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RESUMO

O BNDES, ao longo da sua historia, tem buscado ampliar o alcance de suas
acOes, valendo-se de novas formas de multiplicacdo de seu apoio financeiro e essa
incansavel busca por iniciativas inovadoras mantém a Instituicdo em constante
transformacdo e consolida sua posicdo de atendimento as necessidades e
expectativas da nacéo brasileira.

O Departamento de Economia Solidaria do BNDES (DESOL) atua no apoio a
empreendimentos de economia solidaria, buscando a geracao de trabalho e renda e
a inclusédo socioeconémica da populacdo de baixa renda. Historicamente, a atuacéo
deste Departamento acontecia diretamente entre o BNDES e o beneficiario,
seguindo as mesmas fases operacionais aplicaveis aos grandes financiamentos, de
maneira unitaria, e com consumo intensivo de recursos de pessoal e tempo.

Recentemente, com o intuito de em ampliar o alcance de sua atuacao, o
DESOL implementou uma nova forma de atuagdo, com énfase na construgdo de
parcerias que garantam a ampliacdo do alcance ao seu publico-alvo, de forma
sustentada, e sob uma visdo sistémica que implicou na mudanca do processo de
concessao de crédito a estes empreendimentos, o que resultou em um grande

avango em termos de alcance e desembolso.

Entretanto, alguns gargalos ja podem ser percebidos e este trabalho
apresenta propostas de melhorias na estrutura e na forma de atuacédo que considere
as diversas restricbes do Departamento e preveja as possibilidades de implantacéo

a curto e médio prazo.

Palavras-chave: BNDES; Economia Solidaria; Administracdo Publica; Politicas

Publicas; Estrutura e Processos Organizacionais.



ABSTRACT

BNDES, throughout its history, has sought to expand the scope of its actions,
using new forms of multiplication of their financial support and this relentless pursuit
of innovative initiatives keeps Institution in constant transformation and consolidates
its position to service needs and expectations of the Brazilian nation.

The Solidarity Economy Department of the BNDES (DESOL) acts in
supporting social economy enterprises, seeking employment and income generation
and economic inclusion of low-income population. Historically, the performance of
this Department was happening directly between BNDES and the beneficiary,
following the same steps applied to the bigger companies and with intensive use of
staff resources and time.

Recently, in order to expand the scope of its activities, the DESOL
implemented a new way of acting, with emphasis on building partnerships to ensure
the expansion of the range to your target audience in a sustained way, and under a
systemic which resulted in changing the process of lending to these projects, which
resulted in a breakthrough in terms of scope and disbursement.

However, some bottlenecks can already be perceived and this paper presents
proposals for improvements in the structure and form of action that considers various
constraints of the Department and provides possibilities for implementation in the
short and medium term.

Keywords: BNDES; Solidarity Economy, Public Administration, Public Policy,

Structure and Organizational Processes.
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1 PROBLEMA

1.1 Introducéo

Estamos observando uma busca incessante pela exceléncia por parte das
organizacfes e as préaticas gerenciais estdo a cada dia sendo modificadas visando
alcancar padroes de eficiéncia ditados pelos diversos atores envolvidos. A
sociedade, por exemplo, tem exigido cada vez mais um aumento na eficiéncia na
prestacdo dos servigos publicos e, sensivel a esta demanda, muitas instituicdes
publicas tém buscado melhorias nas suas atividades.

O BNDES, ao longo da sua historia, tem buscado ampliar o alcance de suas
acOes, valendo-se de novas formas de multiplicacdo de seu apoio financeiro. Essa
incansavel busca por iniciativas inovadoras mantém o BNDES em constante
transformacdo e consolida sua posicdo de atendimento as necessidades e
expectativas da nacéao brasileira.

Em 2011, o BNDES lancou o Programa de Exceléncia em Gestao (PEG) que
tem como proposta “coordenar os esforcos de aperfeicoamento da gestdo, por meio
da execucédo de projetos relacionados aos seguintes temas: governanca, estratégia,
clientes e cidadaos, sustentabilidade, informacdes e conhecimento, pessoas e
processos”.

A constante avaliacdo da estrutura e dos processos nas organizagbes é um
importante instrumento para aumentar a produtividade e a qualidade dos produtos e
servicos e como também reduzir prazos e custos. Nesse sentido, a melhoria
continua destes aspectos no BNDES, especialmente aqueles diretamente
relacionados a concessao de apoio financeiro, resultam em aumento na eficiéncia
nas suas operagdes e vai ao encontro dos desafios internos da Instituicdo e aos
anseios da sociedade.

O Planejamento Corporativo 2009-2014 do BNDES, por sua vez, definiu como
orientacdo estratégica o desenvolvimento regional e socioambiental, a partir de uma
abordagem integrada dessas dimensfes, com vistas a atender a sua missdo de
reduzir as desigualdades sociais e regionais. A Alta Administracdo do Banco

enfatizava o gargalo existente para a ampliacdo da atuacdo do BNDES junto a
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populacdo de baixa renda, dados o conservadorismo e a falta de pro-atividade em
se estruturar solu¢des e modelos de atuagao inovadores.

O Departamento de Economia Solidaria do BNDES (DESOL) atua no apoio a
empreendimentos de economia solidaria, buscando a geracao de trabalho e renda e
a inclusédo socioecondmica da populacdo de baixa renda e, a partir do Planejamento
Corporativo, buscou atender a diretriz de “Realizar convénios de cooperacdo com
parceiros estratégicos para desenvolver empreendimentos de baixa renda”.

Historicamente, a atuacdo do DESOL acontecia diretamente entre o BNDES e
o beneficiario, seguindo as mesmas fases operacionais aplicaveis aos grandes
financiamentos, de maneira unitria, e com consumo intensivo de recursos de
pessoal e tempo. A abordagem individual de projetos e os critérios e parametros
tradicionais adotados no processo de concessdao de colaboragcdo financeira do
BNDES, confrontados com o tamanho da demanda e a capacidade operacional do
DESOL, restringiam 0 apoio a um pequeno numero de empreendimentos e sem
garantia de sucesso, dadas as fragilidades de toda a ordem do publico-alvo e as
consequentes multiplas necessidades relacionadas.

Se, em um primeiro momento, essa forma de atuacdo pontual serviu de
aprendizado sobre a realidade da populagédo de baixa renda, num segundo verificou-
se a necessidade de adequacdo na forma do apoio. Como consequéncia do
interesse de ampliar o alcance de sua atuacéo foi entdo proposta e implementada
uma nova forma de atuac&do, com énfase na construcéo de parcerias que garantam
a ampliacéo do alcance ao seu publico-alvo, de forma sustentada, e sob uma visdo
sistémica que implicou na mudanca do processo de concessao de crédito a estes
empreendimentos.

Atualmente, a maior parte da carteira do Departamento € operada por meio
de parcerias que ajudaram a aumentar o alcance do investimento social do BNDES.
Os resultados alcancados apds a implantacdo deste novo modelo demonstram um
grande avanco em termos de alcance e desembolso, entretanto, alguns gargalos ja
podem ser percebidos e € um momento propicio para identificar que elementos da
estrutura e do processo do DESOL sé&o criticos e podem ser aperfeicoados para, a

partir desse diagnostico, relacionar as melhorias na estrutura e nos processos.
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1.2 Delimitagao do estudo
Embora a atuacdo do DESOL se dé por meio de trés Programas, este

trabalho se propde apenas a abordar a evolugdo do BNDES Fundo social, tendo em
vista que os Programas de Autogestdo e de Microcrédito, comparativamente,
encontram-se em estagio avancado no atendimento as demandas do mercado e
possuem uma carteira de clientes e o volume de trabalho significativamente inferior
a do BNDES Fundo Social.

1.3 Objetivos

1.3.1 Obijetivo Final

Esse trabalho pretende apresentar propostas de melhorias na estrutura e na
forma de atuacdo implantados ha trés anos para viabilizar a concesséo de crédito
por meio de Parcerias e tem como perspectiva superar limitacbes operacionais,
alcancar maior eficiéncia, especialmente por meio da redu¢édo dos prazos e aumento
da qualidade, alavancando os beneficios do apoio financeiro do BNDES na geracdo
de trabalho e renda.

1.3.2 Objetivos Especificos

O estudo tem os seguintes objetivos especificos:

> Identificar ineficiéncias e oportunidades de melhorias na estrutura e na

forma de atuacdo em vigor,

» Elaborar uma proposta com melhorias que considere as diversas
restricbes do Departamento e preveja as possibilidades de implantacao

a curto ou médio prazo.

1.4 Relevancia do estudo

A Emenda Constitucional n.° 19, que acrescentou aos principios
constitucionais da Administracado Publica (art. 37, caput, da Constituicdo Federal) o
Principio da Eficiéncia, ilustra bem a mudanca de perspectiva, pois impde ao
servidor publico "realizar suas atribuicbes com maior agilidade, perfeicdo, qualidade

e orientada pelas modernas técnicas administrativas”. As reformas administrativas

12



tém visado aparelhar os Estados com o0s principios gerenciais das empresas
privadas e uma das intervencfes necessarias é evoluir nas praticas administrativas
destas instituicdes e empreender acfes necessarias para aumentar a eficiéncia na

consecucao de suas finalidades.

