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RESUMO

Este trabalho & fruto de um estudo desenvolvi-
do em wa banco de'desenvolvimento. Esforgos foram inicialmente en-
vidados. para o desenvolvimento de um éistema de informacoes que

"subsidiasse o processo de analise e acompanhamento de projetos in-
dustriais. Durante o desenvolvimento desse sistema, outros proble-
mas de ordem estratégica emergiram. Estes problemas foram identifi
cados como a necessidade de um aprimoramento na formulagao do pla-
nejamento estratégico e de uma reorientagéo nas atividades de cap-
tacao de recursos e projetos, de modo a permitir uma politica de a
tuagao mais agressiva. Esforgos, entao, foram redirecionados no
"sentido de se formular e propor bases para a instituigéo do plane-
jamento estratégico e uma nova visao das atividades correntemente

desenvolvidas na organizacgao.

Assim, pode-se desenvolver um sistema de infor
magoes mais abrangente, no sentido de apoiar o processo decisdrio
.. do banco nos niveis operacional, tatico e estratégico, em tempo ha-

bil.
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ABSTRACT

In this dissertation; carried out in a deve-
lopment bank, an information system is proposed in order to aid
analysis and contfol of industrial projects. During the work,
problems involving the strategic planning procesé arose, re-
"quiring the re-examination of the bank's approach to the search
and capture of financial resources and investmentr projects. This
study was then redirected to help in the development of new pro

cedures to eliminate these problems.

The information system proposed attempts to
support "operational, tdctical and strategic decision making
in the capture, analysis and control of financial resources and

projects in the three basic sectors of the economy.



cAPITULO I

1. 0 TRABALHO DESENVOLVIDO EM UM BANCO DE DESENVOLVIMEMTO

1.1. Introducgao

Os bancos de desenvolvimento assumem em nossa
conjuntura socio-econdmica um papel de grande importancia. Eles
fazem o "interface" entre os recursos colocados em disponibilida-

de pelo governo e as empresas gque operam nos diversos setores da

economia do pais.

Sendo estes bancos oOrgaos repassadores e "ad-

ministradores" desses recursos, eles tem como finalidade primeira
- - Ll .

aplicar o malor volume possivel de recursos, de forma a i1ncremen-

tar um global desenvolvimento sdcio-economico no pais.

Embora essas entidades nao tenham o lucro co-
mo o fim desejado, &€ de se esperar que 0OS mMesSmOS operem numa fai-
xa Otima de maior eficiéncia e garantia no processo de captar pro
jetos, analisa-los, captar recursos e aplica-los. Além das opera-
goes de repasses, as agencias de fomento podem atuar na prestagao
de garantias, avales e outras modalidades, todas no sentido de a-
poiar o desenvolvimento do pais. Para cumprir esse relevante pa-
pel, os bancos devem dispor de uma estrutura fisica e organizacio~
nal que permita desenvolver e acompanhar as tarefas necessarias
para realizar suas operagoes. 0Os bancos de fomento atuam com re-

cursos proprios e recursos de terceiros canalizados atraves de 1i



nhas tradicionais de captacao, principalmente aquelas' colocadas
em disponibilidade pelo Banco Nacional de Desenvolvimentd Economi
co, Banco Central do Brasil, Caixa Econdomica Federal e Banco Na-
cional da Habitacao. Assim, essas organizacoes controladas pelo
governo se interpaem entre um mercado® comprador de recursos (as
empfesas) e um mercado vendedor de recursos (as linhas de ‘capta-
gao - fundos). Apesar dos recursos que estao em disponibilidade'gg
ra aplicagsGes pertencerem a outros Orgaos, sao os bancos de fomen
tolque assumem a garantia das operagoes realizadas com as empre
sas privadas, a quem cabe apoiar prioritariamente, e as publicas.
" Isto, fundamentalmente, obriga’ os bancos a realizarem um acompa-
nhamento das empresas beneficiadas até o ressarcimento total da

divida empreendida.

Assim, pode-se dizer que as acoes inerentes a
atuacao dos bancos de desenvolvimento no aﬁbiente interno e exter
no sao conflitantes. E a preocupag@o em fomentar o desenvolvimen
to sécio~econdmico do pais conjugada com riscos, aos quais estao
sempre expostos. Deve-se admitir, portanto, como natural e fiiosg
ficamente coerente, que as operagaeé realizadas por eles tenham
um risco maior que aquele ao qual seria exposto um banco privado
de investimento. Um outro fator que também deve ser ponderado é

a baixa lucratividade das aplicacoes; lembrar-se-ia que a saude

%*0 termo mercado aqui utilizado & mais abrangente do que o encon-
trado na literatura econdomica. "Stricto sensu' nao existe merca-
do comprador.e vendedor de recursos. A alocagao e captagao de re
cursos pelos bancos de desénvolvimento, seguem ﬁadraes diferenteé

do que os do mercado livre.



interna da organizagdao & dependente também da mobilizagdo de re-
cursos humanos, técnicos, financeiros e mesmo organizacionais pa-
ra o desempenho de suas funcoes. Finalmente, dir-se-ia Que a efi-
cacia de‘atuagéo de um banco de desenvolvimento pode ser comprome
tida tanto pela sua atuacao externa.como pelo seu posicionamento
intérno. Com isto, caracteriza-se a necessidade dos bancos de de-
senvolvimento de possuirem um sistema de informagoes que apoie as

decisoces tomadas nos niveis operacional, tatico e estratégico.

Esta visao provocou o surgiﬁento deste traba-
lho em uma agencia de fomento. Em principio, propds-se o desenvol
vimento de um sistema de inforﬁagaes para'époiar O processo de a-
nalise e acompanhamento de projetos industriais. Varias etapas fo
ram desenvolvidas e recicladas para assegurar a consisténcia do
modelo. As reciclagens, normalmente promovidas em reunioces com a
.participacdo de técnicos em desenvolvimento da instituigao, provo
caram o surgimento de novos posicionamentos e fizeram emergir prg
blemas antes nao considerados. Passar-se-a a desenvolver a se-
guir, as diversas etapas queimadas, para se atingir os resultados
apresentados nos capitulos II, III e IV, onde se apresenta uma nova

visao do planejamento, administragao e controle das atividades de

uma agencia de desenvolvimento.

1.2. Propbsitos iniciais estabelecidos

~ Inumeros beneficios poderiam advir da criagao
de um sistema de informacoes para o processo de analise e acompa-
nhamento de projetos industriais. Genericamente, os propositos do

sistema seriam aqueles de subsidiar o processo de analise e acom-



panhamento de projetos industriais. Entretanto, de forma mais es-

pecifica, pode-se mostrar alguns desses propdsitos; sao eles:

- suprimir dados e (ou) informagoes redundan-.

tes e contradigoes do processo;

- permitir uma rapida recuperacdo das informa
¢coes sobre o estado dos projetos e (ou) empresas sob acompanhamen

1oy

- provocar um maior "interface'" entre o pro-

cesso de analise e acompanhamento;

- reavivar' o processo de realimentagao dos
processos de analise e acompanhamento entre si e com os demais

setores do banco;.
- diminuir o risco dos financiamentos;

- definir critérios e medidas de desempenho.

1.3. Importancia do trabalho

A diversificacao dos inumeros projetos que se
apresentam ao banco e o grande volume de dados neles contidos,
fazem surgir uma estrutura complexa no processo de analise e acom
panhamento daqueles projetos. Calcadas nessa estrutura, muitas de
cisdes sao tomadas, de forma que a existéncia de decisoes consis-
fentes, coerentes e concatenadas para se atingir o objetivo pri-

meiro do banco fica seriamente ameagada.

Além do problema citado, outros de ordem eco-
némica interna podem provocar uma diminuigZo na eficiencia opera-

cional (por dificuldade de recuperagao rapida de informagoes, rea



limentagao, superposicao de esforcos, etc) e conseqgiente aumento

de custos. ]

A dificuldade de se prever a entrada de uma
empresa mutuaria num estado inadimplente & sempre agravada quando
nao se dispoe de um sistema de informacoes eficiente. As conse-
qliéncias da nao aplicagdo de medidas corretivas disponiveis no mo
mento requerido, podem vir a ser significativas para a empresa, O
banco e a comunidade. Sem um sistema de informagoes adequado, a
alta administracao dificilmente dispora,no momento certo, das in-
formagoes necessarias para suas decisoes de ordem tatica e estra-
tégica. ‘

Sintetizando, dir-se-ia que o sistema faci-

litaria as tarefas de planejamento, controle e administragao dos

decisores nas suas areas de responsabilidade.

l.4. Objetivo inicialmente estabelecido

Tendo-se em mente todas as razoes apresenta-

das para o desenvolvimento de um sistema de informagoes e consubs

tanciando-se com os propésitos ja definidos, foi estabelecido o
seguinte objetivo como aquele que mais refleteria o alcance do

trabalho.

- Desenvolver um sistema de informacgoes, uti-
lizando-se dos fluxos mais-importantes dos
processcs de analise e acompanhamento de
projetos industriais, no sentido de apoiar
os processos decisérios do banco nos niveis
operacional, téfico e estratégico, em tempo

habil.



1.5. Metodologia utilizada

3

A metodologia, aqui utilizada, para o desen- -
volvimento do sistema de informégSes provoca a divisao do sistema
(processo) em partes serialmente ligadas e as reestrutura formal
mente, considerando-o como um sistema fechado. Essa tarefa de re
estruturar o processo constitui-se primordialmente em uma tarefa
de pesquisa e desenvolvimento. Em linhas gerais, o trabalho desen

volvido constou das seguintes etapas:
a) investigacao preliminar;

b) identificacao das atividades e decisoces do

sistema atual;

c) definicao das necessidades de informagao

do processo decisdrio nos diversos niveis;
d) definicao das fontes de dados;

e) concepgao do sistema para adaptar as neces

sidades de informacdo as fontes de dados;

f) definicao da forma de operacionalizacao do

sistema proposto e selegao de equipamento;

g) planejamento da implantacao do sistema.

Essa metodologia é fundamentada numa estrutu-
ragao proposta por Prince?® para desenvolvimento de sistemas

de informagoes (Metodologia das cinco fases).

E importante frisar o didlogo mantido com os



técnicos do banco durante todas as fases da metodologia.

1.6. Desenvolvimento do trabalho

A investigacao preliminar constou do conheci-
mento e integragao ao processo que vem se desenvolvendo nas areas
de analise e acompanhamento. Essa tarefa teve por meta definir a
area de atuagao do sistema atual, bem como conhecer de perto as a

tividades correntemente desenvolvidas. Nesta etapa foi definido,

portanto, o ambiente da organizacao (banco), os tipos de fundos
- disponiveis para repasse, a politica de aplicacao destes recur-
sos, a natureza das empresas financiadas, a seqliencia ou fluxo

dés atividades de trabalho, os métodos de trabalho, os critérios
de analise, os padroes de avaliacao de desémpenho, os tipos de re
latorios utilizados, as repercuss6es‘de algumas decisoes no nivel
operacional, os processos de realimentagao, assim como a quantida

de e qualidade dos trabalhos necessarios.

Fluxos importantes do sistema atual foram 1i-
dentificados. A figura 1 apresenta os fluxos existentes para o sis
tema integrado analise-acompanhamento. I evidente que outros flu-
xos sdo canalizados de forma assistematica, apoiando as ativida-
des e decisoes desse sistema; entretanto, sio apresentados no dia

grama apenas os fluxos formais.

Nos diagramas correspondentes as figuras 2 e
3, se apresentam respectivamente os quadros de entradas e saidas
dos sub—sisteﬁas atuais de acompanhamento e analise. Nestes qua-
dros sdo também iQentificadaé as fontes geradoraé (natureza) das

entradas dos sub-sistemas.
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Nessa familiarizagao com o ambiente da organi

zagao, seguiu-se naturalmente para a identificagao das atividades

e decisoces do sistema atual. Através de entrevistas formais e in-
formais e estudos de processbs ja analisados, foram identificadas
as atividades e decisoes do sistema atual. Essa etapa & decorren-
cia natural da investigacgao preliminar. As atividades do sistema

corrente sao apresentadas na figura 4.

A terceira fase da metodologia, definicao das
necessidades de informagdao do processo decisorio nos diversos ni-
veis, é a etapa crucial no desenvolvimento do trabalho. Isto de-
ve-se ao proprio comportamento‘do decisor, que pode nao conhe-
cer as informagoes basicas que subsidiariam o seu processo de toma
das de decisces. O objetivo do sistema seria o de subsidiar o pro
cesso decisdrio nos niveis operacional, tatico e estratégico. A a
rea de planejamento foi a escolhida inicialmente para dar-se ini-
cio a tarefa de definigao das necessidades de informagao. As prin
cipais razces da escolha da area de'planejamento, neste trabalho,
foraﬁc>deseyb de se atuar inicialmente no nivel estrategico e o fa
to das areas de planejamento normalmente gerenciarem os sistemas
de infofmagSes. Poder-se-ia estranhar o fato de nao se comegar a
detectar as necessidades de informaggo a partir da propria area
de analise e (ou) écompanhamento. Justificar-se-ia, entretanto, tal
.procedimento, afgumentando que um sistemé de informagdes & antes
de tudo um instrumento de planejamento e controle, e para existir
controle & necessario que existam metas e objetivos estabelecidos

a serem cumpridos. Em sintese, s6 se pode controlar aquilo que e

planejado.

