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Resumo: O presente artigo versa sobre o planejamento de comunicacdo atrelado ao
modelo estratégico de uma organizacdo. Relata também a experiéncia adquirida pela
Assessoria de Comunicacdo (Ascom), do Banco de Desenvolvimento do Espirito Santo
(Bandes), com o desenvolvimento e com a execucdo do planejamento da implantacdo
do modelo de gestdo com o uso do Balanced Scoredcard, intitulado Projeto Caravela. O
referido projeto teve como objetivo a construgdo de acOes eficientes que levassem ao
entendimento de toda a organizacdo o novo modelo de gestdo adotado pelo banco.
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O presente artigo versa sobre o planejamento construido pela Assessoria de
Comunicacdo (Ascom) que teve como objetivo a circulacdo interna das informacoes
sobre 0 novo modelo de gestdo adotado pela organizacdo a que representa, qual seja o
Banco de Desenvolvimento do Espirito Santo (Bandes).

O Bandes é uma instituicdo com quarenta anos de atividade. Em seus Gltimos
cinco anos, passou por uma série de mudancgas estruturais com o propoésito de
potencializar as suas a¢Ges como um dos agentes de desenvolvimento sustentavel do
Estado. Funcdo evidenciada por meio de suas atividades de concessdo de
financiamentos, fomento e ac¢Bes junto as atividades produtivas. Como ja observou
Kunsch (2001, p. 04), “[...] é no ambito dessa nova sociedade e de cenarios mutantes e
complexos que as organizacdes operam, lutam para manter e para cumprir sua misséo e
visdo e para cultivar seus valores”.

Assim, o Bandes realizou um planejamento de longo prazo adotando um modelo
com o uso do Balanced Scoredcard (BSC), intitulado Projeto Caravela, que visava o0
alcance de objetivos e metas que deveriam ser cumpridas em etapas. A execugédo desse
planejamento deveria ser acompanhada por meio de um mapa estratégico com

indicadores de desempenho, que tem a funcdo de verificar o estagio do planejamento e
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facilitar a correcdo de possiveis falhas no decorrer do processo. Ao acompanhar o
estagio, cada unidade organizacional da instituicdo pode perceber como suas agdes
impactam no alcance das metas. Para 0 sucesso desse projeto o comprometimento de
cada area da organizacdo é fundamental.

Segundo Kaplan e Norton (2006) a organizagéo orientada para a estratégia deve:
traduzir, mobilizar, alinhar, gerenciar e comunicar. Nesse processo, a comunicagdo é a
base para materializar o que foi planejado: traduzir a estratégia para que todos possam
compreendé-la; mobilizar a organizacdo para a implantacdo da estratégia para que todos
tenham o foco no alcance das metas; gerenciar a estratégia transformando-a em um
processo continuo; alinhar toda a organizacgdo a estratégia, entendendo o papel de cada
unidade e por fim, comunicar a estratégia identificando a contribuicdo das equipes e dos
processos.

Em todas essas atividades € necessario um planejamento onde 0s objetivos
pretendidos coadunem com a proposta politico-ideoldgica e os valores da organizacao.
Segudo Chiavenato (2004) é imprescindivel neste processo 0 comprometimento de
todos os colaboradores da instituicdo no desempenho de suas tarefas - sejam elas
individuais ou coletivas - e na compreensdo de como essas tarefas estdo inseridas na
busca das metas.

