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SISTEMAS DE INFORMAGCAO NO BNDE

APRESENTACAO

A presente monografia tem por objetivo analisar os critérios
adotados para a definigao do plano a longo prazo de desenvolvimento de Siste
mas do BNDE. Esse plano foi definido durante o ano de 1973 e o relatério fi
nal apresentado em janeiro de 1974, pela Booz, Allen and Hamilton Intexrma -
tional, consultoria contratada pelo BNDE para executar esse trabalho, junta-

mente com o entdo Orgdo de Planejamento de Sistemas do Barnco.
Esse plano poderia ser analisado sob dois aspectos:

a) na forma como ele foi definido, isto €, criterios adotados para a sua

.:concepgao; e

b) quanto a eficacia da sua implantag3o, ja que desde 1974 ele vem sendo

implementado.

Por se tratar de trabalho a ser desenvolvido em curtissimo
prazo, ele nao poderia esgotar os dois aspectos. Assim sendo, e em face

dos fatores a seguir apresentados optou-se pela avaliagao do item "a".

Nossa formagdo academica em administragao, aliada a nao rea
lizagao de qualquer curso de especializagao em processamento de dados, difi
cultaria a anilise de determinados dados referentes 3 fase de implantagao.
Qualguer analise nesse campo seria baseada apenas nos conhecimentos prati -

cos ‘adquiridos como analista de méetodos do Departamento de Sistemas do BNDE.

A anadlise do item "b" exigiria uma grande coleta de dados o

que, aliada d@ pouca documentacdo que o Banco tem sobre o assunto, tornariaa



pesquisa muito dificil, ji que dependeriamos quase que exclusivamente de in-

formagoes a serem fornecidas por pessoas do Banco.

Por ainda se encontrar em fase de implantagdo. e por ndo ser
o presente trabalho uma encomenda do BNDE, n3o nos parece oportuno avaliar a

implantagao de sistemas no Banco.

A analise do item "a", na forma como serd desenvolvida, permi
te que a nossa pesquisa seja apenas bibliografica. A bibliografia existente
sobre o assunto & vasta, embora boa parte seja em inglés. Na maioria dos 1i
vros. o assunto & tratado de forma intensa e em nivel que supera a dimensao
de nosso trabalho; assim nos ateremos a textos selecionados sobre a materia,

em sua maioria extraidos de revistas especializadas ou de conferencias fei -

tas por especialistas.

A analise sera feita a partir da fixag3o de criterios consi-
derados mais relevantes para a elaboragao de um Plano de Sistemas de Informa
gdo, critérios esses definidos a luz da abordagem de Sistemas Gerenciais. Es
sa abordagem passou a ser utilizada para o planejamento administrativo com
o surgimento da teoria de APO (Administragao por Objetivos). Essa teoria pro
curou centrar sua atengdo nos objetivos (ou negdcios) da organizagao, mostran
do que toda decisao tomada, em qualquer nivel, deve ser relevante para o}
atingimento dos objetivos e que toda informagdo € fundamental para a tomada

de decisao gerencial.



1. INTRODUCAQ

1.1. Fundamentacido Tedrica

A comparagdo de Sistemas no campo das Ciéncias Fisicas deu
origem a alguns conceitos basicos de teoria geral de sistemas que se mostra
ram importantes instrumentos a serem utilizados para a analise de outras !
ciencias. A administragdo, cujos objetos de estudo sdo as organizagoes ,
passou também a usar a abordagem sistémica na sua anilise. O modelo de Sis
temas aplicado a uma organizagdo permite uma visdo integrada dos fatores in
ternos e externos que a influenciam e da interrelagdo entre suas diversas '

funcdes.

0 modelo sisteémico, com essa visao de interrelagac e interde
pendencia, levou a que as organizagoes pudessem entao ser percebidas e ana-
lisadas como elas realmente s3o, isto €, um todo bem mails complexo do que
a mera soma de suas unidades. A nocac de Sistemas fez ainda com que fosse
superada uma das maiores dificuldades dos individuos, ou seja, sua limita -
¢3o para entender e agir sobre realidades complexas. Assim também as com -

plexas organizagoes modernas passaram a ser melhor compreendidas.

No entanto, a medida que essas organizagoes cresceram, acen-
tuou-se a necessidade da delegacdo de autoridade até os niveis mais baicos,
tornando-se cada vez mais dificil a tarefa de coordenagao de todas as ativi
dades, de forma a que estas conduzissem a organizagac ao atendimento de seu
objetivo maior. A técnica administrativa de gerencia por objetivos tem se
mostrado uma forma cada vez mais eficiente de se contornar o problema aci-

ma mencionado.



"Geréncia por Objetivos pode ser definida como um método admi
nistrativo de planejamneto e avaliagdo, no qual sdo estabelecidos objetivos
especificos para cada gerente, durante um ano ou outro qualquer periodo de
tempo, tendo como base os resultados que cada um devera obter dentro do qua-
dro dos objetivos globais da companhia. Ao final do periodo estabelecido,os
resultados alcangados s3o avaliados em confronto com os originais - ou seja,

com os resultados esperados de cada gerente". (1)

VS

Como se pode notar, o individuo que passou a ter a malor res—
ponsabilidade pelo destino da organizagdo e por seu controle foi o gerenteou
melhor sua capacidade gerencial, vale dizer, sua capacidade de desenvolveras
potencialidades da organiz;agéo de forma eficiente (uso adequado dos meios) e
eficaz (atingindo os objetivos) de forma a prover suas necessidades. Para
avaliar tal capacidade pode ser utilizada o que se entende chamar de aborda-
gem gerencial definida por Alberto Machado Bento (2) como "a preocupagao cons
tante em transformar objetivos em resultados, isto &, cada fato, deciséio,an_é_i_
lise & considerado 3 luz de sua contribuicdo para os objetivos, e como fazer
com que tais fatos, decisces, analises transformem os objetivos em realidade

ou resultados".

0 aumento do tamanho das organizagOes, a crescente complexida
de dos seus negocios, o alcance cada vez maior de seus objetivos e a necessi
dade da agao integrada de diversos gerentes passou a exigir cada vez maior
nimero de informagoes para qué essés tarefas pudessem ser cumpridas a conten

to.

(1) Mcconkey, Dale D. Geréncia por Objetivos. Rio de Janeiro, Editora Ex
pressio e Cultura, 3% edigdo, 1974, p. 21.

(2) A Abordagem Gerencial - um esquema de referéncia. Série Planejamento e
Controle nas Hmpresas. Artigo I, COPPEAD/UFRJ, p. S.



A informagao tornou-se um recurso tao importante quanto mao -
de-obra, dinheiro, maquina. Ela & necessaria para (a) planejar na medida em
que permite buscar alternativas diferentes e avaliar possiveis resultados de
cada uma e para (b) controlar, na medida em que permite avaliar o desempenho
e identificar porque determinada meta n3o foi alcancada, sugerindo até, as
vezes, que caminhos corretivos poderiam ser adotados. Ela é fundamental pa-

ra a tomada de decisao.

.

