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BADESC Agéncia de Fomento do Estado de Santa Catarina S. A.
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INSTITUCIONALIZAGAO DE UMA AREA DE MONITORAMENTO E AVALIAGAO. EXPERIENCIAS
DE BANCOS E AGENCIAS DE DESENVOLVIMENTO DA AMERICA LATINA E DO CARIBE

Introducao

0 Caderno ReDeCA é uma ferramenta desenvolvida
para apoiar o fortalecimento das capacidades de
Monitoramento e Avaliagdo (M&A) de bancos e
agéncias de desenvolvimento na América Latina
e no Caribe (ALC). Esta publicagéo é o resultado
de esforgos colaborativos entre os membros da
Rede de Desenvolvimento de Capacidades de
Avaliagdo (ReDeCA), que compartilharam suas
experiéncias, desafios e melhores praticas na
institucionalizagdo das fungdes de M&A, no de-
senvolvimento de sistemas de indicadores e no
alinhamento de estratégias de sustentabilidade e
Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS)
nas Estratégias Institucionais.

A ReDeCA é uma rede regional que reune ban-
cos publicos de desenvolvimento, organizagoes
internacionais e profissionais de avaliagdo dedi-
cados a promover o M&A como uma ferramenta
fundamental para o fortalecimento institucional,
transparéncia e prestagao de contas. Desde
sua criagdo em agosto de 2021, a ReDeCA tem
proporcionado uma plataforma de intercAmbio
de conhecimentos, promovendo o aprendizado
entre pares e a colaboragdo entre instituigdes
gue enfrentam desafios semelhantes no desenho,
implementagdo e aprimoramento de sistemas
de M&A.

Este Caderno esta estruturado em torno de trés
areas tematicas essenciais para os bancos e
agéncias de desenvolvimento na ALC:

1. Institucionalizagao do M&A - Esta segao
explora a importancia de estabelecer uma
funcéo formal de M&A dentro das organiza-
¢Oes, detalhando os beneficios, objetivos e
modelos diversos adotados pelas instituicdes
membros da ReDeCA. Também apresenta uma
abordagem passo a passo para desenvolver
um sistema eficaz de M&A.

2. Implementacao de sistemas de indicadores
para M&A — A segunda secao foca no dese-
nho, implementagao e uso de sistemas de
indicadores como um componente critico
do M&A. Oferece orientagdes praticas para
criar e utilizar indicadores para monitorar e
avaliar o desempenho de programas e pro-
jetos, garantindo que os resultados sejam
medidos e relatados com precisao.

3. Integracao da sustentabilidade e ODS nas es-
tratégias institucionais — A secao final aborda
o alinhamento das estratégias institucionais
com os principios de sustentabilidade e os
ODS. Destaca praticas bem-sucedidas dos
membros da ReDeCA e oferece recomenda-
¢Oes aplicadas para integrar esses principios
em politicas e praticas de desenvolvimento.

0 Caderno ReDeCA esta projetado para ser uma
guia pratica para bancos e agéncias de desen-
volvimento na regido, oferecendo estratégias e
ferramentas para fortalecer suas praticas de M&A,
promover a sustentabilidade e cultivar uma cultura
de aprendizado continuo e melhoria. Ao compartilhar
licoes aprendidas e melhores praticas, a ReDeCA
busca apoiar seus membros em seus esforgos
para alcangar maior impacto e responsabilidade
em suas iniciativas de desenvolvimento.

Convidamos os leitores, especialmente os funcio-
narios dos bancos de desenvolvimento, a explorar
este Caderno e utiliza-lo como referéncia para
fortalecer suas capacidades de M&A, aprimorar
o aprendizado institucional e contribuir para o
desenvolvimento sustentavel na América Latina
e no Caribe.
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Institucionalizacao de uma
area de monitoramento e
avaliacao. Experiencias

de bancos e agencias de
desenvolvimento da Ameérica
Latina e do Caribe

Resumo executivo

Este documento apresenta os principais elementos considerados relevantes por diversos bancos
e agéncias de desenvolvimento da ALC, membros da ReDeCA, para a institucionalizagdo das suas
fungdes de M&A. Enfatiza a importancia da institucionalizagdo de um sistema de M&A para validar a
missao de desenvolvimento dessas instituicdes e garantir a eficacia e a transparéncia nas atividades
e projetos financiados por elas.

