionou a empresa a
organizar—se de forma mais proxima as experiéncias do setor privado, uma vez que
no exterior as condicdes de concorréncia sio visivelmente diferentes daquelas que a
empresa enfrenta no mercado doméstico.

X verdade que, no exterior, a empresa gozou de algumas prerrogativas pelo
fato de ser uma empresa estatal. Seu transito com o Itamarati e as facilidades que
o Governo brasileiro lhe concedeu, como a prioridade em negdcios com outras
empresas estatais ou a preferéncia em acordos bilaterais Estado a Estado,
naturalmente facilitaram o estabelecimento do BB no mercado internacional. Por
outro lado, verifica—se também na pratica brasileira que ndo sdo as empresas
estatais as unicas organizacdes que se beneficiam da prote¢io do Estado.
Recentemente a Mendes Junior International Company, do grupo Mendes Junior,
que atua no Iraque, foi socorrida com o financiamento de seus débitos junto a
credores estrangeiros, por intermédio do BB—Leasing, "por interferéncia do Palacio

99 — ANASTASSOPOULOS et alii, ob. cit.
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do Pla.nalt,o".(wo'\

H4 que se considerar que a interferéncia do Estado é um fator que tem
influenciado o rumo dos negdcios internacionais e as estratégias empresariais que o
BB tem adotado em outros paises. Entretanto, na gestio da empresa, quer a nivel
organizacional, econdmico ou politico, a instituicdo tem tido ampla mobilidade
para conduzir seus negocios no exterior. £ claro que a autonomia que a empresa
tem conseguido em relacdo ao Governo tem desempenhado um papel importante
na condugdo de seus negdcios internacionais. Neste aspecto a organizacio apresenta
um nivel de equilirio que lhe permite conciliar as estatégias de politica externa do
Governo como seus objetivos proprios nos negocios internacionais. Obviamente que
mudangas na politica do governo para aquele setor provocam a reorientacio dos
negOcios da empresa para aqueles de maior conveniéncia e viabilidade do ponto de
vista de retornos financeiros.

A questdo da projecdo da imagem do governo do pais de origem associada &
atuacdo das empresas estatais no exterior se faz presente no caso do BB. Na
opinido de alguns dos entrevistados este fato foi prejudicial aos negécios da
empresa, no periodo da crise de 1982, entretanto, acreditam eles que a maioria dos
banqueiros internacionais nio fazem uma associacio direta do BB com o Governo
brasileiro, percebendo a instituicdo como um banco internacional desvinculado da
acao politica de um determinado governo.

Segundo a tipologia desenvolvida por Anastassopoulos et alii,(wl)r o BB
pode ser considerado como um instrumento da politica exterior brasileira, ou seja,
uma empresa que apresenta forte interferéncia do governo em sua gestdo e
tendéncia média a se enquadrar no modelo classico de empresa multinacional.

A interferéncia do governo na gestdo do BB é piiblica e notoria. Decide a
politica geral da empresa, cria ou fecha departamentos, amplia ou reduz o namero
de diretorias, concede ou proibe reajustes salariais ao funcionalismo da empresa.

Este procedimento ndo caracteriza uma relacdo particular do Governo com
o BB, mas é parte da politica relativa as empresas estatais. £ resultado de um
processo mais amplo de interferéncia do Estado na economia do pais, permeada por
uma ideologia claramente intervencionista.

100 — Relatério Reservado, no. 1190, de 20 a 26.11.89, Ano XXIV, Rio.
101 — ANASTASSOPOULOS et alii, ob. cit., Cap. VII.
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Depois da Revolugdo de 1930 ja se percebem as influéncias da tendéncia

mundial para um grau maior de atuac¢io do Estado nos negocios do pais.