A partir desses pressupostos, o planejamento do Projeto Caravela busca, por meio
de suas ac¢des, alcancar 0s seguintes objetivos na implantacdo deste modelo de gestdo: a)
fazer com que todos os colaboradores tenham o entendimento da ferramenta BSC; b)
que a comunicacgdo seja adequada ao publico a que se dirige; c) ter um objetivo claro da
mensagem que o grupo gestor do Bandes quer transmitir aos colaboradores; d) utilizar
0s meios ja disponiveis para a comunicacdo interna do Bandes; e) elaborar um
cronograma de a¢fes de preparacdo, manutencdo e consolidacdo da implementacdo do

mapa estratégico.
1 O Projeto Caravela em sua Fase de Organizagéao.
Para o desenvolvimento deste projeto foi necessario o apoio da Geréncia de

Desenvolvimento e Planejamento (Gedep), a area responsavel pela implantagdo do
modelo de gestdo no banco e da consultora 3GEN? que trouxe para o banco 0s

2 A 3GEN é uma empresa de Consultoria e Educacio em Gestéo Estratégica escolhida pelo Bandes para
fornecer subsidios teoricos durante a implantagdo de seu modelo de gestdo com uso do Balanced



subsidios teoricos e a experiéncia pratica no uso do BSC, participando de toda fase de
implantacéo do projeto.

O modelo de gestdo escolhido para acompanhar tal processo é o BSC (Balanced
Scorecard), instrumento que utiliza o mapa estratégico fazendo uso de medidores e
indicadores que permitem a instituicdo mensurar seu desempenho e apontar possiveis
falhas no decorrer do processo. O mapa estratégico € uma arquitetura l6gica capaz de
representar graficamente a estratégia de uma organizacdo, area de negdcios, area de
apoio, ou de qualquer outra estrutura organizacional; explicitando as relagcdes entre
acionistas, clientes, processos de negaécios e capacidades (KAPLAN & NORTON, 1997
e 2004).

2.1 Identidade Visual

Caravela

Figura 01 — logomarca do Projeto Caravela.

Caravela foi o nome escolhido pela equipe da Ascom por ser considerado o mais
adequado a forma de sua implantacdo dentro do Bandes. Seu sentido remonta ao
trabalho em conjunto, por ser uma embarcacdo que precisa de todos os integrantes em
concordancia com vistas a atingir um porto, um objetivo. Caravela conota também um
sentido de navegacdo, de busca, de conquista, de descoberta, por se tratar de uma
embarcacdo pioneira na época das grandes navegacdes, periodo marcado pelas
caracteristicas de desbravamento e pioneirismo, além de ter resultado em grandes
conquistas e inovacdes tecnologicas.

Fazendo uma analogia a situacdo do Bandes, a caravela volta agora, entédo
ressignificada num sentido hodierno, marcado pelo desenho de sua logomarca, sem

deixar de considerar suas tradi¢Ges e conquistas anteriores.
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Por isso, a logomarca foi pensada em conformidade com a identidade visual do
banco, que j& ganhou aprovacdo ndo s6 entre os colaboradores, mas encontra-se

consolidada para a sociedade capixaba.

2.2  Abordagem de Comunicagdo

Com base nos objetivos detalhados na apresentacdo do texto, a principal
contribuicdo da Ascom foi garantir que a organizacdo acompanhe a evolucdo dos
desafios estratégicos e as decisdes tomadas para o cumprimento das metas. Todas as
acOes executadas respeitaram o0 posicionamento das metas, com seu respectivo objetivo
estratégico; a transmissdo da evolucdo dos indicadores estratégicos, 0 andamento dos
projetos estratégicos e as decisfes tomadas pela diretoria relacionadas ao assunto.

O BSC é uma novidade para os colaboradores, por isso, fez-se necessario um
processo de sensibilizag&o anterior a qualquer agdo do grupo gestor. Todos devem estar
conscientes e integrados para que a ferramenta funcione e 0s objetivos sejam

alcancados.

2.3  Estrutura e meios de Comunicacdo para proposta de trabalho

Como todo banco de desenvolvimento, o Bandes possui apenas estrutura fisica
localizada na capital do estado, em Vitdria. Onde ocupa dez andares em um edificio no
centro da cidade. Possui cerca de duzentos funcionarios onde todos tém acesso a
computador pessoal. J& a estrutura organizacional possui uma Assessoria de
Comunica¢do composta por seis membros, sendo um gestor, dois jornalistas, um
administrador, um funcionério de nivel médio e um estagiério.