Entretanto muito se tem perguntado o por qu€ de muitas organi
zagoes, embora possuindo enorme gama de informagOes, serem ainda surpreendi-
das por descontinuidades em seus processos produtivos e terem dificuldades em
tomar uma boa decisdo para superar essas crises. Na verdade, modernas técni
cas de previsdo tentam antecipar as descontinuidades, mas as organizagoes fre
quentemente perdem boas oportunidades de agir por nao terem previsto determi
nados fatos. Tais fatos sao o que Igor Ansoff (3) chama de "surpresas estra
tegicas" e define como "repentinas, urgentes e estranhas mudangas nas pers -

pectivas da organizagao que ameagam oS lucros e as oportunidades”.

Segundo o autor, existem dois enfoques para se preparar para
as descontinuidades. O primeiro & o "a posteriori", isto &, aquele em que ©
executivo se prepara para administrar por crises, e se justifica em organiza
coes do tipo de Seguro contra Fogo, ja que nao se pode prever quando os fa -
tos ocorrerdo. O segundo é o "a priori", isto e, aquele em que se tenta mi-

norar ao maximo o efeito das descontinuidades, antes que elas ocorram.

Embora sempre seja possivel a ocorrencia de crises, parece 16
gico que as organizacdes administrem adotando o enfoque "a priori". Para tal

nao basta que um executivo receba grande volume de informagoes, ele precisa

(3) In: California Management Review-Winter/1975/Vol.XVIII/No,2, p.22.



e receber informagdes oportunas e significativas para ajuda-lo a planejar,exe

cutar e controlar. Hoje, a qualidade das decisoes € fungdo n3o sO da expe -

riencia e capacidade de julgamento de quem decide, mas também do alcance e
precisdo das informagdes que lhe sio disponiveis. N/
A preocupagdo cada vez maior em se selecionar informagoes e

explicada por um fato ja anteriormente mencionado: a capacidade limitada de
cada individuo, chegando George Miller (4) a afirmar que um gerente pode tra-
balhar no miximo com 7 (sete) variiveis, podendo essa capacidade sofrer peque
nas variagoes em fungdo de caracteristicas individuais e da qualidade da in -

formagao.

"~ Essa necessidade cada vez maior de qualidade e selegdo de in-
formacoes, bem como a nova forma de se gerenciar organizagGes onde varios ge-
rentes de varios niveis s3o responsaveis por atividades e decisces que inter-
ferem direta ou indiretamente nos objetivos organizacionais deu origem aos

Sistemas de Informagoes Gerenciais (SIG's).

Um Sistema de Informagoes Gerenciais e aquele capaz de a cada
momento formecer informacoes relevantes para a tomada de decisOes relevantes.
E necessario que o SIG seja desenvolvido de forma integrada, levando em consi
deragdo as diversas atividades de planejamento e comtrole da organizagao, es-

pecialmente aquelas que interferem nos seus objetivos.
0 grande progresso na drea da tecnologia da informagao - cole-
ta, armazenamento, manipulacdo, disseminagdo e ordenagao de dados - tem tido

grande impacto nas organizagoes, pois enseja o desenvolvimento de eficazes si.

(4) a referéncia a este fato fol feita por Miklos Antal Vasarhelyi e Theodor
Jaye Mock em trabalho apresentado na 15 Semana Nacional de Sistemas de T

formagao.



temas de informagoes gerenciais (SIG).

Para que o desenvolvimento de um Sistema de Informagoes Geren
ciais seja bem sucedido, ndo basta tecnologia avangada, ele deve ser cuidado

samente planejado, considerando-se os seguintes pontos, segundo Kashyap (5):

1. determinagao das providencias a serem tomadas no sentido
de preparar a organizacdo para o projeto do SIG - selegao
dos membros da organizagac que devem participar do plane-

jamento do SIG;

2. determinagdo do grau de "sofisticagao" do SIG - de acordo
com o nivel dos gerentes e com as necessidades de informa
=CH

3. determinacao das especificagoes gerais do Sistema - tais
como tipo de Banco de Dados, forma e método de apresenta-

gao dos dados, configuragao do computadors

4. estimativa dos custos em comparagao com oS benefi\ci_gs; - a

relacao custo/beneficio vem sendo muito. estudada, embora

ainda ndo se tenha chagado a um critério seguro de medi -
la, especialmente quando se lida com beneficios ndo quan-
tificaveis. Assim, o beneficio de um SIG teria qu%‘l./: ser
medido pelo grau de_inﬂuéncia que ele tem na tomada de
d_ecisé'to e pela qualidade da agdo que essa decisdo provoca.
Ou ainda que "a qualidade da informagao para a decisao é>
diretamente proporcional a intensidade com que essa infor
macdo modifica a visdo e portanto a compreensdo do proble

ma do mundo ao administrador".

(5) Kashyap, N. Management Information Systems for Corporate Planning and
Control. Série long Range Planning. June 1972, p. 29/30.



0 planejamento de um sistema de informagOes deve estar rela -
cionado com as demais fungSes de planejamento da organizagdo, uma vez que as
duas atividades sao dependentes. E importante ainda que os executivos de
linha participem do seu planejamento, uma vez que, conforme descrito ante -
riormente, nas modernas organizagdes, cada executivo passou a ter que plane-
jar e controlar uma unidade organizacional especifica e, ao mesmo tempo, tor

nar a sua atividade compativel com os objetivos globais.

1.2. Critérios para o Desenvolvimento de Sistemas de Informagdes Gerenciais

1.2.1. Identificagao dos Objetivos da Organizagao

Do que foi dito no item 1.1. depreende-se que o mais importan
te elemento a nortear o desenvolvimento de Sistemas de Informagdo e a identi
ficag3o dos objetivos da organizagdo, ja que ao se planejar visa-se o atingi
mento de objetivos e ao controlar-se a verificacdo de,se esses objetivos es-

tao sendo atingidos.

Os objetivos devem ser determinados a nivel global e especifi
co, isto e, se eles estabelecem politicas ou apenas visam a atender necessi-
dades momentdneas. E preciso que se determine quais objetivos sao mais im -

portantes, identificando-se as prioridades da organizagao.

Um projeto de desenvolvimento de Sistemas de Informagao deve
estar sempre mais preocupado com os objetivos globais, ja que todos os damis

objetivos s3o fungao daquele.

Ao identificar-se os objetivos, deve-se assoclar a eles os
fatores ambientais e organizacionais que n3ao podem ser modificados, isto e,
as condigdes nas quais a organizagfo tem que trabalhar e que portanto o Sis-

tema tem que levar em consideragao ao ser projetado.



Un segundo ponto a ser estudado s3o as caracteristicas do meio
~ambiente interno e externo que representam restricoes e potencialidades para
o pleno atendimento de resultados pela organizacdo. O meio-ambiente externo
€ representado pelo horizonte politico, econdmico e social no qual a empresa
esta enquadrada, com o qual ela deve conviver e ao qual tem que se adaptar .
0 meio-ambiente interno € aquele representado pelos recursos humanos, mate -

riais, tecnicos e financeiros disponiveis para a empresa.