O BNDES é uma empresa publica federal e se apresenta, atualmente, em seu
sitio eletrénico, como "o principal instrumento de financiamento de longo prazo para
a realizacdo de investimentos em todos 0os segmentos da economia, em uma politica

que inclui as dimensdes social, regional e ambiental".

Em seu proprio site, o BNDES destaca que elegeu, no Planejamento
Corporativo 2009/2014, a inovacdo, o desenvolvimento local e regional e o
desenvolvimento socioambiental como os aspectos mais importantes do fomento
econdmico no contexto atual, e que devem ser promovidos e enfatizados em todos

os empreendimentos apoiados pelo Banco.

Dessa forma, o alcance dos objetivos descritos acima contribui com o0s
objetivos Institucionais do BNDES e com os desafios mais urgentes da dinamica

social e econdbmica do Pais.

2 CONTEXTUALIZACAO

2.1 A evolugéo da forma de atuacdo do BNDES

O BNDES foi criado com a finalidade de fornecer recursos para projetos de
desenvolvimento que demandavam financiamentos de longo prazo, especialmente,
para implementacdo de politicas de industrializacdo, mas também, para atuar como
0 6rgdo formulador e executor da politica nacional de desenvolvimento econémico
(BNDES, 2002).

O BNDE!, desde a sua criacdo, viabilizou o desenvolvimento de diversos
segmentos econdémicos. Os primeiros investimentos foram direcionados para o setor
publico. Na década de 1950, a prioridade do Banco foi o desenvolvimento dos

setores de energia e de transportes, seguidos dos setores da industria de papel e

! Até a década de 1980 nao existia 0 S na siglaNIDEES.
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metalurgia (BNDES, 2002).

A experiéncia dos primeiros anos incentivou a criagdo de escritdrios regionais
que foi considerada uma inovacdo para ampliar o alcance dos investimentos para
projetos fora do eixo do Sudeste (BNDES, 2002). Esta foi a primeira de diversas
transformacdes, ao longo da historia da Instituicdo, até o modelo de atuacdo de hoje.
Outra transformacéo, ainda na década de 1950, foi a analise de projetos por grupos
de trabalho compostos por técnicos de varios departamentos com a intencdo de

reduzir prazos que levavam até um ano.

Na década seguinte, foi a vez de priorizar setores da industria de base e de
bens de consumo, além de pequenas e médias empresas e do desenvolvimento
tecnoldgico. Ja no fim desta década, havia mais financiamentos para o setor privado
do que para o setor publico (BERNARDINO, 2005).

Nesta década também, linhas de crédito foram criadas visando reduzir as
desigualdades regionais e foi também criado o Centro Brasileiro de Assisténcia
Gerencial a Pequena e Média Empresa (CEBRAE) - atualmente desvinculado do
BNDES e denominado SEBRAE - responsavel por projetos menores de agricultura e

pequenas e médias empresas (BNDES, 2002).

Na década de 1970, os investimentos continuarem sendo na industria de base
e de bens de consumo, com foco na "substituicdo de importacdes" (BERNARDINO,
2005). Nesta década, em que ocorreu o0 "milagre econdémico”, o BNDES néo so se
consolidou no apoio ao setor privado como também passou a financiar os projetos

com recursos internacionais, além dos recursos internos (BNDES, 2002).

Foi em meados da década de 1970 que se deu uma das principais
transformacdes na forma de atuacdo do BNDES: foi criado o Programa de
Operacdes Conjuntas (POC) visando aprimorar 0 apoio as pequenas e meédias
empresas, dando autonomia aos agentes financeiros, que passaram a analisar as
solicitacdes e tomar o risco deste tipo de operacdo. Este modelo, entre outros
beneficios, ampliou o alcance do Banco permitindo atingir um namero muito maior
de empresas (BNDES, 2002). Esta mudanca mudou de forma significativa e

definitiva a légica de atuacdo do BNDES, conforme detalhado no Anexo 1.
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Na década de 1980, o BNDES voltou a priorizar o setor de energia, além do
agronegocio e a integracdo competitiva (BERNARDINO, 2005). Nesta década foi
instituido o Fundo de Investimento Social (FINSOCIAL) composto por impostos
cobrado sobre a renda e destinado a apoiar projetos sociais e o BNDES passou a

investir mais fortemente em projetos de cunho social (BNDES, 2002).

Na década de 1990, o direcionamento foi para os setores de infraestrutura e
exportacdo, além das privatizacbes e do desenvolvimento urbano e social
(BERNARDINO, 2005). Foi nesta década também que o BNDES criou 0 microcrédito
- Programa de Crédito Produtivo Popular (BNDES, 2002), acabando por se tornar o
principal incentivador do setor de microfinancas no Brasil, e desenvolveu também

acdes sociais com apoio ndo reembolsavel.

Nesta década, o Banco mais uma vez se reestruturou para ampliar as
operacOes de apoio ao exportador. Foi criado o Programa de Financiamento a
Exportacdes de Maquinas e Equipamentos (Finamex) que passou a apoiar, além
dos projetos de grande porte, operacdes de pequenas e médias empresas em todos

0s setores da economia.

A década de 2000 também foi alvo de importantes transformacdes na forma
de atuacdo da Instituicdo. Foi introduzido o conceito do Limite de Crédito para
empresas visado agilizar a realizagdo de investimentos no Brasil a partir desta
simplificacdo, pois trata-se de um crédito rotativo para sociedades empresariais
clientes do BNDES que apresentam baixo risco de crédito. Nesta década, de forma
inédita, o Plano Estratégico do Banco (para o periodo 2000-05) incluiu em sua
missao a prioridade de reduzir as desigualdades regionais e sociais e manter e gerar
empregos (AZEREDO; DUNCAN; COSENTINO, 2002).

Outra mudanca importante que representou uma quebra de paradigma, foi a
criagdo do Cartdo BNDES, em 2003, com a finalidade de simplificar o crédito para as
micro, pequenas e médias empresas. Rapidamente esta modalidade de operacéo
cresceu atingindo cerca R$ 9,5 bilhdes desembolsados em 2012, conforme ilustrado

na figura a seguir:
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DESEMBOLSOS POR PRODUTO - CARTAO BNDES
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Figura 1: Evolugdo do Cartdo BNDES em numeros

Estas e outras mudancas foram lapidando a forma de atuacdo do BNDES e,
atualmente, o fluxo operacional tradicional para obtencdo de apoio pelo Banco

segue as etapas descritas no fluxo a seguir:
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Figura 2: Fluxo Operacional - Operagoes Diretas

O Organograma do BNDES, por sua vez, tem, atualmente, a seguinte configuracao:
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Figura 3: Organograma do BNDES

2.2 A evolucao da forma de atuacdo do DESOL

As politicas publicas de geracéo de trabalho e renda possuem como desafio a
inclusédo produtiva de uma parcela significativa de pessoas que ainda se encontram
em um estado de pobreza. No ambito das politicas de economia solidaria percebe-
se um potencial bastante favoravel para a superacao do desafio acima apresentado,
tendo em vista que o apoio aos empreendimentos produtivos coletivos e solidarios
contempla uma quantidade significativa de pessoas que ndo s6 sao incluidas por
meio do trabalho, como também, sdo educados para a gestéo participativa.

O DESOL atua no apoio a empreendimentos de economia solidaria, buscando
a geracao de trabalho e renda e a inclusdo socioeconémica da populacdo de baixa

renda. A sua atuacao se da por meio de trés Programas:
» Programa BNDES de Microcrédito

Este Programa oferta funding para instituicdes repassadoras de microcrédito
produtivo orientado e tem como objetivo final acessar empreendedores de
pequenas atividades produtivas através de metodologia baseada no
relacionamento direto com os empreendedores no local onde é executada a

atividade.
18



* Programa de Apoio a Consolidacdo de Empreendimentos
Autogestionéarios (PACEA)

Este Programa apOia cooperativas de producdo constituidas a partir de
situacdes de faléncia ou fechamento de unidades produtivas que utilizem a
estrutura de producdo do antecessor e tenham gestdo participativa e
democrética, em que todos os cooperados tenham acesso as informacgdes

referentes aos negaocios e a gestdo do empreendimento.
* BNDES Fundo Social (ndo reembolsavel)

Este Programa apoia empreendimentos produtivos coletivos com perspectiva
de inclusdo sécioprodutiva de populacéo de baixa renda.