0 trabalho na area de planejamento teve como
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ponto de partida o conhecimento do processo decisSrio e as saidas
produzidas pela area. Em outras palavras: quais seriam as ativida
<
des e quais os documentos produzidos pelo planejaménto? Seria e-
quivalente indagar que informagoes (necessarias) o processo de a-
nalise e acompanhamento poderia produzir para apoiar a area de
plaﬁejamento e como o planejamento poderia realimentar o proces-
so. As res?ostas a estas indagacoes 1evafam a producao de alguns
relatorios e fizeram emergir problemas que anulariam qualquer ten
tativa de se projétar um adequado sistema de informacoes, sem um

estudo mais profundo da organizacgao.

.

1.6.1. A atuacao na area de planejamento

Os problemas que anulariam qualquer tentativa
de se desenvolver no banco um adequado sistema de informagoes para
analise e acompanhamento de projetos, podem ser sintetizados nos

dois fatores abaixo apresentados:

- o processo de formulagao de estratégias pa-

ra o banco € assistematico

- nao sao estabelecidas, formalmente, metas
para captacao de projetos e recursos a cur-

to prazo.

S " " Sendo assim, a politica‘exisfente e a filoso-
fia de atuacao do banco nao sdo bem definidas para as diversas a-
reas que compoem O mesmo . Além disso, a inexisténcia de metas quan
titativas e qualitativas estabelecidas a curto prazo para serem a
cémpanhadas por um sistema de informagoes dificulta considefavei

mente o processo decisorio, nao permitindo,portanto, que sejam to
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madas as decisoes corretivas e redirecionais em tempo habil. As-

. « o . ~ . |~ . - . -
sim, a utilizagao das informagoes nos niveis tatico e estrategi-

co estava sendo levada a cabo de forma assistematica. Restava,

entao, a definicao das neceséidades de informacao no nivel opera-
cional. Entende—se,porém, que mesmo sendo detectadas as informa-
gOes necessarias no nivel operacional, o mdximo que a organizacao
ganharia de um sistema de informagoes nesta situagao seriam efi-
ciencias isoladas e nao eficécié operacional; isto devido a ausén
cia de diretrizesvgerais e especificas, conseguidas numa organiza

¢ao apenas, através de um processo de planejamento estratégico.

1.6.2. 0 entendimento do problema

0 entendimento do problema se deu apenas na

terceira fase da metodologia de Prince?®, ou seja, na fase da

"definigao das necessidades de informagao. Este entendimento, toda

via, sé foi conseguido graéas ao constante didlogo mantido com os
.pretensos usuarios do sistema. £ importantissimo frisar que, sem
as réciclagens frequentemente lévadas a cabo, o trabalho estaria
fadado ao insucesso pois nao iria refletir o estado real do ban-
co. Frise-se,também, que o problema existente ja provoca reagoes
no seio da organizagao. A dispersao no direcionamento dos esfor-
cos de atuagdo do banco ja era sentida, mas as razdes basicas da

sua existencia eram desconhecidas.

Este distOrbio levou o analista a pensar num
segundo problema existente é negligenciado em principio. Atraves
de sérios debates exercidos formal e informalmente com os técni-
cos da organizacao, chegou-se ao entendimento de que a .‘situagao

. . - - - - .
gerada, ora existente, era fruto de uma politica defensiva impin-

0
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gida a organizagao: a grande preocupacao com o inadimplemento. Sen
do aséim, o banco se expos a um processo de geracao espontanea no
que diz respeito a captagao de recursos e projetos. Entende-se,
contudo, que, apesar de constituir um seério problema a organiza-
¢cao, o inadimplemento nd3o & o Unico nem o maior problema dentre a-
queles que afetam os bancos de desenvolvimento; nao esquecendo,
ainda, que a propria filosofia de atuagao destes bancos faz emer-
gir problemas desta ordem,e portanto a existencia deve ser consi
derada normal. O aspecto da geracao espontanea pode ser visto glo
balmente como um problema de ordem muito superior, dado és_distog

goes geradas pelo processo a longo prazo.-

Destarte, dois problemas de ordem estratégica
se configuraram: a necessidade de um aprimoramento do planejamen-
to estratégico e uma reorientacao nas atividades de captagao de

‘recursos e projetos.

1.6.3. As-novas proposicoes

Duas proposigaes foram formuladas na tentati-
va dé corrigir as distorcgoes existentes, antes de se prosseguir no
desenvolvimento do sistema de informacoes propostc inicialmente.
A primeira proposigao foi a formulagcao de um processo de planejamen
to estratégico num banco de desenvolvimento,a qual esti sendo a-
presentada no Capitulo II deste trabalho. A segunda proposicao
foi relativa a forma de atuagao da organizagao, tentando-se, por-
tanto, induzir o bahco para uma nova visao e filosofia de atua-
c3o. A nova visdo formulada esta sendo apresentada no Capitulo

ITI deste trabalho.
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1.6.4. 0 novo sistema de informacoes proposto

Com as proposigdes formuladas, criou-se uma si
tuagao favoravel ao desenvolvimento do sistema de informagoes. Es~
ta sitpaééo manifestar-se-ia pela formulagdao de estratégias atra-
vés de um processo sistemdtico de elaboracgdo do planejamento estra
tégico, gerando consequentemente planos, programas e objetivos es
pecificos para a atuagao da organizacao, e por uma orientacao mais
agressiva na captacao de recursos e projetos, que por sua vez efe-
tivaria de forma mais concisa e dinamica a atuacao do sistema. No
»desenvoivimento deste sistema foram aproveitados alguns reiatérios
que estavam sendo testados na tarefa de acompanhamento e controle
orgamentério. pelos técnicos da area de planejamento. Convém  sa-
lientar que estes relatorios ainda nao haviam sido absorvidos pe-
la rotina de acompanhamento e controle dos orgamentos do banco.
‘Coﬁ isso, partiu-se para o desenvolvimento das demais etapas da me

todologia proposta.

A diferenga fundamental dos objetivos inicial
mente tracados e os agora formulados esta na abrangencia do siste-
ma. A area abrangida inicialmente era a relativa ao setor secunda-
rio (projetos industriais) e agora houve uma expansao do sistema;
‘de modo a apoiar as operacdes nos trés setores basicos da econo-

mia.

Os aspectos das informagdes utilizadas foram a
queles relativos as repercussoes sdcio-economicas dos projetos na
comuﬁidade, operagoes contratadas e em perspectiva, inadimplemen-
to, ao controle orcamentario (orgcamento de contratagoes, libera-

¢bes, caixa, receitas, despesas, custeio-imobilizagoes), medidas
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de desempenho, parametros para auxilio dos processos de andlise e

acompanhamento, entre outros.

1.6.5. A abordagem desenvolvida para identificacao das fontes e a

adaptagao das necessidades de informacOes as mesmas

A abordagem para o desenvolvimento desta eta-
pa fol empreendida segundo a propria filosofia da analise de sis-
temas. Assim, em . cada nivel, se questionou sobre as saidas produ-
zidas, as que deveriam ser produzidas, qual o tipo e a forma de
‘decisdo. A figura 5 esclarece as etapas vencidas até a idehtifici

cao das fontes de dados.

Para a definicao das fontes de dados, utili-
zou-se um procedimento pelo qual o sistema decisorio poderia ser
'reaQaliado. Assim,.se a fonte de dados para uma dada informagao
nao fosse disponivel, ter-se-ia que questionar a possibilidade de
técnico-economicamente crid-la. Caso nao houvesse viabilidade téc
nicé—econamica; o processo decisorio seria reavaliado. A figura 6

apresenta este procedimento.

A fase de adaptagao das necessidades de infor
macao as fontes de dados foi uma tarefa tipica de pesquisa e de-
senvolvimentof Assim, foram determinados os documentos a serem u-
tilizados, os tipos de relatdorios a serem produzidos e o ciclo
témporal de emissao. Esta etapa, juntamente com a apresentacao do

sistema, estd exposta no Capitulo IV deste trabalho.

Continuamente, este trabalho de pesquisa e de
senvolvimento se expos as criticas dos usuarios do sistema. Isto

foi mais um aspecto positivo da metodologia de Prince que permite
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em qualquer das fases, uma reavaliagao do processo.

[3

Alguns aspectos da operacionalizagao e implan

tagao do sistema s3ao discutidos no Capitulo V.



CAPITTULO I1I

2. 0 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NUMA AGENCIA DE DESENVOLVIMENTO

A determinacao de objetivos gerais estratégi-
cos e a avaliacao dos efeitos conjuntos de programas integrados
tem sido uma das tarefas mais arduas da administragdo de uma or-

ganizagao. A impossibilidade da utilizagao de ferramentas analiti

cas e o grande numero de variaveis dao conotagdes especiais ao

tratamento dos problemas e das definicoes de ordem estratégica.

Contribuigoces valiosas tem sido dadas ao estu
do do processo de planejamento estratégico. Gilmore e Br'andenbur‘g13
apresentam uma formulacao de um modelo de planejamento estrategi-
co de uma organizacao, através de um plano mestre constituido por
tres componentes basicos e um componente de realimentagdo. O pri
meiro refere-se a missao econdmica da organizagao (tipo de negd-

cio e objetivos); o segundo, a estratégia competitiva (busca da

.combinacao mais adequada de esforgos ao se estabelecerem metas pa

ra cada area funcional da organizacao, de acordo com a missao eco
nomica); terceiro, especificagdo do plano de agao (busca de meios
eficientes para implementar a estratégia competitiva). O quarto
éomponénte é o de reavaliacdo do modelo. O estudo também revela
as questoes basicas para o desenvolvimento de cada etapa do mode-
lo. Ansoff*® formula um modelo para avaliar o impacto das informa
gbes e recursos advindos do ambiente externo, sobre a estratégia

da organizagao nos trés niveis decisorios.
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Gerstner Jr.t? propde um modelo conceptual ba
sico onde sao considerados aspectos relativos ao estabelecimento
dos objetivos da organizagéo; a determinagao dos pontos fortes do
ambiente externo, as forgas e fraquezas da organizacdo, a defini-
cao dos estados atual e desejado para a corporacao. No modelo ain
da aﬁresenta a estratégia a ser definida, como um elo de compensa
gao entre o estado desejado pela organizégéo e o estado atual.
Vancil e Lorange?’ apresentam uma metodologia para o planejamento
estratégico, formulada em trés ciclos, para empresas diversifica-
das. A metodologia provoca a jﬂtegragéo‘ dos trés niveis decisérios  no
‘processo. Ainda Vancil e Lorange!® definem linhas basicas a serem
observadas no projeto de um sistema de planejamento_ estratégico.
Os autores mostram a importancia do estabelecimento e dissemina-
cao dos objetivos da organizagao, da analise ambiental, do dire-
cionamento no nivel tatico, no papel desempenhado pelo planejador

_e a concatenagao dos orgamentos com o planejamento.

Vaséoncellos Filho3? sugere uma metodologia
'paraiformulagéo e implantagdoc do processc de planejamento estraté
gico. 0 autor descreve as etapas desde a conscientizagao sobre a
necessidade do planejamento estratégico até a finalizagao, checa-
gem e distribuicao do piano estratégico. Sac apresentados, tambem,
as pessoas e o tipo.de envolvimento no processo de formulagao e
_implantagdo. Boucinhas? apresenta alguns aspectos a serem obser-
vadds nas diversas etapas do processo de formulagao do planejamen
to estratégico. Boucinhas e Lemos® mostram algumas variaveis a
serem consideradas no ambiente interno e externo de um banco de

desenvolvimento, no processo de determinagao de uma estrategia pa

ra o mesmo. Vasconcellos Filho®?® descreve as diversas etapas de
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um modelo conceptual de formulagao do planejamento estratégico .e

mostra como estas mesmas etapas poderiam ser examinadas.

|
I
i
+

0 estudo rigoroso das varidveis ambientais &
fundamentalmente importante ﬁo processo de formulacao do planeja-
mento estratégico. Um procedimento sistematico para a identifica-
¢do das varidveis mais sensiveis e importantes, no que se refere
ao ambiente de atuagao de uma organizacao, € apresentado por Vas-
concellos Filho3". O autor apresenta nesse artigo uma classifica-
¢dao das variaveis éom relacao ao: seu alcance. Assim as variaveis

sdo inicialmente classificadas em tres grupos: variaveis do macro

‘ambiente (econdmicas, sociais, politicas, tecnologicas, legais,
culturais, ecoldgicas e demograficas), variaveis do ambiente ope-
racional (variaveis que interferem diretamente no relacionamento
externo da organizagao, ou sejam, consumidores, fornecedores, con-
’correntes, governo, sindicatos, veiculos de comunicacgao, entre ou
- tros) e variaveis do ambiente interno (acionistas, recursos huma-
nos, técnico-organizacionais, financeiros, mercadoldgicos, entre
.outrds). ApSs essa classificagao relativa ao alcance, o autor pro
poe um procedimento sistemdtico no sentido de avaliar a sensibili

dade dessas variaveis.

Este procedimento e apresentado como uma for-
ma de avaliar as influéncias das variaveis no ambiente da organi=-
---zagdo. Assim a influéncia global de n variaveis no ambiente & ava

liada como:

Influencia

. = Variaveis (+, - n)
ambiental . > >

t,s

™M 3

onde:

(+) variavel de influencia positiva



(-) variavel de influéncia negativa
(n) variavel de influéncia neutra
(t) dimensao temporal (passado, curto, médio e longo prazos)

(s) nivel situacional (interno ou externo)

Com issd, pode ser construida uma matriz tri-
dimensional onde cada elemento constituinte é caracterizado por 3
fatores: a influéncia, a dimensido temporal e o nivel situacional.
0 autor sub-classifica ainda as variaveis de influéncia positiva
em sintoma, incentivo, oportunidade, e as de influéncia negativa
em sintoma, probléma, restrigéq e ameaga. A matriz tridimensional

teria entao 64 células.

