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SISTEMAS  DE INFORMAÇÃO  NO  BNDE

APRESENTAÇÃO

A presente monografia tem por objetivo analisar os critérios 

adotados para a definição do plano a longo prazo de desenvolvimento de Siste 

Esse plano foi definido durante o ano de 1973 e o relatorio fi 

nal apresentado em  janeiro de 1974, pela Booz, Allen and Hamilton Interna - 

tional, consultoria contratada pelo BNDE  para executar esse trabalho, junta­

mente com o então orgão de Planejamento de Sistemas do Banco.

mas do BNDE.

Esse plano poderia ser analisado sob dois aspectos:

a) na forma como ele foi definido, isto é, critérios adotados para a sua

concepção; e

b) quanto ã eficãcia da sua implantação, já que desde 1974 ele vem  

implementado.

sendo

Por se tratar de trabalho a ser desenvolvido em curtíssimo

prazo, ele não poderia esgotar os dois aspectos. Assim sendo, e em face 

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

Nossa formação acadêmica em  administração, aliada ã não rea 

lização de qualquer curso de especialização em  processamento de dados, difi 

cultaria a analise de determinados dados referentes ã fase de implantação. 

Qualquer analise nesse campo seria baseada apenas nos conhecimentos prãti - 

cos adquiridos como analista de métodos do Departamento de Sistemas do BNDE.

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

que, aliada ã pouca documentação que o Banco tem sobre o assunto, tornaria a



pesquisa muito difícil, já que dependeríamos quase que exclusivamente de in­

formações a serem fornecidas por pessoas do Banco.

Por ainda se encontrar em  fase de implantação, e por não 

o presente trabalho uma encomenda do BNDE, não nos parece oportuno avaliar a 

implantação de sistemas no Banco.

ser

A análise do item "a", na forma como será desenvolvida, perimi 

te que a nossa pesquisa seja apenas bibliográfica. A bibliografia existente 

sobre o assunto é vasta, embora boa parte seja em inglês. Na maioria dos li 

vros . o assunto é tratado de forma intensa e em  nível que supera a dimensão 

de nosso trabalhoj assim nos ateremos a textos selecionados sobre a matéria, 

em  sua maioria extraídos de revistas especializadas ou de conferências fei - 

tas por especialistas.

A análise será feita a partir da fixação de critérios consi­

derados mais relevantes para a elaboração de um  Plano de Sistemas de Informa

ção, critérios esses definidos ã luz da abordagem de Sistemas Gerenciais. Es_ 

sa abordagem passou a ser utilizada para o planejamento administrativo 

o surgimento da teoria de APO  (Administração por Objetivos).

com

Essa teoria pro

curou centrar sua atenção nos objetivos (ou negócios) da organização, mostrar

do que toda decisão tomada, em  qualquer nível, deve ser relevante para 

atingimento dos objetivos e que toda informação é fundamental para a tomada 

de decisão gerencial.

o



1. INTRODUÇÃO

Fundamentação Teórica1.1.

A comparação de Sistemas no campo das Ciências Físicas 

origem a alguns conceitos básicos de teoria geral de sistemas que se mostra 

ram importantes instrumentos a serem utilizados para a analise de outras ' 

ciências. A administração, cujos objetos de estudo são as organizações , 

passou também a usar a abordagem sistémica na sua analise. 0 modelo de Sis 

temas aplicado a uma organização permite uma visão integrada dos fatores in 

ternos e externos que a influenciam e da interrelação entre suas diversas ' 

funções.

deu

0 modelo sistémico, com essa visão de interrelação e interde 

pendência, levou a que as organizações pudessem então ser percebidas e ana­

lisadas como elas realmente são, isto ê, um  todo bem  mais complexo do que 

a mera soma de suas unidades. A noção de Sistemas fez ainda com que fosse

superada uma das maiores dificuldades dos indivíduos, ou seja, sua limita -

Assim também as com -ção para entender e agir sobre realidades complexas, 

plexas organizações modernas passaram a ser melhor compreendidas.

No entanto, à medida que essas organizações cresceram, acen­

tuou-se a necessidade da delegação de autoridade atê os níveis mais baicos, 

tornando-se cada vez mais difícil a tarefa de coordenação de todas as ativi 

dades, de forma a que estas conduzissem a organização ao atendimento de seu 

objetivo maior. A técnica administrativa de gerência por objetivos tem se 

mostrado uma forma cada vez irais eficiente de se contornar o problema aci­

ma  mencionado.



"Gerência por Objetivos pode ser definida como um  método admi 

nistrativo de planejamneto e avaliação, no qual são estabelecidos objetivos 

específicos para cada gerente, durante um  ano ou outro qualquer período de 

tempo, tendo ccsno base os resultados que cada um  devera obter dentro do qua­

dro dos objetivos globais da companhia. Ao final do período estabelecido,os 

resultados alcançados são avaliados em  confronto ccm os originais - ou seja, 

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

A.
Como  se pode notar, o indivíduo que passou a ter a maior res­

ponsabilidade pelo destino da organização e por seu controle foi o gerente ou 

melhor sua capacidade gerencial, vale dizer, sua capacidade de desenvolveras 

potencialidades da organização de forma eficiente (uso adequado dos meios) e 

eficaz (atingindo os objetivos) de forma a prover suas necessidades, 

avaliar tal capacidade pode ser utilizada o que se entende chamar de aborda­

gem gerencial definida por Alberto Machado Bento (2) como "a preocupação cons 

tante em  transformar objetivos em  resultados, isto ê, cada fato, decisão,anã 

lise ê considerado ã luz de sua contribuição para os objetivos, e como fazer 

com que tais fatos, decisões, análises transformem os objetivos em  realidade 

ou resultados".

Para

0 aumento do tamanho das organizações, a crescente complexida 

de dos seus negõcios, o alcance cada vez maior de seus objetivos e a necessi 

dade da ação integrada de diversos gerentes passou a exigir cada vez 

numero de informações para que essas tarefas pudessem ser cumpridas a conten

maior

to.

Gerência por Objetivos. Rio de Janeiro, Editora Ex(1) Mccorikey, Dale D.

pressão e Cultura, 3  ̂edição, 1974, p. 21.

(2) A Abordagem Gerencial - um  esquema de referência. Serie Planejamento e 

Controle nas Empresas. Artigo I, COPPEAD/UFRJ , p. 5.