Os meios de comunicacdo utilizados pelo banco para difundir informagGes com
seus colaboradores sdo: Painel Bandes, jornal mural presente em cada andar de
periodicidade semanal; BIN, jornal impresso de periodicidade quinzenal distribuido a
todos colaboradores, estagiarios e terceirizados do banco, totalizando cerca de trezentos
exemplares por edicdo; Bandes Informa on-line, news letter enviado via e-mail
abordando alguns assuntos de areas que necessitam de propagar informacfes com

velocidade (Tecnologia da Informacéo, Servigos Administrativos, Recursos Humanos,



dentre outros), que nao possui periodicidade fixa com coordenacao feita pela Ascom e
possui sua redacdo compartilhada com as areas; Intranet e Internet.

Além dessas ferramentas de comunicagdo 0 banco possui em sua estrutura fisica
dois auditorios, um maior com capacidade para 180 pessoas onde consegue reunir todos
os funcionarios para pronunciamentos da diretoria do Bandes e outro com capacidade
para 80, utilizado para seminarios menores e treinamentos.

Para a comunicacgdo do Caravela a Ascom sugeriu a criagdo de uma logomarca e
a elaboracéo do planejamento de um evento de langamento do projeto. A realizacdo do
evento serviria como um marco de mudanca para o0 novo modelo de gestdo e a criagdo
de um simbolo gréfico, criado a partir da logomarca escolhida, para caracterizar todos
os informes da institui¢do que tratam de comunicados referentes ao BSC.

As acbes de comunicacdo foram divididas em trés etapas distintas, sendo: 12
Fase, que consistiu em acdes realizadas antes do evento de langamento, 0 processo de
sensibilizagdo que contemplou mensagens da diretoria, textos explicativos sobre o BSC
disponibilizados no jornal mural e no jornal impresso; 22 Fase, que consistiu do evento
em si e a 3% Fase, que consiste o reforco do conceito por meio de comunicados, 0s
informes sobre o andamento do cumprimento das metas e objetivos, aléem de iniciar o

processo de informacdo para 0s novos colaboradores que ingressem na instituigéo.

2.4 Sensibilizacdo do publico interno — Primeira fase

Para a fase inicial do Projeto, a Ascom sugeriu a alterndncia de textos
disponibilizados para os colaboradores com artigos conceituais, elaborados pela area de
Planejamento e textos dando enfoque da utilizacdo do BSC no Bandes. Essa fase teve
duracdo de quarenta e cinco dias e foi iniciada com um texto, assinado pelo diretor-
presidente, explicando o atual momento do banco, sua mudanca na forma de gerir e as
implicacdo dessa nova fase para os colaboradores.

A fase de sensibilizacdo teve duracdo até o dia do evento e esse periodo
compreendeu trés edi¢cbes do BIN e cinco do Painel Bandes. No jornal mural, por ser
um espaco menor a abordagem foi mais direta com matérias que acompanharam cada
etapa da elaboracdo do modelo de gestdo que se desenrolava. O Painel também possuia
um espacgo onde sdo disponibilizados textos maiores em formato de artigo, intitulado

take on, onde um texto assinado pelo gerente de Planejamento foi produzido e



disponibilizado aos colaboradores. Ja no BIN, com maior espaco, a abordagem foi mais
detalhada.

Com aproximadamente dez dias de antecedéncia ao evento seria aplicado aos
colaboradores um treinamento por intermédio de um e-learning produzido pelo Bandes,
onde os conceitos sobre BSC e modelo de gestdo seriam trabalhados. O e-learnig é uma
ferramenta interativa para a educagdo e treinamento on-line. Devido ao elevado custo a
aplicacdo da ferramenta foi cancelada e substituida pelo segundo artigo distribuido aos

colaboradores.

