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APRESENTACAO

Este artigo procura documentar parte da experiéncia de planejamento
estratégico vivida no Departamento de Planejamento (Deplan) do BNDES
principalmente durante a segunda metade da década de 80. Uma quanti-
dade significativa de documentos foi produzida pelo Deplan durante o pe-
riodo fazendo uso de diversos recursos metodoldgicos. Tais documentos fo-
ram utilizados em apresentacoes internas e externas ao BNDES, atendendo
com sucesso a fins especificos. Contudo, nenhuma das apresentagoes teve
como preocupacao a documentagao do préprio processo de planejamento
estratégico. A idéia de documentagao de processo, comum na literatura de
sistemas da época, foi expandida para o contexto do processo de planeja-
mento estratégico com o intuito de registrar a rica experiéncia vivida no
Deplan e de prestar contas a sociedade, principalmente ao meio académi-
co, dada a utilizagao intensiva de métodos matematicos.
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1 - Introducao

O Sistema BNDES reflete parte da tessitura econdmico-social brasileira. Os
diversos interesses dos setores econdémicos e dos Estados da Federacgao es-
tdo expressos na Organizagdo através dos interlocutores/departamentos
que esses grupos tentam mobilizar ou conseguir o apoio, seja por meio de
projetos ou de pressao politica. Nesse contexto vem se desenvolvendo,
desde 1983, o Processo de Planejamento Estratégico, que, tentando ade-
quar as modernas técnicas a experiéncia e cultura da Instituicdo, procura
responder sempre a quatro indagagdes basicas:

* O que sou?
e Onde estou?
* Para onde estou sendo levado?

* Para onde desejo ir?

A histéria da implantagao do processo de planejamento estratégico no Sis-
tema BNDES é, sem divida, uma experiéncia riquissima, mas longa e dificil
de ser contada pela multiplicidade de aspectos que o processo comporta,
notadamente pela sua dimensao politica. Compatibilizar algo que passa
pelo campo politico e, portanto, vincula a esfera “nao racionalizada” da
vida social com a faceta “racional” do planejamento exige a antecipagao do
curso das agoes e opgoes, isto é, que se assegure a difusao das informagoes
e se estabelecam féruns de discusséo de idéias. A dificuldade de reproduzir
a dinamica desse processo evolutivo é similar a dificuldade de percepgao
de um processo de amadurecimento. Muito mais facil constata-lo uma vez
ocorrido.

O presente trabalho tem como objetivo relatar os levantamentos acerca do
ambiente realizados no segundo semestre de 1987 com a finalidade de for-
necer subsidios a alta administragao, que em outubro se reuniria para tracar
os grandes objetivos e estratégias do triénio 1988/90. Aliados a visao pessoal
dos membros da alta administragao, os levantamentos ajudariam a analisar a
pertinéncia de alteragdes ou aperfeicoamentos internos para melhor conse-
cugao dos objetivos que seriam estabelecidos para a atuagao externa.
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A Secdo 2 deste trabalho recorda algumas etapas da histéria do planeja-
mento no Sistema BNDES, de forma a possibilitar o entendimento do mo-
mento em que se situam os levantamentos descritos na Segao 3.

2 - Alguns Eventos Relevantes da Sistematica de
Planejamento até 1987

Como agente da estratégia de investimento do governo, o BNDES vem,
desde a sua criagdo em 1952, conforme a diversidade e complexidade do
desenvolvimento, concedendo énfase a diferentes setores de atividade e
ampliando seu leque de atuagdo. Seu organograma, bem como a criagao
de suas subsidiarias (Finame, Embramec, Ibrasa e Fibase, as trés ultimas
hoje fundidas na BNDESPAR), reflete a departamentalizagao/setorializacao
das direcoes tomadas e as atribuigbes que no inicio da década de 80 o go-
verno federal lhe designou, como, por exemplo, a gestao do Fundo de Ma-
rinha Mercante (criagdo do Denav) e a escolha do Banco para administrar o
Finsocial (criacao da Area de Projetos IV com dois departamentos).

No inicio dos anos 80, além de todas as alteragdes internas que a gestao dos
novos fundos promoveram, também se refletia no BNDES a turbuléncia da
situagao do pais. O mundo em 1982 assistiu a crise financeira mexicana, e
o Brasil a diversas cartas de intencao ao FMI a partir de entao. O espirito de
descrenca no planejamento no Sistema BNDES e no Brasil era muito forte.
Essa era a primeira barreira a ser enfrentada quando da decisao de implan-
tacao do Planejamento Estratégico em fins de 1982.

O Departamento de Planejamento (Deplan), que em 1973 tinha sido cria-
do como tal, advindo do antigo Departamento Econémico, vinha respon-
dendo a cada fase com bastante eficiéncia por uma ética setorial. As mu-
dangas no ambiente externo, notadamente os dois choques do petréleo,
ndo colocavam a necessidade de alterar aquela forma de tratamento. As
medidas adotadas pelo pais e pelo Sistema BNDES apés o primeiro choque
(investir nos setores de insumos bdsicos — ago, petroquimica, fertilizantes,
papel e celulose — e de bens de capital) e apés o segundo choque (investi-
mentos em prospecgao e producdo de petréleo) se revelaram eficazes.
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Entretanto, com a crise financeira de 1982, essa problemética de alteracao
da forma de tratamento emerge, dada a dificuldade de decodificar com a
abordagem setorial as mudangas répidas e profundas no ambiente externo.