Os fatores do meio-ambiente determinam a viabilidade ou nao
de se chegar a determinados resultados e embora estejam fora do alcance da
tomada de decisao, interferem no processo. As informacoes deverao identifi-
car pontos de estrangulamento, restricoes e situagCes favoraveis para que a
acao gerencial seja mais oportuna, e para que a organizacao se adapte o mais

rapido possivel as mutagoes do meio-ambiente.

As mudangas ambientais podem ser sazonais ou estruturais, na
medida em que afetem a empresa por um curto periodo de tempo ou para sempre.
A mudanga serd observada pelo avaliador da informagao, -desde que o tipo de
dado utilizado esteja de acordo com o tipo de decisdo a que ele se destina .
Assim as mudancas sazonais afetam as decisdes a nivel operacional (n3o inter
ferem nos objetivos e estratégia global da organizagao), e as mudangas estru
turais as decisdes a nivel estretégico (interferem na estretégia global de

acao e conseqlientemente afetardo também as decisSes do nivel mais baixo).

Os dados utilizados no planejamento estratégico (nivel de de-
cis3o mais abrangente) devem ser genéricos e ndo muito estruturados (bastan-
te flexiveis) permitindo aos planejadores optar entre uma major gama de al -
ternativas e escolher aquela melhor a ser utilizada. Nesse nivel deve haver
o maior nimero de informagdes possiveis, classificadas das mais diversas for

mas.



Os dados a serem utilizados para decisoes a nivel operacional
devem ser estruturados (pouco flexiveis), detalhados e precisos, ja que nes-
se nivel as decisdes tomadas tem consegtiencias imediatas e devem surtir efei
to rapidamente. O processo de coleta e geragao da informagao deve ser tal

que permita sejam corrigidos os erros enquanto os fatos ocorrem e nao ao fi-

nal de uma etapa.

1.2.2. Identificagdo das Areas-Chave

Areas—chave s3o o conjunto de atividades que contribuem mais

de perto e mais diretamente para os objetivos organizacionais.

Uma das formas de se identificar areas-chave € a partir do or
ganograma da empresa. Neste caso sdo determinados quais os Orgdos que con -
correm diretamente para os objetivos da empresa e concentra-se neles os es -
forgos de planejamento e de informagao. No entanto, esse enfoque apresenta
alguns problemas, uma vez que normalmente a contribuigdo de cada orgfo & vis
ta de forma independente sem se considerar as interligagoes entre as ativida
des das diversas unidades. Alem disso, pode existir um orgdo que tenha mais

de uma fungao e que apenas uma interfira no atingimento de objetivos.

Assim, o mais importante ndo € a estrutura organizacional ,mas
sim analisar-se grupos de atividades, envolvendo varias areas funcionais,ava

liando-se sua contribuigao para os objetivos.

Para que essas atividades realmente funcionem existe um con -
junto de decisdes que lhe s3o inerentes. Para cada area-chave € importante
determinar-se quais das decisdes inerentes a ela s3ao realmente relevantes,is
to &, permitem a transformacio de objetivos em resultados. Esse aspecto €

fundamental uma vez que para se determinar que tipo de informagdo € necessa-



ia & preci abe . . - . e
rida € preciso saber-se para que tipo de decis3o ela sera utilizada.

1.2.3. Identificagdo dos Niveis de Planeﬁamento e Controle

O estabelecimento de niveis de planejamento e controle dentro
das organizagoes € um meio de categorizar as decisoces de acordo com sua am -
plitude e importancia. "As decisdes que possuem um escopo mais amplo e maior
profundidade de planejamento s3o consideradas como sendo de ordem supericm*de
magnitude e importancia do que decisGes de escopo mais limitado e horizontes

temporais mais curtos". (6)

Varios autores apresentam seus esquemas para definir os varios
niveis de planejamento e decisoes que lhe sao inerentes, embora entre eles
ndo haja mais do que pequenas variages. Anthony (7) definiu esses niveis

como sendo:

a) Planejamento Estrategico € o nivel onde sdo definidas as politicas da
empresa, os grandes objetivos a que ela se propoe e suas diretrizes no
longo prazo. O nivel estratégico & o mais amplo e portanto estabelece os
limites maximos de decisdo dos demais niveis;

b) Controle Gerencial (Planejamento Tatico) e o nivel onde sao defini -
dos e avaliados Os processos utilizadoé pela empresa, isto €, se  suas
acoes estao dando os resultados esperados, se os projetos implementados
estdo de acordo com os objetivos, se os recursos estao sendo usados efi-

cientemente;

(6) e (7) ver Planejamento Estratégico e Controle Gerencial e Operacional.

COPPEAD/UFRJ, mimeografado, p. 2/3.



c) Controle Operacional (Planejamento Operacional) - é o nivel onde se ava
1ia se suas atividades fim estdo sendo bem desempenhadas, se a empresa es
ta atingindo seus objetivos, se as tarefas que envolvem utilizagdo e ob -

tengao de recursos estio sendo desenvolvidas eficientemente.

A utilizagao dos termos planejamento e controle, caracteriza
apenas a enfase na atividade que & predominante em cada nivel. O insucesso de
qualquer dessas atividades compromete os demais niveis. As decisdes "estc'até
gicas" criam um quadro de referéncia para as decisdes mais "operacionais" e

estas devem levar a organizagao a produzir bons resultados.

A visao de sistemas de informagdes integradas veio a atender
essa necessidade de fornecimento de informagdes para tomada de decisao em di-
versos niveis. 0 desenvolvimento de sistemas independentes para atividades
dependentes tornou-se pouco recomendavel. Além disso, as informagoes necessé
rias para atividades que nao contribuem para os objetivos organizacionais de
vem constituir sistemas que nao fagam parte do SIG. Ou melhor, essas informa
goes s5 devem fazer parte do SIG quando elas tiverem alguma relagdo com os da
dos do SIG. De qualquer forma, Sistemas que formegam informacoes para desem-
penho de tarefas administrativas ndo devem ser prioritérios no desenvolvimen-

to de um Sistema de InformagOes Gerenciais.

0 que importa concluirmos € que a dimensao das organizagoes ge
rou uma extensao no processo decisorio, justificando um sistema de informa -
coes que forneca respostas rdpidas para que os gerentes situados no nivel de

decis3o mais alto conhecam a performance da empresa e possam adotar novas

agCes prontamente.



1.2.4. Identificagao das Informagdes Necessirias

Nessa etapa s3o identificadas as informacoes necessarias a to
mada de decisao. Devem ser consideradas, principalmente, quais as decisoes
relevantes que tem que ser adotadas e depois especificadas quais as informa-
goes mais importantes para aquele nivel de decisio e se serd uma decisdo mais

para planejamento ou para controle.

Ao se determinar as necessidades de informagdo. deve-se sempre
ter em mente os objetivos organizacionais. Os planejadores devem se envol -

ver mais com objetivos do que com detalhes de informagdo.

As informagoes devem atender a duas necessidades gerenciais '
basicas:
a) Planejameto das atividades da empresa;

b) Recebimento de informagoes a tempo sobre o desempenho atual da empresa em

relagdo ao planejado, estabelecendo o controle das atividades.