A informação tornou-se um  recurso tão importante quanto mão - 

maquina. Ela ê necessária para (a) planejar na medida em  

que permite buscar alternativas diferentes e avaliar possíveis resultados de

de-obra, dinheiro,

cada uma e para (b) controlar, na medida em  que permite avaliar o desempenho 

e identificar porque determinada meta não foi alcançada, sugerindo ate,

Ela e fundamental pa-

as

vezes, que caminhos corretivos poderiam ser adotados, 

ra a tomada de decisão.
X

Entretanto muito se tem perguntado o por quê de muitas organi 

zações, embora possuindo enorme gama de informações, serem ainda surpreendi­

das por descontinuidades em seus processos produtivos e terem dificuldades em

Na verdade, modernas tecni 

cas de previsão tentam antecipar as descontinuidades, mas as organizações fre 

quentemente perdem boas oportunidades de agir por não terem previsto detenrd.

Tais fatos são o que Igor Ansoff (3) chama de "surpresas estra 

tegicas" e define como "repentinas, urgentes e estranhas mudanças nas pers - 

pectivas da organização que ameaçam  os lucros e as oportunidades".

tomar uma boa decisão para superar essas crises.

nados fatos.

Segundo o autor, existem dois enfoques para se preparar para 

0 primeiro e o "a posteriori", isto e, aquele em  que o 

executivo se prepara para administrar por crises, e se justifica em  organiza 

ções do tipo de Seguro contra Fogo, jã que não se pode prever quando os fa - 

0 segundo ê o "a priori", isto e, aquele em  que se tenta mi­

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

as descontinuidades.

tos ocorrerão.

Embora sempre seja possível a ocorrência de crises, parece lõ 

gico que as organizações administrem adotando o enfoque "a priori". Para tal 

não basta que um executivo receba grande volume de informações, ele precisa

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



ê receber informações oportunas e significativas para ajudá-lo a plane jar,exe

Hoje, ,a qualidade das decisões e função não sõ da expe - 

capacidade de julgamento de quem decide, mas também do alcance e 

precisão das informações que lhe são disponíveis.

cutar e controlar.

nencia e

V

A preocupação cada vez maior em se selecionar informações é 

explicada por um  fato jã anteriormente mencionado: a capacidade limitada de 

cada indivíduo, chegando George Miller (4) a afirmar que um  gerente pode tra­

balhar no máximo com 7 (sete) variáveis, podendo essa capacidade sofrer peque 

nas variações em  função de características individuais e da qualidade da in - 

formação.

/ Essa necessidade cada vez maior de qualidade e seleção de in­

formações, bem como a nova forma de se gerenciar organizações onde vários ge­

rentes de vários níveis são responsáveis por atividades e decisões que inter­

ferem direta ou indiretamente nos objetivos organizacionais deu origem 

Sistemas de Informações Gerenciais (SIG's).

aos

Um  Sistema de Informações Gerenciais ê aquele capaz de a cada 

momento fornecer informações relevantes para a tonada de decisões relevantes. 

É necessário que o SIG seja desenvolvido de forna integrada, levando em  consi 

deração as diversas atividades de planejamento e controle da organização, es- 

pecialmente aquelas que interferem nos seus objetivos.

0 grande progresso na área da tecnologia da informação - cole­

ta, armazenamento, manipulação, disseminação e ordenação de dados - tem tido 

grande impacto nas organizações, pois enseja o desenvolvimento de eficazes sij

(4) a referencia a este fato foi feita por Miklos Antal Vasarhelyi e Theodon 

Jaye Mock em  trabalho apresentado na 1? Semana Nacional de Sistemas de li 

formação.



temas de informações gerenciais (SIG).

Para que o desenvolvimento de um Sistema de Informações Geren 

ciais seja bem sucedido, não basta tecnologia avançada, ele deve ser cuidado 

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

determinação das providências a serem tomadas no sentido 

de preparar a organização para o projeto do SIG - seleção 

dos membros da organização que devem participar do plane­

jamento do SIG;

1.

determinação do grau de "sofisticação" do SIG - de acordo 

com o nível dos gerentes e com as necessidades de informa 

ção;

2.

determinação das especificações gerais do Sistema - tais 

como tipo de Banco de Dados, forma e método de apresenta­

ção dos dados, configuração do computador;

3.

estimativa dos custos em  comparação com os benefícios - a 

relação custo/benefício vem sendo muito estudada, embora 

ainda não se tenha chagado a um  critério seguro de medi - 

la, especialmente quando se lida ccm benefícios não quan- 

Assim, o benefício de um  SIG teria que 

medido pelo grau de influência que ele tem na tomada 

decisão e pela qualidade da ação que essa decisão provoca. 

Ou ainda que "a qualidade da informação para a decisão é 

diretamente proporcional ã intensidade com que essa infor 

nação modifica a visão e portanto a compreensão do proble 

na do mundo ao administrador".

4.

tificãveis. ser

de

(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 informações deve estar rela - 

cionado com as demais funções de planejamento da organizaçao, uma vez que as 

duas atividades sao dependentes. É importante ainda que os executivos 

linha participem do seu planejamento, uma vez que, conforme descrito ante - 

riormente, nas modernas organizações, cada executivo passou a ter que plane­

jar e controlar uma unidade organizacional especifica e, ao mesmo  tempo, tor 

nar a sua atividade compatível com os objetivos globais.

de

Critérios para o Desenvolvimento de Sistemas de Informações Gerenciais1.2.

1.2.1. Identificação dos Objetivos da Organização

Do que foi dito no item 1.1. depreende-se que o mais importan 

te elemento a nortear o desenvolvimento de Sistemas de Informação ê a identi 

ficação dos objetivos da organização, jã que ao se planejar visa-se o atingi 

mento de objetivos e ao controlar-se a verificação de,se esses objetivos es­

tão sendo atingidos.

Os objetivos devem ser determinados a nível global e específi. 

co, isto ê, se eles estabelecem políticas ou apenas visam a atender necessi-

Ê preciso que se determine quais objetivos são mais im - 

portantes, identificando-se as prioridades da organização.

Um  projeto de desenvolvimento de Sistemas de Informação deve 

estar sempre mais preocupado com os objetivos globais, jã que todos os demais 

objetivos são função daquele.

dades momentâneas.

Ao identificar-se os objetivos, deve-se associar a eles 

fatores ambientais e organizacionais que não podem ser modificados, isto e, 

as condições nas quais a organização tem que trabalhar e que portanto o Sis­

tema tem que levar em  consideração ao ser projetado.

os



Um  segundo ponto a ser estudado são as características do meio 

-ambiente interno e externo que representam restrições e potencialidades para 

o pleno atendimento de resultados pela organização, 

e representado pelo horizonte político, 

está enquadrada, com o qual ela deve conviver e ao qual tem que se adaptar .

0 meio-ambiente interno e aquele representado pelos recursos humanos, mate - 

riais, técnicos e financeiros disponíveis para a empresa.