Além disso, destaca os principais objetivos da institucionalizagdo de um sistema de M&A e apresenta
0S passos necessarios, propondo estratégias para sua implementagao. Inclui também diretrizes para a
construgao de um sistema de M&A. Dado que existem semelhangas e diferengas entre as abordagens
de M&A, este documento procura refletir os aprendizados dos intercambios realizados entre essas
instituicdes, considerando os desafios enfrentados em seus contextos especificos.
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I. Aimportancia da institucionalizagcao das fungoes
de M&A nos bancos e agéncias de desenvolvimento

A institucionalizagdo das fungdes de M&A nos
bancos e agéncias de desenvolvimento é de
fundamental importancia para garantir a efica-
cia e a transparéncia nas atividades e projetos
financiados por essas instituicdes. Este processo
implica formalizar e estruturar aimplementagéo
dessas atividades dentro da organizagéo, criando
uma abordagem sistematica e continua para
acompanhar e avaliar os projetos e programas
financiados. Inclui a criagdo de uma estrutura
organizacional, politicas e processos especificos
que garantem que as praticas de M&A se tornem
parte integrante da gestdo do banco.

1.
funcao de M&A

A institucionalizagdo das fungbes de M&A nos
bancos e agéncias de desenvolvimento esta
alicercada em objetivos estratégicos que visam
nao apenas otimizar processos internos, mas
também ampliar o impacto e a credibilidade das
iniciativas financiadas. A seguir, sdo detalhados
os principais propésitos que fundamentam essa
institucionalizagdo, baseados nas experiéncias e
melhores praticas identificadas pelos membros
da ReDeCA.

1. Melhoria da eficiéncia dos projetos. A insti-
tucionalizagao das fungdes de M&A permite
um acompanhamento continuo das iniciati-
vas e investimentos, identificando possiveis
falhas, riscos e oportunidades de melhorias.
Com um sistema de monitoramento eficaz,
é possivel ajustar projetos em tempo real,
0 que aumenta as chances de sucesso e
otimiza os recursos aplicados.

Em resumo, a institucionalizagdo das fungdes
de M&A é um processo essencial para melho-
rar a gestdo dos projetos de desenvolvimento,
garantir o uso eficiente dos recursos, promover
a transparéncia e fortalecer a capacidade de
adaptacgédo e aprendizado das institui¢des. Ela
contribui ndo s6 para a melhoria interna dos
processos, mas também para a consolidagéao
da estratégia institucional e a promogao de um
ambiente de desenvolvimento mais eficaz e
responsavel.

Principais objetivos da institucionalizagao da

2. Transparéncia e prestagao de contas. Bancos
e agéncias de desenvolvimento geralmente
lidam com recursos publicos e privados sig-
nificativos. A implementagao de processos
integrados de M&A ajuda a garantir que os
fundos sejam usados de forma eficiente e
conforme os objetivos originais. Além disso,
a avaliagdo periddica proporciona um meio
de prestacao de contas, garantindo que os
resultados sejam compartilhados com as
partes interessadas.

3. Aperfeicoamento da tomada de decisao.
As fungdes de M&A contribuem para uma
tomada de decisd@o baseada em evidéncias.
A partir da coleta sistematica de dados e
resultados de M&A, gestores e autoridades
podem revisar permanentemente e em tem-
po real as politicas e estratégias adotadas,
ajustando-as conforme necessario para
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atingir as metas e objetivos definidos de
forma mais eficaz.

4. Sustentabilidade dos projetos. A institucio-
nalizagdo do M&A ajuda a identificar quais
projetos tém maior potencial para se manter a
longo prazo, promovendo a sustentabilidade.
Por meio da analise dos impactos sociais,
econdmicos e ambientais, é possivel redire-
cionar esforgos para iniciativas que tragam
resultados duradouros.

o

Fortalecimento da cultura de aprendizagem. A
integracéo das fungdes de M&A nas estruturas
organizacionais das agéncias e bancos de
desenvolvimento contribui para a criagdo de
uma cultura de aprendizagem institucional.
Isso permite que os funciondrios e as equi-
pes envolvidas nos projetos compartilhem

licoes aprendidas, melhorem suas praticas
de gestao e apliquem solugdes inovadoras.

6. Essencial para o planejamento estratégico.
0 MR&A fornece informacgdes cruciais para
o planejamento estratégico. Ao realizar
avaliagOes e comparagoes entre as metas e
os resultados obtidos, é possivel identificar
tendéncias, avangos e desafios, o que facilita
a definicdo de estratégias mais assertivas
para o futuro.