As informagOes a nivel estratégico se referem principalmente a
aspectos externos que afetam o desempenho da organizagdo. As informagoes a

nivel operacional s3o variiveis internas que permitem medir a performance do

plano.



2.

2.1.

0 CASO BNDE

A Estruturg Administrativa do Banco

2.1.1. A Empresa

Conforme estabelecido em seus estatutos, "o BNDE € uma empres

publica dotada de personalidade juridica de direito privado e patrimonio pro

prio, vinculada & Secretaria de Planejamento da Presidencia da Replblica.

o principal instrumento de execugao da politica de investimentos do Governo

Federal. (8)

A estrutura interna do Banco & composta de uma Presidéncia

de seis areas, a saber:

a)

b)

c)

Presidencia constituida por: Gabinete, Consultoria Técnica, Consulto-

ria Juridica, Auditoria Interna;

Area de Planejamento - elabora planos, politicas e programas de agao pa-
ra o Banco; estabelece critérios de enquadramento e prioridade; elabora '

estudos especificos de oportuniade de investimentos; avalia a agao e c
desempenho do Bancoj

Brea de Representagdo - elabora e executa programas de informagao publi-
ca; desenvolve o relacionamento com empresas e entidades, clientes ou nac

organiza e coordena a participagdo do Banco em congressos, simposios, con

ferencias etc...,

(8) Estatuto da Empresa Piblica BNDE. decreto n? 73713 de O1.03.74.



d) Areas de Projetos I e IT - acompanha e orienta a elaboracao de projetos

a serem apre . ~ e ~
presentados ao Banco; procede 3 analise, contratagao e acompa -

nhamento de operagdes de colaboragao financeira do Banco;

e) Area de Projetos’'com Agentes -~ procede i anilise, contratagido e acompa-

nhamento de operagoes visando a submutuarios finais, atraves de agentes

financeiros e de operagdes para aumento de capital dos Bancos Estaduais;
acompanha o desempenho dos agentes financeiros; coordenando a prestagado

de assistencia técnica e gerencial a eles;

f) Area de Servigos Gerenciais - as atribuicdes dessa area estdo subenten-—
didas nas fungOes dos departamentos que a compoem: Financeiro, Contencio
so, Administrativo, Pessoal, Recursos e Sistemas; deve-se ressaltar que

o controle financeiro do Banco esta nesta area.

2.1.2. Evolugao da Atividade de Processamento de Dados

O BNDE € uma empresa que nao tem tradigao em processamento de
dados, embora ele seja dono ou tenha financiado muitos dos computadores exis
tentes no pais. Essa atividade foi sempre realizada de forma independente ,

do seu servigo de processamento de dados interno.

Até principio de 1973, o Servigo de Processamento de Dados do
RBanco estava subordinado ao Departamento Administrativo e os sistemas até en
t30 desenvolvidos objetivavam-basicamente O atendimento de suas atividades

meio, e ndo apresentavam qualquer preocupagac de integragao.

0 Projeto de Melhoria de Organizagao e Gerencia (9), implanta

do em 1973, embora determinasse a permanencia da Divisao de Processamento de
b

(9) Booz Allen’ and Hamilton Tnternational. Projeto de Melhoria de Organiza-
2

gao e Gerencia. Rio de Janeiro, documento interno do BNDE, Dezembro 1972,

p. 183.



Dados, vinculada ao Depart ..
’ amento Administrativo, criou dois drgios muito im-

portantes: a Divisao de Planejamentq de Sistemas e o Comitd Consultivo de

Sistemas.

A Divisao de Planejamento de Sistemas que tinha como objetivo

elaborar todos os sistemas a serem utilizados pelo BNDE, foi vinculada a
Area de Planejamento para (a) que fossem atendidas as necessidades globais de
sistemas, e (b) que os sistemas utilizados nas diferentes unidades do Banco

se mantivessem compativeis e interrelacionados (10).

0 Comite Consultivo de Sistemas, compreendendo executivos e
tecnicos superiores usuarios seria composto de seis a oito membros, e ‘teria

os seguintes objetivos: (11)

a) assegurar-se de que o desenvolvimento dos sistemas de informagao geral e
os esforgos para o processamento de dados estao de acordo com as necessi

dades e os objetivos do Banco;

b) decidir sobre as prioridades no desenvolvimento dos sistemas, especial -

mente onde deverao ser autcmatizados;

c) assegurar o apoio adequado aos esforgos de desenvolvimento dos sistemas,
assim como sua manutengao.
Esses dois Orgaos, juntamente com a Divisdo de Processamento

de Dados e a Booz, Allen and Hamilton Tnternational foram os responsaveis pe

lo desenvolvimento do plano de sistemas de informgéo a longo prazo do Banco.

Em principio de 1974, para implementar o plano, foi criado o

Departamento de Sistemas, diretamente subordinado ao Diretor da ASG com duas

(10) Idem p. 90.

(11) Ibidem, p. 418.



Divisoes: a Divisao de Processamento de Dados (que saiu do Departamento Admi
nistrativo) e a Divis3o de Desenvoluimento de Sistemas. Mais tarde essas Di -
visoes passaram a se intitular Geréncias e foi criada tambem a Geréncia de

o;oganizagao e Métodos. A Divisdo de Planejamento de Sistemas doi extinta, e

o Comite foi mantido.

As tarefas da Divis3o de Planejamento de Sistemas foram absor

vidas pelo Departamento de Sistemas.

Essa estrutura € a que vigora ate hoje, e que vem implementan

do os sistemas previstos no plano e outros que se fizeram necessarios.



2.2.

D

II)

Resumo do Plano de Sistemas de Informagdo a Longo Prazo

Introdugao

Identificagao das necessidades de informacao do BNDE

1.

1.1.

1.1.1.

1.1.2.

1.1.3.

1.1.4.

1.2.

1.2.1.
1.2.2.
1.2.3.

1.3.

1.3.1'

1.3.2.

Informagoes para atender ao papel do BNDE na economia brasi-
leira

melhor capacidade de planejar investimentos, comunicar obje-
tivos dentro do Banco, gerenciar resultados

informacGes para atender ao desenvolvimento de planos de in-
vestimento

informagoes que identifiquem necessidades de investimento ,
segundo categorias consideradas importantes

informagdes accessiveis ds diversas areas

informagoes que comparem investimentos reais com planejados

informagOes sobre clientes atuais e potenciais, por regiao
informagoes atualizadas sobre clientes

informagoes para identificar clientes potenciais

informagdes para relacionamento com instituigoes financeiras

das diversas regioes

projegdo de cash-flow

informagoes que assegurem a obtengao de recursos financeiros
favoraveis

cash-flow a curto prazo

Informagoes para atender as atividades de analise de projetos
e controle de contratos e oferecer servigos bancarios de boa

qualidade



I1T)

2.1.

2.2.

2.2.1.

2.2.2.

2.

3.

3.1.

3.2..

3.3.