0 meio-ambiente externo

económico e social no qual a empresa

Os fatores do meio-ambiente determinam a viabilidade ou 

de se chegar a determinados resultados' e embora estejam fora do alcance 

tomada de decisão, interferem no processo. As informações deverão identifi­

car pontos de estrangulamento, restrições e situações favoráveis para que a 

ação gerencial seja mais oportuna, e para que a organização se adapte o mais 

rápido possível âs mutações do meio-ambiente.

nao

da

As mudanças ambientais podem ser sazonais ou estruturais, 

medida em  que afetem a empresa por um  curto período de tempo ou para sempre. 

A mudança será observada pelo avaliador da informação, -desde que o tipo 

dado utilizado esteja de acordo com o tipo de decisão a que ele se destina . 

Assim as mudanças sazonais afetam as decisões a nível operacional (não inter 

ferem nos objetivos e estratégia global da organização), e as mudanças estru 

turais as decisões a nível estretégico (interferem na estretégia global 

conseqíientemente afetarão também as decisões do nível mais baixo).

na

de

de

açao e

Os dados utilizados no planejamento estratégico (nível de de­

cisão mais abrangente) devem ser genéricos e não muito estruturados (bastan­

te flexíveis) permitindo aos planejadores optar entre uma maior gama de al -

Nesse nível deve havertemativas e escolher aquela melhor a ser utilizada, 

o maior numero de informações possíveis, classificadas das mis diversas for

mas.



Os dados a serem utilizados para decisões a nível operacional 

devem ser estruturados (pouco flexíveis), detalhados e precisos, já que nes­

se nível as decisões tomadas tem consequências imediatas e devem surtir efei 

to rapidamente. 0 processo de coleta e geração da informação deve ser 

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

nal de uma etapa.

tal

Identificação das Áreas-Chave1.2.2.

Áreas-chave são o conjunto de atividades que contribuem mais 

de perto e mais diretamente para os objetivos organizacionais.

Uma  das fornas de se identificar áreas-chave e a partir do or 

Neste caso são determinados quais os õrgãos que con -ganograma da empresa, 

correm diretamente para os objetivos da empresa e concentra-se neles os es -

forços de planejamento e de informação, 

alguns problemas, uma vez que normalmente a contribuição de cada õrgão ê vis 

ta de forma independente sem se considerar as interligações entre as ativida

Alem disso, pode existir um  õrgão que tenha mais 

de una função e que apenas uma interfira no atingimento de objetivos.

No entanto, esse enfoque apresenta

des das diversas unidades.

Assim, o mais importante não ê a estrutura organizacional,mas  

sim analisar-se grupos de atividades, envolvendo várias áreas funcionais,ava 

liando-se sua contribuição para os objetivos.

Para que essas atividades realmente funcionem existe um  con - 

junto de decisões que lhe são inerentes. Para cada área-chave ê importante 

determinar-se quais das decisões inerentes a ela são realmente relevantes,is 

to i, permitem a transformação de objetivos em  resultados. Esse aspecto ê 

fundamental um  vez que para se determinar que tipo de informação ê necessã-



ria ê preciso saber-se para que tipo de decisão ela serã utilizada.

1.2.3. Identificação dos Níveis de Planejamento e Controle

0 estabelecimento de níveis de planejamento e controle dentro 

das organizações e um  meio de categorizar as decisões de acordo com sua am - 

plitude e importância."As decisões que possuem um  escopo mais amplo e maior 

profundidade de planejamento são consideradas como sendo de ordem superior de 

magnitude e importância do que decisões de escopo mais limitado e horizontes

temporais mais curtos". (6)

• Vários autores apresentam seus esquemas para definir os vãrios 

níveis de planejamento e decisões que lhe são inerentes, embora entre eles 

não haja mais do que pequenas variações. Anthony (7) definiu esses níveis 

como sendo:

e o nível onde são definidas as políticas daa) Planejamento Estratégico

empresa, os grandes objetivos a que ela se propõe e suas diretrizesno

0 nível estratégico é o mais amplo e portanto estabelece os 

limites máximos de decisão dos demais níveis;

longo prazo.

ê o nível onde são defini -b) Controle Gerencial (Planejamento Tático)

dos e avaliados os processos utilizados pela empresa, isto ê, se suas

ações estão dando os resultados esperados, se os projetos implementados 

estão de acordo com os objetivos, se os recursos estão sendo usados efi­

cientemente ;

ver Planejamento Estratégico e Controle Gerencial e Operacional. 

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

(6) e (7)



c) Controle Operacional (Planejamento Operacional) - 

lia se suas atividades fim estão 

tá atingindo seus objetivos,

é o nível onde se ava

sendo bem desempenhadas, se a empresa es_ 

se as tarefas que envolvem utilização e ob - 

tenção de recursos estão sendo desenvolvidas eficientemente.

A utilização dos termos planejamento e controle, caracteriza 

apenas a ênfase na atividade que ê predominante em  cada nível, 

qualquer dessas atividades compromete os demais níveis. As decisões "estrate 

gicas" criam um  quadro de referência para as decisões mais "operacionais" e 

estas devem levar a organizaçao a produzir bons resultados.

0 insucesso de

A visão de sistemas de informações integradas veio a atender 

essa necessidade de fornecimento de informações para tomada de decisão em  di­

versos níveis. 0 desenvolvimento de sistemas independentes para atividades 

dependentes tomou-se pouco recomendável. Alem disso, as informações necessã 

rias para atividades que não contribuem para os objetivos organizacionais de 

vem constituir sistemas que não façam parte do SIG. Ou melhor, essas informa 

ções so devem fazer parte do SIG quando elas tiverem alguma relação com os da 

dos do SIG. De qualquer forma, Sistemas que forneçam informações para desem­

penho de tarefas administrativas não devem ser prioritários no desenvolvimen­

to de um  Sistema de Informações Gerenciais.

0 que importa concluirmos e que a dimensão das organizações g€ 

processo decisõrio, justificando um  sistema de informa - 

forneça respostas rapxdas para que os gerentes situados no nível dí 

decisão mais alto conheçam a performance da empresa e possam adotar novas

ações prontamente.

rou uma extensão no

çoes que



1.2.4. Identificação das Informações Necessárias

Nessa etapa são identificadas as informações necessárias â to 

Devem ser consideradas, principalmente, quais as decisões 

relevantes que tem que ser adotadas e depois especificadas quais as informa­

ções mais importantes para aquele nível de decisão e se será uma decisão mais 

para planejamento ou para controle.

mada de decisão.

Ao se determinar as necessidades de informação deve-se sempre 

ter em  mente os objetivos organizacionais, 

ver mais com objetivos do que com detalhes de informação.