N

Credibilidade externa. Bancos e agéncias de
desenvolvimento que institucionalizam suas
funcdes de M&A sdo mais criveis perante
seus stakeholders, investidores, parceiros e
a sociedade. Isso aumenta a confianga nos
seus processos e resultados, o que pode re-
sultar em maior apoio e novas oportunidades
de financiamento.

lll. Tipos de sistemas de M&A existentes nos bancos
e agencias de desenvolvimento na ALC

A institucionalizagdo das fungdes de M&A pode
envolver a criagdo de uma unidade especifica
dentro do banco para monitoramento e avaliagao,
o desenvolvimento de indicadores de desempenho
e impacto, arealizacao de avaliagdes periddicas e
o uso de tecnologias e metodologias para coletar
e analisar dados de maneira eficaz.

De maneira geral, os bancos e agéncias de de-
senvolvimento membros da ReDeCA variam em
sua estrutura, operacao, territorialidade e regu-
lamentagdo. Por esses motivos, o acompanha-

mento e a avaliagao de resultados obtidos pelas
instituicOes apresentam caracteristicas proprias,
o que possibilita a classificagéo de seus sistemas,
facilitando a compreenséo de sua situagao atual
e dos caminhos que estao trilhando.

Ao classificar os sistemas de avaliagao, é possivel
obter uma visdo mais clara das fortalezas e areas
de melhoria de cada banco de desenvolvimento,
0 que contribui para o desenho de estratégias
mais eficazes, visando alcangar seus objetivos e
melhorar o impacto de seus programas.
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Tipos de sistemas de M&A nos bancos e agéncias da ReDeCA

Centralizado. Foco em transparéncia, controle so-
cial, prestagao de contas e melhoria dos programas.
Envolve a criagdo de um departamento especifico
para realizar as atividades de M&A.

+  BADESC, Brasil.

+  ALIDE.

. BICE, Argentina.

. BNDES, Brasil.

. DBANKJM, Jamaica.
+  Nafin, México.

Descentralizado. Foco na melhora dos programas.
MR&A é executado pelos préprios departamentos
responsaveis pela implementagédo/execugéo dos
programas’.

BDE, Ecuador.
BRDE, Brasil.
CORFO, Chile.

IV. Passo a passo para a construg¢ao de um sistema

de M&A

A construgdo de um sistema de M&A robusto e
eficaz em instituigdes de desenvolvimento pode
ser significativamente aprimorada pelo estabele-
cimento de um processo organizado, estruturado
e baseado em metodologias e padrdes que orien-
tem a tomada de decis®es. As principais etapas
para a criagao, no contexto de instituicdes de
desenvolvimento, de um sistema de M&A eficaz,
sdo apresentadas a seguir.

1. Definir o alcance e os objetivos do sistema de
M&A. O primeiro passo é definir claramente
os objetivos que o sistema de M&A pretende
alcangar. Isso envolve compreender os pro-
blemas que o sistema visa resolver, como
melhorar a eficdcia das politicas publicas
e gerar evidéncias para a tomada de deci-
soes. Além disso, é necessario determinar
0 escopo do sistema, que pode se limitar ao
monitoramento de esforgos e resultados, ou
abranger todo o espectro das atividades de
M&A. Quanto mais abrangente for, maior sera
a necessidade de institucionaliza-lo, forma-
lizando e estruturando a implementagéao de
suas atividades dentro da organizagao. Esse

passo é crucial, pois uma definigdo precisa
do alcance, dos objetivos e dos aspectos a
serem avaliados evita confusdes durante o
processo e garante que 0S recursos sejam
adequadamente direcionados.

. lidentificar e planejar os recursos e as ca-

pacidades institucionais necessarios para
implementar um sistema de M&A. A imple-
mentacgao do sistema exige um diagndstico
claro dainfraestrutura existente, incluindo os
recursos humanos, financeiros e tecnolégi-
cos disponiveis. A andlise das capacidades
institucionais é essencial para entender se a
organizagao tem a estrutura necessdria para
implementar o M&A de forma eficaz, ou se
é necessario fortalecer essas capacidades.