3.I+l

informagGes que ajudem a planejar e controlar a fase de anali
se de projeto, para acelerar sua aprovagao, atendendo mais ra
pidamente aos mutudrios |
informagdes que permitam melhor manipulagdo dos contratos, le
vando a um maior controle e garantindo operagdes financeiras
eficientes

informagdes para melhor administrar os contratos com clientes
informagoes para controlar as operagoes bancarias diarias
informacoes para planejamento e controle das obrigagoes com

fontes financiadoras

Informagoes para atender ao processo administrativo interno -
reducdo de trabalhos burocraticos

Contabilidade

Orgamento Administrativo

Relatdrios Especiais para a Auditoria

Folha de Pagamento

Sistemas Maruais e Automaticos Necessarios

A i I B

Sistema de Informagoes Gerenciais Integrado
Orgamento de Investimentos

Cash-Flow

Controle de Préjetos

Administracao de Contratods

Contabilidade

Orcamento Administrativo

Administracdo de Salarios



2. Sistemas nao-autom3ticos

2.1. coletar, compactar e disseminar dados economico-financeiros ex
ternos
2.2. preparar manuais de métodos e procedimentos sobre os Sistemas

2.3. definir responsabilidades

V) Plano de Implementacao Recomendado
1. Critérios adotados para estabelecer pricridades
1.1. a relativa urgencia dos novos Sistemas em atender as necessida
des operacionais e de informacao do Banco
1.2, a relagao entre os Sistemas em termos de necessidade dé dados

comuns e fluxo de dados

1.3. a capacidade interna do Banco em desenvolver tais Sistemas
V) Recursos Necessarios
1. pessoal qualificado - para desenvolver os novos Sistemas, para

manter os atuais, para dar o suporte técnico e usuarios

2. equipamento - configuragao

3. Software

L. nova estrutura administrativa
5. assisténcia técnica

VD Custos e Beneficios
1. Custos para desenvolver e implantar
2. Custos para operar

3. Beneficios globais



2,3. Analise do Plano de Sistemas de Informagdo a Longo Prazo

2.3.1. Condigoes Basicas para sua Formulacio

0 plano de Sistemas de Informagac do BNDE foi desenvolvido a-

pos a conclusao do Projeto de Melhoria de Organizagdo e Geréncia do Banco '

(12) e como uma conseqliencia deste. Assim, alguns pontos considerados  no

desenvolvimento do plano estao contidos no citado projeto que propos uma no-

va estrutura administrativa e gerencial para o Banco, bem como definiu seus

objetivos e propdsitos.

O BNDE € a principal agencia nacional responsavel pelo finan-

ciamento do desenvolvimento econdmico cujos objetivos basicos s2o:(13)

a) ajudar a implantar, melhorar e expandir empresas e grupos de empresas ,
privadas ou n3o, de importancia prioritdria para o desenvolvimento econdo

mico do Brasil;

b) encorajar e auxiliar outras organizagOes - especialmente instituigoes fi

nanceiras - a impulsionar o desenvolvimento economico do Brasil

Para alcangar seus objetivos, o BNDE tem que mobilizar, dire-
tamente ou de forma associada, os recursos financeiros necessarios para in -
crementar o processo de desenvolvimento econdmico. A administragao de seus
recursos financeiros é atividade primordial do Banco, uma vez que ele deve
sempre procurar aplicd-los da maneira mais oportuna no momento, financiando

setores importantes para a economia.

(12) Booz, Allen and Hamilton International. op. cit.

(13) Ibid., p. 29.



Em sua introduc3o, o plano apresenta os fatores para os quais
os tomadores de decisdo do Banco devem estar atentos. Assim, para cumprir
sua missao, o BNDE deve poder identificar as necessidades econdmicas do
pals, avaliar se os atuais programas estao satisfazendo aquelas necessidades,
estabelecer programas alternativos e projetar suas conseqliéncias, administrar

eficientemente seus contratos, melhorar os servicos prestados a seus clientes

(financiados e fontes financiadoras) e sua eficiéncia operacional interna.

Essa colocagdo inicial & correta na medida em que denota a preo
cupagdo de identificar os pontos criticos da empresa sobre os quais os execu-
tivos devem exercer planejamento e controle a fim de atingir os objetivos fi-

xados.

Outro aspecto importante & que no plano € dito textualmente que
qualquer mudanca na "estratégia de negocio" do Banco provocaria uma mudanga
nas suas necessidades de informacdes gerenciais. Esse € um dos pontos que
mostra que o plano foi elaborado de acordo com os criterios apresentados no

item 1, uma vez que a preocupagio esti centrada no nivel estratégico.

Um outro ponto a ser ressaltado € o fato dele ter sido elabora
do em conjunto pela Consultoria e pela Divisao de Planejamento de Sistemas.Es
sa divisio estava subordinada ao drgio de planejamento do Banco, o que faci -
1itou o desenvolvimento do plano de forma consetanea como planejamento global
do BNDE. Ao Comité de Sistemas, com representantes de todas as areas do Ban-
co, coube, principalmente, a tarefa de determinar as prioridades para a im -

plantagao. Isso levou a que fossem selecionados, compactados e hierarquiza -

dos os interesses principais do Banco.



2.3.2. Identificacdo das Necessidades de Informacao do BNDE

Levando em consideragio a estrutura e distribuicac de respon-
sabllidades, bem como as fungdes bisicas da empresa sao identificadas tres

grandes categorias de informagdes e operagSes necessirias para que o  Banco

desempenhe suas funcdes:

1. informagoes para atender ao papel do BNDE como rgio propulsor do desen-

volvimento econdmico brasileiro;

2. informagoes para atender a suas necessidades de aministrar contratos e
analisar projetos, tornado-o eficiente na prestacdo de servigos banca - -
rios;

3. informacoes para melhorar os processos administrativos internos.

A categorizacio acima apresentada podem ser associados os trés

niveis de decisao descritos no item 1.2.3.

A categoria 1 reflete a preocupagdo em fornecer informagoes pa
ra a tomada de decis3o para planejamento estratégico e comtrole gerencial ,
isto &, decisdes sobre como, em que e quanto investir, decisOes sobre clien-

tes, setores e regides potenciais para investimento e ainda decisoes sobre co

mo obter e usar eficientemente os recursos.

A categoria 2 reflete a preocupagao em fornecer informagoes pa
ra a tomada de decisdo a nivel de controle operacional, isto e, decisces so-
bre as operagoes contratadas e a contratar, imprimindo eficiencia as tarefas

de controle de projeto e administragao de contratos.

A categoria 3 reflete a preocupagdo em fornecer informagGes ne

- . . - controle gerencial no
cessarias para o funcionamento da emrpesa levando-as ao g

que tange ao desempenho de suas atividades meio.



A analise dos +tj i =z
) 1pos de informacao incluidos em cada categoria
esclarecera melhor as afirmagoes feitag anteriormente

As info o -
FAg08s referentes 3 categoria 1 (informagSes para aten

der ao papel do BNDE como Srgdo propulsor do desenvolvimento econdmico brasi-

leiro) sac caracterizadas como sendo aquelas relativas a (a) melhorar a capa-

cidade do Banco em planejar investimentos e gerenciar resultados, (b) melho -

rar as atividades do Banco que lhe permitem conhecer mails seus mutuarios e

identificar clientes potenciais, e (¢) melhorar a sua capacidade de prever a

quantidade e o momento em que serdo recebidos e desembolsados reCUrSOSs para

poder administra-los bem.