Os planejadores devem se envol -

As informações devem atender a duas necessidades gerenciais '

básicas:

a) Planejamneto das atividades da empresa;

b) Recebimento de informações a teirpo sobre o desempenho atual da empresa em  

relação ao planejado, estabelecendo o controle das atividades.

As informações a nível estratégico se referem principalmente a 

aspectos externos que afetam o desempenho da organizaçao. 

nível operacional são variáveis internas que permitem medir a performance do

plano.

As informações a



2. 0 CASO BNDE

2.1. A Estrutura Administrativa do Banco

2.1.1. A Empresa

Conforme estabelecidoem  seus estatutos, "o BNDE  e uma empres 

pública dotada de personalidade jurídica de direito privado

prio, vinculada â Secretaria de Planejamento da Presidência da República.

e património pró

o principal instrumento de execução da política de investimentos do Governo 

Federal. (8)

A estrutura interna do Banco ê composta de uma Presidência

de seis ãreas, a saber:

a) Presidência constituída por: Gabinete, Consultoria Técnica, Consulto­

ria Jurídica, Auditoria Interna;

b) Ãrea de Planejamento - elabora planos, políticas e programas de ação pa­

ra o Banco; estabelece critérios de enquadramento e prioridade; elabora ' 

estudos específicos de oportuniade de investimentos; avalia a ação e c 

desempenho do Banco;

elabora e executa programas de informação públi-c) Ãrea de Representação -

00^. desenvolve o relacionamento com empresas e entidades, clientes ou nac 

organiza e coordena a participação do Banco em  congressos, simpósios, con

ferências etc• • • 3

decreto n? 73713 de 01.03.74.(8) Estatuto da Empresa Publica BNDE.



d) Áreas de Projetos I e II -
acompanha e orienta a elaboração de projetos 

a serem apresentados ao Banco; procede a análise, contratação 

nhamento de operaçoes de colaboração financeira do Banco;

e acompa -

e) Área de Projetos com Agentes - procede ã análise, contratação e acompa­

nhamento de operaçoes visando a suhmutuãrios finais, através de agentes 

financeiros e de operações para aumento de capital dos Bancos Estaduais;

acompanha o desempenho dos agentes financeiros; coordenando a prestação 

de assistência técnica e gerencial a eles;

f) Área de Serviços Gerenciais - as atribuições dessa área estão subenten­

didas nas funções dos departamentos que a compõem: Financeiro, Contencio

so, Administrativo, Pessoal, Recursos e Sistemas; deve-se ressaltar que 

o controle financeiro do Banco está nesta área.

Evolução da Atividade de Processamento de Eados2.1.2.

0 BNDE  ê uma empresa que não tem tradição em  processamento de

dados, embora ele seja dono ou tenha financiado muitos dos computadores exin 

Essa atividade foi sempre realizada de forma independente ,tentes no país. 

do seu serviço de processamento de dados interno.

Até princípio de 1973, o Serviço de Processamento de Dados do 

Banco estava subordinado ao Departamento Administrativo e os sistemas ate en 

tão desenvolvidos objetivavam-basicamente o atendimento de suas atividades 

meio, e não apresentavam qualquer preocupação de integração.

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

do em 1973, embora determinasse a permanência da Divisão de Processamento de

(9) Booz, Allen and Hamilton International. Projeto de Melhoria de Organiza- 

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

p. 183.



Dados, vinculada ao Departamento Administrativo, 

portantes: a Divisão de Planejamento de 

Sistemas.

criou dois órgãos muito im- 

Sistemas e o Comité Consultivo de

A Divisão de Planejamento de Sistemas que tinha como objetivo

elaborar todos os sistemasa. serem utilizados pelo BNDE, foi vinculada 

Area de Planejamento para (a) que fossem atendidas as necessidades globais de 

sistemas, e (b) que os sistemas utilizados

a

nas diferentes unidades do Banco

se mantivessem compatíveis e interrelacionados (10).

0 Comité Consultivo de Sistemas, compreendendo executivos e 

técnicos superiores usuários seria composto de seis a oito membros, e teria 

os seguintes objetivos: (11)

a) assegurar-se de que o desenvolvimento dos sistemas de informação geral e 

os esforços para o processamento de dados estão de acordo com as necessi 

dades e os objetivos do Banco;

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

mente onde deverão ser automatizados;

c) assegurar o apoio adequado aos esforços de desenvolvimento dos sistemas, 

assim como sua manutenção.

Esses dois órgãos, juntamente com a Divisão de Processamento 

, Allen and Hamilton International foram os responsáveis pe 

çjg sistemas de informação a longo prazo do Banco.

de Dados e a Booz

lo desenvolvimento do plano

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

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

(10) Idem p. 90.

(11) Ibidem, p. 418.



a Divisão de Processamento de Dados (que saiu do Departamento Admi 

nistrativo) e a Divisão de Desenvolvimento

Divisões:

de Sistemas. Mais tarde essas Di 

visões passaram a se intitular Gerências e foi criada também a Gerência de 

Organização e Métodos, 

o Comité foi mantido.

A Divisão de Planejamento de Sistemas doi extinta, e

As tarefas da Divisão de Planejamento de Sistemas foram absor 

vidas pelo Departamento de Sisterras.

Essa estrutura é a que vigora até hoje, e que vem implementan 

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



Resumo do Plano de Sistemas de Informação a Longo Prazo2.2.

IntroduçãoI)

Identificação das necessidades de informação do BNDEII)

Informações para atender ao papel do BNDE  na economia brasi-1.

leira

melhor capacidade de planejar investimentos, comunicar obje­

tivos dentro do Banco, gerenciar resultados 

informações para atender ao desenvolvimento de planos de in­

vestimento

informações qúe identifiquem necessidades de investimento ,

segundo categorias consideradas importantes

informações accessíveis ãs diversas áreas

informações que comparem investimentos reais com planejados

1.1.

1.1.1.

1.1.2.

1.1.3.

1.1.4.

informações sobre clientes atuais e potenciais, por região 

informações atualizadas sobre clientes 

informações para identificar clientes potenciais 

informações para relacionamento com instituições financeiras 

das diversas regiões

1.2.

1.2.1.

1.2.2.

1.2.3.

projeção de cash-flow

informações que assegurem a obtenção de recursos financeiros 

favoráveis

1.3.

1.3.1.

cash-flow a curto prazo1.3.2.

Informações para atender as atividades de análise de projetos 

e controle de contratos e oferecer serviços bancários de boa 

qualidade

2.



informações que ajudem a planejar e controlar a fase de anáhL 

se de projeto, para acelerar sua aprovação, atendendo mais ra 

pidamente aos mutuários

informações que permitam melhor manipulação dos contratos, le 

vando a um  maior controle e garantindo operações financeiras 

eficientes

informações para melhor administrar os contratos com clientes 

informações para controlar as operações bancarias diárias 

informações para planejamento e controle das obrigações 

fontes financiadoras

2.1.