Os Programas de Autogestdo e de Microcrédito evoluiram desde ha sua
criacdo com pequenos ajustes nas condicdes de concessédo de crédito e em relacéo
aos empreendimentos apoiaveis e aos itens financiaveis, estando atualmente
estabilizado levando-se em conta as demandas do mercado e as politicas vigeste
destes Programas. Especificamente, em relacdo ao Microcrédito, outros atores
passaram a assumir um papel protagonista em termos de volume de operacdes e
desembolsos o que demonstra a eficidcia das agcbes empreendidas pelo Banco que
passa a ser um agente estratégico apoiando instituicbes desprivilegiadas pelas
iniciativas destes atores. Somado a isso, a carteira de clientes e o volume de

trabalho associado a esta é significativamente inferior a do BNDES Fundo Social.
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Assim sendo, conforme citado anteriormente, o foco deste trabalho esta
delimitado & proposicdo de melhorias no BNDES Fundo Social. Este programa
possui como publico-alvo empreendimentos produtivos coletivos organizados por
pessoas de baixa renda, com baixa ou nenhuma capacidade de endividamento,

dispersos ao longo do territério nacional®.

O principal desafio da inclusdo produtiva esté relacionado as caracteristicas
dos empreendimentos que, em sua maioria, demonstram fragilidades quanto a
regularidade institucional (formalizacdo), regularidade fundiaria, regularidade
ambiental e regularidade cadastral dos dirigentes, além da propria dificuldade em
sobrepor essas questfes em fungdo dos processos burocréticos e dispendiosos que

as regularizacdes exigem.

Além disso, embora sejam evidentes o mérito social e as potencialidades
produtivas e de geracado de oportunidades de trabalho destes empreendimentos,
muitos proponentes ndo conseguem apresentar projetos que contenham as
informacOes basicas para serem apoiados ou que demonstrem a viabilidade

econbmica e permitam uma visao completa da cadeia produtiva.

Em virtude disso, estes empreendimentos apresentam dificuldades de acesso
a crédito, seja por dificuldade em apresentar seu negdcio como economicamente
viavel, seja por incapacidade de ofertar garantias ou de pagar o empréstimo com
base nas taxas e prazos usualmente praticados e a forma mais acessivel a recursos
para projetos estruturantes, por parte dos Empreendimentos de Economia Solidaria,

sao os programas que ofertam recursos publicos ndo reembolsaveis.

Entretanto, a auséncia mobilizacdo para fortalecimento do cooperativismo,
assisténcia técnica, capacitacdo e um plano de formacdo de gestores prejudica a

independéncia dos empreendimentos em relacdo ao apoio continuado com recursos

2 Cerca de 22 mil empreendimentos de economia solidaria (EES) mapeados pela Secretaria
Nacional de Economia Solidaria do Ministério do Trabalho e Emprego - SENAES/MTE (2007);
cerca de 10 milhdes de microempreendimentos, formais ou informais urbanos, de até 5
empregados de acordo com o Estudo da Economia Informal Urbana - ECINF/IBGE (2003); e
outros trabalhadores de baixa renda organizados ou em processo de organizacao.
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nao reembolsaveis.

O apoio do DESOL a esse publico-alvo se dava, historicamente, até 2009, por
meio de financiamentos pontuais a projetos apresentados diretamente pelos
beneficiarios finais, seguindo as mesmas fases operacionais e niveis de exigéncia
aplicaveis aos grandes financiamentos do BNDES (ilustrado no item anterior), com
consumo intensivo de recursos de pessoal e tempo, comparado ao pequeno valor do

apoio realizado.

Este modelo apresentava algumas importantes limitacdes, entre as quais

podemos citar:

Baixa capilaridade e dificuldade de acesso ao empreendedor de baixa renda;
» Falta de foco na atuagéo (quem e o qué apoiar);

» Baixo volume de operacdes que impedia a formagcdo de massa critica para
avaliar as suas ac0Oes e elaborar produtos para estes empreendimentos;

« Pouca relevancia dada aos temas transversais o que dificulta a
implementacdo de politicas que atuam sobre 0s aspectos socioecondmicos

dos territorios;
» Linguagem do Banco inadequada para empreendedores de baixa renda.

Embora as operagdes realizadas se traduzam em melhorias de qualidade de
vida e insercdo social do publico atendido, elas ndo respondiam plenamente ao
desafio do BNDES de reduzir as desigualdades sociais e regionais do Pais. O
conhecimento acumulado pelo DESOL a partir de atuacdes isoladas com esse
publico demonstrou que, se o objetivo é apoiar o desenvolvimento produtivo e a
consequente inclusdo social de um maior contingente de pessoas, a abordagem do

problema a ser enfrentado deveria ser aprimorada.

No Planejamento Coorporativo 2009-2014, o BNDES definiu como alvo
prioritario os “empreendedores e empreendimentos de baixa renda” e como diretriz

“ampliar o uso do Fundo Social” e “realizar convénios de cooperagdo com parceiros
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estratégicos™

. Na mesma linha, o DESOL definiu como objetivo estratégico “ampliar
a atuacdo com empresas de Economia Solidaria, priorizando o adensamento de

cadeias produtivas” e “garantir eficiéncia e eficacia nos projetos”.

A Alta Administracdo do Banco, por sua vez, enfatizava o gargalo existente
para a ampliacdo da atuacdo do BNDES junto & populagéo de baixa renda, dados o
conservadorismo e a falta de pro-atividade em se estruturar solugées e modelos de

atuacao inovadores.

A partir dessa diretriz, em 2008, comecou a ser planejada e implementada
uma grande mudanca na forma de atuacdo do Departamento reorientando o modelo
de apoio pontual com as populacdes de baixa renda para um modelo de atuagdo em
parcerias, substituindo a oOtica de analise do projeto singular pela analise dos

parceiros e suas metodologias no apoio a projetos.

O cenario para essa mudanca era favordvel. A equipe técnica do
Departamento, ao longo dos anos, havia acumulado conhecimento e experiéncia no
atendimento a empreendimentos de pequeno porte — sucessos e fracassos - e
possuia capacidade analitica para estruturar operacdes complexas e articular e
induzir convergéncias de acdes de diferentes atores para desenvolver politicas para
0 setor. Além disso, o publico-alvo era muito grande o que representava enorme
espaco para expansdo da atuacdo e havia Politicas Publicas voltadas para o
segmento e Instituicbes que trabalhavam com o tema e podiam se articular com o
BNDES. A perspectiva era de que o DESOL deveria apoiar programas ou conjuntos
de projetos, e procurar garantir apoio sisttmico com solugbes mais completas,

sustentaveis e perenes.

* Planejamento Coorporativo BNDES 2009-2014, itens 17.2 e 17.3.
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O caminho escolhido foi a atuagdo com parcerias, instituicdes dotadas de

capilaridade, experiéncia, capacidade organizacional, de gestdao e de articulagcéo

num dado territdrio, e que proporcionassem aos beneficiarios finais o alcance de

suas multiplas necessidades. Em consequéncia disso, a avaliacado deveria focar nédo

em projetos individuais, mas sim em programas ou planos de agéo que incluissem

um maior volume de projetos, impondo, prioritariamente, a verificagao da capacidade

do parceiro de concretiza-los.

A experiéncia acumulada pelo DESOL permitiu identificar alguns atributos

desejaveis para o estabelecimento de parcerias que pudessem proporcionar maior

efetividade as a¢gbes empreendidas, ndo sendo obrigatdria & existéncia de todos eles

concomitantemente:

Capilaridade no territério pretendido e conhecimento da realidade local;

Alinhamento com Politicas Publicas e com a estratégia de Inclusdo Social do
BNDES;

Capacidade de aporte de recursos e de articulagdo com outros parceiros;

Visdo dos servigos especializados necesséarios, como pesquisa de mercado,
construgdo de planos de negodcios, implementacdo de projetos e assessoria
tecnolégica, operacional, administrativa, contabil, juridica, financeira,
sanitaria, mercadologica, comercial e de meio ambiente e visdo de

desenvolvimento integrado sustentdvel com abordagem territorial.

Capacidade de centralizar a prestacdo de contas e monitorar indicadores de
eficiéncia, eficacia e efetividade que possibilitem avaliar os resultados no

longo prazo.
Capacidade de governanca e gestdo do modelo proposto.

Um fator também fundamental para a inclusdo produtiva, que depende de

diversas acbes combinadas e cujas responsabilidades estdo centradas em

diferentes instituicdes, é a integracdo das politicas publicas, o que amplia o volume

de recursos disponivel para investimentos e numero de beneficiarios apoiados e
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permite que cada ator atue em sua especialidade.

Diversas organizacoes publicas e privadas possuiam politicas alinhadas com
0s objetivos do DESOL, como Ministérios, Governos Estaduais, Empresas,
Fundagbes, Agéncias de Fomento, Bancos de Desenvolvimento estaduais,
nacionais e internacionais, além de instituicdes oriundas da sociedade civil, capazes

de operar com razoavel escala, tais como cooperativas centrais e OSCIPs.