Optou-se entao pela implantacao da técnica de planejamento estratégico
ja ha algum tempo difundida, em uso intensivo em grandes corporagoes
multinacionais. Tratava-se de partir para uma experiéncia nova porque a
adaptacao da metodologia de planejamento estratégico, ou de outras ex-
periéncias, para o caso do Sistema BNDES, estava por ser gerada. Em maté-
ria de planejamento, a opcao pela repeticao do passado ou da experiéncia
de outras empresas necessita de uma avaliacdo adequada das solicitagoes
dos ambientes externo e interno.

Em maio de 1988, o professor Michel Godet, numa palestra no Rio de Ja-
neiro, ouviu de um técnico a observacao de que seus ensinamentos eram
bons para uma empresa privada, mas que ele nao via como implementa-los
numa empresa publica. Essa colocagao é totalmente pertinente a quem co-
meca a lidar com o assunto. Indimeras e frutiferas foram as discussoes den-
tro da prépria equipe de planejamento. A implementagao do processo no
Sistema BNDES € a resposta.

Outro aspecto sempre muito discutido foi o da funcao da equipe como co-
ordenadora do processo. O que isso significava em cada etapa era impres-
cindivel que ficasse bem claro para o Deplan e para o Sistema. Essa tarefa
pode vir a ser em algumas etapas bem trabalhosa, pois o Deplan esta no
mesmo nivel hierarquico dos demais departamentos da empresa.

Quando do inicio do processo, pretendendo o envolvimento indispensavel
da alta administracdo, o Deplan fazia um trabalho de sensibilizacao dos
seus niveis hierdrquicos superiores até o presidente, tentando o engaja-
mento efetivo no processo. Toda vez que isso parecia estar sendo consegui-
do, o presidente do Banco mudava. Desde o inicio da implantagao do pro-
cesso (1983), o Sistema BNDES teve seis presidentes. Tais mudancas foram
amortecidas pelo processo de planejamento, gragas a um intenso trabalho
de articulagdo politica interna com a alta administracao e, principalmente,
com a difusdo da sistemdtica entre os chefes de departamento, o que deu
origem ao Comité de Planejamento, férum de preparacao das decisdes do
processo de planejamento.
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Um ciclo de planejamento é um processo continuo de tomada de decisao
e envolve idas e vindas nos niveis hierdrquicos, conforme sistematizado no
esquema a seguir. E importante ficar claro que o planejamento flui dos ni-
veis hierdrquicos superiores para os inferiores, e vice-versa, sem ferir o po-
der de aprovacao final da diretoria.

Outro aspecto a ressaltar é que, se se levar em conta maior rigor teérico, a
nomeacao de algumas etapas, produtos e subprodutos do planejamento
deveria ser alterada. Isso tem acontecido no decorrer do processo. Entre-
tanto, essa nao é a principal preocupagao, e sim dispensar atengao ao acor-
do de uma nomenclatura comum a todo o BNDES.

Ciclo do Processo de Planejamento Estratégico

Etapa Estratégica i Etapa Tatica i Etapa Operacional
f Estabelecimento dos Aprovagado da | | | Aprovagaoda |
Presidente Objetivos e Estratégias | | Proposta | Proposta :
Trienais ! i
Diretores | |
Solicitagéo de i i
Superintendentes Acbes para i 1
Atingir os i i
Diagnéstico de Objetivos i |
Ambiéncia Externa e !| Proposta ! | Programa de
Interna Auxiliar no '| de Agoes, ' Trabalho ou
Estabelecimento dos !| Estudos, i | Operacional
Objetivos !| Contatos, ! | Realizado a
!| conforme cada | ! | Cirtério
Chefes de | Areade | | decada
Departamento 1| Atuaggo, ' | Unidade, sem
1| Estimando ' | Necessidade de
1| Recursos ! Aprovacéo de
! i | qualquer Comité
i i Interareas
Gerentes i ;
Corpo Funcional 3 i
Tempo Aproximado ~ __ Out. Nov. Dez ! Jan. Fev ! Fev. Mar.

Obs.: Adaptacao do esquema apresentado por Rechar F. Vancil e Peter Lorange, Planejamen-
to estratégico nas empresas diversificadas, Negécios em “Exame”, n. 112, p. 36-37, 29 de se-
tembro de 1976.

250



J& o cronograma tende a ser de margo a margo, incluindo as fases de acom-
panhamento e avaliacdo. O desenrolar das etapas pode ser simultineo,
embora a simplicidade do esquema apresentado nao o sugira. Nesse senti-
do, cabe citar que, paralelamente a primeira etapa do ciclo mais recente
(1987), ja se processavam reunies internas entre os chefes de departa-
mentos convocadas pelo superintendente da Area Administrativa para se
pensar a forma mais participativa e adequada de chegar a propostas de
acao interna quanto a recursos humanos.

Ou seja, efetivamente, ao ser enunciado em nivel estratégico, o objetivo re-
lativo a politica e sistema de recursos humanos paralelamente ja se desen-
rolava em outro plano. O processo é dinamico, os acontecimentos fluem e
nao devem ser interrompidos. Cabe ao processo de planejamento se adap-
tar, tentar facilitar sempre que vislumbre a possibilidade de progresso em
alguma direcao, e nao emperra-lo.