2.2.

2.2.1.

2.2.2.

2.3. com

Informações para atender ao processo administrativo interno -

redução de trabalhos burocráticos

Contabilidade

3.

3.1.

Orçamento Administrativo 

Relatõrios Especiais para a Auditoria

3.2..

3.3.

Folha de Pagamento3.4.

Sistemas Manuais e Automáticos Necessários

Sistema de Informações Gerenciais Integrado

1.1. Orçamento de Investimentos

1.2. Cash-Flow

1.3. Controle de Projetos

1.4. Administração de Contratods

1.5. Contabilidade

1.6. Orçamento Administrativo 

Administração de Salários

III)

1.

1.7.



Sistemas nao-automãticos

coletar, compactar e disseminar dados económico-financeiros ex 

temos

2.

2.1.

2.2. preparar manuais de métodos e procedimentos sobre os Sistemas 

definir responsabilidades2.3.

Plano de Implementação Recomendado

Critérios adotados para estabelecer prioridades 

a relativa urgência dos novos Sistemas em  atender ãs necessida 

des operacionais e de informação do Banco

a relação entre os Sistemas em  temos de necessidade de dados 

comuns e fluxo de dados

a capacidade interna do Banco em  desenvolver tais Sistemas

IV)

1.

1.1.

1.2.

1.3.

Recursos Necessários

pessoal qualificado - para desenvolver os novos Sistemas, para 

manter os atuais, para dar o suporte técnico e usuários 

equipamento - configuração 

Software

V)

1.

2.

3.

estrutura administrativa 

assistência técnica

4. nova

5.

Custos e Benefícios

Custos para desenvolver e implantar

Custos para operar 

Benefícios globais

VI)

1.

2.

3.



Analise do Plano de Sistemas de Informação a Longo Prazo2.3.

2.3.1. Condições Básicas para sua Formulação

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

pós a conclusão do Projeto de Melhoria de Organização e Gerência do Banco ' 

(12) e como uma conseqílência deste. Assim, alguns pontos considerados 

desenvolvimento do plano estão contidos no citado projeto que propôs uma no­

no

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

objetivos e propósitos.

• 0 BNDE  e a principal agência nacional responsável pelo finan­

ciamento do desenvolvimento económico cujos objetivos básicos são:(13)

a) ajudar a implantar, melhorar e expandir empresas e grupos de empresas , 

privadas ou não, de importância prioritária para o desenvolvimento econô 

mico do Brasil;

b) encorajar e auxiliar outras organizações - especialmente instituições fi 

- a impulsionar o desenvolvimento económico do Brasil

Para alcançar seus objetivos, o BNDE  tem que mobilizar, dire­

tamente ou de forma associada, os recursos financeiros necessários para in - 

crementar o processo de desenvolvimento economico. A administraçao de seus 

recursos financeiros e atividade primordial do Banco, uma vez que ele 

sempre procurar aplicá-los da maneira mais oportuna no momento, financiando 

setores importantes para a economia.

nanceiras

deve

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

(13) Ibid., p. 29.



Em  sua introdução, o plano apresenta os fatores para os quais 

os tomadores de decisão do Banco devem

sua missão, o BNDE  deve poder identificar 

pais, avaliar se os atuais programas estão satisfazendo aquelas necessidades, 

estabelecer programas alternativos e projetar suas conseqtlências, administrar 

eficientemente seus contratos, melhorar os serviços prestados a seus clientes 

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

Essa colocação inicial e correta na medida em  que denota apreo 

cúpação de identificar os pontos críticos da empresa sobre os quais os execu­

tivos devem exercer planejamento e controle a fim de atingir os objetivos fi­

xados.

estar atentos. Assim, para cumprir 

as necessidades económicas do

Outro aspecto importante e que no plano ê dito textualmente que 

qualquer mudança na "estratégia de negócio" do Banco provocaria uma mudança 1 

nas suas necessidades de informações gerenciais. Esse é um  dos pontos 

mostra que o plano foi elaborado de acordo com os critérios apresentados no 

item 1, uma vez que a preocupação esta centrada no nível estratégico.

que

Um  outro ponto a ser ressaltado e o fato dele ter sido elabora 

do em  conjunto pela Consultoria e pela Divisão de Planejamento de Sistemas.Es 

sa divisão estava subordinada ao orgao de planejamento do Banco, o que faci -

litou o desenvolvimento do plano de forma consetãnea como planejamento global 

Ao Comité de Sistemas, com representantes de todas as áreas do Ban-

tarefa de determinar as prioridades para a im - 

fossem selecionados, compactados e hierarquiza -

do BNDE.

co, coube, principalmente, a 

plantação. Isso levou a que 

dos os interesses principais dó Banco.



Identificação das Necessidades2.3.2.
de Informação do BNDE

Levando em  consideração a estrutura e distribuição de respon­

sabilidades , bem como as funções basicasda empresa são identificadas tres 

grandes categorias de informações e operaçoes necessárias para que o 

desempenhe suas funções:

Banco

1. informações para atender ao papel do BNDE  como õrgão propulsor do desen­

volvimento econõmico brasileiro;

2* informações para atender a suas necessidades de aministrar contratos e 

analisar projetos, tornado-o eficiente na prestação de serviços banca 

rios;

3. informações para melhorar os processos administrativos internos.

Ã categorização acima apresentada podem ser associados os tres 

níveis de decisão descritos no item 1.2.3.

A categoria 1 reflete a preocupação em  fornecer informações pa

tomada de decisão para planejamento estratégico e controle gerencial , 

decisões sobre como, em  que e quanto investir, decisões sobre clien-

investimento e ainda decisões sobre co

ra a

isto e,

tes, setores e regiões potenciais para

mo obter e usar eficientemente os recursos.

A categoria 2 reflete a preocupação em fornecer informações pa 

ra a tomada de decisão a nível de controle operacional, isto e, decisões so-

contratar, imprimindo eficiência as tarefasbre as operações contratadas e a 

de controle de projeto e administração de contratos.

A categoria 3 reflete a preocupação em  fornecer informações ne

levando-as ao controle gerencial nocessarias para o funcionamento da emrpesa

atividades meio.que tange ao desempenho de suas



A análise dos tipos de d 

esclarecerá melhor as afirmações feitas
^formação incluidos 

anteriormente.

em cada categoria

As informações referentes â
- a categoria 1 (informações para aten 

orgão propulsor do desenvolvimento
der ao papel do BNDE  como õ 

leiro) são caracterizadas
económico brasi-

como sendo aquelas relativas a (a) melhorara capa-

e gerenciar resultados, (b) melho - 

seus mutuários e 

5 e (c) melhorar a sua capacidade de prever a 

quantidade e o momento em  que serão recebidos e desembolsados recursos

cidade do Banco em  planejar investimentos

rar as atividades do Banco que lhe permitem conhecer mais

identificar clientes potenciais

para

poder administra-los bem.