O golpe de Estado de 1937, ditadura que se prolongou at¢ 1945, ¢ o segundo
governo de Vargas (1950/1954) marcam novos periodos de agdo intervencionista.
Entretanto, o mais longo periodo da histéria brasileira, caracterizado por uma
clara intervenciio do Estado na economia do pais, estd compreendido entre 1964 ¢
1985, quando os militares no poder estenderam a ac¢io do Governo a politica
ccondomica, a administracdo direta e indireta e & sociedade em geral, associando a
proposta de desenvolvimento a doutrina de segurancga nacional. Nas palavras de
Carlos Affonso e Herbert de Souza "depois de 1964 a ideologia da ordem social foi
incorporada a uma teoria e a uma ordem muito mais rigorosa e abrangente, a

. . 102
doutrina de seguranca nacional".(1Y?)

A "Nova Repiablica" inicia um periodo de reversao do processo
intervencionista. Discute—se a desmobilizacdo do Estado e a privatizacio de
empresas estatais. Fntretanto, o atual governo tem interferido igualmente na
gestdo do BB, como o {izeram governos anteriores. Haja vista a decisdo de reduzir
para seis o numero de diretorias da empresas, em marco de 1989, como uma
politica geral aplicada a todas as empresas estatais, ¢ a recente iniciativa do
governo de proibir que a empresa pagasse a scus funcionirios o reajuste salarial

determinado pelo Tribunal Superior do Trabalho, em setembro de 1989.

Quanto a tendéncia da empresa a adotar técnicas adiministrativas e métodos
operacionais comuns as empresas multinacionais, pode—se considerar que o BB tem
se esforcado para imprimir um carater mais "multinacional" que "publico" ao
funcionamento de suas agéncias no exterior, mas ainda encontra alguma resisténcia

relacionada com a origem estatal da empresa.

A cultura do BB apresenta caracteristicas de empresa publica que sio
consideradas um entrave ao comportamento de empresa multinacional: o controle
excessivo exercido sobre os varios escaldes, as exigéncias que inibem o
comportamento empresarial, a centralizacio do poder decisorio, a racionalidade de

funcionario pablico e outras.

102 — AFFONSO, Carlos e SOUZA, Herbert de — O Estado e o
Desenvolvimento Capitalista no Brasil, Rio de Janeiro, Paz e Terra,
1977, pp. 35.
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Por outro lado, a dinamica do setor financeiro internacional, bem como a
relacgio da instituicdo  com o governo, influenciaram  favoravelmente  a
multinacionalizacdo do BB.

O incremento do intercambio comercial entre os paises, a variedade e a
sofisticacdo dos mecanismos de apoio financeiro ao comércio internacional, bem
como as transagoes financeiras do mercado externo sao alguns dos fatores que

contribuiram para a consolidacio do B3 como empresa multinacional.

A condicdo de empresa estatal, implementadora da politica externa do
Governo, no que se refere ao apoio financeiro ao comércio exterior e captacao de
recursos externos, foi certamente decisiva no processo de multinacionalizacio do
banco.
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CAPITULO VI
SUMARIO, CONCLUSOLS E RECOMENDACOES
SUMARIO

Iiste trabalho ¢ um estudo da acdo internacional do Banco do Brasil, e
identifica. caracteriza ¢ discute a instituicio como empresa estatal multinacional e
sua fun¢io como instrumento do governo, na implementagio de sua politica

externa.

A elaboragdo deste estudo foi orientada pelas principais teorias sobre as
cmpresas  estatais multinacionais como entidades especilicas, diferentes das
cmpresas multinacionais tradicionais. Entre os principais elementos discutidos para
0 desenvolvimento  da  andlise constam  o0s  objetivos, autonomia, modelo
administrativo ¢ empresarial bem como a relagio da empresa com o Iistado, seu

principal acionista.

FFoi feito um levantamento das atividades internacionais que a organizagio
tem desempenhado desde a sua fundacao, em 1808, relacionando estas atividades
com a politica externa do governo brasileiro.