Apesar de toda literatura existente sobre mo-
delos de formulagao do processo de planejamento estratégico em or
ganizagoes, ha sempre dificuldade em aplica-los em situagoes espe
cificas. No caso de bancos de desenvolvimento, os modelos devem
ter flexibilidade suficiente para permitir reavaliagoes permanen-
tes, dado que as acoes dessas agencias de fomento estao submeti-
das a conjuntos de varidveis extremamente dinamicas. Neste capitu
lo, propoe-se um modelo conceptual para o processo de formulagao
do planejamento estratégico numa agéncia de desenvolvimento. Além
do modelo conceptual, sdo identificados conjuntos de variaveis im
portantes para o exame e a avaliacao de cada etapa e consequente
mente para a definicdo de uma estratégia para a organizagao. As-

pectos do plano de agido e orgamentos serdo também discutidos.
Desejar-se-ia frisar,apriori, a importancia da

etapa de reavaliacdo no modelo conceptual. Esta etapa € que vail

permitir a realimentacao do sistema quando a organizagao estiver
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executando as suas diversas atividades, segundo'é.estratégia sele-
cionada. Esta realimentacdo dar-se-ia nos trés niveis decisorios
de forma continua e dinimica. 0 elemento fundamental nessa ativida
de -de reavaliagao & um sistema de informacSes gerenciais. No capi-
tuloIV €& apresentado um sistema de informag6es gerenciais para a

agéncia de desenvolvimento na qual foili conduzido este trabalho.

Basicamente, o planejamento estratégico permi-
te a confecgao de planos e programas que viabilizam a atuagao da
organizacao de forma integrada com as diretrizes e planos dos go-
vernos estadual e federal, com a situacao sécio-economica externa
.conjuntural, com a situacgao cofrente na organizagao e em consonan-
cia com o seu proprio objetivo fundamental. Assim, perseguindo o
seu papel de promotor do desenvolvimento sGcio-economico integrado

de uma regido, um banco de desenvolvimento deve ser planejado es-

_trategicamente para ser auxiliado:

- na previsdo das condigdes ambientais exter-
nas em que deve operar; |
| - no posicionamento interno, em termos de ris-
cos e oportunidades;
- no estabeleciméntd de objetivos gerais e me-
tas de atuacgao;

- na formulagao de planos e programas de acao;

- na programagao de atividades futuras, isto

€, no planejamento a um prazo mais longo.

2.1. Vantagens do planejamento estratégico

Viarias vantagens sobre a utilizagao do planeja
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mento estratégico podem ser delineadas. Entre outras, destacam-se:

- fornecimento de um delineamento conceptual

integrado, de modo a aperfeigbar a capacidéde de planejamento  dos

adminictradores;

- conscientizagao da organizacao, em todos os

niveis, para a importancia do planejamento;
- utilizagao da experiéncia dos técnicos;

- o surgimento de problemas, nunca antes iden-

tificados, durante o seu desenvolvimento;

-~ coordenacao entre objetivos e metas gerais e
parciais estabelecidos a curto e longo prazo, com as atividades que

se pretende desenvolver para alcanca-los;

- obtengdo de indices satisfatorios na capta-

cao de projetos e recursos;

- eficiencia das areas operacional e’ adminis-
trativa pela avaliacgao dos resultados obtidos em confronto com os

esperados;

~ .. -
- confecgao de orgamentos concisos e compati-

- assuncgao de um controle mais efetivo no que
diz respeito a variaveis de posicionamento interno (inadimplemen-
to, ponto de equilibrio, eficacia administrativa, riscos nas opera

coes e outros).

2.2. 0 modelo conceptual

0 modelo conceptual do processo de planejamen-



to estratégico para uma agéncia de desenvolvimento & 'apresentadé
na figura 7. Nele se configuram um fluxo das principais elapas e a
interagao entre as mesmas. A seguir, cada etépa do processo sera
discutida.

[y

2.3. Assimilar o objetivo permanente dos bancos de desenvolvimento

0 objetivo permanente dos bancos de desenvolvi
mento & atuarem de maneira integrada na regido, de forma que as re-
percussoes socio-economicas dos investimentos sejam canalizadas pa-
ra o bem estar de toda comunidéde. E, conforme a Resolugao N9 394

do Banco Central do Brasil, para atingir esse objetivo, os bancos

podem apoiar inicilativas que visem a:

- ampliar a capacidade produtiva da economia,
mediante implantagao, expansao e (ou) relocalizacao de empreendi-

mentos;

- incentivar a melhoria da produtividade, _por
meio de reorganizacao, racionalizacao, modernizacgao de empresas e
formacao de estoque - em niveis técnicos adequados - de  matérias
primas e de produtos finais, ou por meio da formulagao de empresas

de comercializacao integradaj;

~ assegurar melhor ordenagao de setores da eco
nomia regional e o saneamento de empresas por meio de incorpora-
gao, fusao, associacao, assungcao de controle acionario e de acervo

e (ou) liquidagao ou consolidacao de passivo ou ativo onerosos;
- promover a incorporagao e o desenvolvimento
de tecnologia de producao, o aperfeigoamento gerencial, a formagao

e o aprimoramento de pessoal técnico, podendo, para este fim, - pa-
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trocinar programas de assisténcia técnica, preferencialmente atra-

vés de empresas e entidades especializadas.

|
| .

2.4. Conhecer planos e diretrizes dos governos federal e regional

0 conhecimento das diretrizes do governo, a
longo e curto ﬁrazo, € fundamental no processo do planejamento es-
tratégico. A identificacao dos programas ministeriais a nivel fe-
deral e das secretarias a nivel.estadual, bem como o acompanhamen
_to das possiveis mudancas e perspectivas, devem constituir pontos
.bdsicos naquele processo, principalmente,no que se refere a capta-
gao de recursos e projetos pois uma mudanca de filosofia na dire-
cao da economia nacional induz novas oportunidades é ao mesmo tem-

po desestimula outras ja existentes.

2.5. Analisar a situagao existente na economia e tendencias

O conhecimento da situagao corrente na econo-
mia, nos seus trés setores basicos, & uma baliza na definigao do
plano estratégico. Aqui, tendéncias e expectativas empresariais de
vem ser avaliadas e reestruturadas,de modo a ser identificado todo
o potencial de investimentos compativeis'com as necessidades reais
da comunidade. A experiencia dos técnicos e os estudos levados  a

cabo interna e externamente ao banco produzem, certamente, uma ava

liacao precisa daquelas oportunidades.

2.6. Diagnosticar a situacao interna do banco

Normalmente os bancos de desenvolvimento tem
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uma preocupagao fora do comum com o seu posicionamento interno no
‘que se refere ao endividamento, ponto de equilibrio, inadimplemen-
to, eficacia administrativa. Esta preocupagég, inGmeras vezes, tem
levado as agencias de fomento a desenvolverem esforgos gigantescos
no sentido de amainar os riscos da organizagao. Esta preocupagao de
masiada leva,no entanto, a um descuido na sua politica de captacgdo
de_recursos e projetos, retardando assim seu processo de fomenta-

"gao do desenvolvimento.

E certo que a situacao interna da organizacao
deve ser fortemente ponderada dado que, pelo proprio principio ba-
sico de sobrevivéncia, as suas receitas operacionais devem no

Rl - - - - - - '
minimo cobrir os custos operacionals, alem da necessidade de recur
sos proprios nao empatados para a continuidade de suas operagoes.
Dir-se-ia, porém, que os riscos de uma organizacao de fomento  nao

podem ser pensados como numa entidade privada, devido a propria na

tureza e filosofia de sua existencia e atividade.

2.7. Definir problemas e oportunidades de ordem estratégica

E fundamental para qualquer organizagdo a so-
brevivencia a longo prazo. Esta sobrevivéncia & fungao da estraté-
gia a qual a entidade adota ao longo de sua. evolugao no tempo. 0
sucesso da fofmulagéo dessa estratégia esta intimamente ligado a
uma definicao precisa dos problemas e oportunidades dessa ordem, se
jam eles relativos ao ambiente interno ou externo. Entretanto, dir
~-se-ia que a sobreviéncia a longo prazo nao é suficiente para que os
bancos de desenvolvimento alcancem os objetivos a que se propoem;

a capacidade de identificar novas situagoes e oportunidades & sem-
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pre um fator importantissimo no sentido de evitar que essa sobrevi
véncia leve a organizacdo a um estado de estagnagdo. Assim, um ban
co de desenvolvimento deve ndo s& reagir e se adaptar as mudangas
internas e (ou) externas surgidas no seu meio, porém,além disso, as

similar um processo dinamico e continuo de inovacgao.

Com isso, desejar-se-ia enfatizar que o suces-
so de uma estratégia é fundamentalmente dependente da condugao des
ta.etapa no processo de formulacao do planejamento estratégico. Uma
definigéo precisa dos problemas e oportunidades leva, quase que 1in
variavelmente, a geragao de alternativas que refletem um posiciona

mento mais real e otimizador no ambito de atuagao.

2.8. Gerar cursos alternativos

As diretrizes do goverﬂo, o posicionamento in-
terno da organizacao e a situagao corrente na economia regional
'sdo fatores preponderantes na geracao de politicas e cursos alter-
nativos, sempre voltados para consecugao e consolidacao do objefivo
permanente dos bgncos de desenvolvimento. Esses fatores ora atuam
como limitagoes ora atuam como oportunidades, tudo, evidentemente,
dependendo da situagéo conjuntural. Exatamente devido a esse com-
portamento paradoxal, os planos estratégicos de agéo»gerados pelos

"diversos cursos alternativos devem ser sistematicamente acompanha-

dos e controlados quando escolhidos e estabelecidos.

Finalmente, deve ser lembrado que,na geragao
dessas alternativas, nao deve haver uma profunda preocupagao em
viabilizd-las operacionalmente. Um comportamento dessa natureza cerce

aria o surgimento de alternativas latentes, que, de uma forma ou de
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outra, contribuiriam nas metas e limitacoes posteriormente estabelecidas.

2.9. Conhecer potencial de captacao de projetos e recursos

Gerados os cursos alternativos de acao, se faz
necessirio identificar aqueles viaveis, isto &, proceder uma pré-
-selecao de viabilidade nas diversas alternativas. A decisao sobre
'a viabilidade € fungao de varias varidveis externas e internas. En
tre as variaveis exb&genas, encontram-se as limitacdes e (ou) opor-
tunidades emergentes do mercado de recursos e projetos. Assim, um
‘conhecimento do potencial de cada mercado € fundamental na discus-

sao da viabilidade das alternativas.

2.10. Conhecer perspectivas de aplicagoes do banco e meios de ope

racionalizacao

Mais dois aspectos fundamentais, no pfocesso de
pré;selegéo, s3o a experiéncia adquirida no desenvolvimento das o-
peracgoes do banco e os meios que este Ultimo dispoe para operacio-
nalizér cada alternativa. E evidente que a experiencia ajuda de
forma assistematica na explicacao de tendencias e comportamento de
certos fenomenos quando um curso alternativo & tomado; portanto,

deve ser considerada.

Quanto aos meios de operacionalizagao, os mes-
mos devem ser discutidos nao pelo que se dispoe no momento para a-
cionar as alternativas e sim pela quantidade e qualidade de recur-
SOS necessarios para viabilizar cada uma. Essa posigao assume um

papel importantissimo no banco, principalmente quando se deseja as
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sumir um comportamento dinamico para a organizagao diante das cons

tantes mudancgas: no ambiente interno e externo a mesma.

2.11. Pré—selecionar cursos alternativos viaveis

Diante das perspectivas de aplicacoes do banco,
os meios potehciais de operacionalizacgao e o potencial de captagao
~de projetos e recursos, o processo de pré-selecdo de viabilidade
dos diversos cursos alternativos & posto em pratica. Quando se fa-
la em escolha de alternativas viaveis, ndao se pode deixar de comen
‘tar o fendmeno da sinergia, pois aquelas alternativas nada signifi
cariam se conjuntamente nao fossem envidados esforgcos para as suas
operacionalizagoes, e tao pouco se as limitagées ou oportunidades
de recursos e projetos nao lhe fossem agregados. Assim, as diver-
sas alternativas sio selecionadas pelo seu efeito integrado com os
demais fatores atuantes, ou seja, pelos seus efeitos sinergisti-

Ccos.

2.12. Estabelecer prioridades

Com os possiveis cursos alternativos viéveié
disponiveis, o planejamento estratégico se desdobra em mais uma e-
tapa, que € a definigéo de prioridades. Basicamente durante tbdo o
processo de planejamento, aé pessoas que participam de sua elabora
cao ja se identificam com alguma das diversas alternativas, despe-
jando nesta etapa um quadro de opgoes que podera estar com priori-
dades definidas ou nao. Nao obstante a esse aspecto, seria interes
sante levantar alguns pontos fundamentais, como sejam: alcance tem

poral, necessidades imperiosas da organizagao a curto prazo, combi
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nacao de cursos alternativos, etc, os quais, trazidos a tona, pode-

riam detonar mudancas na conformacdo final da alternativa escolhi-

.
da. i

'2.13. Formular plano de acao global

Dir-se-ia que um proéesso de planejamento que
atenda as necessidades de uma organizacao deve ser objetivo, tra-
gando metas em todbs os niveis e . atividades da mesma, de forma a
permitir uma visao do ambiente de operagdes a curto, médio e longo
‘prazo e a alcangar uma combinaéao otima de esforcos para a consecu

¢ao de seus objetivos.