. Identificar os programas e linhas de agao que

farao parte do sistema de M&A. A definigdo
dos programas ou politicas foco do sistema
de M&A é uma escolha estratégica, que
deve ter como base sua relevancia para os
objetivos globais da instituigdo e o impacto
esperado. Neste aspecto, é recomendavel

1 Em alguns casos, esse sistema de M&A é coordenado por um departamento central encarregado da estrutura e
dos padrdes de apresentacéo da informagao institucional, como no caso da CORFO, Chile.
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que a definigdo de programas ou linhas de
acao a serem consideradas esteja alinhada
estrategicamente com niveis superiores de
politica e com a estratégia institucional. O
processo de selegdo deve envolver uma
analise cuidadosa das areas que precisam
de mais atengao ou que tém maior potencial
de gerar aprendizado e melhorias para a
gestao publica. Além disso, é preciso iden-
tificar a informagéo relevante que devera
ser coletada em cada caso para alimentar
o sistema de M&A.

4. Definir os processos e instrumentos que
fazem parte do sistema de M&A. Um sistema
de M&A eficiente depende de processos bem
definidos. Cada uma de suas etapas (coleta
e andlise de dados, avaliagdo de resultados,
comunicagao com as partes interessadas e
divulgagdo de resultados) deve ser integrada
de forma a garantir que as informagdes sejam
analisadas rigorosamente, que os resultados
sejam compartilhados de forma acessivel
e que todos os envolvidos possam usar os
dados para tomar decisdes informadas.

5. Estruturar a gestao de dados integrada e
os sistemas de informagao para o M&A. A
gestao eficiente dos dados é vital para ga-
rantir que as informagdes coletadas sejam
analisadas e usadas de forma eficaz. Além

do armazenamento e processamento dos da-
dos, é necessario garantir que o sistema seja
capaz de gerar relatérios claros e objetivos,
facilitando a disseminagéo das informagdes
entre as todas as partes interessadas.

. Identificar os usuarios do sistema (internos

e externos) e organizar os fluxos de infor-
magdo. E fundamental mapear os potenciais
usuarios do sistema de M&A e estabelecer
processos claros para o fluxo de informagdes
entre eles. Isso inclui tanto usudrios internos,
como alta administragao, gestores e ana-
listas, quanto externos, como a sociedade
civil e 6rgados de controle. A comunicagao
clara sobre como os dados serdo obtidos,
compartilhados e acessados é essencial
para garantir a transparéncia, utilidade e
a participagdo ativa no processo de M&A.

. Identificar meios de retroalimentagao paraa

melhoria do sistema de M&A. O principal ob-
jetivo do sistema de M&A é fornecer insumos
para que as organizagdes tomem decisdes
baseadas em evidéncias. Além de auxiliar no
desenho de politicas, a implementagéo de
mecanismos de retroalimentagao contribui
para identificar oportunidades de melhoria
no proprio sistema de M&A, garantindo que
o sistema se mantenha eficiente e alinhado
aos objetivos da instituigao.

V. Boas praticas para a implementagao de um

sistema de M&A

Algumas instituicdes financeiras de desenvolvi-
mento da ReDeCA possuem sistemas de M&A
consolidados e suas experiéncias podem ser de
muito valor para aquelas que desejam institucio-
nalizar seus préprios sistemas de M&A. A sequir,
sao apresentadas algumas das melhores praticas,
com base nas experiéncias e licoes aprendidas
dessas instituigoes.

1. A importancia da institucionalizagao. Ha

consenso sobre a relevancia de criar uma
estrutura formal de M&A no organograma,
ou, pelo menos, estabelecer diretrizes for-
malmente aprovadas pela alta administragao
para o sucesso do sistema. Isso assegura que
as atividades de M&A sejam coordenadas e
padronizadas, facilitando a andlise e o uso
dos dados, além de garantir maior rigor na
execucao das atividades.
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2. Desafios impostos pela auséncia de uma area 5. Definigao de alcance e objetivos do siste-

especifica para M&A. Nem sempre é possivel
criar uma area especifica para o tema, e em
alguns casos, isso pode demandar tempo.
Muitas instituicdes de desenvolvimento
executam suas atividades de M&A mesmo
sem uma area definida no organograma. Por
exemplo, as atividades podem ser realizadas
pelos departamentos responsaveis pela im-
plementagéo ou execugdo dos programas.
Nesses casos, o principal desafio é garantir
a coordenacao e padronizagéo das informa-
¢Oes dentro da instituigao.