Determinado este esquema, procurou—se descrever a forma de como o BB se
estrutura, através da CARIN e da CACEX, para funcionar, respectivamente, como
um banco internacional e como um Orgdo normativo e exccutor da politica de
comércio exterior. Neste aspectos sdo abordadas as atividades, as funcoes, a
estrutura organizacional e a evolugio do envolvimento da empresa em atividades
de cardter internacional, realizadas no pais ou no exterior, salientando a crescente
participacio da CACEX na administracio do comércio exterior brasileiro e o
processo de multinacionalizaciao da CARIN.

Para a realizacdo deste trabalho foi feita uma pesquisa bibliografica,
consultando—se revistas nacionais e estrangeiras, publicacdes oficiais e da empresa,
tendo—se, para complementacio e balizamento das informacoes, entrevistado
dirigentes e ex—dirigentes do BB com experiéncia na CARIN ou na CACEX.

A analise dos resultados da pesquisa foi feita através da comparacio entre a
pratica do BB, como empresa internacional, e a teoria levantada na literatura

pertinente.
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O tema deste trabalho implica wina associacao do modelo empresarial do
BB ao da empresa multinacional classica, considerada como paradigma, e ha, no
decorrer deste estudo, referéncias aquelas organizagoes; entretanto, nao foi
privilegiada a abordagem comparativa entre as duas modalidades de empresas. O
estudo foi  desenvolvido através da andlise do BB, como empresa estatal
multinacional, examinando a convivéncia de sua dupla racionalidade: uma que
busca resultados operacionais e a eficiéneia empresarial segundo o modelo
multinacional classico, ¢ outra voltada para atender os planos do governo,

largamente influenciada pelas caracteristicas da administra¢io da empresa publica.
Os principais resultados da pesquisa indicaram que:

- 0 BB ndo é uma empresa inexperiente em negocios internacionais, mas ja

desenvolve atividades nesta drea hd quase 100 anos;

- o Estado como principal acionista tem delinitivamente influenciado os
negocios internacionais da empresa, quer aqueles desenvolvidos no pais,
incluindo cambio e comércio exterior, quer nas operacoes financeiras e de
comércio internacional realizadas em outros paises; esta interferéncia se
manifesta através da adequacio das atividades da empresa as estratégias da
economia exterior tracadas pelo Governo brasileiro; a pesquisa revela que o
BB tem conseguido conciliar estas estratégias com sua politica de banco

internacional;

- mesmo condicionada a interferéncia do Governo o BB internacional tem
conseguido manter um determinado nivel de equilibrio no que se refere a
sua autonomia real, de modo que, a0 mesmo tempo em que cumpre seu
papel social, como agente do Governo, também apresenta flexibilidade para

gerir seus negocios;

— o BB tem apresentado resultados bem signilicativos no que se refere a
realizacio de objetivos; tem alcancado resultados positivos em termos de
cumprimento da politica do Governo e ainda tem tido relativo sucesso, em

termos financeiros, como empresa multinacional;

— enquanto o modelo empresarial da - organizagio no Brasil tem sido
fortemente influenciado pelo modelo burocratico, o BB no exterior tem

optado por foérmulas administrativas mais flexiveis, embora sob alguma
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influéncia do modelo interno;

a concorréncia da empresa no exterior € com bancos estrangeiros ou
brasileiros que também atuam na mesma praca, e que trabalham com
operacoes  financeiras ¢ comércio exterior, principalmente com paises
fatinoamericanos; as relagdes da  entidade com outras organizagoes
brasileiras internacionais, empresas privadas ou estatais, se caracterizam
mais pelo aspecto cooperativo e cordial do que propriamente por relacoes de

negocios;

{inalmente, a pratica do BB, em muitos aspectos, é coerente com o
referencial teorico que orientou a pesquisa ¢, de acordo com os resultados
obtidos, a organizac¢io se configura como um paradigma da empresa estatal
multinacional, caracterizando—se como um instrumento da politica externa
brasileira, funcionando como um meio de articulacio entre a economia

nacional e a internacional.