0 primeiro aspecto a ressaltar-se ê que planejar investimentos 

ê atividade fundamental para que o Banco atinja seu principal objetivo de fi­

nanciar setores prioritários, levando-o, inclusive, a não so financiar quem  

lhe procura, como também, a identificar setores carentes de recursos, poden­

do se antecipar âs solicitações de emprestámos que lhe são feitas, 

bora um  plano de investimentos do BNDE  seja função da política global da 

nomia, ele pode servir também como identificador de pontos de estrangulamento 

e portanto orientador da política de desenvolvimento do governo.

Assim, em

eco-

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

Ele facilitaâmbito interno quanto no externo.comunicar objetivos tanto no

cada unidade poderá identificar as suas prio 

de forma coerente e coordenada 

ão exatamente qual a política adotada pe 

o fato de que um  grande nume  

informadas.Is

a ação do Banco na medida em  que

ridades (critérios para aprovação de projetos)

e que, as instituições externas saberao

Nesse nível ã tom chamar atençao paralo Banco.
serem

ro de variáveis e>ctemas sáo consideradas relevantes para
as condições restriti-is externas representam

so e importante pois as variaveis



e favoráveis para que o BNDE  cumpra seu papel, 

identificar onde aplicar, 

tema que determinara quanto aplicar.

vas A partir daí ele pode

Os recursos disponíveis representam a variável in

Para que uma ação de planejamento seja eficaz foi afirmado no 

item 1 que ê necessário que haja um  constante controle.

preocupação no plano, na identificação de necessidade de informações para ava 

liar o desempenho por comparação dos investimentos reais com os investimentos 

planejados.

Pode-se notar essa

0 plano define que a Área de Planejamento seja a responsvel pe 

la alimentação e controle das informações sobre investimentos, uma vez que e 

ela quem controla a política de investimentos e define prioridades. Porem , 

mais duas áreas utilizam essas informações para a tomada de decisão: a Área 

de Representação, para identificar clientes potenciais nas diversas regiões , 

atendendo assim ao objetivo do Banco de atuar diferencialmente, segundo 

peculiaridades de cada parte do país, e as Áreas Operacionais para identifi­

car as prioridades setoriais nos projetos por elas analisados, a fim de agi­

rem de acordo com o planejamento global.

as

0 tipo de informação desse nível, conforme previsto no Plano e 

o mais genérico possível, devendo sempre estar classificada por região geográ 

fica, setores económicos, programas do Banco, fundos de financiamento, valo - 

0 tipo de dado a ser utilizado permite um  grande flexibili­

dade no fornecimento de informações classificadas de diversas fornas, 

observação atende ao critério descrito no item 1.2.1.

res investidos.

Esta 1

Um  segundo tipo de informação enquadrado na categoria 1 (BNDE  

õrgão de desenvolvimento económico) ê aquela a ser utilizada pela Área 

de Representação com o fim de promover o Banco junto a seus mutuários atuais 

e potenciais e junto ãs instituições financeiras que lhe emprestam ou transfe

como



. Essa atividade está estreitamente relacionada 

primeiro por ser uma atividade de "marketing" e segundo por pro 

curar melhorar a imagem do Banco junto a seus mutuários, bem como junto a 

seus financiadores.

rem recursos
com a atividade

fim do Banco,

As informações a esse nível são extraídas daquelas rela­

tivas aos investimentos, já que essa atividade pretende mostrar a atuação e o 

desempenho do BNDE.

0 terceiro tipo de informação e aquele necessário para o Banco 

Isso e consetâneo com seus objetivos, uma vez que a 

sua mercadoria e o dinheiro e portanto e preciso que haja um  conjunto de in - 

formações que lhe permita identificar os momentos em  que vai desembolsar 

receber recursos para poder aplicá-los mais oportunamente. Essas informações 

são extremamente relevantes pois permitem aos executivos saber quando haverá 

falta ou sobra de dinheiro e, evitar que isso aconteça. Essas informações se 

referem a projeção de "cash-flow" e atendem ao Controle Gerencial, na medida 

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

gerenciar seus recursos.

e

As informações referentes ã categoria 2 (informações para aten 

der a suas necessidades de analisar projetos e administrar contratos, toman­

do-o eficiente na prestação de serviços bancários) são caracterizadas como 

sendo aquelas relativas a (a) planejar e controlar os projetos a fim de acele 

rar a aprovação e contratação de operações e a liberação de recursos, (b) e 

aquelas referentes a administrar os contratos com seus mutuários, agentes fi- 

nancéiros e fontes financiadoras de forma mais eficiente.

Essas, são informações necessárias a decisões a nível operacio-

Essas decisões represen -nal, uma vez que controlam a unidade (o contrato), 

tam a efetivação da atividade de planejamento.

Assim, as informações que permitem a redução da fase de análise 

levam a investimentos e retornos mais rápidos, melhorando ainda o relacionamen 

to do Banco com seus clientes, na medida em  que proporcionam respostas mais ra



p^cas a suas solicitações.

For outro lado.informações pera tornar nu is eficiente a ativi 

d<=.c ̂de c.drnistraço.0 de contratos conduzem ao controle das operações realmente 

efe Lrvaoas, permitindo a identificação da situação individualde cada contra-

lo, com relaçao a receitas e pagamentos, taxas de juros e comissões, inadim - 

plercic.. r,ssas informações são "inputs" fundamentais para o planejamento de 

investimentos e o "cash-flow", uma vez que representam as reais aplicações do 

Banco, bem cerro fornecem a previsão de datas de recebimento. Baseado nisso po 

derão ser decididos novos critérios para pagamento, bem como para liberação

de recursos-.

0 tipo de dado desse nível e específico, pouco flexível para 

fornecer informações engatilhadas e que podem ser previstas quase que total - 

mente quando da definição do Sistema.

0 plano define que as Áreas Operacionais sejam as responsáveis 

pelo fornecimento de informações referentes a atividade de controle de proje- 

As informações para administração de contratos seriam de responsabilida­

de da Área de Planejamento, Operacionais e Departamento Financeiro conforme se 

referissem a dados do cliente e classificação económica em  geral, dados sobre 

os termos contratos ou dados sobre efetivação de desembolsos e controle de re 

cebimentos, respectivamente.

to.

