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Essa atividade será realizada exclusivamente em sala e entregue até o final da aula.
Leia todas as questões relacionadas a seguir e responda de forma manuscrita.
Atenção: não serão aceitas respostas idênticas ao texto do livro ou copiadas de outros alunos.

1. A privatização da CVRD foi um processo conturbado. Quais os argumentos utilizados a favor e contra a desestatização dessa organização? Pesquise informações complementares.

2. Dêexemplosdecadaumadashabilidadesgerenciaisque,segundoKatz,RogerAgnelli demonstrou possuir na condição de administrador do Bradesco e da CVRD.

3. Dequemaneiraashabilidadesgerenciaismencionadasforamsetornandomaisoumenos relevantes ao longo do percurso profissional de Roger Agnelli?

4. Quais os principais problemas com que Agnelli se deparou após a privatização da CVRD?

5. Roger Agnelli já planejava o futuro da CVRD antes mesmo de assumir sua presidência. Você concorda com essa afirmação?

6. Quais os papéis que, segundo Mintzberg, Agnelli representou como administrador da CVRD? Dê exemplos de cada um deles.

7. VocêconsiderariaRogerAgnelliumtípicoadministradorbrasileiro?Quetraçosdosistema cultural brasileiro são evidentes em sua administração da CVRD?

8. Você acredita que a CVRD esteja preparada para enfrentar os desafios que se adivinham em seu futuro? De que forma Roger Agnelli contribui (ou não) para isso?
Lei nº 9.610/98 – Direitos Autorais

Capítulo IV – Das Limitações aos Direitos Autorais

Art. 46. Não constitui ofensa aos direitos autorais:

III - a citação em livros, jornais, revistas ou qualquer outro meio de comunicação, de passagens de qualquer obra,para fins de estudo, crítica ou polêmica, na medidajustificada para o fim a atingir, indicando-se o nome do autor e a origem da obra.
Companhia Vale do Rio Doce

Criada em 1942, durante o Governo Vargas, a CompanhiaValedoRioDoce(CRVD)representavaosinteressesnacionaisnaexploraçãodasminasdeferrodeMinasGerais.Frutodonacionalismocaracterísticodaépocaedointervencionismoestatalna economia, a CVRD nasceu em um contexto de fortalecimento daindústriadebasebrasileira,exemplificadotambémpelacriaçãodaCompanhia Siderúrgica Nacional (CSN). A expansão da base industrialbrasileiraeraumdospilaresdapolíticadesenvolvimentistadeVargas, que visava alavancar a industrialização no país.

Como empresa estatal, a Vale do Rio Doce desenvolveu umprocesso de gestão extremamente burocrático. Como consequência,muitasoportunidadesquenecessitavamderespostasimediataseramperdidas.Alémdisso,asdecisõessempreforammuitocentralizadas nas mãos dos administradores de topo, o que era umponto negativo em comparação às maiores mineradoras do mundo.InteressespolíticostambéminfluenciavamcorriqueiramenteoambienteeasdecisõesnaCVRD.Atéaalocaçãoderecursoseanomeação de diretores eram influenciadas por autoridades políticas.Amanipulaçãodaorganizaçãocomoinstrumentopolíticoeeconômico limitou suas possibilidades de crescimento.

Em1997,noprimeirogovernodeFernandoHenriqueCardoso, a Vale do Rio Doce foi privatizada no Programa Nacional deDesestatização.Foiumprocessoconturbado,jáquemuitosgruposdefendiamamanutençãodasestatais.UmconsórcioformadopeloBancoBradesco,peloempresárioBenjaminSteinbruch—umdossócios majoritários da CSN — e por outros investidores foi o vencedordo leilão e, a partir daí, diversas medidas foram tomadas para tornara CVRD mais eficiente e lucrativa.

Asdeficiênciasdaempresa,nacondiçãodeestatal,erammuitas,evencê-lasdemandariadeseusnovosadministradoresempenhoetalento.EntreelesestavaRogerAgnelli,presidentedaBradesparS/A—organizaçãoquecongregaasparticipaçõesdoBradescoemempresasnãofinanceiras—,oexecutivoquemaistardeassumiriaapresidênciaexecutivadaCVRDeconduziriaaorganização a um grande crescimento, posicionando-a entre as trêsmaiores do mundo no ramo da mineração.