CONCLUSOES

As consideracoes conclusivas transparecem a coeréncia entre a experiéncia,

do BB e a teoria aplicada a este estudo, em seus aspectos mais relevantes.

y

Principiando por participar em atividades internacionais no pais, com a
criacio da carteira de cdmbio, em 1900, abriu agéncias na América Latina,
na década de 40, e posteriormente assumiu atividades relativas a comércio
exterior com a CEXIM, mais tarde CACEX, e finalmente no final da
década de 60 e anos 70, multinacionalizou—se com a expansao de sua rede

de agéncias para outros continentes.

A multinacionalizacdo do BB ndo foi produto da logica e nem de agdo
cuidadosamente planejada, mas imposicdio dos fatos. Em um primeiro
momento o BB assume atividades internacionais por exigéncia das funcoes
que o governo lhe atribuiu e no momento seguinte amplia sua atuagdo em
outros paises encorajado pela experiéncia e conhecimento do mercado
internacional, em busca de resultados operacionais.

O governo interfere nas atividades internacionais do BB no que diz respeito
a definicdo de objetivos e dirccionamento de sua estratégia internacional
mas nem sempre estas interferéncias sio incompativeis com os negocios da
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empresa. Além disso as agéncias externas se beneficiam da associagdo do
BB com o Estado que tem interferido a favor de seus negécios junto a
governos estrangeiros. Ainda, considera—se que a empresa, apesar de manter
subordinacdo ao governo, tem autonomia para elaborar suas estratégias
empresariais a nivel econdmico, organizacional e administrativo, desde que
estas estratégias ndo contrariem a politica governamental definida para as
empresas estatais brasileiras.

4) Através da CACEX o BB incentiva as exportagdes de outras empresas
basileiras e contribui para melhor equilibrio do comércio entre o Brasil e
outros paises, pela participagio em negociacbes de pregos de produtos
brasileiros em foros internacionais. Pela CARIN, tem aproximado a
economia brasileira do mercado internacional, encurtando distancias através
de apoio assistencial a empresarios importadores e exportadores, bem como
financiando exportacoes brasileiras. O BB é também uma fonte confiavel de
informactes e de referéncia, consultada tanto pelo Governo brasileiro
quanto por banqueiros internacionais, caracterizando—se como uma ponte
de ligacdo entre estas duas partes interessadas na divida externa brasileira.

5) Os resultados observados ao ambito do BB, CARIN e CACEX,
confrontados com as intengbes das politicas referentes ao intercimbio
econdmico internacional, confirmam a instituicio como instrumento
eficiente da politica do governo. |

A acdo da CACEX convergiu para o controle das importacoes e incentivo a
producio de manufaturados para tornar vidvel o objetivo da politica de
substituicio de importagdes dos anos 50, 60 e 70. No periodo posterior, este 6rgao
tem—se dedicado & politica de elevacio de saldos comerciais da balanca de
pagamentos do comércio exterior. Ambas as politicas alancaram éxito e a
participacio da CACEX para este sucesso é incontestavel, sendo confirmado,
inclusive, por alguns estudiosos que atribuem a esta carteira do BB o trabalho
persistente, eficaz e eficiente que tornou possivel atingir os objetivos da politica de
comércio exterior, |

Tendo em vista que os objetivos da CARIN também derivam da politica
externa bragsileira, a verificacio dos resultados da implementacio dessa politica

indica que:

- através da politica de boa vizinhanga o BB alcangou grande penetracdo nos
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paises latino—americanos nos anos 40, 50 e 60 e pelas agéncias implantadas
naqueles paises o Brasil conseguiu incrementar o comércio exterior com a
regido, inclusive criar mercado para a industria brasileira emergente;