O primeiro aspecto a ressaltar-se é que planejar investimentos
e atividade fundamental para que o Banco atinja seu principal objetivo de fi-
nanciar setores prioritarios, levando-o, inclusive, a ndo s financiar quem
lhe procura, eomo tambem, a identificar setores carentes de recursos, poden-
do se antecipar ds solicitagdes de empréstimos que lhe sao feitas. Assim, em
bora um plano de investimentos do BNDE seja fungdo da politica global da eco-
nomia, ele pode servir ‘também éomo identificador de pontos de estrangulamento

e portanto orientador da politica de desenvolvimento do governo.

Por outro lado, um plano de investimentos € a melhor forma de

comunicar objetivos tanto no Smbito interno quanto no externo. Ele facilita

a agao do Banco na medida em que cada unidade poderd identificar as suas prio

3 ] oordenada
ridades (critérios para aprovagao de projetos) de forma coerente e C

ernas saberdo exatamente qual a politica adotada pe

e que, as instituigoes ext )
a ande nume
lo Banco. Nesse nivel & bom chamar atengao para o fato de que um gr e

i a serem informadas.Ils
ro de varidveis externas sao consideradas relevantes par
icoes restriti-
$0 € importante pois as variaveis externas representam as condig



vas e favoraveis para Que o BNDE cumpra seu papel. A partir dai ele pode

Adentificar onde aplicar. Os recursos disponiveis representam a varidvel in

terna que determinard quanto aplicar.

Para que uma agao de planejamento seja eficaz foi afirmado no
item 1 que € necessario que haja um constante controle. Pode-se notar essa
preocupagao no plano, na identificagao de necessidade de informagdes para ava
liar o desempenho por comparacao dos investimentos reais com os investimentos

planejados.

0 plano define que a Area de Planejamento seja a responSvel pe
la alimentag'a'to e controle das informagdes sobre investimentos, uma vez que &
ela quem controla a politica de investimentos e define prioridades. Porém ,
mais duas areas utilizam essas informagdes para a tomada de decis3o: a Area
de Representagao, para identificar clientes potenciais nas diversas regioces ,
atendendo assim ao objetivo do Banco de atuar diferencialmente, segundo as
peculiaridades de cada parte do pais, e as Areas Operacionais para identifi-
car as prioridades setoriais nos projetos por elas analisados, a fim de agi-

rem de acordo com © planejamento global.

0 tipo de informacao desse nivel, conforme previsto no Plano e
o mais generico possivel, devendo sempre estar classificada por regido geogra
fica, setores economicos, programas do Banco, fundos de financiamento, valo -
res investidos. O tipo de dado a ser utilizado permite uma grande flexibili-
dade no fornecimento de J'Jmfo;:magaes classificadas de diversas formas. Esta '

observagao atende ao critério descrito no item 1.2.1.

Un segundo tipo de informagao enquadrado na categoria 1 (BNDE
como érgao de desenvolvimento econcmico) e aquela a ser utilizada pela Area
de Representagdo com o fim de promover o Banco junto a seus mutuarios atuais

e potenciais e junto as instituigoes financeiras que lhe emprestam ou transfe



rem recursos. Essa atividade est3 estreitamente relacionada com a atividade

fim do Banco, primeiro por ser uma atividade de "marketing" e segundo por pro
curar melhorar a imagem do Banco jumto a seus mutudrios, bem como junto = a
seus financiadores. As informagGes a esse nivel s3o extraidas daquelas rela-

tivas aos investimentos, ja que essa atividade pretende mostrar a atuagao e o

desempenho do BNDE.

O terceiro tipo de informagdo € aquele necessario para o Banco
gerenclar Seus recursos. Isso € consetdneo com seus objetivos, uma vez que a
sua mercadoria € o dinheiro e portanto é preciso que haja um conjunto de in -
formagoes que lhe permita identificar os momentos em que vai desembolsar e
receber recursos para poder aplica-los mais oportunamente. Essas informagoes
sao extremamente relevantes pois permitem acs executivos saber quando haverd
falta ou sobra de dinheiro e, evitar que isso acontega. Essas informagoes se
referem a projegao de "cash-flow" e atendem ao Controle Gerencial, na medida

em que permitem melhor tomada de decis3o sobre gerenciamento de dinheiro.

As informagoes referentes a categoria 2 (informagdes para aten
der a suas necessidades de analisar projetos e administrar contratos, tornan-
do-o eficiente na prestacao de servigos bancarios) s@o caracterizadas como
sendo aquelas relativas a (a) planejar e controlar os projetos a fim de acele
rar a aprovagao e contratagao de operagdes e a liberagdo de recursos, (b) e
aquelas referentes a administrar os contratos com seus mutuarios, agentes fi-

nanceiros e fontes financiadoras de forma mais eficiente.

Essas sao informacoes necessarias a decisCes a nivel operacio-
nal, uma vez que controlam a unidade (o contrato). Essas decisoes represen -
tam a efetivagao da atividade de planejamento.

Assim, as informagoes que permitem a redugao da fase de analise
onamen

levam a investimentos e retornos mais rapidos, melhorando ainda o relacl

. . . mais ra
to do Banco coin seus clientes, na medida em que proporcionam respostas =
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SOor cutre lado, mrommagees para tornar mais eficiente a ativi

(e
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CGEGe Ce acmustragae de contratos conduzem ao controle das oparagoes realmente

efetivadas, parmitindo a identificagdo da situagdo individual de cada contra-
to, com relagao a receitas e pagamentos, taxas de juros e comissoes, inadim -
plencia. Essas informagdes s3o "inputs" fundamentais para o planejamento de
investimentos e o "cash-flow", uma vez que representam as reais aplicagoes do

Banco, bem como fornecem a previsdo de datas de recebimento. Baseado nisso o

derdo ser decididos novos critérios para pagamento, bem como para liberacdo

de recursos.

0 tipo de dado desse nivel € especifico, pouco flexivel para
fornecer informacoes engatilhadas e que podem ser previstas quase que total -

mente quando da definigcao do Sistema.

0 plano define que as Areas Operacionais sejam as responsaveis
pelo fornecimento de informagoes referentes a atividade de controle de proje-
to. As informagoes para administracao de contratos seriam de responsabilida-
de da Area de Planejamento, Operacionais e Departamento Financeiro conforme se
referissem a dados do cliente e classificagdo econOmica em geral, dados sobre
os termos contratos ou dados sobre efetivacdao de desembolsos e controle de re

cebimentos, respectivamente.