Uma instituigdo tem, a cada momento, forgas diretivas em estagios os mais
diversos, desde que surge uma idéia até seu projeto final. A experiéncia
mostra que isso convive com as diversas etapas do planejamento formal.
Mais do que isso, o planejamento deve ter forma de expressao para qual-
quer um dos estagios, avaliando sempre nessa trajetéria a pertinéncia de
continuar caminhando até a execugao do projeto final ou de abandonar a
idéia inicial.

Vale assinalar a importancia da sistematizagao tecnicamente bem embasa-
da, sem se constituir numa camisa-de-forga. Um exemplo do quanto a téc-
nica tem utilidade para gerar produtos de planejamento de boa qualidade
poderd ser vislumbrado na descricao feita na Secao 3 acerca do diagnéstico
da ambiéncia interna e externa. Outro exemplo é o avango obtido no esta-
belecimento de uma rotina para o Plano de Acao. Este se resumia a uma
planilha cujo ponto de partida era o subconjunto dos objetivos e estratégias
definidos no Plano Estratégico Trienal para os quais visava contribuir no
ano. Seguiam-se os objetivos especificos do Plano de Acao Anual, suas di-
retrizes, metas quantitativas, atividades, responsabilidade, cronograma, or-
camento e anadlise de recursos.

Sucintamente, o processo comporta dois produtos principais: Plano Estra-
tégico Trienal e Plano de Agao Anual, além de outros que realimentam o
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planejamento, um dos quais é o documento Cendrios para a Economia Bra-
sileira.

A geracao de cendrios, ou seja, a prospeccao do comportamento futuro das
varidveis ambientais, produziu, no inicio do processo de planejamento es-
tratégico no Sistema BNDES, a necessidade de adaptacao da metodologia
por ser o préprio Banco um dos atores com possibilidade de vir a influir na
ambiéncia externa.

Conforme Ackof, o planejamento estratégico “procura definir um futuro
desejado e possivel e os meios efetivos de alcanga-lo”. Assim, o fato de se
eleger um cendrio dentre os possiveis em nivel nacional e planejar somente
a acao de um dos atores — o Sistema BNDES - significa que a Instituicao
contribui para aumentar, dentro das suas limitagdes, a probabilidade de
ocorréncia do cenario escolhido. O “futuro desejado e possivel” no plane-
jamento do Sistema BNDES sdo seus objetivos trienais, ou seja, um subcon-
junto de todos os meios efetivos em nivel nacional de alcangar determina-
do cendrio. Na escolha entre os caminhos possiveis, se um apontar na dire-
¢ao do crescimento equilibrado o Sistema BNDES, tendo em vista sua mis-
sdo, vai tentar contribuir para que se concretize tal forca diretiva.

Ressalte-se que a utilizagao de dados quantitativos serve somente para che-
cagem de consisténcia/coeréncia do cendrio. Ha muito de subjetivo quan-
do um analista delineia um cendrio futuro qualitativo para uma variavel re-
levante. A construgdo quantitativa pretende apreender essa subjetividade,
verificar sua consisténcia interna e a coeréncia com o comportamento das
demais variaveis. A titulo de exemplo, o n. 69 do Quarterly Survey do |BJ
inicia chamando a atencao do leitor de que as perspectivas de médio prazo
apresentadas “ndo sao uma previsao quantitativa mas uma analise de pon-
tos criticos que deveriam ser levados em conta ao examinar o futuro do am-
biente de negdcios japoneses”.

Os Cendrios para a Economia Brasileira tentam detectar os movimentos
possiveis das varidveis relevantes dos diversos subsistemas — internacional,
econdmico, politico, setorial, energético e social —, bem como suas interli-
gacoes, formando o quadro geral.

Alterar quantitativamente uma das varidveis de um subsistema pode influir
no comportamento de inGimeras outras variaveis. A montagem se da do fu-
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Subsistemas do Cenario

Condigbes de
Pagamento

Demandas
Sociais

“Soberania” Politica
Social

Pregos de Commodities
Internacional

Demandas
Exportagéo %'

Importagéo Econémicas

Demanda
de Emprega

Gargalos
Politicas Geragéo
Econémicas de Emprego

Gargalos
>
Energético <
Demanda
de Energia

turo para o presente, em que pese ser possivel confecciona-lo, periodo a
periodo, do presente para o futuro. Faz-se uma prospeccao do que poderia
ocorrer em termos numéricos num determinado periodo de tempo, tendo
em vista ligar dois pontos: o de partida e o futuro qualitativamente delinea-
do. Essa prospecgao, que também envolve a estratégia dos atores, pode re-
velar caminhos possiveis e subsidiar, juntamente com os levantamentos so-
bre a ambiéncia, o estabelecimento dos objetivos de longo prazo.

O diagnéstico da situagao realizado no primeiro ciclo promoveu a sensibili-

zagao inicial do corpo funcional para o processo que se iniciava. Cada uni-
dade do Sistema foi visitada pela equipe do Deplan, que explicou as carac-
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teristicas basicas do processo de planejamento estratégico a ser implemen-
tado, solicitando que expressassem seu entendimento acerca da missao do
Banco e ambiéncia, através de um questiondrio. Esse questionario foi ela-
borado quase que como um “papel em branco”, por ser essa estratégia en-
tendida como a mais pertinente aquele momento.