Desde 2009, o DESOL tem buscado entender a forma de atuagéo de diversas
dessas instituicbes e organizagdes e suas iniciativas no universo pretendido pelo

BNDES e tem firmado Acordos e Contratos conforme ilustrado no quadro a seguir:

Tabela 1: Parcerias Firmadas pelo DESOL

Valor do Participacao Familias de

Parceiro Investimento do BNDES Baixa Renda PNO. dte
(R$ milhdes)  (R$ milhdes) Atendidas RS
Poder Publico Federal 8874 33, 3 28622 1 72
Poder Publico Estadual 106 , 8 50,0 6.345 268
Poder Publico Municipal 50,6 22,1 1 500 25
Acordo
BNDES FB 76,9 35,8 17.461 114
Institutos e Fundagdes
Empresariais 4559 2261 27.241 337
Outras Parcerias 34,0 29,0 1.500 25
Total 788,6 384,3 82.669 941

O Anexo 2 detalha o fluxo operacional de algumas dessas parcerias. A tabela
a sequir ilustra a evolucao das liberacbes do BNDES Fundo Social a partir do novo

modelo de atuagéo.

BNDES Fundo Social - Liberactes
Projetos de Geragéo de Trabalho e Renda

Novo Paradigma

50 1 u

40 -

30 1 u

20 BB

R$ milhdes

10 HH
L1 [

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 24

Figura 4: Evolugao das Liberagcdes do BNDES Fundo Social



Outro elemento extremamente buscado quando da transformacéo € o alcance
e a capilaridade das iniciativas junto a esse publico alvo disperso por todo territério
nacional. Além da tabela anterior que totaliza mais de 82.000 familias atendidas até
2012, a ilustracdo a seguir apresenta a dispersdo do alcance das Parcerias

firmadas:

Parcerias com Institutos, Fundagoes e Estados

- BNDES/Fundacéo Vale - 6 Municipios

- BNDES/Instituto Votorantim - 25 Municipios

- BNDES/Fundacao Odebrecht - 10 Municipios
BNDES/Fundacao Banco do Brasil - FBB - 292 Municipios

- BNDES/Instituto Camargo Corréa - ICC - 20 Municipios

- Municipios com APLs de baixa renda apoiados

Figura 5: Localizagcdo dos empreendimentos apoiados pelas Parcerias

3 DIAGNOSTICO

O item anterior apresentou um breve historico das transformacdes, quebras
de paradigma, evolucbes e inovacbes do Banco para atender as diferentes
necessidades e desafios do desenvolvimento do Brasil e a mudanca empreendida
pelo DESOL adequando sua forma de atuacdo com os desafios das populacdes de

baixa renda.

Na busca de uma forma eficaz de realizar sua missdo, o DESOL decidiu, a
partir de 2009, atuar com parceiros - agentes executores que garantem aos
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beneficiarios finais a assisténcia em todas as fases do seu processo de
desenvolvimento - que conferiram a capilaridade e a escala almejadas para a

ampliacdo da atuacédo do Departamento em um primeiro momento.

Alcancar estes empreendimentos foi o primeiro desafio. Observa-se, porém,
gue embora seja feita uma analise da capacidade de cada um destes Parceiros na
materializacdo das acdes, ou seja, da competéncia em organizar os atores locais e
garantir prestacdo de assisténcia na elaboracdo, execucdo e acompanhamento de
projetos, a fragilidade do publico-alvo ainda se impde como importante obstaculo a

ser superado.

O apoio do BNDES tem carater estruturante, muitas vezes incentivando
empreendimentos nascentes ou com pouco tempo de existéncia, sendo natural que
enfrentem dificuldades em garantir a sua sustentabilidade. Considerando ainda
todos os requisitos necessarios para o sucesso deste tipo de empreendimento, o
gue ocorre é gue, quando estes conseguem ser apoiados, na maioria das vezes, o
Sao sem possuir a totalidade dos requisitos, o que se traduz em uma probabilidade
limitada de sucesso - mesmo nao havendo informacdo formalizada sobre o
percentual de sucesso dos empreendimentos de baixa renda que recebem recursos
ndo reembolsaveis para a realizacdo de projetos, as experiéncias préaticas indicam

gue apenas uma pequena minoria consegue atingir 0os objetivos previstos.

4 DESAFIOS ATUAIS

O desafio que se apresenta neste momento € desenvolver mecanismos para
que sejam oferecidos instrumentos e condicdes de apoio mais alinhados as
necessidades destes empreendimentos, 0 que sugere que se conheca de forma

mais aprofundada as demandas especificas deste publico-alvo.

A questao chave, neste ponto, é reconhecer a heterogeneidade deste publico-
alvo — descrito anteriormente de forma apenas sucinta - para entdo segmenta-lo e

viabilizar o atendimento a cada segmento de acordo com suas necessidades.

Seguindo a proposta acima, propde-se a definicdo de algumas caracteristicas
que nao sO sao capazes de segmentar o publico-alvo, como também, exigem

tratamento especifico em relacdo aos instrumentos e condigcbes de apoio a serem
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oferecidos.
Séo elas:
» Porte do Empreendimento

Neste aspecto, 0s empreendimentos variam desde grupos ainda
incipientes, nao formalizados, que demandam apoio para compreensao
dos conceitos fundamentais de cooperativismo e economia solidaria, além
do proprio conhecimento necessario para gestdo do negoécio, até
empreendimentos que detém toda regularizacdo e compreensdo do seu
negocio e sua cadeia de valor e demandam apenas 0S recursos

financeiros capazes de impulsionar o seu crescimento.
> Regionalidade

A localizacdo do empreendimento, além da questdo geogréafica que tém
impactos nas caracteristicas dos empreendimentos em fungédo de clima,
vegetacdo, urbano/rural, vias de acesso logistico e vocacdes locais,
carrega também dois importantes componentes extremamente
importantes: a cultura corporativista/empreendedora (mais desenvolvida,
por exemplo, na regido sul em comparagdo com as regides Norte e
Nordeste) e o proprio papel desenvolvido pelo poder publico estadual ou
municipal tendo em vista que a convergéncia com Politicas Publicas é um

dos fatores mais importantes para o sucesso destes empreendimentos.
» Natureza Juridica do Parceiro

As caracteristicas do Parceiro, em especial sua natureza juridica, exerce
influéncias tanto para os empreendimentos contratados na ponta como
para o proprio DESOL. Por um lado, os empreendimentos séao
influenciados pelas exigéncias documentais e processuais tipicas de cada
Parceiro, como por exemplo, entes publicos. Por parte do DESOL, a
depender do Parceiro, ndo sO o0 processo sera configurado de
determinada diferente como outras atribuicbes deste serdo cumpridas em

diferentes niveis de prazo e qualidade.
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» Cadeia produtiva

Um dos fatores que, historicamente, tem sido fundamental para o sucesso
do BNDES no apoio aos diversos segmentos da economia € 0 seu
conhecimento setorial. Todas as areas possuem geréncias responsaveis,
exclusivamente, por planejar, identificar, diagnosticar e propor solugdes e

investimentos nas diversas areas de atuacéo do Banco.

Para o DESOL, o desenvolvimento deste conhecimento € extremamente
complexo tendo em vista que o0 seu apoio envolve empreendimentos de
diversas cadeias produtivas, cada uma com suas especificidades de
mercado, matéria-prima, maquinas e equipamentos entre outros. A lista a

seguir apresenta as principais cadeias produtivas apoiadas pelo DESOL.:
» Ovinocaprinocultura;
» Artesanato e téxtil;

» Agricultura orgéanica;
> Apicultura;

» Aquicultura/piscicultura;
> Reciclagem;

» Floricultura;

» Fruticultura,;

» Mandiocultura;

» Avicultura;

» Cajucultura;

» Carvao agroecoldgico;

» Bovinocultura;
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> [Ecoturismo;
» Agroextrativismo.

Além destas cadeias produtivas o DESOL atua na reaplicacdo de
Tecnologias Sociais como Producdo Agroecologica Integrada e
Sustentavel, Fossas Sépticas Biodigestoras, Barraginhas, Cisternas, entre
outras.

Em termos de estrutura organizacional, ndo ha especializacdo em relacdo a
nenhum destes quatro aspectos descritos acima e todas as geréncias operam 0S

trés Programas, conforme ilustrado a seguir:
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Figura 6: Estrutura Organizacional do DESOL atualmente

As Parcerias descritas anteriormente, firmadas no ambito do BNDES Fundo Social a
partir de 2009, foram e sédo distribuidas visando balancear o volume de trabalho, ou
seja, conforme novas operacdes sdo prospectadas indica-se uma geréncia, e

consequentemente um técnico responsavel, conforme a sua capacidade
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operacional.

5 PROPOSTAS DE MELHORIAS

Ao invés de relacionar, de forma ndo concatenada, todas as possibilidades de
melhorias possiveis de serem empreendidas visando aprimorar a forma de atuacao

do DESOL, optamos por apresenta-las em dois Planos.