Na figura 8 a seguir, se apresenta um plano de
agdo global resultante do processo de planejamento estratégico pa’
.ra um banco de desenvdlvimento. Nesse plano de agao sao definidos
" quatro Segmentos<b§sicos que constituem a sua estrutura; sao eles:

captagao de recursos, captagao de projetos, o posicionamento inter

no e a operacionalizacao do plano de acao. Nao se deve esquecer
que, apesar de serem apresentados separadamente, estes segmentos
sdo intimamente interrelacionados, nao sendo portanto possivel a

absorgao e o desenvolvimento parcial do plano. Assim, enfatizando-
se mais uma vez, essa € a resposta de uma conjugagao de esforgos
-na organizacao, ﬁa busca de seus objetivos e dentfo de uma conjun-
tura, considerando os aspectos relevantes internos e externos. Po-
liticas, objetivos especificos e metas do banco estarao traduzidos
em cada segmento do plano de agao. No Capitulo IIT deste trabalho,
s3o apresentadas as principais atividades e informagdes  necessa-

rias a captacao de projetos e recursos.
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2.13.1. Captacao de projetos

|
|

Este segmento discrimina e descreve a politica
de captacao, as areas potenciais e prioritarias, areas nao conven-
cionais para identificacao de novas oportunidades, as expectativas
de retornos sociais e a caracterizacao das diversas areas escolhi-
das no contexto regional. Se por um lado os aspectos qualitativos
sao importantes, por outro devem ser estabelecidas as metas quanti

tativas, discriminando os recursos a serem investidos em cada area.

2.13.2. Captacao de recursos

Para atender as metas de captacao de projetos,
€ necessario que sejam identificados: o potencial de recursos exis
tente para cada linha de captagao tradicional, novos canais de cap
“tagao nao tradicionais em potencial, as linhas de captagao priori-
" tarias e as estimativas de captagac para cada linha. Nao se deve
esquecer a integracao fdrte entre os dois segmentos de captagao, is

to €, uma forte inducao mitua.

2.13.3. Operacionalizacao

- Para que o "interface" entre a captagao de re-
cursos e projetos seja levado a_cabo, € necessario que sejam mobi-
1izados recursos téénicos, financeiros, humanos e mesmo organiza-
cionais. Metas qualitativas e quantitativas devem ser Qstabeleci-
das para que o desempenho da organizacao possa ser avaliado. Um
ponto importantissimo desse segmento é a stsibilidade de conjuga-
- ¢ao de esforgos com outras entidades. Deve-se identificar e estabe

0 . ‘ -« - » 3 -
lecer o potencial existente para essas possivels e eventuals conju
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gagao e combinagao de esforgos.

{

|

i
2.13.4. Posicionamento interno

Um dos problemas de dificil resolucgio,em ban-
cos de desenvolvimento, & a definicao de uma estratégia de posicio
namento interno. 0 risco, o grau de endividamento, o dinamismo do
ponto de equilibrio, o inadimplemento, o préprio desempenho admi-
nistrativo, entre outros, refletém um quadro de dificil composicgao
para uma tomada de acao. Objetivbs especificos e metas devem ser
éstabelecidas de forma a se exercer uma atividade constante de con
trole e acompanhamento. O poder de captagao de recursos na organi-
zagao esta, de sobremaneira, intimamente interrelacionado com o po

tencial de recursos proprios gerados ou disponiveis.

Assim, o plano de agao global € um  documento
'de fundamental importancia para a organizacdo. Ele representa uma
mobilizaggo integrada de todas as areas,pois o seu conteldo e me-
.tas esperadas sdo a conjugagao de toda a experiéncia adquirida his
toricamente e reflete o "feeling" das pessoas que atuam na sua con
fecgao. Finalmente, dir-se-ia que o plano de agdo global & b termo

metro indicador da conjuntura interna e externa a organizacao.

2.14. Elaborar orcamentos do plano de agao

Sao os orcamentos, instrumentos importantes na
tarefa de acompanhamento do plano de acao. Com eles, problemas po-
dem ser detectados e sinalizados para o controle e a tomada de de
‘cisdo. Fixados os padroes de desempenho, previsdes e as metas espe

radas, pode-se por seu intermédio, mediante o acompanhamento sistg
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ma3tico das atividades desenvolvidas, avaliar a eficacia e a efi-
ciéncia da mobilizacdo dos recursos necessarios a execugao do pla-

~ i
no de agao.

Em tese, pode-se dizer que a finalidade maior
dos orcamentos & criar bases para um controle efetivo do desenvol-
vimento das atividades planejadas. Dir-se-ia ainda que a instrumen

tagao orgamentaria tem como objetivos:

- obter maior eficiencia e economia na execu-

¢do das diversas atividades desenvolvidas;

- avaliar o custo das atividades bancarias rea

- lizadas para cumprir o plano e tarefas definidas;

- apoiar o processo decisdrio nos diversos ni-

veis da organizacgao.

Cinco propostas orgamentarias basicas, deriva-

- dos do plano de agao, podem ser desenvolvidas. Todas elas caracte-
rizando o conteldo, metas e objetivos especificos assinalados no

'pland de acao global. Com isso, ficariam evidénciadas as conota-
goes de orgamentos-programas. Caracteristicas desses orcamentos s3o

apresentadas na figura 9. Alguns aspectos relevantes de cada orga-

mento proposto s3o discutidos a seguir.

2.14.1. Orcamento de contratacoes

Neste orcamento devem ser colocadas as metas
de contratagoes previstas para os respectivos periodos..Este orga-
mento € constituido por dois segmentos: um para usos e outro para
fontes, ficando assim caracterizadas as metas de contratagoes para

cada ramo de atividade e para cada linha de captacgao, nos trés se-
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tores basicos da economia. Periodicamente, os valores realmente
contratados poderao ser confrontados com o estabelecido. Assim, em
caso de largas discrepancias poderao ser identificados a area da
economia afetada, os valores divergentes, a area de responsabili-
dade_intérna na organizagao e (ou) o canal de captacao envolvido
(ou negligenciado), de forma direta ou indireta. Com isso deci-

soes poderao ser tomadas de forma sistemdtica.

2.14.2. Orgamento de liberacoes

0 orgamento utilizado para o estabelecimento
‘das previsces de liberagoes tem conotagdes semelhantes aquele de-
senvolvido para contratagoes. Aqui, também sao especificados para
os diversos periodos as previsoes para usos e fontes, isto €, pa-
ra qada ramo de atividade e a para cada linha de captacao de fe—
cursos. O procedimento de controle e o processo decisdrio é analo
go ao apresentado para contratagoes. No entanto, as informacoes co
lhidas atfavés.do acompanhamento sistematico desse orcamento for-

necem uma base valiosissima para as atividades de planejamento e

controle das contas relativas & area financeira.

2.14.3. Orgamento de custeio-imobilizacgoes

Neste orcamento sao estabelecidés as metas e
previsdes das despesas do banco e imobilizacdes. As propostas or-
camentarias para os diversos periodos devem ser efetuadas por item de
despesa, por centro e subcentro de custo. E importante frisar a
necessidade da adequacdo deste tradicional instrumento ao conteu-
do, metas e objetivos especificos do plano de acao, pois sb assim

se teria um instrumento eficaz para o acompanhamento dos progra-
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mas de apoio estabelecidos. Assim, conseguir-se-ia identificar em

termos fisico, temporal, de responsabilidade e financeiro, a ra-
- |

zao de discrepancias sinalizadas pelo controle orcamentario.

1

2.14.4. Orcamento de caixa

Este orgamento permife a organizagao uma vi-
sao aguda dos problemas normalmente surgidos na geracao de recur-
sos proprios. O estabelecimento das metas e previsGes, nos diver-
sos periodos, para os componentes intrinsecos a geracao de recur-
sos internos e externos bem como suas aplicagoes, permite um acom
'panhamento efetivo do posicionamento financeiro do banco no que
diz respeito a gestao futura dos negocios. Assim nesta proposta
orgamentaria, metas e previsoces para as contas e subcontas dos re
cursos internos (retorno e amortizacao dos financiamentos, cus-
_teio, imobilizacoes e outros) e externocs (contribuicao financeira
do estado, repasses, refinanciamentos e outros), além das aplica-
gBes.(repasses, refinanciamentos, demanda para recursos proprios)
devem ser estabelecidas. Com isso, & possivel o acompanhamento da

saude financeira da organizacao, periodicamente.

2.14.5. Orcamento de receitas e despésas

Esta proposta orgamentéria congrega as contas

de rééeitas operacionais e extra-operacionals sobre os recursos
proprios, juros e comissoes inferidos sobre os recursos de tercel
ros, além da correcgao monetaria sobre os recursos proprios e de
terceiros. As despesas s3o constituidas pelas parcelas de juros e

comissoes pagos sobre recursos de terceiros, corregac monetaria e

despesas de custeio. O acompanhamento periddico desta proposta or
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gamentaria permite inferir o demonstrativo de lucros e perdas pa-
ra a organizacao, além de contribuir para a avaliagdao de ~ outras

variaveis tais como ponto de equilibrio e desempenho financeiro.

Finalmente, lembrar-se-ia a necessidade da de
finicao dos intervalos para o estabelecimento de metas e previ-
soes orgament;rias. A periodicidade & fungdo do ciclo temporal
das necessidades de informagoes e do esforgo requerido para pro-

cessa-las. No anexo 2, & apresentada uma planilha alternativa pa-

ra acompanhamento das propostas orgamentérias e suas tendéncias.

'2.15. Reavaliar processo

0 planejamento esfratégico € um instrumento
que permite a uma organizagao acompanhar as mudangas no ambiente
externo e interno a mésma. O ambiente das égéncias de desenvolvi-
mento € extremamente ativo e dinamico, devido ao proprio sistema sbcio-
politico-economico em que se encontram envolvidas. Assim, um modelo
que reflita o processo de planejamento estrategico nessas entida-
des, deve ter flexibilidade suficieﬁte para acémpanhar e assimi-

lar as transformagoes ocorridas no ambiente.

As mudangaé ambientais podem ser alocadas em
dois grupos: as que sdo inerentes as agdes dos bancos (ambientes
interno e operacional) e as que ocorrem no macro-ambiente. 0 su-
cesso da ag3o global do banco,na consecugao dos seus objetivos,
esta fundamentalmente dependente da velocidade de reagao a essas

mudangas .

As mudancas nos ambientes interno e operacio-

nal podem ser acompanhadas por um sistema de informagoes geren-
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ciais. O apoio do sistema se daria nos niveis decisorios operacio
nal, tdtico e estratégico. Assim, as informacdes colhidas no acom
panhamento do plano de agéo e das propostas orgamentarias pode-
riam realimentar o plano de acao e orgamentos (niveis tatico e o-
peracional) e (ou) algumas atividades no nivel estratégico (anali
se dé situagao da economia, diagnESfico da situacao interna do ban
co, conhecimento do potencial de captagao de recursos e projetos

e perspectivas de aplicacoes e meios de operacionalizacgao).

As informagOes macro-ambientais ndo podem ser
canalizadas formalmente por um instrumento como um sistema de in-=
.formagaes gerenciais. Entretanéo, outros meios podem ser utiliza—
dos, tais como: sinopses dos principais jornais e revistas, éontg
tos com politicos e executivos (tanto a nivel federal como esta-
dual), assinaturas de boletins especificos publicados por insti-

tuicoes especializada$, acompanhamento de programas especializa-

dos na imprensa falada e televisada, entre outros.

A reavaliagao do processo de planejamento es-
trategico poderia, portanto, acontecer isoladamente em qualquer
um dos niveis ou-conjuntamente, dependendo do grau e da natureza

da mudancga.



CAPITULO III

3. A NOVA VISAO DAS ATIVIDADES

As atividades na agencia de desenvolvimento po
derao ser alocadas em quatro areas globais de atividades. Essa clas
sificacao tem como principal objetivo focalizar as fungoes de um

banco de desenvolvimento sob um angulo diferente do tradicional.

Antes de qualquer observagao mais profundé,
dir-se-ia que este enfoque sera apresentado sem a preocupagao em
correlacionar as areas apresentadas com as estruturas organizacio-
nals tradicionais dos bancos de desenvolvimento. Tem-se 3apenas a
pretensao de, com essa analise, evidenciar -os aspectos mais impor-

tantes e contundentes desse novo posicionamento proposto.

Assim, poder-se-ia pensar na organizagao como
que estruturada em quatro fungoes basicas: a fungao administrati-
vo-financeira, a funcao planejamento, a operacional e a funcao de

captacao de recursos e projetos.

VEssas fungoes sao apresentadas na figura 10.
Nesse grafico sdao exibidos os quatro segmentos basicos da nova vi-
sdo, configurando-se no mesmo, as intra e interrelagces tanto in-
terna éomo externamente a organizacdo. Apresentar-se-ao a seguif,
as quatro fungbes basicas dessa nova visao. E evidente que algumas
delas sofreraoc modificacoes mais profundas que outras quando con-

frontadas com o posicionamento atual da agencia.’



FIGURA 10 -

w
(@]
wm
1
)
(&)
w
¢
w
Q
o
<
(&3
<
o
a
<<
(&

w
O
—
w
-
O
08
Q.
w

INTRA E INTERRELAGCOES DAS DIVERSAS
AMBIENTE EXTERNO.