— no periodo entre 69 e 73, quando no discurso oficial a politica do BB era
incrementar as exportacoes do Brasil para os Estados Unidos e Europa, os
resultados dessa politica ndo foram plenamente atingidos. Os produtos
brasileiros de venda viavel nos paises americanos e europeus eram produtos
primarios, particularmente café, que ja tinham clientela sedimentada. Por
outro lado a industria brasileira, ainda incipiente, nio apresentava padrio
de qualidade capaz de competir em mercados de paises desenvolvidos,
obviamente com parques industriais bem mais sofisticados que o brasileiro
dos anos 60. Assim, ndo se verificou um aumento significativo das

exportacoes brasileiras para aqueles paises, como consequéncia de uma
‘atuagio especifica do BB no exterior, mas as agéncias implantadas naquele
periodo abriram caminho para futuras operagdes de comércio exterior,
através do servigo de apoio e assisténcia ao empresario brasileiro pouco
familiarizado com o mercado externo.

Diferentemente do caso anterior, o objetivo de captacdo de recursos
externos, da fase entre 1974 e 1982, foi plenamente satisfatorio. Tanto para a
empresa que obteve boa margem de lucro com aqueles negbcios quanto para o
governo que teve acesso aos recursos de que precisava. Através das agéncias
externas o BB repassou ao Brasil grande volume de recursos captados nos
mercados interbancérios. Ainda hoje, "a divida externa brasileira representa 49%

dos ativos operacionais do banco fora do pais".(103)

Quanto a politica de elevacdo de saldos da balanca de pagamentos, ndo ha
dados disponiveis para que se afirme que a acio das agéncias externas do BB
tenham contribuido para o alcance desse objetivo, embora seja evidente que a nova
estratégia da empresa no sentido de direcionar suas atividades externas para o
financiamento de comércio exterior tenha uma relacio direta com os saldos da
balanga comercial, que tém sido crescentes e podem ser considerados um indicador
positivo, na falta de informagdes mais precisas.

6) A empresa tem procurado compensar a falta de flexibilidade organizacional,
os vicios da cultura interna, por uma politica que busca mudar no seu

103 — Jornal do Brasil, 15.12.89, lo. caderno.



7)

108

funcionalismo o apego e algumas férmulas de trabalho no interesse de
desenvolver permanentemente o0s recursos humanos como forma de

(104) " Este cuidado é mais aparente

desenvolvimento da propria empresa.
com relacdo aos funcionarios das agéncias externas que sdo submetidos a
treinamento especial, inclusive com periodo de estagio no exterior. Isso faz
parte da estratégia do BB internacional, cujo modclo empresarial deve ser
mais proximo ao da empresa multinacional clissica do que da empresa

publica tradicional.

O BB, ségundo o modelo teérico de empresa estatal multinacional,
apresenta seu objetivo social como prioritario aos demais, tem influéncia do
Estado mas por outro lado tem autonomia empresarial que equilibra essa
relagdo. Ha convergéncia entre os objetivos do programa internacional do
Governo e os objetivos da empresa que procura obter eficiéncia, segundo o
modelo da empresa multinacional classica, e superar as dificuldades
organizacionais que se apresentam como heranca de sua relagdo com o
modelo empresarial da empresa estatal tradicional. Observam—se resultados
expressivos na atuagio do BB no exterior, como instrumento da politica
externa brasileira, mas hid também muito que ser feito para que a
instituicdo alcance a exceléncia empresarial, como empresa estatal
multinacional, conforme foi observado no decorrer do trabalho. Apontar as
falhas e opinar a este respeito implicaria certamente em estudo de avaliacio
mais aprofundado sobre a acio internacional da instituicdo. Este trabalho se
limitou a reconhecer e traduzir esquemas de atuagio internacional de uma
empresa estatal basileira, dentro dos limites da pesquisa previamente
determinada e orientada pela teoria pertinente.

RECOMENDACOES

Considerando as evidéncias deste trabalho, entende—se que algumas

observagoes seriam recomendaveis & empresa e ao Governo, uma vez que a relagio
entre estas duas partes € fundamento da particularidade da empresa estatal
multinacional.