O diagnéstico final, impresso em agosto de 1983 e consolidado a partir das
respostas de cada unidade, foi resultado de um trabalho altamente partici-
pativo. Registrou-se um esforco de todo o corpo funcional no sentido de re-
fletir sobre sua experiéncia, tirando licdes para agoes futuras, tendo sido
contornada a posicao de defesa dos diversos “feudos”, representativos das
unidades setoriais do Sistema. Mais de 800 técnicos e executivos participa-
ram das discussoes que resultaram no diagnéstico. Essa experiéncia de sen-
sibilizagao inicial abriu um espago para a aceitagao da nova técnica, mos-
trando que cada individuo é parte integrante do processo.

J& para o segundo ciclo houve maior preocupacao com o aproveitamento
qualitativo das informagoes coletadas, principalmente no que se referiu a
sistematica de tratamento dessas informacoes.

3 - Sistematica de Planejamento em 1987

A elaboracao do Plano Estratégico para o triénio 1988/90 foi iniciada em
1987 a partir de estudos e levantamentos realizados pelo Deplan. Esses es-
tudos visaram explicitar o envolvimento de varidveis internas e externas no
desenvolvimento da acao do Sistema BNDES. A interacdo dessas variaveis
pode ser representada pela matriz de impactos cruzados apresentada a
seguir, que mostra os instrumentos empregados para exploragao de cada
uma de suas regioes.

Retratando o panorama externo ao Banco, contou-se com os Cendrios para
a Economia Brasileira. Paralelamente, produziu-se, em reunides técnicas
nas diversas areas do Sistema, uma lista de Ameacas e Oportunidades ad-
vindas do ambiente externo, sendo mensuradas sua probabilidade subjeti-
va de ocorréncia, intensidade e gerenciabilidade. Caracterizando a am-
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Variaveis Internas

Variaveis Externas

Variaveis Internas

Impacto das Variaveis
Internas entre si

Ambiéncia Interna

Impacto das Variaveis
Internas nas Variaveis
Externas

Resultado da Acao do

Sitema BNDES

Impacto das Variaveis
Externas entre si

(Pesquisas)

Impacto das Varidveis
Externas nas Varidveis
Internas

Ameacas e
Oportunidades para o
Sitema BNDES

Variaveis Externas

Cenarios para a
Economia Brasileira

biéncia interna, realizaram-se duas pesquisas de opiniao. De uma delas
participou todo o grupo executivo e na outra foi utilizada a técnica de
amostragem para representacao do corpo funcional. Esse conjunto de in-
formagoes foi complementado por uma série de entrevistas realizadas com
“pessoas-chave” do Banco.

Em setembro de 1987, a alta administracao do Sistema BNDES reuniu-se
em seminario a fim de se dedicar a elaboracdo do Plano Estratégico. Para
subsidiar esse evento, foram extraidos do conjunto de resultados produzi-
dos pelas diversas pesquisas aqueles considerados mais relevantes.

Posteriormente, os objetivos e estratégias do plano trienal formulado nessa
ocasido desdobraram-se em metas e atividades para 1988 nos planos de
acao setoriais. O diagrama a seguir resume os procedimentos adotados:

Seminario da Diretoria

A\ 4

Ambiente Externo

Cenarios
Ameacas/Oportunidades

Entrevistas v

Plano Estratégico

Ambiente Interno

Pesquisa com Executivos v
Pesquisa Amostral -
Entrevistas Plano de Agao
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Nas préximas segoes, descrevem-se com maior detalhe as duas pesquisas
estatisticas efetuadas com a finalidade de construir qualitativa e quantitati-
vamente uma representacao relevante do ambiente interno do Sistema
BNDES.

3.1 - Pesquisa com Executivos

A primeira pesquisa de opinido abrangeu somente os executivos do Siste-
ma BNDES classificados no intervalo hierarquico superintendente/coorde-
nador de servigo e foi elaborada pela equipe técnica do Deplan com a fina-
lidade de detectar os principais problemas organizacionais do Sistema
BNDES.

O pentagono representativo das capacitagdes estratégicas da empresa,
“atributos-chave” para a acao eficaz do Sistema, orientou a organizagao
das questdes em blocos, conforme a correspondéncia a seguir mostrada:

Empresa Questiondario

Estratégias Papel da Instituigao
Sistemas Sistemas

Recursos Humanos Recursos Humanos
Estrutura Estrutura Organizacional
Valores Cultura

O questiondrio pretendeu avaliar quantitativamente o desempenho e a
adequacao de fatores estratégicos através da atribuicao de notas na escala
crescente de 0 a 10, sendo a direcdo no sentido da nota O representativa de
fato negativo e a diregao ao 10 indicativa de fato positivo.