O primeiro plano retne modificagbes que podem ser empreendidas no curto
prazo sem alterar o quantitativo de funcionarios do Departamento e com mudancgas
que prescindem de qualquer aprovacdo de alcada superior, tornando-o possivel de

ser implementado desde ja.

O segundo plano enxerga a atuagédo do Departamento de forma mais proxima
do ideal e prevé uma reestruturacdo no modelo de apoio que permita ndo s6 ganhos
de eficiéncia no apoio ao publico-alvo atualmente atendido, mas também expandir a
atuacdo captando outras fontes de recursos e alcancando um universo maior de
empreendimentos. Este Plano demanda mais tempo, sendo viavel de ser implantada
apenas no médio prazo, mas com ganhos mais expressivos em termos alcance,

prazos e qualidade no apoio aos empreendimentos.

5.1 Plano de curto prazo

5.1.1 Descrigédo

O fundamento principal para as mudangas propostas neste Plano € promover,
na medida do possivel, uma especializacdo, segundo as caracteristicas dos
empreendimentos apresentadas no item anterior. Nessa linha, a ilustracdo a seguir
apresenta uma proposta de especializacdo segundo o porte do

empreendimento/regionalidade e natureza juridica do Parceiro.
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DESENVOLVIDAS

EMPREENDIMENTOS EM ESTAGIO
AVANGADO e REGIOES

INICIATIVAS E EMPREENDIMENTOS
EMBRIONARIAS e REGIOES MENOS
DESENVOLVIDAS

NATUREZA JURIDICA PUBLICA NATUREZA JURIDICA PRIVADA
DO PARCEIRO DO PARCEIRO

Figura 7: Proposta de especializagao pelas caracteristicas da Parceria

O porte do empreendimento e a regionalidade estdo agrupadas no
mesmo eixo, pois existe uma forte correlacao entre essas duas caracteristicas
e citamos o exemplo de que € raro encontrarmos empreendimentos
estruturados nas regides Norte e Nordeste, enquanto na regido Sul ha pouca
necessidade de apoio nas fases incipientes do negocio tendo em vista a

cultura local de base cooperativista.

A partir da classificacdo das Parcerias nas areas do grafico anterior,
cada uma seria enquadrada em uma das geréncias que possuem técnicos
gue concentram as operacdes em funcdo das suas caracteristicas. A figura a

seguir ilustra esta proposta:
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Figura 8: Proposta de Estrutura Organizacional para o DESOL

Além da especializacdo por parte do técnico responsavel dentro das
geréncias em funcéo das caracteristicas dos empreendimentos, a estrutura proposta
prevé que uma das geréncias centralize os Programas de Autogestao e Microcrédito
e tenha ainda a atribuicdo de desenvolver estudos setoriais sobre as cadeias
produtivas provendo conhecimento acerca dos principais gargalos de cada atividade,
além de indicadores de custo de equipamentos e tecnologias apropriadas e também

entidades capazes de prover treinamento e capacitacdo para cada segmento.

Somado a isso, 0 grupo intergerencial de técnicos com o mesmo foco
formariam um Grupo de Trabalho para desenvolver uma agenda propria para o

desenvolvimento de produtos e politicas relacionados ao nicho em questéo.
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Figura 9: Proposta de Formagdo dos Grupos de Trabalho

5.1.2 Resultados Esperados

A partir da configuracdo proposta, espera-se que seja acelerada a curva de
aprendizagem sobre grupos de empreendimentos similares e que se Vviabilize
também que estes técnicos desenvolvam relacionamento e parcerias com entes
publicos e associacdes representativas, em busca de solucdes ja maduras para o

publico em questao.

Com isso, o0 DESOL podera assumir um papel cada vez mais propositivo —
préprio de um agente de desenvolvimento — construindo produtos e politicas mais
adequadas as necessidades destes empreendimentos — além do seu papel de
financiador destas iniciativas, quando apoia pleitos encaminhados pelos Parceiros
que refletem demandas construidas pelos empreendimentos, nem sempre

fundamentadas com a devida expertise e informacfes necessarias.

5.1.3 Dificuldades a serem enfrentadas

Ha duas principais dificuldades na implantacdo desta Proposta. A primeira e
mais importante € o fato de que, embora o Departamento tenha atingido certa
estabilidade entre as equipes no que se refere ao volume de trabalho, é possivel que
essa especializacdo acarrete maior carga de trabalho para alguns técnicos dentro de

algumas geréncias.

Caso isso se torne uma realidade, cabera ao gerente designar outro técnico
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REGIAO MENOS

para apoiar o técnico responsavel nas operacfes do nicho mais sobrecarregado,

mantendo porém a especializacao proposta.

Outra questdo importante é que os técnicos percebem de forma bastante
positiva o fato de trabalharem com operagcbes que envolvem projetos e parceiros
bastante distintos entre si (tanto no aspecto motivacional quanto de conhecimento).
Este fator sera em grande parte perdido com a especializacdo mas seus efeitos
podem ser mitigados incentivando a participacéo de todos os técnicos nos grupos de
trabalho relacionados aos outros nichos que nao o seu.

5.2 Plano de médio e longo prazos
5.2.1 Descricédo
O plano proposto acima, embora traga expressivos ganhos de eficiéncia na

forma de atuacdo do Departamento, ndo altera a configuracdo dos Parceiros no

apoio ao publico-alvo, conforme ilustrado a seguir:
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Figura 10: Configuragdo do modelo de atuacdo dos Parceiros
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A figura ilustra que a depender do Parceiro, a sua atuacao tem como alvo:
* Uma regido e um nicho especifico de empreendimento ou atividade;
* Uma regiao e diversos nichos de empreendimento ou atividade;

* Um nicho especifico de empreendimento ou atividade, independente

da regiao;
» Diversas regides e nichos de empreendimento ou atividade.

Esta configuracdo demonstra que ha equipes em diferentes Instituicdes
especializadas nos mesmos nichos de empreendimento ou atividade e nas mesmas
regides o que nao favorece ganhos de escala e/ou conhecimento. Somado a isso, o
BNDES firma diversos instrumentos contratuais com objetivos similares em relagcéao

ao publico visado e a regido de atuagédo, embora com diferentes Parceiros.

Em ultima analise, do ponto de vista dos empreendimentos, ha possibilidades
de serem apoiados através de diferentes Parceiros e condicbes (exigéncias
documentais e processuais), embora o projeto e a finalidade ultima seja a mesma - o

que potencialmente pode gerar conflitos de varias espécies.

Em resposta a isso, o segundo plano prevé a convergéncia das acgles e
intervencdes do modelo atual de atuagdo por meio de Parceiros, no ambito do
BNDES Fundo Social, em um Fundo de Estruturacdo de Empreendimentos de
Economia Solidaria (FEEES), com produtos e politicas centralizadas em um Comité

Estratégico Nacional e um Gestor.

O Comité Estratégico Nacional seria responsavel pelas decisdes estratégicas
do Fundo e se apoiaria na articulacdo com instituicbes publicas e da sociedade civil
representativas do publico-alvo, que contribuiriam para a qualificacdo da demanda e

orientacao dos processos de prospeccao e sele¢cédo de projetos a serem apoiados.

Os cotistas do FEEES, com participagdo no Comité Estratégico Nacional,
seriam instituicbes publicas e privadas que tenham interesse em realizar
investimentos sociais produtivos, com garantia de apoio a bons projetos de geracao

de trabalho e renda realizados por instituicdes habilitadas e que proporcionem
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adequada transparéncia perante os investidores.

O Gestor, por sua vez, devera assumir a gestdo operacional do FEEES, para
celebrar os instrumentos cabiveis tanto para a selecdo das instituicbes de apoio
guanto para a contratacdo dos EES a serem apoiados, bem como pelo

acompanhamento geral das acdes executadas.
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Figura 11: Comité Estratégico Nacional, Getor e Executores Locais

O FEEES atenderia de forma coordenada os empreendimentos produtivos
coletivos desde a estruturacédo e viabilizagcdo de projetos, com investimentos em
regularizacdo juridica, institucional, fundiaria, ambiental, sanitaria e cadastral,
certificacdo, mobilizacdo para o cooperativismo, capacitacdo em gestao, elaboracéo
de projetos produtivos, apoio a execucao e prestacéo de contas até a educacao para
o crédito com perspectivas de criagcdo de um instrumento de crédito que multiplique

0S recursos e seja de controle social.