104 — Politica de Recursos Humanos do Banco do Brasil — Revista de circulagio

interna, Dez/87.
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1) Ao Governo

O conjunto das empresas estatais brasileiras ¢ formado por unidades
bastante diversificadas, no que se refere ao aspecto de suas areas de atuacdo,
origem, historia, cultura interna, estrutura organizacional, tamanho ¢ outros. O
tratamento igual, no sentido de controle dessas empresas, exercido pelo Governo,
através da SEST, pode gerar distorgoes e até comprometer a eficiéncia de algumas
delas. Recomenda—se as autoridades competentes que seja criada, na SEST, uma
comissdo que se encarregue do estudo das empresas estatais, observando as
diferencas e particularidades, tendo a funciio de aplicar as normas de controle,
definidas pelo Governo, de acordo com as caracteristicas de cada caso. Assim,
aquelas  que  demonstram  capacidade de atingir scus objetivos sociais e
autofinanciar—se poderia ser conferida maior autonomia administrativa. O controle
do Governo, nestes casos, nio se transformaria em '"camisa de for¢a" mas em

cficiéncia, eficicia e efetividade.
2) Ao Banco do Brasil

Considerando—se que inovag¢des no mundo dos negocios estdo cada vez mais

frequentes, que as mudancas na relaciio entre as empresas, nas formas de negociar,
vém se acelerando dia—a—dia e que essas alteracdes tém particular importincia
para empresas que exercem alividades internacionais, propde—se as seguintes
recomendacoes para o BB, ao ambito da CACEX e da CARIN:

— desenvolver um esquema de treinamento especial para aqueles funcionarios
que integram a Dire¢io Geral de forma a criar mais cultura permeavel ao
desenvolvimento de iniciativas individuais, qualidade apontada como

fundamental e de caréncia nos gerentes de agéncias externas;

- estebelecer instrumentos de avaliagiio funcional para os administradores das
dependéncias externas baseados em padroes exigidos pelo trabalho que

desempenham,(los) ou seja baseado na ampliacdo de operagdes, qualidade
do '"portfolio", liquidez das operacoes, indices de produtividade,
rentabilidade e administragio da agéncia. Naturalmente, devem ser
considerados fatores ambientais que tiverem influéncia do desempenho

105 — Método de avaliacio direta. Ver BERGAMINI, Cecilia Whitaker —
Desenvolvimento  de  Recursos  Humanos: Uma  Estratégia de
Desenvolvimento Organizacional, Atlas, la. Idi¢do, Sdo Paulo, 1980.
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funcional do administrador;

- promover maior interacio com as empresas multinacionais, no sentido de
aumentar as relacoes de negdcios, particularmente com as empresas
multinacionais estatais, como a Petrobras, CVRD, Embraer, cujas relacdes
atuais com o BB no exterior ainda sdo timidas, em termos de negocios

- promover maijor integracio entre CACEX e CARIN através dos esquemas
existentes, bem como procurar outras alternativas como, por exemplo,
incrementar a integracio entre os funcionarios através de experiéncias nos
dois orgdos. A CACEX pode dar ao funcionario da CARIN a perspectiva
interna do comércio exterior brasileiro e a CARIN pode contribuir com a
informacio e visio externa do mercado, acelerando a informacéo técnica dos
dois 6rgios. A CACEX poderia ser uma fonte de identificacdo de negocios
para a CARIN, no exterior, e a CARIN poderia ser apoio mais efetivo aos
programas da CACEX, particularmente na atual fase da economia nacional
quando os recursos para o financiamento de exportagdes, provenientes do
FINEX, estio escasseando. A CARIN poderia, aliada & CACEX,
incrementar a busca de recursos no mercado externo para o financiamento
das exportacoes brasileiras que o esquema tradicional nio estd podendo
suportar.