Os participantes foram orientados a buscar apoio na escala percentual, ou
seja, uma nota 7 significaria que o atributo avaliado estaria posicionado em
70% do ideal para a realidade do BNDES. A opgao D (Desconhego) deveria
ser assinalada no caso de incapacidade de avaliagao por falta de conheci-
mento adequado. J4 a opcao N (Nao é importante) seria escolhida no caso
de se julgar que o parametro nao tinha importancia para o Sistema BNDES.
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Os questiondrios foram distribuidos no dia 17.09.87 e recolhidos ap6s 24
horas. Apesar de a pesquisa solicitar alguma caracterizagao do participante
(cargo, lotagao e tempo de servico), evitou-se a identificacao individual,
sendo por esse motivo agregados num mesmo grupamento, para efeito de
apuragao, os cargos de chefe de departamento, coordenador de drea e su-
perintendente. A tabela abaixo mostra a distribuicao dos participantes:

Cargo Ndmero de Participantes
Superintendente 22
Chefe de Departamento/Coordenador de Area 52
Gerente 201
Coordenador de Servigo 58
Total 333

Na fase de apuracao, foram consideradas como validas somente as respos-
tas em que uma Gnica opcao aparecia assinalada. Foram produzidos mapas
de freqliéncia relativos ao Sistema, as suas empresas (BNDES, Finame e
BNDESPAR), aos tipos de cargos e a intersegdo empresa e cargo.

O primeiro exame das apuragoes deteve-se nos quesitos com freqiiéncia
elevada nas opgoes N (Nao importante) e D (Desconheco), sendo checada
a possibilidade de o resultado observado estar concentrado em alguma em-
presa ou segmento funcional.

Para a quantificagdo da eficacia/adequabilidade foram calculados média,
moda, varidncia e desvio-padrao. Os quesitos que apresentaram discre-
pancia entre os graus médio e modal ou desvio-padrao elevado tiveram os
resultados dos demais cortes da apuragao examinados com a finalidade de
identificar focos de concentracao.

O desafio de hierarquizar as questoes de forma a produzir um conjunto de
pontos fortes e fracos do Sistema foi contornado com a utilizacao da estatis-
tica média/desvio-padrao, que permitiu a comparagao dos graus atribuidos
as questoes independentemente do padrao de dispersao de cada uma. Sa-
be-se pela experiéncia pratica e por consideracoes teéricas que trabalhar
com a relacdo média/desvio-padrao é equivalente a reparametrizar os da-
dos amostrais por uma transformagao logaritmica, o que produz uma esta-
bilizacao na variancia amostral e possibilita a comparacao de porgoes dis-
tintas da populagao. Essa medida foi calculada tanto para o resultado global
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quanto para os das empresas e, para facilitar a percepgao do observador,
estabeleceu-se uma correspondéncia com a escala decimal, fazendo equi-
valer ao seu maior valor no corte de apuragao o grau 10.

As avaliagoes produzidas geraram listas hierarquizadas por empresa acresci-
das das constatagoes de alguns focos de problemas e, juntamente com o re-
sultado da pesquisa amostral, subsidiaram a elaboracao do Plano Estratégico.

3.2 - Pesquisa Amostral

A pesquisa amostral teve como populagao-alvo o corpo funcional do Siste-
ma BNDES, excluindo-se os membros da alta administracao. A necessida-
de de se obter uma caracterizagao quanto a lotagao (13 areas) e ao grupa-
mento funcional (quatro grupos) determinou a participacao da populagao

em 52 estratos, distribuidos conforme a seguinte classificacao:

Lotacao (Area)

Grupamento Funcional

AA — Administracao A Nivel Universitario
AFIl - Financeira e Internacional B Assistente Técnico
AJ — Juridica Auxiliar Administrativo
AP — Planejamento Operador de Computador
AP | — Projetos | Digitador
AP Il — Projetos Il Desenhista
AP 11l — Projetos llI C Recepcionista
AP IV — Projetos IV Continuo
APV — Projetos V Motorista
ARIN — Relagbes Institucionais Operador
DIR - Diretoria Ascensorista
PRESI — Presidéncia Telefonista
Auxiliar de Servigos
BNDESPAR — BNDES Participagoes E  Executivos
Finame — Agéncia Especial de Financiamento
Industrial
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No estagio inicial de uma investigagdo, uma hipétese plausivel de ser assu-
mida é a de que existe um efeito de Pareto, isto é, a maior parte dos efeitos
que se deseja detectar vem apenas de um pequeno niimero de fatores tes-
tados. Em tais circunstancias, o fracionamento amostral torna-se uma alter-
nativa economicamente atraente.

Optou-se, entdo, pela amostragem proporcional ao tamanho dos estratos
com regime sistematico de selecdo. O niimero de elementos sorteados foi
fixado em 10% do niimero de elementos do estrato, sendo esse percentual
excedido na ocorréncia de quantidade fraciondria de elementos. Para pos-
sibilitar a estimativa da variancia, foram escolhidos pelo menos dois empre-
gados de cada estrato. As tabelas a seguir mostram a distribuicao da popula-
¢ao e a composicao da amostra.

O questionario empregado nessa pesquisa foi elaborado pela equipe que
produziu a pesquisa de executivos, seguindo orientacdo idéntica, ou seja,
dividiu-se em cinco blocos de questdes conforme o pentdgono de capaci-
tagdes estratégicas. Um outro conjunto de questdes, intitulado Evolugao,
foi ainda incluido, de forma a demarcar a trajetéria do Sistema BNDES em
relacdo a uma série de aspectos relevantes.