As informagOes referentes a categoria 3 (informagoes para me-
lhorar os processos administrativos internos) tem prioridade inferior por ndo
interferirem diretamente nas atividades-fim do Banco. Essa € uma colocagao '
~orreta uma vez que gerardo Sistemas, necessarios a quase qualquer tipo de or
sanizacao e que ja estao exaustivamente estudados. Além dissc, o Banco pos -

. . « 3
suia essas informagCes, embora programadas de uma forma que seria dificil de



adaptar s . .
p d0 novo conceito de sistemas integrados. Por outro lado, os Sistemas

Propostos nessa categoria (Contabilidade, Folha de Pagamento e Orgamento Admi

nistrati = . . -
tivo) deverdo ser desenvolvido pPols, serao informados ou servirao como

fonte de informacdo para os Sistemas das categorias 1 e 2.

Talvez uma das grandes vantagens da implementagdo desses siste
mas € que eles poupardo um grande trabalho do Departamento Financeiro de veri
ficar inconsistencias e de gerar relatorios para a diretoria, especialmente '

no que tange ao Orgamento e a Contabilidade.

Pode~se associar o conceito de areas-chaves as categorias des-
critas nesse item, levando-se em conta as fungoes de cada Area e os princi -
pais focos de decis@o do Banco. 0 orgao de planejamneto como o responsavel
pela definicao de setores prioritarios, montante global a investir por setor
e demais decisOes que identificam a politica de ag@o do Banco; as Areas Opera
cionais como aquelas responsaveis pela contratagao de operagoes a nivel de mu
tuario e portanto executoras da politica de investimentos; e o Departamento '

Financeiro como responsavel pelo controle e geréncia financeira.

2.3.3. Identificagdo dos Sistemas a serem Implantados e da Forma de Implan-
tagao

Da determinagdo das necessidades de informagao, passa-se a iden

tificacao dos Sistemas Automaticos que teriam que ser desenvolvidos para aten

der 3quelas necessidades, a saber:

Orgamento de Investimentos
Cash-Flow

- Controle de Projetos

- Administragao de Contratos

- Contabilidade



Orgamento Administrativo

Folha de Pagamento

Outros sistemas sdo apontados como passiveis de modificagdo ,
por se encontrarem tecnicamente obsoletos, no entanto esse trabalho s5 deve

ser feito depois de implantados os sete sistemas anteriores.

E sabido que as informagdes podem fluir independentemente da
existéncia de sistemas automiticos, no entanto, quando se tem que trabalhar
com grande volume de dados, que devem ser compatibilizados e compactados,que
sao utilizados por varios Orgdos e que podem ser relacionados de diversas '
formas € recomendavel que se automatize a informagdo. Essa automatizagao 1i
bera a mio-de-cbra para tarefas mais importantes, tais como analise da infor
macao e resolugao de casos que por se constituirem excegao, ndo podem ser

resolvidos automaticamente.

Esses critérios s3o utilizados pelos formuladores do plano pa
ra justificar a necessidade de automagdo de determinadas rotinas, que além °
demanipularem e compararem grande volume de dados sao interdependentes, isto

&, a saida de umas € a entrada de outras e utilizam dados comuns.

0 plano introduz um conceito importante para o desenvolvimen-

to de sistemas integrados: - o conceito de Data Base.

Data-Base & um arquivo central (bisico) e integrado, onde sao
armazenados dados usados conjuntamente por varios sistemas, especialmente a-
queles integrados. A grande vantagem € a eliminacdo da inconsistencia de da
dos entre diversos sistemas e a maior facilidade de se relacionar dados en -
tre si. Assim a utilizagdo do Data-Base por todo e qualquer sistema pode re

presentar um custo muito alto para a geragao de nenhum beneficio.



E
SSe aspecto esta bem enfatizado no Plano, uma vez que sao se
ados o
par S Sistemas que deverao usar o Data-Base e serem desenvolvidos inte-

ad ~
gradamente, daqueles que deverdo ser desenvolvidos independentemente por te

rem ca:oacteristicas bem diferentes.

E importante frisar que ao justificar as especificagoes ge -
Trals sao apresentadas também suas desvantagens, quais sejam: o maior tempo '
para a implantagao dos sistemas e portanto para a obtencdo de resultados. As
sim talvez fosse mais pratico desenvolver sistemas independentes que teriam
resultados tangiveis mais rdpidos e portanto mais impacto sobre a administra
gao do Banco. No entanto, embora muitas empresas adotem esse criterio, ele
provoca resultados meramente ilusorios, uma vez que em pouco tempo se torma
dificil relacionar dados e atualizar os sistemas. Ao mesmo tempo, a indivi-
dualizagao dos sistemas leva a que eles sejam planejados sem serem levadas em

consideragao as necessidades globais de informagdo.

A prioridade para a implantacao foi estabelecida levando-se em
consideragdo a urgencia em atender as necessidades de informagao e de opera-
c3o do Banco, a relagao entre os Sistemas e a capacidade do Banco em adqui -

rir os recursos para O seu desenvolvimento.

Os critérios adotados refletem a preocupagao de se corrigir,o
mais rapido, pontos de estrangulamento nas atividades operacionais do Banco.
Assim € que a maior prioridade foi dada ao Sistema de Administragao de Con -
tratos gue imprimira maior confiabilidade as informacOes relativas a desem -
bolsos efetivados, calculo e levantamento de dividas e recebimentos efetiva-

dos e a efetivar. Além disso esse Sistema representa a mais importante fon-

te de informgao para os demais Sistemas. Prioridade inferior fol dada aos

sistemas que visam ao controle gerencial de atividades melo.
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Outro ponto importante a ressaltar € o fato de que o plano a-

resenta 3 : . - _
P tambem as necessidades de sistemas nao-automaticos. Isso € impres-
cindivel poi i stema . ..

Pols um sist de informagdes n3o deve ser implantado sem serem to

mados cert i . -
certos cuidados, pois seu sucesso estard bastante comprometido.

Assim € que sdo definidos quais os dados que devem ser manti-
dos em arquivos manuais, € identificada a necessidade de se redigirem manuais
de métodos e procedimentos para os usudrios, e chama-se a atengdo para a ne - .
cessidade de se definirem as responsabilidades de cada 6rgdo do Banco em rela

Q3o a manutencio do Data-Base.

Quanto ao ultimo aspecto, cumpre ressaltar que esse Plano foi
elaborado apos a reestruturagio administrativa e nova distribuigdoc de respon-
sabilidades do BNIE e que, conforme descrito no item 3.2., ao serem identifi-
cadas as necessidades de informagao quase sempre procurou-se associar a elas
o orgao responsavel pelo seu fornecimento. Essa definicio torna-se extrema -
mente relevante em se tratando de um arquivo integrado Unico utilizado por

varios sistemas que gera informagdes para varios orgaos.

2.3.4. Identificac3o dos Recursos Necessarios

0 plano faz uma andlise bastante detalhada dos recursos neces-

sarios para implementar o plano, na forma e prazo previstos.

Quanto &aos recursos humanos necessarios deve-se chamar a aten
Q30 para a predcupagao em incluir alem de analistas de sistemas e programado-

res, analistas de matodos e usuarios. Os analistas de metodos,por ser reco -

nhecica hode em dia e importancia desse profissional para o relacionamento u-

ciSrio/sisterz e definicio de objetivos globais do sistema visto estar  ele

; raqui = apalistac de sistemas. 0s usua
ber menos preocipedo com rmaguina do que os analist



LOS POr ser de extrema relevancia sua participagdo, na fase de definigdo,ja

le sao eles os membros da organizacao mais interessados no sistema.