3) Para Pesquisas Futuras

Como subproduto deste trabalho ficam algumas indagagdes a respeito das -
empresas estatais multinacionais que poderdo ser investigadas em outras pesquisas.

Um ponto importante seria explorar o aspecto comparativo entre a empresa
estatal multinacional e o modelo multinacional classico, salientando a questio da
eficicia e efetividade, bem como enfocando determinado setor de atividade ou
regidao. Na bibliografia selecionada, inclusive, ja se verifica a existéncia de teorias

(106) e para o setor i11dustria1(107)

estabelecidas para a América Latina que
poderiam servir de referéncia. Esta questdo, alids, introduz a indagacdo referente
ao setor bancario cujos estudos relativos a suas atividades internacionais poderiam
ser bastante ampliados. Pode—se sugerir a investigagdio dos bancos estatais

internacionais latinoamericanos em relacio a outros bancos estatais internacionais

106 — WHITE, Eduardo, ob. cit.
107 — ANASTASSOPOULQS, et alii, ob. cit.
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CUTOPCUS OU Iesmo em comparacio com os bancos internacionais tradicionais.
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ANEXO 1
RELAGAO DOS ENTREVISTADOS
ALDO ALFANO, ox— funcionario da CACEX.
ALTAMIR PASSOS, Assessor de Diretoria da CACEX, 1989.
BENEDITO MOREIRA, Diretor da CACEX, de 1968 a 1982.
DANIEL OLIVEIRA, funcionario da BRASPETRO.

EDGAR AMORIM REGO, ex—funcionario da CARIN, Chefe da Carteira de

Cambio do BB nos anos 70.

EDIMAR RODRIGUES DE ABREU, Chefe—Adjunto da Divisdo de Cargos,
Remuneracgio e Normas — CAREN, 1989.

EDMAR DA COSTA BARROS, Consultor Técnico da COTEC, 1989.
EDUARDO DE CASTRO NEIVA, Vice—Presidente da CARIN, de 1979 a 1984.

ERALDO CAMARA PORTO, funcionario do escritorio da Petrobras em Londres
de 1984 a 1988.

EUVESIO PORTUGAL NEVES FILHO, funcionario da CVRD.
GETULIO PESSOA, Gerente da GIERIEX—CARIN, 1989.

JOAO BAPTISTA PINHEIRO, Embaixador — Washington (1974), Buenos Aires
(1972).

JOSE LUIZ SILVEIRA MIRANDA, Vice—Presidente da CARIN, 1985.

KARLOS RICHBIETER, Presidente do Banco do Brasil de 1970 a 1973,. Ministro
da Fazenda de 1979 a 1984.

LUIZ CARLOS DE BRITO LOURENGO, Chefe do DEPEM—-CACEX, 1989.
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LUIZ MARIANO DE CAMPOS, Chefe da ADECI-CARIN, 1989.

NESTOR JOST, Presidentz do Banco do Brasil de 1967 a 1970.

OSWALDO COLIN, Presidente do Banco do Brasil de 1979 a 1984.

PAULO MARCIO GAMA DE MACEDO, Gerente da Agéncia de Bruxelas, 1989.
PAULO SERGIO BONFIM, Assessor da GEFIN-CACEX, 1989.

ROBERTO FENDT, Diretor da CACEX, 1986.
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ANEXO 2

PERSONALIDADES QUE INFLUENCIARAM A POLITICA DAS ATIVIDADES INTERNACIONAIS DO
BANCO DO BRASIL S. A., ENTRE 1977 E 1988

DO GOVERNO DA EMPRESA
PRESIDENTE DA REPUBLICA MINISTRO DA FAZENDA PRESIDENTE DO DIRETOR DA DIRIGENTE
BANCO  CACEX DA CARIN