Perfil e carreira do executivoRogerAgnelliiniciousuacarreiradeadministradornoBanco Bradesco, em março de 1981, como analista de investimentos,antesmesmodeseformaremeconomia.Destacou-senessaorganizaçãoporseuperfildenegociadoragressivoepelaformacomo se comunicava interna e externamente. A comunicação foi umimportantediferencial,jáqueeleeraumadaspoucaspessoasquefalavaminglêsfluentemente.Issopossibilitouquedesempenhasseimportante papel no processo de internacionalização do mercado decapitais,tornando-seumfuncionáriovitalnomomentoemqueaintegração mundial dos mercados financeiros já era uma realidade.Poroutrolado,Agnellisoubecultivarumaredederelacionamentosinterpessoais,alémdeaproximar-sedepessoaspoderosas, entre os quais o presidente do Bradesco, Lázaro Brandão,conquistandosuaadmiraçãoeproteção.Tambémsabiacomotrabalharcomaspessoas,esuaspalavraseramcapazesdeinfluenciá-las,oquedemonstravadesdelogosuavocaçãoparaaliderança.

Por seu perfil de líder, qualidade e experiência, o executivotrilhou uma carreira de sucesso na instituição financeira. Aos 38 anos,Roger Agnelli tornou-se o mais jovem diretor executivo da história daorganização.EnquantosubianahierarquiadoBradesco,iaadquirindo uma visão global da organização e percebia como se davaainteraçãodobancocomogoverno,comosdemaisagentesfinanceiros e com os clientes. Em 2000, Agnelli chegou à presidênciadaBradesparS/A,umdoscargosqueacumulavaquandochegouàpresidência da Vale do Rio Doce.

Chegada à presidência da CVRD

Após a privatização da CVRD, a capacidade de negociaçãodeAgnellifoipostaàprova.HaviagrandesdivergênciasentreSteinbruch, da CSN, e os demais administradores da CVRD quanto aorumoestratégicodonegócio.Asituaçãotornava-seinsustentável:eraprecisosolucionarrapidamenteosimpassesentreossóciosdaorganização,casocontrário,oportunidadesdenegócioseriamperdidas.DiferentementedeSteinbruch,Agnelliacreditavaqueasiderúrgica e a mineradora tinham prioridades distintas. A complexanegociaçãotevefimapósumlongoperíododeanálisescomosacionistas das duas companhias. O Bradespar S/A abriu mão de suaparticipação na CSN e Steinbruch desligou-se da CVRD em 2000.

O executivo assumiu a presidência do Conselho da empresaem2000epassouaserconsideradooprincipaladministradordaorganização.Apenasem2001,porém,RogerAgnelliassumiriaocargo de diretor-presidente da CVRD. Havia três altos executivos deoutras empresas cotados para assumir esse cargo; contudo, Agnellisurpreendeu o mercado e tomou a decisão de ocupar o cargo. Issocausou espanto, já que ele não era um especialista em mineração enunca havia presidido uma empresa tão grande. Entretanto, todas asdúvidasmostraram-sedescabidasquandoAgnellitomousuasprimeiras medidas.

Desde o final do processo de desligamento de Steinbruch,AgnellivinhadiscutindocomosacionistasdaCVRDumplanoestratégicodelongoprazoquefocasseasáreasdemineraçãoelogística. De acordo com o projeto, a empresa deveria concentrar asatividades na sua principal área de atuação, ou seja, na mineração.
A reestruturação da CVRD

Os planos traçados eram simples, e as metas deveriam sercumpridasàrisca.Segundoele,eraimportantequeosobjetivosestabelecidosfossemalcançadosdeacordocomasespecificaçõesplanejadas, o que demonstraria a seriedade e a competência da novagestão.UmadasprimeirasmedidasdeAgnellifoiavendadenegóciossemligaçãocomosetordemineração.De2001atéametade de 2005,12 negócios sem ligações com a exploração mineralforamvendidos.ACVRDdesvencilhou-sedeativosquenãoseenquadravam na visão estratégica da organização, como o papel, acelulose, a navegação, as florestas e os fertilizantes. Os 2,1 bilhões dedólares arrecadados foram investidos na compra de 12 empresas demineração,possibilitandoainvestidaemoutrosmetais,comoocobre, e a ampliação de negócios, como o manganês e o alumínio. Aalocação desses recursos nesses setores específicos estava baseadanaestratégiaadotadapeloexecutivodeenfatizarosnegóciosdeexploração mineral da empresa.
Agnelli,desdeosprimeirosmesesdesuagestão,buscoutornaraCVRDmaiseficienteeprodutiva,agilizandoosprocessos,intensificandoacomunicaçãoentreossetoreseadotandoumaestratégiasimplesosuficienteparaquetodosentendessemosobjetivosorganizacionais.OdiálogoentreAgnelliesuacúpuladesete diretores executivos é constante para que sempre se aprimoremosnegócios.UmamedidatomadapeloexecutivofoireproduzirnaValedoRioDoceoquejáhaviaexperimentadonoBradesco.Elereuniu toda a diretoria em uma única sala na sede da empresa. Dessaforma, a agilidade na comunicação e na resolução de problemas seriamaximizada.