As informações referentes â categoria 3 (informações para me­

lhorar os processos administrativos internos) tem prioridade inferior por não

Essa é uma colocação 1interferirem diretarnente nas atividades-fim do Banco.

correta uma vez que gerarão Sistemas, necessários a quase qualquer tipo de or

Alem disso, o Banco pos - 

forma que seria difícil de

janizaçao e que ja estão exaustivamente estudados. 

informações, embora programadas de umasuia essas



adaptar ao novo
conceito de sistemas integrados, 

propostos nessa categoria (Contabilidade,

strativo) deverão ser desenvolvido pois, serão informados ou servirão 

fonte de informação para os Sistemas das categorias 1

Talvez uma das grandes vantagens da implementação desses siste 

que eles pouparão um  grande trabalho do Departamento Financeiro de veri 

ficar inconsistências e de gerar relatórios para a diretória, especialmente 1

Por outro lado, os Sistemas

Folha de Pagamento e Orçamento Adirá

como

e 2.

mas e

no que tange ao Orçamento e a Contabilidade.

Pode-se associar o conceito de áreas-chaves ãs categorias des­

critas nesse item, levando-se em  conta as funções de cada Área e os princi - 

pais focos de decisão do Banco. 0 õrgão de planejamneto ccmo o responsável 

pela definição de setores prioritários, montante global a investir por setor 

e demais decisões que identificam a política de ação do Banco; as Áreas Opera 

cionais como aquelas responsáveis pela contratação de operações a nível de mu  

tuário e portanto executoras da política de investimentos; e o Departamento ' 

Financeiro como responsável pelo controle e gerência financeira.

Identificação dos Sistemas a serem Implantados e da Forma de Implan­

tação

2.3.3.

Da determinação das necessidades de informação, passa-se ã iden 

tificação dos Sistemas Automáticos que teriam que ser desenvolvidos para aten 

der aquelas necessidades, a saber:

Orçamento de Investimentos

Cash-Flow

- Controle de Projetos

- Administração de Contratos

- Contabilidade



Orçamento Administrativo 

Folha de Pagamento

Outros sistemassao apontados como passíveis de modificação , 

por se encontrarem tecnicamente obsoletos, no entanto esse trabalho so deve

ser feito depois de implantados os sete sistemas anteriores.

É sabido que as informações podem fluir independentemente da 

existência de sistemas automáticos,no entanto, quando se tem que trabalhar 

com grande volume de dados, que devem ser compatibilizados e compactados,que 

são utilizados por vários Õrgãos e que podem ser relacionados de diversas ' 

formas e recomendável que se automatize a informação. Essa automatização li 

bera a mão-de-obra para tarefas mais importantes, tais como análise da infor 

mação e resolução de casos que por se constituirem exceção, não podem ser

resolvidos automaticamente.

Esses critérios são utilizados pelos forrnuladores do plano pa 

ra justificar a necessidade de automação de determinadas rotinas, que além ' 

demanipularem e compararem grande volume de dados são interdependentes, isto 

é, a saída de umas é 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 e um  arquivo central (básico) e integrado, onde são

armazenados dados usados conjuntamente por vários sistemas, especialmente a-

A grande vantagem ê a eliminação da inconsistência de daqueles integrados.

dos entre diversos sistemas e a maior facilidade de se relacionar dados en -

tre si. Assim a utilização do Data-Base por todo e qualquer sistema pode re 

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



Esse aspecto está bem enfatizadono Plano, uma vez que são se 

que deverão usar o Data-Base e serem desenvolvidos inte-
parados os Sistemas

gradamente, daqueles

caracteristicas bem diferentes.

que deverão ser desenvolvidos independentemente por te

rem

Ê importante frisar que ao justificar as especificações ge -

rais sao apresentadas também suas desvantagens, quais sejam: o maior tempo ' 

para a implantaçao dos sistemas e portanto para a obtenção de resultados. As 

sim talvez fosse mais pratico desenvolver sistemas independentes que 

resultados tangíveis mais rápidos e portanto mais impacto sobre a administra 

No entanto, embora muitas empresas adotem esse critério, ele 

provoca resultados meramente ilusórios, uma vez que em  pouco tempo se toma 

difícil relacionar dados e atualizar os sistemas.

teriam

çao do Banco.

Ao mesmo  tempo, a indivi­

dualização dos sistemas leva a que eles sejam planejados sem serem levadas em

consideração as necessidades globais de informação.

A prioridade para a implantação foi estabelecida levando-se em  

consideração a urgência em  atender as necessidades de informação e de opera­

ção do Banco, a relação entre os Sistemas e a capacidade do Banco em  adqui - 

rir os recursos para o seu desenvolvimento.

Os critérios adotados refletem a preocupação de se corrigir,o 

mais rápido, pontos de estrangulamento nas atividades operacionais do Banco. 

Assim é que a maior prioridade foi dada ao Sistema de Administração de Con -

çjue imprimira maior confiabilidade as informações relativas a desem —

bolsos efetivados, cálculo e levantamento de dívidas e recebimentos efetiva­

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

Prioridade inferior foi dada aoste de informação para os demais Sistemas, 

sistemas que visam ao controle gerencial de atividades meio.
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Outro ponto importante 

presenta também as necessidades de 

cindível pois um sistema de i 

mados certos cuidados,

a ressaltar é o fato de que o plano a- 

sistemas não-automáticos. Isso é impres- 

mformações não deve ser implantado sem serem to

pois seu sucesso estará bastante comprometido.

Assim ê que sao definidos quais os dados que devem ser manti­

dos em  arquivos manuais, ã identificada a necessidade de se redigirem manuais 

de métodos e procedimentos para os usuários, e chama-se a atenção para a ne - . 

cessidade de se definirem as responsabilidades de cada órgão do Banco em  rela 

ção a manutenção do Data-Base.

Quanto ao ultimo aspecto, cumpre ressaltar que esse Plano foi 

elaborado após a reestruturação administrativa e nova distribuição de respon­

sabilidades do BNDE  e que, conforme descrito no item 3.2., ao serem identifi­

cadas as necessidades de informação quase sempre procurou-se associar a elas 

o orgão responsável pelo seu fornecimento. Essa definição torna-se extrema - 

mente relevante em  se tratando de um  arquivo integrado unico utilizado 

vários sistemas que gera informações para vários órgãos.

por

Identificação dos Recursos Necessários2.3.4.

0 plano faz uma análise bastante detalhada dos recursos neces­

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

Quanto aos récursos humanos necessários deve-se chamar a aten 

incluir alam de analistas de sistemas e programado- 

Os analistas de métodos,por ser reco -

çao para a preocupação em

, analistas de me  Ledos e usuários. 

nhecida hoje em  dia a importância desse profissional para o relacionamento u-

definição de objetivos globais do sistema visto estar

res

ele
suãrio/sistema e 

bem  meros preocupado com máquina do que os analistas de sistemas. Os usua



los por ser de extrema relevânciasua participação, na fase de definição,jã 

ae são eles os membros da organizaçao mais interessados no sistema.