1966 Mal.H.A.Castelo Branco 0O.Gouveia de Bulhoes Luiz de M.Barros Ernani Galveas
1967 Mal.A.Costa e Silva A.Delfim Netto
1968 Benedito F.Moreira
1969 Gal.E.G.Médice
1970

a o

: (e

1973 _ ~ K.Heinz Rischbieter »
1974 |

a
1978 Gal.E.Geisel Mirio H.Simonsen Angelo Calmon de S&
1979

a
1982 Gal.J.B.Figueiredo K.Heinz Rischbieter Oswaldo Colin Eduardo C.Neiva
1983 Carlos Viacava
1985 José Sarney Francisco Dornelles C.C.Magalhies Marcos P.Viana J.Luiz S.Miranda
1986 Dilson Funaro _ Roberto Fendit Adroaldo M.da Silva
1987 L.C.Bresser Mirio Berard Namir Salek Narciso F.Carvalho

1988 Mailson da Nobrega
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ANEXO N3

FUNCIONARIOS-DOTACAKAO E EXISTENCTIA

. DIRGE/AG.EXT. CESEC,S AGENCIAS TOTAL !
DI SCPRIMINACGCADQO DOTACAO EXISTENCIA DOTACARO EXISTENCIA DNTACAO EXISTENCIA DOTACAO EXISTENCIA:
CARREIRA ADMINISTRATIVA 8533 8578 30450 12960 109854 92570 148837 114108 |
COMISSIONADQS T 6923 5989 4997 3812 53709 50261 65620 60062 |
NIVEL SUPERIGE 6083 5430 4010 3398 53306 34929 33300 43757 |
NIVEL BASICO 840 559 987 414 30403 15332 32230 16305
PCSTO EFETIVO T 1610 2589 23453 9148 50145 42309 83208 54046
. NIVEL SUPERIOR 0 1276 ) 3095 0 9757 0 14128
NIVEL BASICG 1610 1313 25453 6053 56145 32552 82208 39918
SERVICO TECNICC CIeNTIFICO 1276 1251 0 0 238 233 1514 1484
COMISSICNADOS 221 454 0 "0 0 0 21 454
POSTO EFETIVO 1055 797 0 0 238 233 1293 1030 !
CARREIRA DE SERVICOS AUXILIARES 2951 1655 999 547 2294 2060 6244 4262
COMISSIONADOS 159 102 19 17 8 8 186 127
PCSTO EFETIVOS 2792 1553 980 530 2286 2052 6058 4135
CARGOS ISOLADOS 521 . 669 1975 1128 17659 12631 20155 14428 !
PILOTC DE AERONAVE CAT.67-50 16 8 0 0 0 0 1 8
MECANICO DE AERCNAVES CAT.66-50 6 2 0 0 0 0 6 2
MENOR AUX. SRVS. GER2IS CAT.85-52 499 656 1975 1128 17659 12631 20133 14415 F
OUTROS 0 3 0 0 - 0 0 0 3
SECRETARIO PART. PRESIDENTE COM.168 0 0 0 0 0 0 0 0
CARREIRAS E CARGOS EM EXTINCAO 0 2 0 0 0 14 0 16
CARREIRA DE TESOURARIA CAR.12 0 0 0 0 0 3 0 3
CARREIRA DE FISCAL VISITADOR C.13 0 1 0 0 0 7 0 8
MENOR APRENDIZ CAT-85-50 0 0 0 0 0 2 0 2
MENOR AUX. SRVS. GERAIS CAT.85-51 0 1 0 0 0 2 0 3
PILOTO DE AERONAVES CAT.86~70 0 0 0 0 0 0 0 0
CASOS ESPECIAIS CAT.99-99 | 0 0 0 0 0 3 0 3
* x x TOTAL 13281 12155 33424 14625 130045 107511 176750 134301
CONTRATADOS 0 0 0 18 0 782 0 8oo |

‘T00120 04.01.90 FONTE CAG + FUNCI CMP
DASTRO FUNCI EM 27.12.89
CMP EM 27.12.89
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