Sistema BNDES: Distribuicao dos Empregados — Ago. 1987

Lotacdo/Grupo A B C E Total
AA 22 129 136 46 333
AFI 26 107 15 33 181
Al 18 22 7 22 69
AP 69 86 17 50 222
AP | 81 43 11 26 161
AP I 77 50 10 27 164
AP 1l 30 32 8 21 91
AP IV 51 36 9 25 121
APV 27 11 3 7 48
ARIN 26 40 26 29 121
DIR/PRESI 16 52 31 44 143
BNDESPAR 94 124 55 57 330
Finame 26 96 13 20 155
Total 563 828 341 407 2.139
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Sistema BNDES: Diagnédstico de Ambiéncia Interna —
Composicao da Amostra — Ago. 1987

Lotacao/Grupo A B C E Total
AA 2 13 14 5 34
AFI 3 11 2 3 19
Al 2 2 2 2 8
AP 7 9 2 5 23
AP | 8 4 2 3 17
AP I 8 5 2 3 18
AP 1l 3 3 2 2 10
AP IV 5 4 2 3 14
APV 3 2 2 2 9
ARIN 3 4 3 3 13
DIR/PRESI 2 5 3 4 14
BNDESPAR 10 13 6 6 35
Finame 3 10 2 2 17
Total 59 85 44 43 231

Perguntas e afirmativas admitiram trés a seis alternativas de respostas, sen-
do em todas previsto o desconhecimento por parte do entrevistado do as-
sunto abordado. A aplicagdo da pesquisa ocorreu as 14 horas do dia
24.08.87, no Auditério do BNDES, Rio de Janeiro.

Na fase de apuragao, as respostas foram codificadas atribuindo-se valor 1
para a opgao assinalada e valor O para as ndo assinaladas. A maioria das
questoes permitia a escolha de somente uma opcao de resposta, sendo as es-
colhas miltiplas consideradas nao validas. Conseqlientemente, a freqliéncia
de uma questao s6 foi apurada para o estrato quando este apresentou pelo
menos dois questionarios com respostas validas, de forma a permitir o célcu-
lo da variancia conforme anteriormente mencionado. Nao se condicionaram
a essa restricao as questoes que possibilitavam respostas mltiplas.

Um outro tipo de questao solicitava ao entrevistado a ordenacao dos fato-
res responsaveis pela motivacao e satisfagio no ambiente de trabalho e
teve tratamento diverso. A freqliéncia foi apurada por grau de importancia
atribuido a cada fator, sendo consideradas somente as respostas que inclui-
ram todos os fatores na ordenacado. A codificagao espelhou a hierarquiza-
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o, atribuindo valores no intervalo de 1 a 8 (menos importante/mais im-
portante).

A estratificagao da populagao possibilitou a produgao de estimativas para a
totalidade da populagdo, bem como para o corte marginal (dreas do Siste-
ma BNDES e grupos funcionais), parcial (BNDES, Finame e BNDESPAR) e
estrato (grupo funcional pertencente a uma area especifica). Cabe ressaltar
que nenhum dos resultados gerados a partir dessa pesquisa amostral veio a
conflitar com os dos demais levantamentos realizados.

A fim de subsidiar a montagem do Plano Estratégico, selecionaram-se, no
que tange a pesquisa amostral, as questoes cuja freqliéncia relativa concen-
trou-se em uma Gnica opgcao ou em seu entorno. Em alguns casos, porém,
devido principalmente ao desconhecimento do assunto pelos grupamentos
B e C, tal concentragao so se registrou nos resultados marginais. Ha amostras
robustas e ndo robustas, isto €, para alguns subconjuntos de dados, andlises
varrendo um grande leque de hipéteses plausiveis levam essencialmente as
mesmas conclusdes, enquanto que, para outros, tais conclusoes sao extre-
mamente sensiveis as hipéteses de base. Parte importante da analise estatisti-
ca moderna, tornada possivel pelo advento do computador, é obtida ao se
revelar o estado de robustez que ocorre em alguma dada situacao.

Constatou-se, assim, a limitagao da adequabilidade do questionario em re-
lacao a totalidade da populagdo-alvo. Entretanto, gragas a estratificagdo
adotada, esse problema pdde ser contornado. Os resultados globais foram
desprezados, nesses casos, em favor dos marginais. Por outro lado, tor-
nou-se possivel apontar o baixo conhecimento de aspectos institucionais
por expressiva parcela da populagao.

Os principais resultados produzidos pelas duas pesquisas estatisticas ante-
riormente descritas encontram-se em anexo, tendo contribuido para a for-
mulacdo de trés dos oito objetivos enunciados no Plano Estratégico para o
triénio 1988/90:

* racionalizacdo organizacional e dos fluxos operacionais do Sistema
BNDES no curto prazo, implementando de imediato reformas na politica
e nos sistemas de recursos humanos;

* modernizacao do Sistema BNDES a partir de uma concepgao empresa-
rial adaptada as exigéncias do novo estilo de crescimento do Brasil; e
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* maior integracao do Sistema BNDES com organismos e institui¢coes da
sociedade e 6rgaos do governo, consolidando sua inser¢ao na ambiéncia
politico-institucional do pafs e sua imagem junto a opinidao publica.

Essa preocupagao com a modernizagdo da empresa é a contrapartida, ou
melhor, a concretizagao interna do projeto de integracao competitiva da
economia brasileira na comunidade internacional, que também atenta
para os aspectos internos. A concepgao desse projeto ainda nao existe de
forma acabada no Sistema BNDES, mas avancou-se muito nessa direcao,
principalmente no terreno da modernidade organizacional.