Quanto ao equipamento e justificada a necessidade de ser ad -

uirido um  novo modelo em  função da incapacidade do modelo existente em  aten 

.er as novas caracteristicas dos Sistemas a serem desenvolvidos.São apre -

sentados diversas alternativas e e deixado a critério dos executivos do Ban-

:o a escolha de uma delas.

Quanto ao software também é descrito aquele que melhor se adap 

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

Quanto â estrutura administrativa, é proposta uma nova orgard. 

zação para a atividade de Sistemas, conforme descrito no item 2.1. Essa re 

comendação é importante pois mostra a preocupação dos formuladores do plano 

em criar uma estrutura capaz de desenvolver os sistemas. A permanência 

Comité Consultivo de Sistemas ê sugerida e parece ser importante na medida em  

que o impacto do Sistema Integrado de Informações Gerenciais no processo ad­

ministrativo e decisõrio do Banco será grande, e portanto deve haver um  õr - 

gão de cúpula para orientar os executivos da empresa. A criação do Departa­

mento de Sistemas também seria fundamental na medida em  que toma a ativida­

de de Sistemas mais independente para agir. Na forma anterior, quando estava 

subordinada ao Departamento Administrativo, havia mais um  nível de decisão en 

rre o executivo de sistemas e a diretória.

do

Levantamento de Custos e Benefícios3.5.

A analise de custos ê dividida em  custos referentes as fases ’

Não; desenvolvimento e implantação e custos referentes a fase de operaçao. 

apresentada a analise dos custos por tipo de recurso utilizado, apenas 

sto total por sistema a ser implantado. Assim é difícil avaliar-se como es^

o

______i____



Quanto a analise de benefícios, ela é dividida em  benefícios 

e intangíveis. Os benefícios tangíveis são aqueles referentes ao 

melhor gerenciamento do dinheiro e a redução de trabalho burocrático 

criticas do Banco. Os benefícios sao identificados principalmente em  função 

do tempo a ser economizado para receber e aplicar recursos se as informações 

forem utilizadas ao máximo, e a partir daí qual a valorização que o dinheiro 

teria. Os benefícios intangíveis são aqueles referentes a melhor imagem do 

Banco, conseguida em função da prestação de serviços bancários eficientes a 

clientes e outras organizações.

A analise de benefícios nao ê apresentada em  detalhes, so apa 

recendo valores globais, assim e difícil saber-se ate que ponto ela e valida. 

No entanto deve-se levar em  consideração que os proprios formuladores do pia 

no reconhecem as dificulades e afirmam que os benefícios sõ adyirao se 

sistemas forem utilizados por todos os õrgãos do Banco em  sua potencialidade

tangíveis

em areas

os

maxima.



I. CONCLUSÃO

Procuraremos de maneira objetiva, extrair pontos importantes 

Levantados durante a analise e que a nosso ver foram uma preocupação constan 

te na elaboração do Plano:

a) determinação detalhada das necessidades de informação antes de identifi­

car as demais etapas e características dos Sistemas;

b) atendimento das necessidades de planejamento e controle a nível global e 

operacional;

c) definição de responsabilidades pelo fornecimento e utilização de informa, 

ções;

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

e) definição de uma estrutura organizacional para planejar o SIG e de outra 

para executã-lo;

f) envolvimento de executivos de todos os níveis, das unidades chave de de­

cisão, no planejamento do SIG;

g) identificação dos sistemas não-automaticos necessários para a otimização 

do uso das informações a serem geradas;

h) esforço no sentido de racionalizar tarefas, desafogar o trabalho burocra 

tico diário e liberar mão-de-obra para analise de informação, dispensan­

do-a, em  parte, de ser mera geradora de informações;

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

is critérios para o desenvolvimento de Sistemas Gerenciais definidos no item 

.2. e que de forma suscinta apresentamos:



) quantoaos objetivos - determinação das necessidades básicas de informa­

ção para planejar e controlar investimentos e contratos, para divulgar o 

Banco nas diversas regiões e permitir ação diferenciada em  cada uma de -

las, para gerenciar recursos;

d) quanto ãs áreas-chaves - identificação das atividades de planejamento , 

análise e controle de projetos, contratação e controle de operações com  

financiados e com financiadores como aquelas que mais contribuem para os 

objetivos do Banco;

c) quanto aos níveis de planejamento e controle - identificação de necessi­

dades de informação que levem o BNDE  a desempenhar bem o seu papel (es­

tratégico) , gerenciar seus recursos (gerencial) e tornar mais dinâmico e 

seguro o processo de aprovar operações, liberar e receber recursos (ope­

racional) .

A análise do Plano, enfocada nos pontos acima apresentados , 

com o fim de identificar nele os critérios definidos em  nossa Introdução,nos 

permite concluir que ele foi elaborado segundo a moderna técnica de desenvol 

vimento de sistemas de informações gerenciais, aplicando assim ao BNDE  

abordagem gerencial, isto e, auqela que procura fazer com que cada decisão ’ 

contribua para os objetivos organizacionais.

a

As necessidades de informação levantadas nos levam a afirmar 

que o BNDE  de posse dessas informações, e eias sendo utilizadas pelo nível ' 

de decisão correto,poderá administrar por objetivos, tomando-se uma insti - 

tuição menos burocrática e mais de acordo com o relevante papel que represen 

:a para o desenvolvimento brasileiro.



Mesmo  não podendo ser considerados como pontos negativos, cum  

pre-nos observar dois fatos que nos chamaram a atenção durante a analise:

a) embora tenha sido identificada a necessidade de informações para contro­

le das operações com fontes financiadoras, não foi previsto nenhum Sistjí 

ma  para fornecer essas informações. Isso talvez se explique pelo fato 

de no momento ainda ser possível controlã-las manualmente, sabendo-se en 

tretanto que as crescentes obrigações do Banco tomarão imprescindível 1 

um  controle automático para essas operações;

b) houve um  curto otimismo no estabelecimento dos prazos para implantação , 

nos parecendo difícil acreditar que face a sua dimensão os Sistemas pu­

dessem todos ser implantados num período de 3 a 4 anos. Além disso, em  

bora o BNDE  não teriha problema de dinheiro, não tem uma política flexí - 

vel para a admissão de pessoal.

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

grado de Informações Gerenciais sõ terá os efeitos pretendidos se ele 

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

0 BNDE  tem, nas informações que serão geradas e naquelas que 

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

to de seus objetivos.

for

des do Banco.
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