2.5  Evento de Lancamento do Projeto Caravela — 22Fase

Figura 02 — embarcacéo utilizada na dindmica de apresentacdo do Projeto Caravela.

Para marcar o inicio da aplicacdo do BSC na instituicdo Bandes, o Projeto
Caravela assim como as nocdes béasicas da ferramenta foram apresentados aos
colaboradores numa ocasido especial, posterior a etapa de sensibilizacao.

Para o entendimento do processo e a realizacdo do evento foi adotada a analogia
as nocdes de navegacdo. O espaco do evento foi o Hotel Senac Ilha do Boi localizado
em uma das ilhas que compdem a cidade de Vitoria, que dispde de um saldo com vista
para pier préprio, além de infra-estrutura para auditério.

Para a dindmica da apresentacdo, a Ascom alugou uma das caravelas construida
no Espirito Santo para ocasido dos festejos dos 500 anos do Brasil. A embarcacdo é
utilizada para passeios turisticos pela baia da cidade, possui capacidade para 40 pessoas.

Os colaboradores foram divididos em dois grupos, um composto por pessoas que
iriam ao evento dentro da Caravela e os demais que fariam o trajeto da instituicdo ao

local do evento de Onibus. Todos foram convidados por meio de uma carta assinada



pelos trés diretores do banco, enderecada nominalmente a cada colaborador. Os
participantes, que iriam na embarcagédo, foram escolhidos por meio de um sorteio que
contemplou a representatividade das &areas que compdem o banco e ndo foram
informados que fariam o trajeto dentro da Caravela.

Na Caravela, o capitdo da embarcacdo falou aos colaboradores a respeito de
como € a rotina da tripulacdo para chegar ao seu destino. Fez uma explanacdo de como
era tracado, por meio de um mapa nautico, a rota, o uso da bussola e dos equipamentos
de navegacao como indicadores e principalmente, de como a fun¢édo de cada membro da
tripulacdo era importante nesta tarefa. Essa dindmica contribuiria para a apresentacdo
posterior promovida pela consultoria 3GEN no auditorio.

Os demais colaboradores chegaram ao hotel e se dirigiram ao saldo com vistas
ao pier, local privilegiado para verem a chegada da embarcacdo. No trajeto, do sagudo
do hotel ao saldo e no local, a decoracdo foi composta por malhas tencionadas, uma
aluséo a velas de barco. No chdo foram plotadas frases de escritores e ditos populares
que remetiam a pensamentos nauticos.

Apds o desembarque, os colaboradores que estavam na embarcacdo se reuniram
aos demais, dirigindo-se ao auditorio para a apresentacdo institucional. O diretor-
presidente do banco, como a maior autoridade do Bandes, fizesse a abertura do evento
com direcionamentos gerais. Em seguida, a consultoria 3GEN fez a apresentagédo
conceitual sobre BSC e, logo apés, a Gedep apresentou 0 novo modelo de gestdo do
banco com o uso do BSC, o Caravela, sua identidade visual e o esboco do mapa
estratégico do Bandes. Essa apresentacdo durou aproximadamente 2 horas, com
intervalo entre a apresentacdo conceitual e a da Gedep.

Ao final das apresentacdes foi distribuido um chaveiro com a logomarca aos
participantes e o jornal BIN com matérias alusivas a implantacdo do Caravela na
instituicdo. Ao final, todos foram convidados a participar de um coquetel. No dia
seguinte foi colocado no mural um Painel Bandes especial com as fotos dos melhores

momentos do evento.

2.6 Consolidacéo e refor¢co da comunicacdo do projeto — 32Fase



Apols o evento de lancamento, foram marcadas apresentacdes da Gedep para
cada area do banco destinadas aos colaboradores tirassem suas davidas a respeito do
Caravela e se “enxergarem” dentro do processo.