AREAS E O

45



46

3.1. A funcao administrativo-financeira

Dentro desse novo enfoque, a fungao administra
tivo-financeira pouco se modifica pois as divergencias entre o tra
dicional e o proposto se colocam quase que inteiramente, no "inter
face™ entre a organizagao e o ambiente externo. Sabe-se que as ati
vidades fundamentais da fungdo administrativo-financeira sao de a-
poio, fornecendo o suporte para a realizacao do processo de capta-
¢3o de recursos e projetos e para a area operacional; a area finan
ceira administra o fluxo de recursos, a administrativa prove a in-
fra-estrutura interna para a consecugao de todas as atividades do
banco. Lembra-se-ia,entretanto, que a fungao administrativo-finan-
ceira é extremamente fortalecida quando O processo ae planejamento
estratégico € desenvolvido. Isto ocorre em fungao de suas ativida-

des de apoio para as demais fungoes do banco, provocando uma con-

jugacao sinergistica de suporte e apoio.

.3.2. A fungao captacao de recursos e projetos

Basicamente, a fungao captagao de recursos e
projetos constitui o segmento que torna diferente a atuagac da or-
ganizagdo nas bases propostas, daquelas tradicionalmente utiliza-

das.

A necessidade de uma atuacdao mais agressiva,
nos canais convencionais e n3o convencionais de captagao de recur-
sos e projetos, esta estreitamente ligada ao objetivo dos bancos
de fomento e dir-se-ia, até & sobrevivéncia dessas entidades. Nao

se pode conceber uma organizagdao que tem como atividade fim promo-
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ver o desenvolvimento integrado socio-econdmico de uma regido, a-

tue numa filosofia de geragado espontanea.

A adogao de uma filosofia de geragéo. esponta-
nea pelos bancos para captagao de recursos e projetos, esbarra nas
necessidades da comunidade pois provoca distorgoes cada vez maio-
res ha'economia. Quem tem mais, cada vez pode canalizar mais recur
sds e quem tem menos, cada vez tem menores condigoes de absorve-
los. H3a um posicionamento frontal com um daqueles objetivos especi
ficos dos bancos de desenvolvimento, citado no capitulo anterior
(Resolugao n? 394), que € o de assegurar melhor ordenagao dos seto

‘'res da economia regional.

A geragdo espontanea vai de encontro a uma fi-
losofia de atuagéd caracterizada por uma postura passiva dos ban-
cos de desenvolvimento diante do mercado absorvedor de recursos.-Ing
meros fatores,dentro desta forma de atuacao, contribuem para o au-
mento daquelas distorcoes. Entre outros, configuram-se: o desconhé
cimento das linhas de captagao pelas empresas, deficiencia geren-
cial e técnica das mesmas (nao recebéndo apoio das agencias de
desenvolvimento), prdcesso burocratico muito lento e fundamental-
mente o desconhecimento da propria razao devser dés bancos de de-

senvolvimento.

Uma atuagao mercadologica mais agressiva se a-
finaria com a visdo social embutida na definigao do objetivo perma
nente dos bancos de fomeﬁto, assegurando e assumindo mais de perto
umé coordenagao maior nos diversos setores de economia, estimulan-
do um mercado potencial de captagaoc e identificando novas oportuni
dades de captacdo de recursos e projetos. Uma caracterizagao des-

sas filosofias de atuagdo & apresentada na figura 11.
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DISPONIBILIDADE
DE
RECURSOS

.ADOCAO DE UMA FILOSOFIA
DE GERACAO ESPONTANEA

RECURSOS
/ CANALIZADOS
EMPRESAS EMPRESAS NAO
PRIVILEGIADAS PRIVILEGIADAS

RESULTADO: DISTORCOES A LONGO PRAZO NO DESENVOLVIMENTO REGIONAL

DISPONIBILIDADE .ADOCAO DE UMA FTLOSOFTA
DE DE CAPTACAO MATS AGRES-
STVA
RECURSOS
ACAO INTEGRADORA E
ORDENADORA
. // RECURSOS N
P .// CANALIZADOS \\
EMPRESAS EMPRESAS NAO
PRIVILEGTADAS PRIVILEGTADAS

RESULTADO: MENORES DISTORCOES A LONGO PRAZO NO DESENVOLVIMENTO REGIOMAL

FIGURA 11 - REPERCUSSOES GERADAS POR DUAS FILOSOFIAS DE ATUACAC DE UM BANCO
DE DESENVOLVIMENTO.



49

£ inégével que um banco de desenvolvimento nao
deva somente se preocupar em investir, esquecendo as suas proprias
limitagOes internas e o risco permanentemente assumido e nem muito
menos desejar-se-ia que todos os esforcos fossem canalizados paré
captagéo; Entretanto, deve-se 1embrar:que a saude financeira da or
ganizagao, ou seja, a sua viabilidade operacional, estda intimamen-
te ligada a sua capacidade de captar projetos é recursos, dentro e

videntemente, dos padroes naturais de riscos assumidos em opera-

goes dessa natureza.

Uma outra razao fundamental para a adocao de
‘uma Area de captagao de projetds e recursos é a sua desvinculagao
da area de operagoes. Correntemente, esta ultima area se encarrega
de captar o projeto, analisa-lo, captar os recursos necessarios e
contrata-lo. Sabe-se que &€ fundamental e estritamente  necessdrio
que a area de operagoes tenha a maior isencdo possivel para estu-
'daf a viabilidade técnica, econOmica-financeira e juridica dos pro
jetos e empresas enquadrados. E dificil se conceber a existéncia
de uma isengéb'perfeita quando se sabe que, quem capta o projeto &
quem estuda a sua viabilidade e até_mesmo, as vezes, quem decide

pela contratacdo e liberacao dos recursos necessarios.

bAs atividades da area de captagao podem ser
divididaé entre aquelas que se referem aos projetos e as que se re
ferem aos recﬁrsos. Valé a pena enfatizar que essas duas sub-areas
nio atuariam de forma estanque e sim num continuo processo de inte-
gracao de informacces. Além disso, toda area de captacao de recur-
sos e projetos estara intimamente ligada com as outras areas do
banco por um sistemavde informagdes que auxiliard no subsidiamento

de seu processo decisorio.
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3.2.1. As atividades da captacido de recursos

As atividades desenvolvidas na captacao de re

cursos devem ter uma filosofia de livre acao, apesar dos . bancos

de desenvolvimento terem sua capacidade de aplicagoes limitada pe

la geracao de recursos internos. Apesar dessa limitagao de aplica

gao de recursos, os esforgos

envidados para a identificagao e o

conhecimento do mercado de potencial de recursos por uma agencia

de desenvolvimento nao devem ser limitados. A seguir, apresenta-

se uma listagem das atividades basicas a serem desenvolvidas e de

.algumas informagoes importantes a serem absorvidas:

Atividades basicas de captacao de recursos e informacoes necessa-

rias ao processo decisbrio

- Identificagao das diretrizes do governo fe-

deral e suas mudangas;

- Identificacao dos programas ministeriais e

suas mudangas, enfatizando-se:

o

Ministerio
Ministério
Ministério
Ministério

Ministério

da

do

Industria e Comeércio

Planejamento

da Agricultura

do

Interior

das Minas e Energia;

- Identificacao dos programas ministeriais a-

través de suas entidades representativas;

- Identificacao das linhas de captagao por en

tidade;
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- Identificagdo das pessoas contatos para cada

linha de captagao nas diversas entidades;
' |

! ~ - . .
- Identificagao do potencial de recursos do

mercado convencional (BNDE, BACEN, BNH, ...);

- Identificacao de novas oportunidades (merca-
do nao convencional) de captacao de recursos e perspectivas;

- Identificacao do potencial de captagao por
fundo em relagao a agencia;

- Identificagdo das &reas absorvidas para cada
-linha de captacgao; ‘

- Identificagao e "captagao" de pessoas influen
tes para auxilio em eventuais captacgoes (mobilizacao politica);

- Identificacao de oportunidades de operagoes

. CDB (quem, quanto, quando);

- Identificacao das oportunidades de captagao

_conjunta com outras entidades;

- Conhecimento do indice de inadimplemento por

tipo de operacao (fixo, giro, ...), periodicamente;

~ Conhecimento das necessidades de recursos por
area, periodicamente;
- e ' '~ Conhecimento dos projetos (empresas) a serem

beneficiados, casos de escassez e nao previstos ou programados;

- Conhecimento das repercussoces esperadas da-
queles investimentos no estado (ICM, empregos, produgao, exporta-

¢do, recursos solicitados, localizagao, natureza, outros);

- Conhecimento da situagao de projetos solici-
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tados, em analise e contratados, periodicamente; e

- Conheclimento dos Indices (previsto/realiza-

. i _
do) de aplicagoes e contratagoes, periodicamente.

3.2.2. As atividades da captacao de projetos

.

De forma semelhante a captagao de recursos,
as atividades da captacao de projetos devem ser voltadas para uma
politica agressiva, no sentido de demarcar o potencial de mercado
para a alocagao dos recursos captados; Aqui, também & necessario
-lembrar que embora a aplicag¢ao‘'dos recursos tenha fatores limitan

tes como viabilidade dos projetos, cadastro das empresas, retor-
nos sociais, desenvolvimento integrado, etc, o proéesso de identi
ficagéo e conhecimento do mercado potencial de projetos deve ser
livre. As atividades basicas e algumas das informagoes mgis impor

~ tantes no desenvolvimento do processo sao apresentadas a seguir:

Atividades basicas de captacdo de projetos e informacSes necessa-

rias ao processo decisdrio

- Identificagao das diretrizes dos governcs fe
deral e estadual através de seus ministérios e secretarias e (ou)

Srgios representativos;
- Identificégéo do potencial de captagao de
projetos para cada area convencional;

-'Identificagéo e acompanhamenfo de novas o-

portunidades (mercado de areas nao convencionais de captagao de

projetos) e perspectivas;
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- Conhecimento do potencial de recursos por
fundos tradicionais;

- Conhecimento do potencial de recursos para

areas nao convencionais;

t

Identificagao de areas convencionais priori

tarias;

Identificagao de areas nao convencionais

prioritarias;

Caracterizagao das areas convencionais prio
.ritarias (matéria-prima, produtos, capacidade de utilizacao de

mao-de-obra, exportagcao, ICM, risco, outros);

- Caracterizagdo das areas nao convencionais

prioritarias (idem, idem);
- Levantamento das principais émpresas das a-
" reas convencionais e nao, discriminando e descrevendo pontos basi

cos (capacidade e evolugao administrativa, perspectivas de cresci

mento e desenvolvimento de novos produtos e (ou) tecnologia, etc);

- Elaboracao de sondagens nas empresas cadas-
tradas no item anterior (pretensao de investimento, em que, quan-

to, quando, pessoa responsavel na empresa para contatos, outros);

- Conhecimento dos indices de. inadimplemento
por area (risco);

- Conhecimento da situagao dos projetos soli-

citados, em analise e contratados, periodicamente;

Conhecimento dos indices (previsto/realiza-

do) de aplicagoes e contratagoes, periodicamente;
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- Promogao da comunicagao propagandistica .a-
través dos canais formais e informais - meios tradicionais (expli

!
citando linhas de captagao disponiveils e perspectivas da drea en-

focada) e meios ndo tradicionais (mala direta para captagdo mais
objetiva) - em sintese, um enorme trabalho de relagdes publicas

deve ser empreendido; e

- Promogao de "mobilizagoes politicas™ no sen
tido de atrair novos projetos nao convencionais e novos investido

res.

"3.3. A funcao operacional

Estruturalmente, a funcao operacional conti-
nuaria intacta. As suas fungoes de enquadramento, analise, contra
tagéo e acompanhamento dos projetos continuarao a ser desempenha-
das. Porém, segundo o posicionamento proposto, as fungoes de cap-
tacao de projetos e recursos deixariam de ser executadas por esta

"drea. Conforme discutiu-se nos paragrafos antériores, a captagao
de projetos e recursos passaria a ser desempenhada livremente por

uma area autonoma.

Assim, a area operacional teria condigoes ex-

cepcionaié de isencao para estudar os diversos projetos a serem a
~-—presentados. Cabe esclarecer que a tendenciosidade na apreciacao
dos projetos discutida na visdo anterior ndo seria fruto de um a
to voluntario, porém a mesma estaria embutida estruturalmente no

processo.

De uma forma mais objetiva, apresentar-se-ao a

seguir, as quatro etapas do processo operacional.
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3.3.1. Enquadramento

Neste segmento continuarao a ser desenvolvi-
das as mesmas tarefas que nao aquelas de captacao de projetos. As
'sim, quando chegasse um pedido de enquadramento de um projeto se-

o | _
ria porque o mesmo ja teria sido captado pela area responsavel. Po-
de-se observar que em caso de nao enquadramento, a pessoa que cap
tou o projeto n3o seria a mesma que nao o enquadrou, e se O enqua

dramento tivesse sido afirmativo, a decis3do seria nao tendencio-

sa.
3.3.2. Analise

Com o conhecimento adquirido pela area de cap
tacao de projetos e recursos, relatorios podem ser gerados de for
.ma.é sistematizar élguns aspectos da analise. Entretanto, nao é
essa a principal vantagem das novas bases propostas. Com a desvin
culagao da captagao, todos os esforgos poderao ser alocados numa
anéiise mais éegura e real. As decisodes de aprovagao ou nao do
projeto tomadas a nivel de area, terao um grau de isengaoc  muito

maior do que no posicionamento tradicional.