36



iy

>
& o

4 “\VP < ”
/*\;\'\
@ o

REGIAQ MAIS
DESENVOLVIDA

REGIAO MAIS
DESENVOLVIDA

Figura 12: Politicas e Programas de Apoio transversais

Para dar conta da complexidade

inerente ao modelo proposto seria

fundamental construir uma ampla articulagdo capaz de reunir ndo sO recursos

financeiros mas também instituicbes publicas e da sociedade civil, capazes de

contribuir para formulacéo de instrumentos transversais de apoio.
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Figura 133: Articulagdo Nacional com Entidades Publicas e da Sociedade Civil

Além da coordenagdo em nivel nacional, outro pilar do Programa é o apoio
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local que possibilite capilaridade suficiente para chegar onde for necessario - com o

apoio de Executores Locais (instituicdes intermediarias que sejam as operadoras

dos recursos em prol dos Empreendimentos de Economia Solidaria) - e também

instituicbes que possam sanar gargalos importantes de solucdo regional como

licenciamento ambiental, regularidade fundiaria e assisténcia técnica.
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Figura 144: Instituicdes de Apoio Local

As etapas até que o FEEES entre em operacao estéo descritas a seguir:

>

Uma fase pré-operacional, quando deverdo ser prospectados 0S recursos
iniciais do Programa e definidos os cotistas iniciais e as regras de aporte
ao FEEES;

A selecdo de um Gestor entre as organizacfes da sociedade civil que
tenham objetivos de apoio a economia solidaria, experiéncia e capacidade
operacional para acompanhar um numero razoavel de projetos, podendo
surgir, a partir de um processo de capacitacao das instituicdes de apoio
com foco na especificidade das acdes requeridas para o sucesso do
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programa, em todas as suas fases;

» Uma articulagéo nacional que possibilite escala e capilaridade para apoio
a projetos produtivos coletivos, por meio da selecédo e organizacéo de uma

rede de instituicdes de apoio;

» A definicAo dos mecanismos de selecdo de empreendimentos a serem

apoiadas nas seguintes fases:

o Uma fase inicial que contemple investimentos em estruturacao
de empreendimentos e elaboracdo de projetos, com apoio da
rede de instituicdes de apoio - esta fase poderia contemplar a
“entrega” de um “kit” incluindo investimentos para regularizacéo
institucional, juridica, fundiaria, ambiental, sanitaria e cadastral;
certificacdo; mobilizacdo e capacitacao; e elaboracdo de plano
de negdcios. Esses investimentos deverdo ser coordenados e

orientados pelos Executores Locais.

0 Uma segunda fase de investimentos na implementacdo dos
projetos qualificados, com suporte da mesma rede de
instituicbes de apoio. Nesta fase, serdo realizados os
investimentos propriamente ditos nos projetos, ou seja, obras
civis, maquinas e equipamentos, sistemas de informacao,
consultorias em gestdo e comercializacdo, e a continuidade de
investimentos em capacitacdo gerencial — para aqueles que
tiverem obtido todos os requisitos necessarios na primeira fase,
ou seja, que estejam regulares, capacitados e com um plano de
negocios definido. Empreendimentos ja em situacao regular em
relacdo aos objetivos da Fase 1 serdo apoiados diretamente

nesta etapa.

A visdo completa do modelo proposto esta ilustrada na figura a segquir:
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Ha ainda outra iniciativa associada a este Programa que é a criacdo de um
sistema que contemple um ambiente virtual onde possam interagir todos os
envolvidos — gestores, apoiadores e beneficiarios — e possibilite que sejam
veiculadas orientacdes e informacdes sobre a execucdo dos projetos e que podera
agregar informacOes sobre os mercados-alvo das cadeias produtivas, fomentar a
criacdo de redes de empreendimentos e potencializar a formacéo de redes, tanto

produtivas quanto de aquisicao de insumos e comercializacao.

5.2.2 Resultados Esperados

Sob o ponto de vista dos formuladores de Politicas Publicas, a convergéncia
das acdes hoje executadas e gerenciadas por diversos Parceiros traz beneficios de
diversas ordens. O mais claro é a possibilidade de se centralizar equipes que hoje
estdo distribuidas por estas Instituic6es, adotam critérios proprios e tem um universo
de empreendimentos apoiados que limita o préprio conhecimento. Esta centralizacdo
se traduz em uma significativa reducao de custos, ndo so de pessoal, mas inclusive,

de diversas outras despesas associadas como aluguéis, viagens etc.

A convergéncia abre possibilidades também para a criagdo de um portal com
diversas fun¢Bes descritas anteriormente, além de atrair entidades de notorio saber
em determinadas areas de conhecimento (ex.. associacdo brasileira de

bovinocultura).

Por fim, muitas empresas tém interesse em apoiar iniciativas sociais, mas nao
pretendem ter uma estrutura prépria e ndo encontram iniciativas confiaveis,

regulamentadas da qual podem participar.

Sob o ponto de vista dos empreendimentos, entre os resultados esperados

podemos destacar ganhos em termos de:
e Qualidade:

O apoio transversal de Instituicbes na concepcdo de Programas
representa um ganho na concepc¢ao dos projetos podendo chegar ao nivel
de definicdo de plantas j& adequadas ao SIF (ANVISA), equipamentos e

insumos mais adequados a atividade e/ ou regido (EMBRAPA).
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Prazo:

O apoio de Instituicbes locais comprometidas com o Programa, além de
resultar em ganhos na execucdo dos projetos em si, pode ser capaz de
viabilizar a solugdo mais rapida de gargalos histéricos como licenciamento
ambiental e regularidade fundiaria. Além disso, um empreendimento
apoiado por um Parceiro com um foco especifico tem dificuldades,
quando ultrapassa o0 estagio inicial por exemplo, em acessar outro
mecanismo de apoio que esta nas maos de outro Parceiro o que implica

na formulacdo de novos projetos e
Custo:

Além dos ganhos de escala mais 6bvios que podem ser obtidos com o
apoio transversal, ha ainda um ganho em termos globais do modelo,
guando deixamos de ter equipes e estrutura concorrendo em cada regiao
pelos mesmos empreendimentos de forma desarticulada e passamos a
centralizar equipes de planejamento e execugao e incorporamos equipes
de outros oOrgdos cuja funcdo cumpre, em grande parte, com as
finalidades de planejamento (instituicdes de apoio transversal) e execucéo

(instituicdes de apoio local).

5.2.3 Dificuldades a serem enfrentadas

Entre as diversas dificuldades que se impbe a implantacdo deste modelo

destacamos:

Articulacéo

Seguramente, a construcdo de uma articulacdo de diversos atores com
suas proéprias politicas e conhecimento em torno de um unico Programa &
o maior desafio — por outro lado € também o maior ganho deste modelo.
Historicamente, a convergéncia de Politicas Publicas é um gargalo e um
limitador do desenvolvimento de diversas regides e empreendimentos.
Entretanto, este modelo apresenta uma abordagem mais simples em
relacdo a este desafio pois j& possui um objetivo definido e pretende

apresentar de anteméo o que cada ente pode contribuir com o Fundo (ex.:
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Secretarias de Meio Ambiente — priorizar e prover licenciamento ambiental
simplificado dos empreendimentos apoiados no ambito do Programa).
Além disso, o BNDES ja vem trilhando este caminho de articulacéo e ja
possui, inclusive, diversos Acordos de Cooperacdo com Ministérios e

outras entidades com finalidade similar a que esta sendo proposta.
Credibilidade

Um dos pilares do FEEES é a perspectiva que os cotistas terdo de que
estdo apoiando bons projetos de geragao de trabalho e renda realizados
por instituicbes habilitadas e que proporcionem adequada transparéncia.
Nesse sentido, um dos fatores extremamente importantes é construir uma
metodologia transparente para selecdo de projetos capaz de imunizar o
Fundo de qualquer percepcao de direcionamento politico, tendo em vista
gque o BNDES é um banco publico. Além da metodologia, um dos
elementos que sdo cruciais nesse processo € a selecdo dos gestores e

dos executores locais.
Selecédo de gestores

Por fim, outro obstaculo que se apresenta é a selecdo dos gestores no
mercado com conhecimento sobre este publico e capacidade para
operacionalizar um grande volume de recursos a ser aportado em
empreendimentos distribuidos em todo territério nacional. Além do
recrutamento deste tipo de instituicio em si, ha ainda todo uma
construcéo juridica a ser adaptada para garantir incentivo e eficiéncia para

0 Gestor e Executores Locais.

6 BIBLIOGRAFIA

ABREU, Marcelo de Paiva (Org.). A ordem do progresso : cem anos de politica econémica
republicana 1889-1989. 4 ed. Rio de Janeiro: Campus, 1990.

AZEREDO, Beatriz;, DUNCAN, Pedro; COSENTINO, Teresa Cristina. O desenvolvimento social e
urbano: periodo 1996-2002. In: BANCO NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO ECONOMICO E
SOCIAL. BNDES 50 anos: historias setoriais. Rio de Janeiro: DBA - Dérea Books and Arts, 2002.
cap.14 367-387. Disponivel em <http://www.bndes.gov.br/conhecimento/livro_setorial/setorial16.pdf>
Acesso em 01 nov. 2007.

43



BANCO NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO ECONOMICO E SOCIAL. 50 anos de
desenvolvimento . Texto de Elizabeth Azevedo e José Gorayeb. Sao Paulo: DBA Artes Graficas,
2002. 224 p.