Para o acompanhamento do alcance das metas do planejamento foi definido que
a comunicacao seria feita por intermédio do jornal mural “Painel Bandes” por meio da
editoria Planos e Metas, ja utilizada para a comunicacao dos resultados do banco e por
matérias no BIN.

Foi confeccionado também um boletim eletrénico, composto por informes gerais
sobre o desempenho do Bandes e um clipping com artigos sobre gerenciamento e
normativos que impactem nas tarefas do banco com o nome de Boletim Caravela.

A apresentacdo do Projeto Caravela, em linhas gerais, foi incorporada ao
treinamento dado aos novos funcionarios realizado pelo Bandes para que o nivelamento

das informacGes fosse mantido.
3- Relato de algumas experiéncias

Ao direcionar o olhar para as campanhas realizadas em outras organizacdes, €
possivel aprender com as experiéncias ja realizadas e avaliar as nossas proprias acdes.
Um estudo® realizado em 45 paises revela que o Balanced Scorecard (BSC) é o modelo
de gestdo mais utilizado - 62% das empresas analisadas optaram por essa metodologia.

Para Coutinho e Kallas (2005) um dos maiores desafios para implantacdo de um
modelo de gestdo é de transformar a estratégia da organizacdo em um compromisso
assumido pelas pessoas que integram o corpo funcional tendo a comunicacdo a sua
ferramenta mais importante.

Uma das questdes fundamentais para esse processo é a adequacdo e a adaptacédo do
conteddo da mensagem, e 0s meios de comunicacdo, com 0s objetivos, diretrizes de
atuacdo, valores, publicos e ferramentas da organizacdo. Aspectos como cronograma,
recursos e verbas foram discriminados, em consideracdo as acOes propostas e as
ferramentas, na medida em que foi criado um plano de acdo da &rea de Comunicacgao

para a elaboracdo efetiva do modelo de gestdo. Como bem coloca Andre Coutinho e

® O resultado completo do estudo estd publicado no livro Scorecard Best Pratices (Design,
Implementation, and Evaluation), dos autores Raef A. Lawson, Toby Hatch e Denis Desroches, recém-
publicado nos Estados Unidos. Fonte: NewsGeneration.



David Kallas (2005, p.111), “sabe-se que estes dois elementos [conteudo e meios]
podem variar de acordo com a cultura organizacional, o grau de inovac¢do embutido na
estratégia ja que esta envolveria elevada complexidade na utilizagdo da linguagem e na
assimilacdo de novos conceitos”. Desse modo, alinhar a comunicacdo com os valores de
cada organizacdo é peca-chave para o sucesso do processo.

A estratégia de comunicacéo da Brasil Telecom (RICKLI; FERNANDES, 2005) é
uma experiéncia que possui aspectos similares aos adotados no Bandes. Também foram
desenvolvidos nome e imagem visual proprios ao para divulgacdo interna do BSC
identificados com a organizacdo e de acordo com o processo de mudanca cultural
promovido telefonia iniciado em 2001.*

A empresa também adotou como estratégia de lancamento a realizacdo de um
grande evento que no caso da Brasil Telecom foi a realizacdo de uma corrida de
revezamento fazendo alusao ao trabalho em equipe. Para os autores,

Assim como a percepcdo inicial de um produto ou servico é
fundamental para o seu sucesso no mercado a percepcédo inicial dos
profissionais de uma organiza¢do é fundamental para o sucesso da
implantagdo de um novo modelo de gestdo (RICKLI; FERNANDES,
2005, p.116).
As experiéncias relatadas pelas organizacdes na implantacdo de modelos de
gestdo com uso do BSC parte sempre da visdo da comunicagdo como aspecto-chave das
organizag6es e ndao como algo factual, dado ou linear. Alertam que

Ao contrério apreende-se a comunicacao a partir de sua caracteristica
de ser parte de um sistema dindmico, no qual desempenha um papel
de elemento catalisador, ou seja, capaz de mobilizar mudangas de
disparar processos de transformacgdo ou ainda de contribuir para a
criacdo de novas realidades organizacionais (RICKLI; FERNANDES,
2005, p.95).