Para que o Brasil concretize a opgao por se integrar competitivamente na
economia internacional, deve ter sempre presente que o referencial nessa
dimensao é a estratégia adotada pela economia japonesa ao pegar uma ca-
rona (free ride) na pesquisa bdsica desenvolvida no ocidente industrializa-
do, sintetizada na frase: “Tudo que vocés fizerem nés [Japao] faremos me-
Ilhor, menor e mais barato”.

Os japoneses mais se desenvolveram comparativamente nos Gltimos anos,
no terreno da engenharia de qualidade, estabelecendo conceitos nuclea-
res, dentre os quais sobressai a necessidade de obter produtos cuja varia-
¢ao em torno do valor médio das varidveis componentes do seu processo
de geragao seja minima para um desejado nivel de qualidade. Tal conceito
foi empregado na suavizacao da dispersao dos graus atribuidos na pesquisa
com executivos.

Um outro conceito, a concepgao de produtos insensiveis a perturbagoes
ambientais, foi empregado na segunda pesquisa. Sem a estratificagao
amostral ali utilizada teria sido impossivel a obtengao de resultados signifi-
cativos, dada a heterogeneidade da populagao analisada. S6 assim foi pos-
sivel que as opinides geradas em fungdo da lotagao dos grupos ou de suas
condigbes hierdrquicas nao influissem (sensibilizassem) os resultados finais.

Concluindo, merece ser lembrado que as técnicas modernas devem ser ori-
entadas no sentido de contribuirem para a melhoria da qualidade de vida e
para o aumento da performance da economia como um todo. Em resumo,
sua utilizagdo nao substitui mas sim catalisa a criatividade dos técnicos en-
volvidos em trabalhos produtivos.
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Anexo 1
Pesquisa com Executivos

Eficiéncia da FINAME

Relevancia da acdo do Sistema BNDES

no processo de desenvolvimento

Pontos Fortes Eficacia das agbes para o cumprimento

da Missao

Clareza no entendimento da Misséo

Eficiéncia do BNDES

Efetividade do apoio do Sistema BNDES

para:

* implementagao da reforma agraria;

* melhoria das condicdes de vida da
populagao de baixa renda;

Papel da * desenvolvimento da infra-estrutura
Instituicao social;

¢ diminuicao dos desequilibrios

regionais;
Pontos Fracos * investimento e modernizacao da

agricultura;

* exportacoes;

* programas de investimento
municipais;

* desenvolvimento tecnolégico; e

* programas de investimento estaduais.

Capacidade do Sistema BNDES em

provocar e reagir a mudancas

Eficiéncia da BNDESPAR

(continua)
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Sistemas

Pontos Fortes

Sistema de beneficios e assisténcia

Pontos Fracos

Sistema de promocao

Sistema de avaliacao de desempenho
Sistema de treinamento e
desenvolvimento

Sistema de recrutamento e selegao de
pessoal

Sistema de cargos e saldrios

Sistema de acompanhamento de
operagoes

Sistema de marketing (imagem, fomento)
Facilidade de acesso as informacoes
produzidas pelos sistemas
informatizados

Avaliacdo sistematica das agoes do
Sistema BNDES

Comunicagao formal entre as empresas
do Sistema BNDES

Comunicagao formal no interior da
unidade de trabalho e entre as unidades
da empresa (Finame)

Adequagao das normas e rotinas
administrativas das empresas
Participacao das unidades na sistemdtica
de Planejamento Estratégico

Recursos
Humanos

Pontos
Fortes

Corpo
Executivo

Capacitacao técnica
Integracdo com superiores

Corpo
Técnico

Capacitacao técnica
Integracao com os executivos
Integracao entre os técnicos

Pontos
Fracos

Corpo
Executivo

Planejamento e administracao do tempo

Capacidade de provocar mudangas
internas

Corpo
Técnico

Grau de motivagao
Planejamento e adminstracdo do tempo

Capacidade de provocar mudancas
internas

Corpo de
Apoio e
Servigos

Conhecimento do ambiente interno do
Sistema BNDES

Produtividade

[niciativa

Abertura diante das propostas de
mudangas

(continua)
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Estrutura e

Pontos
Fortes

Estrutura organizacional da Finame

Adequacao das condigcbes ambientais de trabalho

Organizagao  Pontos

Adaptabilidade da estrutura organizacional do
Sistema BNDES a mudancas no ambiente

Estrutura organizacional do Sistema BNDES, BNDES
e BNDESPAR

Mobilidade de pessoal entre as empresas do Sistema
BNDES e entre as unidades das empresas

Grau de integracao do Sistema BNDES nas
atividades afins

Distribuicao da carga de trabalho entre as empresas
Delegacao de competéncia nas empresas

Adequagao da quantidade de niveis hierdrquicos na
Finame e na BNDESPAR

Fracos Nivel de burocracia nas atividades-fim e
atividades-meio
Eficacia das dreas-meio das empresas
Adequacdo dos servigos de apoio nas empresas
Adequagao da quantidade de pessoal de apoio e
pessoal técnico das empresas
Adequacao da quantidade de executivos do BNDES
e da Finame
Adequacao do niimero de unidades das empresas
Dimensionamento, em termos de atribuicoes, das
empresas
Padrao ético do Sistema BNDES