BERNARDINO, Ana Paula da Silva. Fontes de Recursos e Atuacdo do BNDES sob uma Perspectiva
Histdrica. Revista do BNDES , Rio de Janeiro, v. 12, n. 23, p. 53-72, jun. 2005. Disponivel em <
http://www.bndes.gov.br/conhecimento/revista/rev2304.pdf > Acesso em: 01 nov. 2007.

EMENDA Constitucional n° 19, de 1998. Modifica o regime e dispde sobre Principios e Normas da
Administracdo Publica, servidores e agentes politicos, controle de despesas e financas publicas e
custeio de atividades a cargo do Distrito Federal, e da outras providéncias.

MOREIRA, Terezinha. A infra-estrutura urbana. In: BANCO NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO
ECONOMICO E SOCIAL. BNDES 50 anos : histérias setoriais. Rio de Janeiro: DBA - Dérea Books
and Arts, 2002. cap. 10, p. 277-295. Disponivel em
<http://www.bndes.gov.br/conhecimento/livro_setorial/setorial12.pdf> Acesso em 01 nov. 2007.

VERGARA, Sylvia Constant. Projetos e relatérios de pesquisa em administracdo. Sdo Paulo: Atlas,
1990.

. Planejamento Corporativo BNDES 2009-2014. Rio de Janeiro: Departamento de
Divulgacéo, 2009.

44



7 ANEXOS

ANEXO 1

A mudanca empreendida na década de 1970 aumentou a capilaridade e permitiu que o BNDES

alcancasse, a cada dia, um nimero cada vez maior de empreendimentos. A tabela a seguir detalha

os produtos e servicos oferecidos pelo Banco por tipo de operacgao:

Tabela 2: Produtos e Servigos por tipo de operagao

PRODUTO

TIPO DE DESCRICAOQ
QOPERACAO
BMDES Finem Financiamento de empreendimentos com valor minime de R$ 10 milh&es
BNDES Limite de Crédito Crédito para clientes adimplentes
Subscrigao de Valores Compra de agdes ou debéntures conversiveis de forma minoritaria e de
Mobilidrios natureza temporaria cu investimentos por meic de fundos fechados
Project Finance Financiamento suportade pelo fluxe de caixa de um projeto
Direta BMDES Fiancas e Avais Prestagio de fiangas e avais com o objetive de diminuir o nivel de participagao
nos projetos. Utilizado em projetos de grande porte
BMDES Empréstimo-Ponte Financiamento a um projeto, concedido em casos especificos, para agilizar a
realizagao de investimentos por meic da concessao de recursos no periodo de
estruturacio da operagio de longo praze
BNDES Exim Pds-Embargue  Financiamento a comercializagao de bens e servigos nacionais no exterior
BNDES Automatico Financiamento de empreendimentos de até R$ 20 milhdes para micro, pequena,
média ou média-grande empresa, ou de até R$ 10 milhdes, se o cliente for uma
grande empresa
BNDES Finame Financiamento a producdo e comercializagao de maquinas e equipamentos
ndiret BMDES Finame Agricola Financiamento a produgao e comercializagdo de maguinas e equipamentos agricolas
ndireta

BMNDES Finame Leasing

Arrendamento mercantil de maquinas e equipamentos

BMDES Exim Pré-Embarque

Financiamento a produgae nacional de bens e serviges direcionada a exportacao

BMDES Exim

Financiamento a produgae nacional direcicnada a exportagao e a
comercializagdo dos bens e servigos no exterior

Cartac BNDES

Crédito rotativo, pré-aprovade, para aquisiche de produtos, insumos e servigos

A expressiva representatividade da carteira de operacdes indiretas do BNDES, em 2012, pode ser

verificada na tabela a seguir:

Tabela 3: Desembolsos por modalidade

R$ milhdes
Discriminagio | 2003] 200a] 2005] 2006] 2007] 2008 2008] 2010 2011] 2012
Direta 5363 4045 4677 4557 485 11987 7607 6221 843 10062
- FINEM 4916 342,1 1204 360,7 19,5 o766 4366 187.3 5263 1,4
- BNDES-EXIM 50 170 21 o 74 336 230 55 M4 M7
- MERGADO DE GAPITAIS 10 248 N72 0 847 086 181 1525 024 132 1830
- APLIC MAO REEMB 256 20,6 27,9 35,8 32,9 67,4 87,5 1269 158,4 15,5
-1 : : - e
Modalidade Indireta 04872 124718 111942 106617 155790 206475 231583 44.0562 48.8150 40.1157
BNDES AUTOMATICO 19910 26492 20986 25002 3560 33743 30928 46350 62640  9.3869
-BMDES AUTOMATICO . Apoio ao Ivestimerto 8563 8026 11251 9567 16648 20011 32754 42546 60266 86992
CBNDESAUTOMATICO . ProwamasAoricolas @) 10337 18486 18135 15935 16112 13732 TInA W24 164 6877
~FINAME 37104 43183 G661 5834 BEL3 126059 134474 06316 91903 234390
- FINAME LEASING 290,6 1835 04,0 407,6 34,3 28,1 81,8 401,9 285,5 484
~FINAME AGRICOLA 28666 45178 20799 13807 18348 25433 26510 64514 G209 BEM4
- FINEM 531 2651,4 121,5 220,2 30,4 31,5 1621 49,4 82,1 375
- BNDES-EXIM 3633 21,8 724 41,4 23,9 18,8 44,6 4708 2160 1381
- GARTAO BNDES T 7 B2 S92 B5T 24785 43140 7ET41 05434
TOTAL 00234 125783 M6640 MAZ4 0665 208462 239180 455783 95602 50.121,9

(*) crigcs por Resolugéio do Banco Central & aciminstrados pelo BNDES.
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ANEXO 2
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das propostas || “atendem ao lo CTI —— recursos ¢/ Cooperagao prévias a Parcelas de gradualmente
de projetas PTAC pelo Recursos Financeira FBB- liberagdo dos e eetados
— —— — part. dos nac.c. da entidade recursos recursos na

— Demonstrativo parceios nos FB | e dos
de Usos e Fontes projetos projetos

<

C=D

15) Moni da 16)
execugao dos projetos

( res

contas ao BNDES

‘ FBB.

18) Avaliagao extemna dos

20) Emisséo da
beneficios sociais de projetos

17) Acompanhamento
declarag&o de

Prestagéo de :
do PTAC do BNDES*

19) Divulgagao

pelo CTE quitagio do PTAC
1 l Anual l l l
6 Relatérios 2
Relatérios de Prestacdo de " Declaracio
Comprovagéo da monitoramento dos| gerenciais de Contas A Re‘a“’a" de . Relat6rio de Materiais de de qu"aggm
execugdo Fisico- projetos acompanhamento - \companhamento Avaliagao dos divulgacdo e o pTAG
Financeira P aFBB beneficios sociais Portal na Internet

PTAC - Plano Tético de Atuagdo Conjunta BNDES-FBB

* O acompanhamento do BNDES sera realizado por meio de

6rios de -

dos projetos. O BNDES realizara visitas de acompanhamento em projetos pontuais, por selecéo de amostra.
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PARCERIA COM A FUNDAGCAO ODEBRECHT

Processo Operacional do Acordo de Cooperag&o Técnica BNDES-FO

® Ve =

DIRETORIA
BNDES

DIRETORIA
BNDES

@

1) Selegao das linhas 2) Envio da carta consulta 4) Elaboragao de Ran 6) Contratacao
le Plano de Acdes ¢/ para enquadramento do PA pelo CEC ¢/ base no ) Aprovagéo do PA entre 0 BNDES
base no Acordo do Plano deAgBes Acordo e aFO
periodo Até

l

Proposta de Plano PA Ran RAN simplificado DEC/DIR
e Agoes enquadrado ASIDESOL propondo a aprovando

conjuntas - linhas aprovagao do PA PA do periodo
RS 90 MM) do periodo

FO+BNDES

G2

v 7) Discussao de
rojetos Pré-anlise

periodo

\3) Andlise completa

O 10) Carimbo

Listas de
propostas que

atendem a0
PA

QUF detalhado

GO =

i !

periodo l

Qoo D

\{1) Liberagao de recursos
do
BNDES para a FO

Contrato para
execugao do PA
(RS 20 M)

12) Execucéo dos

projetos

Pedido de
Liberagzo de
recursos FO
para projeto

Recursos na
cc.da
FO

Instituicao
contratada

15) Acompanhamento

13) Monitoramento da 14) Prestagéo de

Avaliagao externa dos
impactos sociais de projetos

Projetos
executando/
executados

Emiss&o da
de

execugao dos projetos contas ao BNDES doPA pelo GT
l Anual l
Relatérios 2
Relatérios de Prestacdo de
Comprovagdo da monitoramento dos gerenciais de Contas Relatdrio de Relatério de
execugdio Fisico- projetos acompanhamento Acompannamento Avaliagao dos
Financeira daFo  ; o beneficios sociais