Para o diretor de Planejamento e Recursos Humanos da Gerdau, Omar de
Oliveira Fantoni (apud SOUZA; MANSUR; SALGADO, 2005, p.128-129), um dos
principais fatores para o sucesso da implantagdo do modelo de gestdo na empresa foi
trabalhar fortemente sua comunicacao interna. Para 0s autores € necessario trabalhar em
conjunto o modelo de gestdo e a comunicagédo interna “Uma ndo existe sem a outra [...]
Foi o que fez a diferenca para que superassemos as dificuldades naturais da implantagéo

de um projeto de planejamento compartilhado por todos integrantes da empresa”.

* A Brasil Telecom iniciou um processo de mudancas estruturantes em 2001 quando deixou de ser uma
empresa publica.



4 Consideragdes Finais

Ao realizar uma avaliagdo a respeito do planejamento, da execucéo e dos resultados
do Projeto nos permitem algumas consideracdes.

A fase de sensibilizacdo do Caravela, permitiu a farta disseminacgéo de informacoes
sobre o modelo de gestdo, tanto com textos com uma linguagem “leve” produzidos pela
Ascom, como também a disponibilidade de artigos “técnicos” para aqueles que
quisessem se aprofundar na tematica. Esse primeiro contato com o assunto fez com que
na apresentagdo os colaboradores estivessem em um nivel de conhecimento nivelado, o
que permitiu 0 melhor entendimento.

Os colaboradores que foram ao evento na embarcacao consideraram a experiéncia
marcante pelo passeio realizado e por entender que fazia parte de uma dindmica maior
usada nas apresentacbes em auditorio. Houve muita interacdo por parte dos
colaboradores tanto nas falas dentro do barco como no auditério. O objetivo do evento
de ser um marco da mudanca de gestao foi alcancado.

O jornal BIN, entregue apds as apresentacfes no auditdrio, trouxe matérias
respondendo duvidas praticas e de interesse dos colaboradores, como a participagdo nos
resultados — remuneracdo varidvel - com o novo modelo e perguntas conceituais de
como foi elaborado o Caravela. Explicacbes sobre a definicdo das metas e o0s
indicadores foram descritas, dado transparéncia e credibilidade a informacao.

As apresentacOes realizadas para as areas do banco em separado na terceira fase do
projeto despertaram o interesse dos colaboradores de saber aonde suas tarefas
contribuiriam para as metas e saber mais sobre as tarefas das demais areas.

As matérias sobre o alcance de resultados sdao acompanhadas com interesse por
todas as unidades organizacionais.

Por outro lado, a analise também nos permite observar que ha alguns aspectos
ndo sairam a contento. A producdo do e-learning, considerado pela Gedep e pela 3GEN
de grande importancia, ndo foi realizada devido ao alto custo da ferramenta eletronica.

Na dindmica dentro a embarcacdo, o capitdo da embarcacdo, que deveria
participar com uma apresentacao aos colaboradores sobre conceitos nauticos, se perdeu
no roteiro de sua apresentacdo. A dinamica no barco foi realizada com a ajuda dos
membros da Ascom e da Gedep que estavam no local. Isso, por um dado momento

causou certa disperséo dos colaboradores.



O Projeto Caravela propiciou o nivelamento da informacgédo sobre o modelo de
gestdo para toda a organizacgdo e contribuiu para a répida assimilacdo da nova forma de
gerir o banco. A comunicacdo € uma das principais ferramentas para o sucesso do
planejamento estratégico de uma organizacdo. Saber elaborar um Projeto que possa nao
sO dar suporte para a organizacdo executar seus objetivos, mas agir estrategicamente
tendo em vista o alcance das metas e o alinhamento de todo o corpo funcional, é o novo

desafio do profissional de Comunicacéo Estratégica.
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