Nao se deve esquecer gque muitas informagoes
valiosas do ambiente externo poderiam ser detectadas nos proje-
tos. O tratamento adequado dessas informagoes poderia produzir um
érocesso de alimentagdo importantissimo para as areas de acompa-

nhamento e de captacado.

3.3.3. Contratacao

As novas bases propostas nao trazem modifica-
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goes basicas para a fase de contratagao. Entretanto, de forma in
direta, indmeros beneficios adviriam de um posicionamento mais a-
. -~ . - .
gressivo na captacao de projetos e recursos. Esses beneficios se-
riam traduzidos pelas inUmeras informagoes que seriam adquiridas
do mercado de projetos e recursos. A utilizagdo dessas informagoes

se daria no sentido de diminuir os riscos das operagdes com O au-

mento de garantias através de cliusulas contratuais.

3.3.4. Acompanhamento

0 acompanhamento € outro processo que precisa
ser sistematizado. Elementos bésicos da andlise de um projeto'de—
vem ser fornecidos a area que vai acompanhar sua.implantagéo; Ou-
tros elementcs devem ser fornecidos a esta_érea para que a sua a-
tuagao seja mais efetiva.

Alévolugéo das garantias, a pre-disposigao ao
inadimplemento e a situacao fisico-financeira dos projetos sao
problemas que devem merecer uma atengao toda especial dessa érga.
Vale a pena salientar, que somente através de um acompanhamento e-
fetivo, € que se pode avaliar as expectativas levantadas e as me-
tas estabelecidas quando dé confeccao do projeto, conferindo as-
sim, os retornos sociais para a comunidaae e os resultados econo-

micos para a empresa. Os dois sao intrinsecos e sdo fatores impor

tantes na avaliacao do desempenho do banco.

Sugere-se entao, que na medida em que fossem
identificados resultados bastante divergentes na évolugéo da im-
plantagdo dos projetos, a area de acompanhamento assegurasse  as
empresas a assisténcia necessdria para identificagao e corregao de

possiveis erros e (ou) problemas. Essa assistencia, seja ela tec-

4
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nica e (ou) gerencial, poderia ser dada de forma direta ou indire

ta (através de 6rgdos especializados).

Finalmente, deve-se lembrar que pelos dados le
vantados pelo acompanhamento, & que se pode avaliar a eficiéncia
real do banco no que diz respeito a aquilo que foi estabelecido no

plano de acgao.

3.4." A funcao planejamento (e assessoria)

Nao obstante a integracao promovida pelo pla-
‘no de agao, deve haver uma forte acao coordenadora que conduza a
organizagao na direcao das metas ali estabelecidas. Esta agao co-
ordenadora &. exercida pela funcao planejamento (e assessoria). A
visao segundo o posicionamento proposto dessa fungao sera apre-
.senéada em duas pabtes. A primeira como fungao integradora e coor
denadora das demais fungoes, provocando o "interface" necessario
para o desenvolvimento de acoes integradas no sentido de atingir
objétivos e métas tragadas. 0 segundo, como uma fungao de assesso
ria,AsubsidiandQ todas as outras areas em suas reais necessida-

des.

Assim, © planejamento poderia ser pensado co-
mo exercendo duas atividades basicas: o acompanhamento e controle
do plano de acao e a elaboracao de estudos e diagnosticos no sen-
'fido de apoiar as demais areas. Frise-se aqui, a atuagao da fun-
950 planejamento na elaboracao do plano de agao através do plane-
jameﬁto estrategico. Sintetizando-se, poder-se-iam destacar as se

guintes atividades desta fungao:

- - Coordenacao e participagao na formulacao do
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processo de planejamento estratégico;

= Controle do plaﬁo de acao e de suas propos

tas orgamentarias;

- Acompanhamento de um sistema de informagoes

integrado para controlar as atividades desenvolvidas no banco;

- Produgdo de relatdérios no sentido de siste-
"matizar os processos de analise e acompanhamento na area de opera
goes;

~ Produgao de estudos setoriais e diagndsti-

cos para apoiar as areas de captagao de recursos e projetos e ope

ragoes; e

- Producao de estudos sobre o posicionamento
interno da agencia (inadimplemento, ponto de equilibrio, endivida

mento, outros).

Para que todas essas atividades pudessem ser
desenvolvidas eficientemente, seria necessirio que as diversas a-
reas conjugassem todos os esforgos num sentido comum que seria a
agao integradora desenvolvimentista; com répercuss6es s6cio-econd
micas na comunidade traduzidas‘internamente pelo plano de agao. A
lém disso, o acompanhamento é o controle desses esforgos se fa-
riam necessdrios para as possiveis corregdes e redirecionamentos

que a organizagao haveria de sofrer.



CAPITULDO IV

4. O ACOMPANHAMENTO E O CONTROLE DAS ATIVIDADES

Assim como nao se pode conceber o eficiente de
senvolvimento das atividades de uma organizagao, sem que tenham si
do estabelecidos objetivos e metas de atuagao, ndo se pode também
pensar em eficiéncia quando nao & exercido um acompanhamento e con
‘trole sobre aquelas atividades; mesmo que os objetivos e metas te-
nham sido definidos. Nao & desnecessario lembrar que o désempenho
de uma agéncia de ‘desenvolvimento estd diretamente felacionado com
os resultados economicos-sociais de sua atuagao; &€ claro, que a
_saﬁde interna da ofganizagéo deve ser acompanhada e controlada mui
to de perto e com muita precisao. Isto & fundamental pois sem aAiQ
teira consciencia da situagao interna, os objetivos e metas de a-
tuaééo extérna.néo poderao ser alcangados. No entanto, correntemen
te, nota-se um certo grau de relaxamento na busca dos efeitos so-
cio-economicos. As agéncias de desenvolvimento, pressionadas por u-
ma conjuntura dita desfavoravel, se dirigem mais na busca da qu%l
tidade, esquecendo-se da agao ordenadora, integradora e qualitati-

va dos investimentos na regiao.

0 instrumento a ser utilizado para subsidiar o
processo de acompanhamento e controle das atividades da organiza-
gao,'seria um sistema de informagoes gefenciais. Com as informa-
gBes.canalizadas por esse instrumento, seria possivel compatibili-

zar os problemas internos e externos da organizagao no sentido de
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alcangar as metas e objetivos estabelecidos. Isto seria possivel
gragas ao "interface" provocado pelo sistema de informagéés entre
as diversas areas do banco e o ambiente externo. Além disso, conse
guir-ée—ia uma interagéo‘com o sistema decisorio da organizagao, per
mitindo a utilizagao dos fluxos de informagdes mais importantes pa
ra as decisdes' corretivas e redirecionais das atividades desenvol-
vidas. A interacao entre o sistema decisorio e o sistema de infor-
macdes & apresentado na figura 12. Todavia, as informagoes incorpo
radas ao sistema nao se prestam somente ao subsidiamento do siste-
ma decisbério; elas tem atuacao imprescindivel em outras atividades
.como estudos, pareceres e diagnosticos nao levados a cabo ciclica-

mente. A figura 13 apresenta um quadro destacando o papel da -infor

magao no desenvolvimento das atividades da organizacgao.

4.1. O sistema de informagoes gerenciais

Idealmente, um sistemas que atendesse as neces
sidades de informacao de uma agéncia de fomento seria constituido

por trés tipos de fluxos:

- fluxo de informagoes advindos do ambiente ex

terno nao canalizados formalmente;

~ fluxo de informagoes advindos do ambiente ex
terno canalizados formalmente (via projetos ou outros documen-

tos); e
- fluxo de informacoes circulando internamernte.

Rotineiramente, alguns desses fluxos sao cana-
lizados atraves de relatorios e (ou) documentos fluindo internamen

te a organizégéo. Entretanto, os.fluxos de informagoes advindos do
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ambiente externo e que nao acessam a organizagdo atraveés de canais
formais, .criam inumeras difituldades em serem sistematizados, mui-
tas vezes sendo impossivel de agrega-los e torna-los disponiveis ci

clicamente.

Sistematizando esses tres fluxos de informa-

goes, ter-se-ia um sistema de informagGes gerenciais capaz de:

integrar as atividades fins com os meios pa-

ra obte-las;

subsidiar o sistema decisorio;

direcionar os esforgos de captacao de proje-

tos e recursos;

permitir a avaliacao do desempenho no banco,

seja a agao interna, como externa;

- permitir a realimentacao do sistema para cor

regoes e redirecionamentos; e

- permitir a reavaliacao do processo de plane-

jamento estratégico.

4.1.1. Os relatorios gerados

Os relatorios a serem produzidos grupam infor-

—-.magoes homogéneas e de ciclo temporal semelhante. O destino de ca-
da um foi decidido pela necessidade de informagoes do decisor para
atuar em sua area de responsabilidade, reagindo as mudangas e as

divergéncias surgidas em relagdo ao planejado, em tempo habil.

E importante frisar, que todo sistema de infor
‘magdes projetado para uma organizagao passa por um estado inicial

i
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~embrionario; nao se tem, portanto, a pretensao de agregar todos os
fluxos possiveis disponiveis internos e externos ao banco. Na pro-
dugdo dos relatorios, deu-se uma eénfase maior os fluxos mais impor
tantes relativos ao acompanhamento e controle do plano de acgao. Es
tes fluxos sao aqueles ligados a agao planejadora do banco, como se
jam,'inadimplemento, acompanhamento orgamentério, repercussoes so-
cio—econémicas dos investimentos, apoio a captagdo de recursos e
- projetos, sistematizacao operacional e outros. Alguns relatorios ge
rados tradicional e naturalmente em qualquer organizagdo do gene-
ro, como demonstrativos financeiros, administrativos e outros nao
‘foram aqui gerados, reconhecendo-se,no entanto, os papéis importan

tes que os mesmos desempenham na organizacao.

0 desejo € que a partir deste embrido, o siste
ma sofra as incorporagoes e (ou) modificacOes necessarias para'cog
tinuar sendo de real utilidade ao banco. Essas incorporagoes e (ou)
modificagoes serao determinadas pela evolugao da organizggéo ao

longo do tempo. Os relatdrios propostos sao apresentados a seguir.

Relatdrio de acompanhamento das contratacoes

- Conteudo’

Este relatdrio contém informagoes que mostra-
rao os valores contratados trimestralmente e acumulados, comparan-
do com as metas estabelecidas a cada trimestre e acumuladas. Ter-

~ -~ - - . - Pl
se-ao, entao, os indices realizado/previsto para o periodo em ques-
tdo e acumulado. Denotara tambeém o alcance esperado de contrata-

goes ao final ao ano.
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- Relagao

0 relatorio serd apresentado em funcdo do to-
tal de contratagces de toda economia, por setor, por ramo de ativi

dade e por recursos de terceiros e proprios.

- Ciclo Temporal

Emitido +trimestralmente.

- Destino

Diretoria, Areas de Operagoes e Captacao, Pla-

nejamento e Assessoria.

-~ Formato

Ver anexo 3.

Relatério. de acompanhamento das liberagoes

- Conteudo

- . Este relatdério contém informagOes que mostra-
rao os valores liberados trimestralmehte e acumulados, comparando
éom as previsoes estabelecidas a cada trimestre e acumuladas. Ter-
se-ao,entdo, os indices realizado/previsto para o periodo em ques-
t3o e acumulado. Denotara também o alcance esperado de liberagoes

ao fim do ano.

- Relacgao

0 relatorio sera apresentado em funcao do to-
tal de liberacoes de toda economia, por setor, por ramo de ativida

de e por recursos de terceiros e proprios.
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- Ciclo Temporal

Emitido | trimestralmente.

!
|
|
- Destino

Diretoria, Areas de Operagdes e Captagao, Pla

nejamento e Assessoria.

- Formato

Ver anexo u.

Relatorio de acompanhamento do custeio-imobilizagoes

- Conteudo

Este relatdorio contém informagces que mostra-
rao os valores de cusfeio—imobilizag6es efetivados mensalmente e
acumulados; comparando com as metas ou previsoes estabelecidas a
cada mes e acumuladas. Ter-se-3o,entdao, os indices realizado pre-
visto para o periodo em questac e acumulado. Denotard também o

alcance esperado de custeio-imobilizagoes ao final do ano.

- Relacao

0 relatdrio sera apresentado em funcao do to-
~—tal de custeio-imobilizacdes da organizagao, para cada area fun-
cional (centro de custos), para cada sub-area funcional (sub-cen-

- tro de custos), por item de despesa e total.

- Ciclo Temporal

Emitido mensalmente.
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- Destino

Todas as Areas e Sub-Areas do banco.

- Formato

Ver anexo 5.

Relatorio de acompanhamento do caixa

- Conteudo

Este relatdrio contém informagdes que mostra-

‘'rao os valores efetivados das contas e sub-contas que compdem o

quadro de recursos de geracao interna e externa, comparados com

as metas ou previsoes estabelecidas a cada mes e acumuladas. Ter-
~ ~ - . . . -

se-ao,entao, os 1ndices realizado/previsto para o periodo em ques-

tao e acumulado. Denotara também o alcance esperado dos valores

ao final do ano.

- Relacao

0 relatdério sera apresentado em fungao de ca-
da cohta (saldo anterior, contribuigao financeira do estado, re-
torno liquido dos financiamentos, saldo operacional, saldo de ou—.
fras aplicagoes, demanda de recursos préprios para aplicagéo e en
caixe) e respectivas sub-contas (retornos dos financiamentos, amor
tizagoes dos fundos, custeio, imobilizagoes, outros recebimentos,

outros desembolsos).