Quanto ao equipamento e justificada a necessidade de ser ad -
uirido um novo modelo em fungdo da incapacidade do modelo existente em aten
er as novas caracteristicas dos Sistemas a serem desenvolvidos. Sao apre -
entados diversas alternativas e & deixado a critério dos executivos do Ban-

20 a escolha de uma delas.

Quanto ao software também € descrito aquele que melhor se adap

taria as necessidades do BNDE, embora n3o sejam apresentadas alternativas.

Quanto a estrutura administrativa, € proposta uma nova organi
zagao para a atividade de Sistemas, conforme descrito no item 2.1. Essa re
comendacao € importante pois mostra a preocupagao dos formuladores do plano
em criar uma estrutura capaz de desenvolver os sistemas. A permanéncia do
Comité Consultivo de Sistemas € sugerida e parece ser importante na medida em
que o impacto do Sistema Integrado de Informagoes Gerenciais no processo ad-
ministrativo e decisdrio do Banco sera grande, e portanto deve haver um or -
gdo de clpula para orientar os executivos da empresa. A criacdo do Departa-
mento de Sistemas também seria fundamental na medida em que torna a ativida-
de de Sis‘temas mais independente para agir. Na forma anterior, quando estava
subordinada ao Departamento Administrativo, havia mais um nivel de decisdo en

Te 0 executivo de sistemas e a diretoria.

3.5. Levantamento de Custos e Beneficios

A analise de custos é dividida em custos referentes as fases '
> desenvolvimento e implantacdo e custos referentes a fase de operagac. Nao
apresentada a analise dos custos por tipo de recurso utilizado, apenas o

sto total por sistema a ser implantado. Assim & dificil avaliar-se camo es

N



Quanto a anilise de beneficios, ela & dividida em beneficios
tangiveis e intangiveis. Os beneficios tangiveis s3o aqueles referentes ao
melhor gerenciamento do dinheiro e a redugdo de trabalho burocratico em areas
criticas do Banco. Os beneficios sdo identificados principalmente em fungao
do tempo a ser economizado para receber e aplicar recursos se as informagoes
forem utilizadas ao miximo, e a partir dai qual a valorizagao que o dirﬂ'leird
teria. Os beneficios intangiveis s3do aqueles referentes a melhor imagem do
Banco, conseguida em fungao da prestagao de. servigos bancarios eficientes a

clientes e outras organizagoes.

A andlise de beneficids ndo & apresentada em detalhes, sG apa
recendo valores globais, assim & dificil saber-se até que ponto ela é valida.
No entanto deve-se levar em consideragio que os proprios formuladores do pla
no reconhecem as dificulades e afirmam que os beneficios sb advirao se  os
sistemas forem utilizados por todos os Grgdos do Banco em sua potencialidade

maxima.



. CONCLUSED

Procuraremos de maneira objetiva, extrair pontos importantes
levantados durante a analise e que a nosso ver foram uma preocupagao constan

te na elaboracao do Plano:

a) determinagdo detalhada das necessidades de informagdo antes de identifi-

car as demais etapas e caracteristicas dos Sistemas;

b) atendimento das necessidades de planejamento e controle a nivel global e
operacional;

c) definicdo de responsabilidades pelo fornecimento e utilizagdo de informa
goes;

d) atendimento dos pontos-chaves de decisao do Banco;

e) definicao de uma estrutura organizacional para planejar o SIG e de outra
para executa-lo;

f) envolvimento de executivos de todos os niveis, das unidades chave de de-
¢isao, no planejamento do SIG;

g) identificagdo dos sistemas ndo-automaticos necessarios para a otimizagao
do uso das informagoes a serem geradas;

h) esfor¢o no sentido de racionalizar tarefas, desafogar o trabalho burocrd
tico didrio e liberar mdo-de-obra para analise de informagao, dispensan-
do-a, em parte, de ser mera geradora de informacgoes;

Da mesma forma, durante a anilise, pudemos aplicar ao Plano '

s critérios para o desenvolvimento de Sistemas Gerenciais definidos no item

.2. e que de forma suscinta apresentamos:



) qu ot — -
qQuanto aos objetivos - determinacao das necessidades basicas de informa-
G20 para planejar e controlar investimentos e contratos, para divulgar o
Banco nas diversas regides e permitir agio diferenciada em cada uma de -

las, para gerenciar recursos;

5) quanto as areas-chaves - identificag3o das atividades de planejamento ,
anilise e controle de projetos, contratagdo e controle de operagoes com
financiados e com financiadores como aquelas que mais contribuem para os

objetivos do Banco;

c) quanto acs niveis de planejamento e controle - identificagdo de necessi-
dades de informagdo que levem o BNDE a desempenhar bem o seu papel (es -
tratégico), gerenciar seus recursos (gerencial) e tornar mais dinamico e
seguro © processo de aprovar operagoes, liberar e receber recursos (ope-

racional).

A analise do Plano, enfocada nos pontos acima apresentados ,
com o fim de identificar nele os criterios definidos em nossa Introdugao,nos
permite concluir que ele foi elaborado segundo a moderna técnica de desenvol
vimento de sistemas de informagoOes gerenciais, aplicando assim ao BNDE a
abordagem gerencial, isto €, augela que procura fazer com que cada decisao '

contribua para os objetivos organizacionais.

As necessidades de informagao levantadas nos levam a afirmar
que o BNDE de posse dessas infomxagGes, e elas sendo utilizadas pelo nivel
de decisdo correto,poderd administrar por objetivos, tornando-se uma insti -
tuigdo menos burocratica e mais de acordo com o relevante papel que represen

:a para o desenvolvimento brasileiro.



Mesmo nao podendo ser considerados como pontos negativos, cum

pre-nos observar dois fatos que nos chamaram a atencdo durante a anilise:

a)

b)

embora tenha sido identificada a necessidade de informagoes para contro-
le das operagoes com fontes financiadoras, ndo foi previsto nenhum Siste
ma para fornecer essas informacoes. Isso talvez se explique pelo fato
de no momento ainda ser possivel controla-las manualmente, sabendo-se en

tretanto que as crescentes obrigacdes do Banco tornardo imprescindivel !

umn controle automatico para essas operagoes;

houve um curto otimismo no estabelecimento dos prazos para implantagao ,
nos pafecendo dificil acreditar que face a sua dimensao os Sistemas pu-
dessem todos ser implantados num periodo de 3 a 4 anos. Além disso, em
bora o BNDE n36 tenha problema de dinheiro, ndo tem uma politica flexi -

vel para a admissao de pessoal.

0 que nos parece ainda importante dizer € que um Sistema Inte

grado de Informagoes Gerenciais sG tera os efeitos pretendidos se ele  for

utilizado de maneira coordenada, como um fluxo de informagoes, pelas unida -

des do Banco. O BNDE tem, nas informagoes qué serdo geradas e naquelas que

poderao ser geradas, um instrumento de trabalho fundamental para o atingimen

to de seus objetivos.
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