Pontos Nivel de informalidade

Cultura Fortes Importancia da lideranga dos executivos para a

realizacdo de tarefas

Pontos Motivacao e clima de trabalho (BNDES e

Fracos BNDESPAR)
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Anexo 2

Papel da
Instituicao

Pesquisa Amostral
Grupamentos Finame (%) BNDES (%) BNDESPAR (%)
AekE
¢ Missao muito
clara + clara 94 91 55
Missao pouco
clara 6 9 41
* Ampliar a
Missao 46 62 31
Corrigir a
Missao 12 28 39
* Agao na
economia
Muito
relevante +
relevante 95 96 64
Muito eficiente
+ eficiente 87 76 39

Grupos B e C nao tém clareza a respeito da Missdo

57% do Grupo E consideram a importancia do Sistema para a
economia menor que no passado

Problemas hoje existentes na realidade brasileira nos quais o
Sistema BNDES pode atuar de maneira efetiva:

Apoio a industrializagao brasileira

Desenvolvimento da infra-estrutura econdmica

Crescimento econdmico do pais
Apoio a pequena e média empresa

Fortalecimento das empresas nacionais

Modernizacao da agricultura
Apoio a pesquisa tecnolégica

Desenvolvimento da infra-estrutura social

Apoio a mineragao

Diminuigdo dos desequilibrios regionais

Apoio ao aumento das exportagoes

Desenvolvimento da infra-estrutura urbana

Acima
de 80%

Entre 60% e 80%

Entre 50% e 60%
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Total Grupo E Grupo A
12 Andlise de Andlise de  Apoio juridico
operacoes operacoes
22 Computagao Apoio Planejamento
juridico
Pontos Fortes . : . ~
Organizacionais 32 Planeja- Planejamento Computacao
mento
49 Apoio Prioridades  Treinamento
juridico
Sisternas 52 Apoio e Orcamento  Andlise de
servicos operacoes
12 Promocao Promocao  Promocao
29 Desenvolvi-  Desenvolvi- Desenvolvi-
mento de mento de mento de
b . carreira carreira carreira
Oor g;%sizarggﬁ;is 32 Avaliacao Avaliacdo Avaliacdo
49 Recrutamen- Informacoes Informagdes
to/Selecao
52 Informagdes Marketing  Auditoria
interna
(continua)
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Recursos
Humanos

Condicoes ambientais de trabalho

Satisfatorias

Formacdo interna dos quadros sénior e executivo

Insatisfatéria

Admisséo por concurso publico

87% consideram
benéfica

“Estabilidade” do funcionario concursado

68% discordam

Contratagao de profissionais no mercado quando
ndo disponiveis no quadro

58% concordam
(62% Grupo A e
81% Grupo E)

Requisicao de técnicos entre o Sistema BNDES e  59% Grupo A e
o setor publico 63% Grupo E
concordam
Cessao de técnicos entre o Sistema BNDESeo  74% Grupo A e
setor publico 78% Crupo E
concordam

Empregados do Sistema BNDES nao apresentam
bom desempenho porque estao mal alocados

86% Sim (85%
Grupo A e 94%
Grupo E)

Gostaria de atingir a realizacao profissional sem
precisar optar pela carreira executiva

77% Sim (83%
GrupoAe 71%
Grupo E)

Hierarquizagao dos fatores que contribuem para Motivacdo e
satisfacdo no ambiente de trabalho:

Grupo E Grupo A Grupo B Grupo C
12 Remuneracdo Remuneracdo  Remuneracdo Remuneracao
22 Desafio Perspectiva de  Perspectiva  Seguranca
profissional carreira de carreira
32 Perspectiva de Autonomia Seguranga  Perspectiva de
carreira carreira
4¢ Utilidade Desafio Reconheci- Autonomia
profissional mento
52 Reconheci- Seguranca Utilidade Reconhecimento
mento
62 Seguranca Reconhecimento Autonomia  Utilidade
72 Autonomia Utilidade Desafio Treinamento
profissional
82 Treinamento  Treinamento Treinamento Desafio
profissional
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BNDES BNDESPAR Finame

(%) (%) (%)
Incorporagao das subsidiarias ao
BNDES:
BNDESPAR 58 46 51
Finame 48 74 100
Problemas da organizacao:
* Excesso de comités, grupos de
trabalho e comissoes 46 100 86
* Métodos de trabalho
burocratizados 70 76 37
* Servicos de apoio ineficientes 66 76 70
Estrutura e ‘dad
Organizagao * Unidades >em .
5 responsabilidade definida 62 83 86
Problemas muito intensos na
sua empresa:
» Baixa flexibilidade da
estrutura 49 66 56
* Demora na tomada de
decisao 41 39 30
Quantidade de pessoal na sua empresa:
(M = excessivo; A = adequado; | = insuficiente)
» NUmero de executivos M M<>A  A<>|
* NUmero de técnicos | M<>A  A<>I
* Nimero de pessoal de apoio I A A<>|
(continua)
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Cultura

Concordancia

(%)
Qualidade do trabalho desenvolvido pode ser
muito melhor 87
Clima de trabalho agradavel 86
A informalidade de relacionamento contribui
para o bom desenvolvimento das atividades 80
Clima e motivacao no trabalho é hoje:
Muito pior  Grupo C 29
que no
passado
Pior que no  Total 46
passado Grupo A 49
Grupo E 68
Existe discriminagao por parte Total 61
de alguma empresa do Grupo A 70
Sistema em relagao aos Grupo E 77

empregados das demais
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