-~ Ciclo Temporal

Emitido mensalmente
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-~ Destino

. Diretoria, Captagao, Financeira e Planejamen-

to e Assessoria.

= Formato

Ver anexo 6.

Relatorio de acompanhamento de receitas e despesas

- Conteldo

Este relatdrio contém informagdes que mostra-
rao os valores de receitas e despesas efetivados mensalmente e a-
cumulados, comparando com as metas ou previsoes estabelecidas a ca
da mes e acumuladas. Ter-se-ao,entao, os indices realizado/previs
to para o periodo em questao e acumulado. Denotara também o alcan

ce esperado das receitas e despesas ao final do ano.

- Relacao

0 relatorio serda apresentado em funcao do to-
taihde reqeitas‘e despesas. As recéitas serao agrupadas segundo a
origém; sobre recursos prSprios (operacionais e extra-operacio-
nais), sobre recursos de terceiros (juros e comissoes sobre fun-
dos) e de corregao monetaria. As despesas serao agrhpadas segundo
a natureza; juros e comissdes pagos aos fundos, corregao moneta-
ria e custeio total. Apresentar-se-ao também as diferengas entre

receitas e despesas totais a cada mes.

- Ciclo temporal

Emitido mensalmente.
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-~ Destino

Diretoria, Financeira e Planejamento e Asses-

soria.

- Formato

Ver anexo 7.

Relatorio de controle do andamento dos projetos

- Conteldo

Este relatédrio contém informacoes sobre o ni-
mero de processos e valores das operagoes solicitadas, em anali-
se em contratagao e contratadas mensalmente. No quadro relativo a
contratadas, aparecerao os valores no mes em questao e acumula-
dos. Denotara témbém o percentual de contratagoes alcangadas no

‘mes € no ano.

- Relagao

0 relatorio sera apresentado em funcao do to-
tal da economla, por setor, por ramo de atividade e por recursos

de terceiros e proprios.

- Ciclo Temporal

Emitido mensalmente.

- Destino

Diretoria, Areas de Operagoes, Captagao e Pla

nejamento e Assessoria.
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- Formato

|
Ver anexo 8.

!
I

Relatorio seletivo de controle do andamento dos projetos

- Conteudo

Este relatdrio contém informagdes mensais so-
bre valores e numero de operagoes contratadas e em perspectivas
(em contratagéo,‘ém analise, soiicitadas) denotando os recursos
proprios (do banco) e de terceiros utilizados. Sdo mostrados para
' cada segmento, as maiores operacoes (50%) por mutuario e por fun-
do (contratadas). De cada operagao € calculado o percentual absor
vido de recursos proprios e do total. Ao final, é feita uma sinte
se indicando o percentual alcancado sobre a meta anual de contra-

tagoes.

-~ Relacgao

0 relatorio sera apresentado por setor da eco

nomia.

- Ciclo Temporal:

Emitido mensalmente.

-~ Destino

Diretoria, Areas de Operagdes, e Planejamento

e Assessoria.

- Formato

Ver anexo 9.



71

Relatorio de controle do inadimplemento

|
|
- Conteudo

i
i

Este relatdério contém informagoes mensais so-
bre os valores dos créditos vencidos nas diversas faixas de tempo
(30, 60, 90, 120, 180, 360 e acima de 360 dias). Denotara o percen

tual de inadimplemento no mes em questao e o do mes anterior.

- Relagao

0 relatdrio sera apresentado por ramo de ativi
-dade nos tres setores basicos & por recursos de terceiros e  pro-

prios.

- Ciclo Temporal

Emitido mensalmente,

- Destino

Diretoria, Areas de Captaééo, Financeira e Ope

ragcoes (Acompanhamento) e Planejamento e Assessoria.

- Formato

_ Ver anexo 10.

Relatdorio sintese de andlise

- Conteudo

Este relatdrio contém informagoes quantitati-
vas e qualitatiVas de cada operacdo de analise. Indicadores da Ope

ragao: tipo, algcada, relagido garantias/financiamento, relagao fi-
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ﬁanciamento/patrimGnio liquido, recursos, etc. Indicadores da em-
presa: razao social, capital social, ramo de atividade, localiza-
c3o, indices econdmico-financeiros, etc. Indicadores do projéto:f
geracio de empregos, ICM, produgdo, exportacdo, matéria~-prima, pro

duto, quadro previsto de liberagoes, outros indicadores.

- Relagao

0 relatorio serd apresentado por cada opera-

gao de analise levada a cabo.

- Ciclo Temporal

Indefinido.

- Destino

Diretoria e Planejamento e Assessoria.

- Formato

Ver anexo 11.

Relatério das repercussoes socio-economicas

- Conteudo

Este relatdrio contém informagdes trimestrais
sobre valores de ICM, produgao, exportagao, numero de empregos,
absolutos, por recurso aplicado e per capita por micro-regiao. Se

rao também fornecidos os indices globais na regiao.

- Relagao

0 relatdrio sera apresentado por ramo de ati
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vidade nos setores basicos, por fundo e por micro-regiio.

£

- Ciclo Temporal

Emitido trimestralmente.

- Destino

Diretoria, Areas de Operagdes e Captagdo e Pla

nejamento e Assessoria.

- Formato

Ver anexo 12.

Relatorio de enquadramento

- Conteudo

Este relatério contém informagoes . quantitati-
, vas e quaiitativas de cada operacao de enquadramento. Indicadores
da empresa: razao social, capital social, localizagao, ramo de- ati
vidades. Indicadores do enquadramento: valor solicitado, fundo, ti

po de operacao, previsao de liberacao e razao de nao enquadramento

(se for o caso).

- Relagao-

0 relatdrio sera apresentado por cada setor ba

sico.

- Ciclo Temporal

Emitido mensalmente.
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- Destino

' | . . . .
Areas de: Planejamento e Assessoria e Captacgao.

|

- = Formato

Ver anexo 13.

Relatdorio de indices economico-financeiros e sociais

- Conteldo

Este relatdrio coﬁtém informagoes sobre indi-
‘ces economico-financeiros e sociais (margem de garantia, grau de i
mobilizagoes, liquidez, lucratividade sobre vendas, vrentabilidade
sobre capital préprio, outros) nos planos regional e nacional. E
outros indices (emprego, ICM, produgao e exportagdo por recurso a

plicado) no plano regional.

- Relacao

0 relatorio serd apresentado por ramo de ati-

vidade, nos tres setores basicos.

- Ciclo Temporal -

Emitido trimestralmente.

-~ Destino

Area de Operacoes, Planejamento e Assessoria e

Captacgao.

- Yormato

Ver anexollu,
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Relatorio do acompanhamento de projetos implantados

- Conteldo

Este relatdrio contém informacdes quantitati-
vas e qualitativas de cada projeto implantado. Indicadores da em-
presé: razao social, capital social, localizagao, ramo de ativida
des. Indicadores da operagdao: recursos aplicados, tipo de investi
" mento, fundo, repercussoes sécio—ééonéﬁicas (valores de ICM, em-
pregos, produgao, exportagao, absolutos e por recurso aplicado).

Os valores sao os realmente efetivados. S3o também  apresentados

‘resultados por setor basico.

- Relagao

0 relatdorio serd apresentado para cada setor

da economia.

- Ciclo Temporal

Emitido trimestralmente.

~ Destino

Areas de Planejamento e Assessoria e Opera-

¢oes (Analise).

- Formato

Ver anexo 15.

Outros relatorios

Outros relatdrios, ndo rotineiros, poderao ser
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produzidos eventualmente. Entretanto, cabe 1embrar a produgéo dos

relatériqs de diretoria (semestrails e/ou anuais) e das atividades
; :

da organizag3o (anuais); estes relatorios normalmente sdo consti

tuidos de meras compilagoes das informagoes acumuladas no periodo

e de dados manipulados estatisticamente. No anexo 1, € apresenta-

da uma sintese dos relatorios aqui discriminados.

4.1.2. O tratamento das informagoes e a producao dos relatorios

Criar um sisfema de informagoes € agrupar de
forma racional os fluxos semelhantes, de mesmo ciclo temporal, mais
importantes que se disseminam na organizacgao, de forma a atender
as suas necessidades. A operacionalizacdoc de um sistema de infor-
magbes &€ também uma tarefa que deve ser racionalizada. E, nesse
prbcesso da racionalizagao da informagdo, é necessario definir co

"mo seria levado a cabo a tarefa de producgao da informacgao.

Normalmente em bancos de desenvolvimento, a é

‘rea de Planejamento e Assessoria agrega um nicleo de processamen=-
to da informégéo. Sendo assim, este nicleo deve ser efetivado no
sentido ‘de funcionar como um Centro de Informagao. Destarte, a e-
missao de todos os relatérios aqui propostos, seria de responsa-
bilidade deste centro. Quanto a producdo (compilagdo) em si, dos
relatorios, poderia ser levado a cabo no préoprio Centro ou em'SuE
E_Ceﬁffésrqﬁé seriam criados em cada area da organizacao. Na figura
14, é apresentado um quadro o qual denota, estruturalmente, os
fluxos basicos num sistema de informagoes enfatizando-se as rela-

goes entre saidas (informagdes), entradas (dados), processo e rea

limentagdo do sistema.
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4.2. Implantacao do sistema

A implantacao de um sistema de inforhagSes nor
malmenté_é problematica nos seus primeiros passos. A implantacgao
provoca uma nova rotina na area que vai processi-la e naquelas que
vao brover os elementos necessarios para o estabelecimento da ba-
sé_de dados. Recomenda-se que antes de qualquer passo, sejam defi-
nidas as responsabilidades do Centro e Sub-Centros de Informagao.

A partir dai, entdo, implantar-se-ao gradativamente os relatdrios.

E oportuno lembrar, que numa fase de pre-implan
tagao sejam definidos todos os recursos necessarios ao funcionamen
to da estrutura; recursos estes, materiais (maquinas, equipamen-

tos, instalagoes fisicas) e humanos.



CAPITULO v

5.. RECOMENDACOES E CONCLUSOES

5.1.Recomendacoes

Durante o desenvolvimento de um trabalho dessa
natureza, © analiéta passa a teﬁ contato com inumeros problemas
pertinentes a organizacao. Assim, aléh da matéria discutida e apre
"sentada nos Capitulos anteriores, outros aspectos relevantes, ine-

rentes a mesma, sao aqui observados.

Recomendar-se-ia que antes de qualquer inicia-
tiva para a estruturacao do processo de planejamento estratégico,
~ fosse promovida uma conscientizac3o de todas as pessoas ligadas a
organizagao. A filosofia de planejamento estratégico deve ser disse
. - . - . - .~ .
minada em todos os niveis hierarqulicos atraves de reunioces e semi-

narios, mostrando as vantagens da utilizagao do mesmo.

Para um banco de desenQolvimento, e fundamen-
tal que o grupo planejador seja comestb por elementos ligados as
diversas areas de atuacao e tenham poder decisério. Assim, a sua
composicdo basica seria de elementos ligados a area administrativa
-—e financeira, area bperacionalbe fundamentalmente a area de capta-
gao de recursos é projetos. A presenga de elemehtos ligados a dire
gao € também vital para que o grupo conhega as tendéncias politi-
cas de quem dirige a organizagéd. Todo esse grupo de trabalho deve
ser coordenado e assistido pelos técnicos da area de planejamento

.do banco.
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A elaboragdo de um calendario para o acompanha
~mento das diversas etapas do processo de planejamento  estratégico
deve ser levado a cabo. Este simples instrumento condiciona os par
ticipantes do processo a uma utilizagao mais racional do tempo dis
- . ) .
ponivel, ao mesmo tempo em que fixa metas temporals para o desen-

volvimento de ‘cada fase e (ou) atividade.

Ainda no que se refere ao processo de planeja-
mento estratégico, recomenda-se a formagao de um comite de planeja
mento. Este comité formado pelos chefes de dreas e diretoria esta-
beleceriam as metas e objetivos da organizagao a curto e longo pra
'zo. Periodicamente, esta equipé deveria se reunir para a avaliacgao

de resultados globais alcancados pela organizacgao.

Quanto as atividades de captacao de recursos e
projetos, acredita-se que a experiencia acumulada de alguns téecni-
cOs possa ser extremamente Util na composigao de equipes que traba
lhariam nesta area. Os conhecimentos adquiridos durante toda a e-

xistencia do banco criam um "know-how" de grande valia.

Um outro aspecto impbrtante seria o apoio que
a agencia de desénvolvimento poderia dar a empresés no que refere-
se a assistencia técnica e gerencial. Este apoio poderia fazer e-
mergir empresas de um estado latente para um mercado potencial de
captacdo. Isto a curto prazo, ja poderia ser sinalizado pela equi
pelde acompanhamento com relagdo as operagoes ainda em implantagao
ou ressarcimento. Prestando esse tipo de assisténcia, o banco pode
ria estar captando projetos com bases mais reais do que a forma a--

tualmente desenvolvida.

Com relacdo a operacionalizacao do sistema de

informacdes, deveria ser levado a cabo um estudo interno na orga-
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Anizagéo para identificar indmeros fatores que réspondesse algumas
questoes basicas. Estas indagagdes seriam: como se efetivaria o
processamento de dados, quals os recursos necessarios a sua efeti.
vagao, quais os equipamentos necessdrios ao processamento, quem
s3o os responsaveis pela operacdo do sistema, fazer ou comprar.
Respostas a essaquuest5es podem ser formuladas pelas pessoas que

estdo diretamente ligadas ao desenvolvimento e implantacdo do sis

tema.