PA - Plano de Acdes
* O BNDES realizara visitas de acompanhamento em projetos pontuais, por selecéo de amostra.
0O acompanhamento do BNDES seré feito nos relatérios de execucao fisico-financeira dos projetos

PARCERIA COM O INSTITUTO VOTORANTIM

quitacdo

Declaragdo
de quitagéo
do PA

UN local

Consultoria
contratada

Formular e Validar
a Proposta de Planejamento
Operacional

Elaborar e Validar os
Diagnésticos
Participativos Locais

iberar Conjuntamente os
Recursos para Etapas
I, IV, V, VI

UN Local

Consultoria
Contratada

|I Comité Gestor
BNDES-IVOT

Diretor AS

Constituir e Capacitar os
Conselhos Comunitarios

rospectar, Analisar
e Aprovar
as Propostas

+

+

T i)

T

1. Definicéo de critérios de selecdo de B Pedido de M Liberagzo || Base de dados Vaoas
consultorias liberagdo de secundarios e estrate picos de
2. Definigéo de escopos para: de recursos | recursos Diretrizes para gt
. diagnosticos desenvolviment
- Base de dados secundarios na conta participativos 0 sustentave
- Diagnésticos participativos locais correpte s
- Ferramentas de gestéo especifica

- Adequagéo do sistema GPS do IVOT
- Plataforma de comunicagéo
3. Construgao de documentos

operacionais

Consulta a representantes
da Sociedade Civil e
Poder Publico

Qualificagdo Ata de
de constituicdo
conselheiros dos
Conselhos

Formularios
de propostas
preenchidos

Propostas
aprovadas

Liberagéo
de

Capacitagéo || Projetos Relatorio de Projetos | | Pedido de Execugéo

de elaborados analise com | | Aprovados | | liberagéo || recursos gradual dos
organizagdes demonstrativo de na conta projetos
proponentes de usos e recursos || omente

especifica

fontes do IVOT

ey
Comité Gestor
Consultoria BNDES-IVOT
UN local ntratada Conselho | 4
Organizagdes UN local Comunitario :
proponentes Organizacoes UN local st
onsufforia : nstituicdo
roponentes Consultoria
"___I 5 oot R
Elaborar os i iberar Conjuntamente " Monitorar a Realizar a Avaliagao
projetos na(l)l:aFEne;j/é\Ej r;)var 0s Recursos para Eﬁgl.’é?(;sos Execucéo dos xterna dos Beneficios
ecucao de Projetos J Projetos Sociais dos Projetos

Comprovagéo | | Relatorios de || Entrevistas

da execugdo | | monitoramento || amostrais
fisico- e visita
financeira

Relatorio de
avaliagéo dos
projetos
executados
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PARCERIA COM O INSTITUTO CAMARGO CORREA

Assinatura do Acordo e elaboragéo do Plano Anual de Investimento

Ocorrera uma vez por ano

rBNDES ’:lBNDES ’:lBNDES ’:lBNDES ’:lBNDES

: 1
[ |
1
GTT | ¢ GTT BNDES ,
I MSSN [ ERGES] |
Elaborar minuta\ \ Aprovacéo da ) Constituir o Grupo ! X
Pro_ceder~ de Acordo e parceria pelas Assinar e Técnico de Aprovar o : DLy Detalhar ke '
Aproximagao Relatorio Ot contratar o Tiatnlis sistema de territérios o PAI Aprovar e
parceiro ™ Acordo informagé&o prioritarios Contratar o PAI
de Andlise BNDES e ICC BNDES e ICC

Minuta de
Acordo e RAn

Elaboragéo do Plano Anual de Investimento (PAI)
-

Carta
Consulta

Parcelro

=k N

e ]

r}BNDESl |-|BNDES|

Enee Criagéo do Articular SR 6 Aprovar

" Comité de parceiros e diagnéstico Elaborar

lideres da " P diagnostico > Projet

UN local Incentivo ao estratégicos jocal e linhas de rojetos
Voluntariado locais atuacéo

Anallsar Aprovar os \ | Loerar os
i Recursos
Proletos

Projetos

(Diretor AS) e

tranches

Resumo

Cumprimento
das condigbes
prévias as
liberagdes

1. Formalizacdo da Parceria e da Operacao

EO@ @

especializada para a

Proletos
x analitico do
Execucé@o e Acompanhamento N
diagnostico
CoTTTI I T H
_________ ' ‘Avaliador 1 |
Avaliadori '
ll
m : | | —IBnoES
ll
1
Estabelecer . ! .
Definir ! Executar e . ' Avaliar
Instrumentos ) 1 Avaliar h
uridicos com metodologia )-» acompanhar S resultados da
J S de avaliagéo 0s projetos parceria
beneficiarios
Relatorios
parciais e finais
Macroprocesso Operacional do Acordo de Cooperacao Técnica e Financeira BNDES-Fundacao Vale (FV)
1) Diagndstico 2) Plano de Gestao 3) Parceria Social 4) Monitoramento e
Socioeconomico Integrada Piiblico Privada Avaliacao
11. Execugao das acoes da Parceria
Entidade
Diretor AS ‘ Contratada ‘ Chefe
AS/DESOL
3) Validagdo da Proposta de 4) Contratagdo da FV com a EC ou beracio conjunta d
Imp[antagio.da EQ e/ou das com entidade especializada para b e[razao con]untad 4 6) Liberagdo das
propostas de investimento em execugao das acdes de gestao parcela de recursos do parcelas de recursos
gestao publica e infraestrutura pblica e infraestrutura ENDESCEARY R para a EC ou para a
conta corrente especifica .
. entidade contratada
Parecer do Comité Técnico Proposta de Convénio de T ‘
relativo a Proposta de Implantacdo da; Contrato com Cooperaio | T
investimento em gestao EC validada entidade financeira FV- Cronograma A

publica e infraestrutura e/ou a ~ ! N EC Cumprimento| [ Recursos fisico- R
Proposta de Implantacio da execugdo das agoes § //* das prévias a na cvc:‘ financeiro da e da
i’ » dei " de gestdo publica e — liberagio especifica
—||Proposta de investimento infraestrutura___| _|'\ doprojeto,
em gestdo publica e e e na FV
— infraestrutura validada — -
Entidade
contratada Consultoria
contatada ‘
etk 8) Monitoramento 10) Acompanhamento com
investimentos com da execucio 9) Prestagdo de contas ao i . .
wentoth e ¢ BNDES visita a projetos selecionados
isico-financeira
X coiind por amostragem
consultoria dos investimentos l
+rnnfr2fq/h Anual l
9 Relatérios de Relatorios
Sistema de Gri
Investimentos & i execugao erenciais de Relatdrio de
Inofrmagdes Visitas dos < 8 Acompanhamento
gradualmente para gestio | | | coordenador financeira das ECs acompanhament do BNDES
avacntadne S . 0 e prestacio de -
contdbil e es regionais — daFv —
financeira daFv contas dafY_ T

2) Formagdo do Comité
Técnico (CT) do Acordo

1) Contratagao entre o
BNDES e a FV

Contrato para a realizacdo do

Plano de Atuago Conjunta
BNDESFV

111. Avaliagao dos Resultados e Quitagao

Instituicao
Externa

(

11) Avaliagio dos beneficios
sociais gerados pelos investimentos

!

Relatério de
Avaliacio de

12) Declaragdo de quitagao
do Contrato

Declaragio de

quitago do
Contrato

impactos sociais
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PARCERIA COM A CARITAS BRASILEIRA

Ca-elaboracdo dos projeos e envio & instancia Naciona

Recehimento e Triagem dos Projetos

Andlise dos Projetos

Aprovacdo dos Projetos

Elaboracéo & Envio do Plano de Investmento em Projtos

Andlise do Plano de Investimento em Projetos

Aprovacdo do Plano de Investimento em Projetos

Liberacéo dos Recursos do Plano de Investimento em Projetos
Contratacao unto as Entidades Proponentes

10|Contraacdo junto a Cavitas Brasieira

11]Liberacéo dos Recursos do Plano de Investimento em Projtos as Entidades
12|Exectiéo dos Projetos

13(Acompanhamento dos Projetos

Co-elaboracdo e Envio de Prestacao de Contas & nstancia Nacional
15{Andlise da Prestaco de Contas dos Projeos

16{Aprovacdo e Envio da Prestaco de Contas do Plano de Investimento em Projetos a0
17]Andlise da Prestacao de Contas

18]Aprovacdo da Prestaco de Contas e Emissé de Declaracao de Quitacdo
19{Emisséo de Quitacdo dos Contratos

20|Qutacdo do Contrato

21|Medicao de Impactos dos Projets

||l |o]| = |co|ro | —

=1

novo lote de projetos

—
=

—
o
(%]
w
2
w
<

PARCERIA COM ESTADOS E MUNICIPIOS
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