OutraapostadaadministraçãodeAgnellifoiainternacionalização das atividades da empresa para poder competircomasmaioresmineradorasmundiais.Comoumadasmaioresmineradorasdomundo,nãobastavaaCVRDcrescernoBrasil;eranecessário expandir ao máximo seus negócios, a fim de globalizar ediversificaraprodução.Defensordessapolítica,oexecutivo,maisumavez,mostrousuavocaçãoparaasnegociaçõescomdiversospaísesafricanosparafecharacordosdeexploração.AÁfricaéummercado produtor importante, em virtude de suas reservas minerais,doseubaixocustodeexploraçãoedaproximidadedaEuropa.Atualmente, aorganizaçãoestápresenteem12paísese,entreoutrosnegócios,exploracobrenoChile,potássionaArgentinaediamante e minério de ferro em Angola.
Os desafios de Agnelli na liderança da CVRD

Naempresa,Agnelliteveaoportunidadedemostrarumperfil empreendedor e um raro senso de oportunidade, tornando aCVRDamaiorempresaprivadabrasileiraeumadasquemaiscrescemnopaís.Segundoele,“todasasaçõesqueresultememcrescimentodoconsumodenossosprodutosepermitamumaproximidadecadavezmaiorcomoclienteestãoemlinhacomonossoplanejamentoestratégico”.Alémdisso,considerafundamentalaéticanassuasatividadescomoadministrador.Deacordo com ele, é vital “uma visão de longo prazo, de transparência,de conduta, e de atitude”.Desdeaprivatizaçãodaempresa,Agnellilutaparamodificarascaracterísticasnegativasherdadasdostemposcomoestatal. Para isso, a elevação da produtividade é uma meta constanteem sua gestão, a fim de incentivar sempre os funcionários a agilizarprocessos.Estimulandoacomunicaçãointerna,oexecutivoalmejaacelerararapidezdatomadadedecisões,garantindorespostasrápidasàsoportunidadeseproblemas,oqueévitalemumsetorglobalizado e competitivo como o da mineração. No entanto, apesardeteraceleradoosprocedimentosnaCVRD,eleaindacentralizamuitas decisões da organização, um resquício dos tempos de estatal.
Agnellipersonificaosucessodaempresa.Frequentemente, é considerado o líder responsável pelos excelentesresultados da organização. Além disso, estando à frente da maioriadas negociações no Brasil e no mundo, é visto como um símbolo porfuncionários, por clientes e pela sociedade. Sua influência no mundoeconômico e político conferem-lhe prestígio e poder, legitimando asualiderançanaCVRD.Alémdisso,suadedicaçãoaotrabalhoésurpreendente, servindo de exemplo aos demais funcionários.
Desdequeoexecutivoassumiuaempresa,elacresceaumataxamédiade15%aoano.Seuvalordemercadoéomaiorentreempresasprivadaslatino-americanaseseulucrocresceanoapósano,bemcomosuasexportações.Presenteem12países,aCVRDtemumaproduçãodiversificadaeéumexemplodecompetitividadenomundodosnegócios.SegundoAgnelli,“aValesempre foi como um cavalo de raça — forte, bonito e musculoso”. Ecompleta: “agora, bem alimentado e treinado, ele pode disparar”.
Fontes:Siteoficialdaempresa(www.cvrd.com.br);C.Vassalo,“Nocomando da número 1", Exame, 840, 2005, p. 24-30.

SOBRAL, Filipe; PECI, Alketa. Administração: teoria e prática no contextobrasileiro. São Paulo: Pearson Prentice Hall, 2008, p. 27-29.
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