Vencida essa etapa seguir-se-ia a fase de im-
plantagao do sistema. Aqui, antes de qualquer decisao e (ou) a-
gao, deve haver uma conscientizacao das pessoas que vao apoiar o
sistema com dados e (ou) informagoes e daquelas que vao utilizar
as informacoes no.seu processo de tomada de decis3o. A esta eta-
pa,_éeguir—se-ia um programa de treinamento levado a cabo paré o-
-rientar aqueles que vao processar a informacgdao e os usuarios do
sistema. A implantacgao do mesmo deve ser feita de forma lenta e

gradativa, evitando embaragos muito comuns em operagoes deste ti-
po.

Recomendar-se—ia, aindé, que outros estudos
fossem efetivados no banco. Risco nas operagdes, definigdo do pon
to de equilibrio, racionaliiagao do processo de analise e acompa-
nhamento, entre outras, sao areas que devem merecer maior aten-
950. Entretanto, um aspecto deve merecer uma atencao especial num
possivel estudo futuro de continuidade deste trabalho. Este a3pe4
cto refere-se a um estudo que vise a identificagao especifica das
variaveis mais importantes a serem consideradas na formulagao do
planejamento estratégico. Essas variaveis criticas seriam aquelas

mais sensiveis, relativas aos mercados absorvedor e distribuidor
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de recursos (inclusive agdo de concorrentes), varidveis no plano
macropolitico-econdmico-social, variaveis de acgdo e posicionamen-
to interno, inclusive relativas aos meios de operacionalizacao. Se

riam, ainda, determinados procedimentos e formas de avaliacgdo e a

compamhamento dessas variaveis.

No Capftulo IT deste trabalho, referenfe ao
planejamento estratégico, foram apresentados quatro programés que
abrangem essas variaveis. Estes quatro campos feferem—se a capta-
gaé de projetos, captacao de recursos, operacionalizacdo e posi-
cionamento interno. O quadro apresentado na figura 8, mostra as-
pectos mais impoptantes que devem ser abordados dentro de cada
programa. Esses aspectos refletem de forma mais éspecifica conjun
tos de variaveis agrupadas pelo seu cémpo de atuacgao. Com relagao
aos programas de captagao de recursos. e projetos, sdo apresenta-
das em grau mais detalhado no capitulo III, as variaveis mais sen
siveis e importantes dentro do ambiente de atuagdo de uma agencia

de fomento.

5.2. Conclusoes

Um trabalho desenvolvido em sistemas de infor
magao é normalmente cercado, em uma organizagao, de um enorme ce-
ticismo por parte dos elemeﬁtos que a ela pertencem. Essa descren
¢a €& normalmente gerada devido ao conceito de subotimalidade ao
qual podem estar‘imbuidos aqueles elementos. Assim, cada pessoa
poderia estar‘preocupada em fazer certas as suas tarefas e nao em
fazer as tarefas certas. O analista de sistemas esta preocupando;

em primeiro lugar, com a eficdcia da organizagao e nao com a efi
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ciéncia no desenvolvimento de tarefas isoladas.

P

As observagoes acima descritas, por si 56, ja
tornaria dificultadas aé tarefas para o desenvolvimento de um.si§'
tema d= informagoes. Entretanto, quando esta tarefa € levada a ca
bo numa organizagao, o panorama ainda sé torna mais complexo, prin
ciplamente se nao houver uma conscientizacdo da utilidade da in-
formagao nos diversos niveis decisdrios. Um quadro muito semelhan
te a este, apresentou-se no inicio do desenvolvimento deste traba

lho.

A exposigao desses fatos servem apenas para
demonstrar as limitacoes impostas a um trabalho dessa natureza
quando da sua realizagao. Portanto, nao se tem a pretensao que es
te trabalho éeja um modelo ideal para o planejamento, desenvolvi-
mento e controle das atividades de uma agéncia de fomento, mas
'sim, que o mesmo possa fornecer, através de uma visdo critica, ba
ses necessarias para que uma agéncia de desenvolvimento ‘possa com
patibiliiar os seus problemas gerados internamente com o seuiobjg
tivo externo, que & o de promover o desenvolvimento econdomico-so-

cial na sua regiao de atuacgao.

' Destaque deve ser dado a metodologia de abor-
dagem aqui utilizada, proposta por Prince?®. Nesta metodologia, fi
cou caracterizada a fundamental importancia da fase de definigao
das necessidades de informagao do processo decisdrio nos niveis o
peracional, tatico e estratégico. Esta etapa, desenvolvida atra-
vés de reunides e entrevistas formais e informais com técnicos da
orgahizagao, permitiu reciclagens e reavaliagdes das minimas in-
formagoes necessérias e do préprio processo decisério. Estas rea-

valiagbes conduziram indiretamente ao questionamento de variaveis
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comportamentais e direcionais das diversas areas funcionais e da’
organizagao como um todo, levando os prSpfios técnicos dévorgani~
zagao a levantarem aspectos relevantes nao considerados. Com isso,
a organizagao pode melhor avaliar a dimensao das forgas e fraque-

zas internas a mesma.

Concluindo e sintetizando, dir-se-ia qde a me
todologia de Prince, em sua terceira fase, nao so permite a defi-
nicao das necessidades de informagao do processo decisorio, porém
nuﬁ éentido mais amplo conduz a uma apreciacao e reavaliacao des-

te processo e a identificacao de problemas antes negligenciados. .
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ANEXDO 3

RELATORIO DE ACOMPANHAMENTO DAS CONTRATACOES
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ANEXO &6

RELATORIO DE ACOMPANHAMENTO DO CAIXA
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ANEXDO 7

RELATGRIO DE ACOMPANHAMENTO DE RECEITAS E

DESPESAS
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ANEXO 8

RELATORIO DE CONTROLE DO ANDAMENTQO DOS PRO-

JETOS
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ANEXDO S

RELATORIO SELETIVO DE CONTROLE DO ANDAMENTO

DOS PROJETOS
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BANCO DE DESENVOLVIMENTO
SISTEMA DE INFORMACOES

RELATORIO SELETIVO DE CONTROLE DO ANDAMENTO DOS PROJETOS
SETOR PRIMARIO - PERIODO 19
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BANCO DE DESENVOLVIMENTO

SISTEMA DE INFORMAGOES

RELATORIO SELETIVO DE CONTROLE DO ANDAMENTO DOS PROJETOS
SETOR SECUNDARIO - PERIODO 19
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MUTUARIQ N? TO PROC. TUNDO___ | REC.PROPRIOS |% RP|REC.TERCEIR0S|% RT|REC.TOTAIS |$ T
g >l
[=]
g N/
o
E TOTAL
OPERAGUES M ANALISE N® DE PROCESSOS | REC.PROPRIOS = RP_ |REC.TERCEIROS = RT TOTAL = T
MUTUARIO N® DO PROC.] FUNDO _ |REC. PRGPRIOS|% RP|REC.TFRCEIROS|% RT|REC. TOTAIS {% T
(2]
g —~
8 &
Q N
g
= TOTAL .
OPFRACDES SOLICTTADAS N9 DE PROCESSOS | REC.PROPRIOS = RP_ |REC.TERCEIROS = RT TOTAL = T
MUTUARIO N2 DO PROC. FUNDO LC.PROPRIOS |% RPIREC.TERCEIROS!% KT[REC. TOTAIS |% T
B
8 »
3 3
125 1
3
= TOTAL, ‘
i}j Or1RAOES ] CONTRATADAS M _PLRSTECTIVA TOTAL META_DE_QONIRAT.
s VALOR
- % DOBRE META
"
-~ - ’ )
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BANCO DE DESENVOLVIMENTO
SISTEMA DE INFORMACOES

RELATORIO SELETIVO DE CONTROLE DO ANDAMENTO DOS PROJETOS
SETOR TERCIARIO - PERIODO 19

Cr$¢ 1.000,00

N TL COMIRATUS |RRC.PROPRIOCERP [PLC.TERCLIFOU=ET] TOTAL = T
OPERAQDES CONTRATADAS NG PLRIGDO
AT PERIOM )
MUTUARIO - 1O DO OOMTRd - Fun |REC.PROPRIOS |8 RPIREC.TERCLIMOL IS IPIRLC.TOIAIS $.7T
é L
P
g S
<
g
- [TOTAL
FUNDO N? DE CONTRATOS VALOR $ T
g "
P
. )
&
g
g L3
S ITOTAL
OPERAGUES EM CONTRATACAD N¢ DE PROCESSOS | REC.PROPRIOS = RP REC.TERCEIROS = RT | TOTAL = T
MUTUARIO : Ng DO PROL. FUD0 REC.PROPRIOS |% RP|REC.TERCEIROS |% RT|REC.TQTAIS 3T
8
g
8 &
8 2
o
g TOTAL ] :
. 5 = C. CCIR0S = = T
OPERACOES B ANALISE NP IE PROCESSOS | REC.PROPRIOS = RP |REC.TERCETROS = RT TOTAL
MUTUARIO ' N? DO PROC. TUNDD | REC. PROPRIOS{% RP|REC.TERCEIROS|% RT|REC. TUTAIS % T
i ;
- é L,
8 g
Q 9
g
= TOTAL -
3 08 0 < = RP . ROS = =
OPERAOES SOLICTTADAS N? DE PROCESSOS | REC. PROFRIOS = Kf REC.TERCEIROS = RT TOTAL T'
MUTUARIO N¢_DO PROC. FINDD | REC.PROPRTOS |$ RPIREC.TERCEIROS|% RT{REC. TOTAIS [% T
172
8 &
3
Q N
2
= TOTAL
¥ O3 RAODES CONTFATADAS 21 PIRSPECTIVA TOTAL META DI CONTRAT.
2 VALDR
i3 % GOLFE MLIA
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ANEXDO 10

RELATORIO DE CONTROLE DO INADIMPLEMENTO
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ANEXO 11

RELATGRIO SINTESE DE ANALISE



. | | | - 113

BANCO DE DESENVOLVIMENTO o |
SISTEMA DE INFORMACOES . ' | .
RELATORIO SINTESE DE ANALISE
PROCESSO N

Cr$ 1.000,00
) INDICADORES DA OPERAGC A0
Setor _ . { Fundo
[ Tipo de agao
po de Operaga | BPResa
Alcada Decisori
s oria @ | PROPRIOS
7 - w
Imquna.hse g FUNDO
Termino Analise E‘ :
. TOTAL
Total Garantias Garantias/Financiamento Financiamento /P.Liquido
'I NDICADORES DA EMPRESA
Razao Social : Capital Social
Rano de Atividade _ Localizagao
INDICES DE AVALIAGCAO 'RELATIVOS

MEDIA DC SZTOR

REGICLAL | NACTIIA

INDICES . 19.. | .19.. 15.. |- 19..

MARGEM DE GARANTIA
N

GRAU DE IMOBILIZAGOES

GRAU DE ENDIVIDAMENTO

LIQUIDEZ SECA

LIQUIDEZ CORRENTE -

LUCRATIVIDADE S/VENDAS

RENTABILIDADE S/C.PROPRIOS

LUCRO LIQUIDO/P.LIQUIDO

LUCRO OPERACIONAL/A.PERMANENTE

Observagdes




-Cr$ 1.000,00
. RELATORTIO SINTESE DE ANKLISE (contin.)
INDICADORES DO PROJETO
4Descrigcao Sumiria do Projeto
REPERCUSSOES  SOCIO-ECONGMICAS TO - PROJETO
: INCREMENTO POR RECUR-
ESPECTFICACAD ATUAL FUTURA S0 API TCADO
GERACAO DE IM
EMPREGOS
CAPACIDADE .
INSTALADA : 5
TNDICADORES DE MATERIA-PRIMA © PPROLDUGED © - .
MATERIA-PRIMA ABRSCRVIDA - : PRODUCAD
Natureza Natureza
ESPECTFICACED ATUAL TUTURA ESPECTFICAGAD ATUAL FUTURA
QUANTIDADE QUANTIDADE
(VALOR) (VALOR)
ESTADO - ESTADO
o 2
& REGIAD - REGIAD
- o g _
g DEMATS 8 DEMATS
g REGIGES a REGICES
a
(S EXTERIOR EXTERIOR
"OUTROS INDICADORES
ggsmdfgs IE| SmM| 10 NOVOS S | NFO NOVA" - SIM | MAO | TRETNAMENTO sm 10
he) .7
powmrzsmn PRODUTOS TEQOLOGIA GERENCIAL
ENERGIA UTILIZADA NO PROJETO : :
ELETRICA [ | CARVAD |  joLeo comeusTIVEL | |~ CUTROS ]
QUADRO DE LIBERACOES PREVISTAS '
Data Data Data Data Data
Valor Valor Valor Valor Valor
Parecer da Analise Meritos do Projeto Riscos do Projeto
Outras Observagoes
Analistas

11y
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ANEXDO 12

RELATORIO DAS REPERCUSSOES SOGCIO-ECONOMICAS
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ANEXO 13

RELATORIO DE ENQUADRAMENTO
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ANEXDO 14

RELATGRIO DE INDICES ECONOMICOS-FINANCETROS

. E SOCIAIS

A
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ANEXDO 15

RELATORIO DO ACOMPANHAMENTO DE PROJETOS

IMPLANTADOS
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