. Estabelecer processos de coordenacao e
padronizagao das informagdes. Em orga-
nizagdes onde a responsabilidade de M&A
estd dispersa, o maior desafio é criar me-
canismos de coordenagao que promovam
a uniformidade e a comparabilidade das
informacdes. Diretrizes comuns, protocolos,
comités e ferramentas padronizadas séo
fundamentais para consolidar os esforgos
e a fortalecer a integragédo das atividades
de M&A, facilitando a comunicacgao entre
as diversas partes e assegurando que os
resultados das avaliagdes sejam confidveis
e compreensiveis.

. Alinhamento estratégico e compromisso da
alta administragao. O apoio da alta adminis-
tracéo é indispensavel para a eficdcia de um
sistema de M&A. Esse compromisso deve
ser assegurado desde o inicio, integrando
o sistema as prioridades institucionais.
Muitas vezes, é necessario promover o tema,
destacando beneficios como maior eficién-
cia, aumento da transparéncia e suporte a
tomada de decistes baseadas em dados.
Além disso, a alta administragdo tem um
papel crucial na promogéao da cultura ava-
liativa, na colaboragao dos departamentos
envolvidos e no uso pratico dos resultados
das avaliagdes.

ma. O planejamento inicial deve considerar
o propdsito e os objetivos do sistema de
M&A. Isso inclui a identificagdo das areas
responsaveis pela execucgao e das dreas de
apoio envolvidas, garantindo clareza nas
atribuigdes e responsabilidades. A definigao
dos objetivos orienta o desenvolvimento de
ferramentas e metodologias adequadas as
necessidades especificas da organizagao.

. Planejamento de recursos e capacidades

institucionais. Um diagnostico institucional é
o ponto de partida para identificar as lacunas
de recursos e capacidades necessarias para
implementar o sistema. Investimentos em
recursos humanos, financeiros e tecnolégi-
cos devem ser planejados, assim como a
capacitagao das equipes envolvidas.

. Comunicagao continua e engajamento das

partes interessadas. A comunicagéo conti-
nua é fundamental. E necessario sensibilizar
continuamente as equipes e os usuarios do
sistema sobre a importancia das atividades
de MR&A, divulgando os resultados obtidos
de forma clara e acessivel. A transparéncia
e a comunicacgao eficaz promovem o enga-
jamento e a utilizagdo dos dados de M&A.

. Incorporar aspectos ambientais e sociais

nas avaliagoes. Nos contextos atuais, ha
uma crescente demanda para que os siste-
mas de M&A incluam aspectos ambientais
e sociais nas suas avaliagoes. Isso reflete a
necessidade de uma abordagem mais ampla,
gue considere ndo apenas os resultados
econdémicos, mas também o impacto das
politicas nas dimensdes social e ambiental.
Integrar essas dimensdes nos indicadores
e processos de avaliagao contribui para o
desenvolvimento de politicas publicas mais
sustentaveis e inclusivas.
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9. Uso efetivo dos resultados. Por fim, uma das
praticas mais importantes é assegurar que 0s
resultados das avaliagdes sejam efetivamen-
te utilizados. Diretrizes claras e processos
bem estabelecidos sao necessarios para
evitar que os esforgos de M&A resultem em
oportunidades perdidas. A credibilidade e a
qualidade das avaliagdes, aliadas a comuni-
cacao eficaz, aumentam significativamente
o potencial de utilizagdo das evidéncias para
melhorar politicas e programas.

V1. Consideragoes finais

Ao longo deste capitulo, foi demonstrado que
a institucionalizagdo de um sistema de M&A é
fundamental para garantir a continuidade, eficacia
e sustentabilidade do processo de tomada de
decisdo baseada em evidéncias dentro de uma
organizagdo. Para que esse sistema seja imple-
mentado de forma bem-sucedida, é necessario
um conjunto de agdes estratégicas e praticas
que assegurem seu alinhamento as prioridades
institucionais e sua integragao com os processos
operacionais.

A seguir, sdo apresentadas algumas sugestdes
cruciais para a institucionalizagao de um sistema
de M&A:

1. Ter um patrocinador e o compromisso da alta
direcao para a implementagao do sistema
de M&A. A implementagcdo bem-sucedida
de um sistema de M&A requer o apoio firme
e 0 compromisso da alta administragao.
A presenc¢a de um patrocinador dentro da
lideranga institucional garante que o sistema
tenha visibilidade, recursos adequados e a
devida prioridade. Esse patrocinador pode ser
um membro da alta diregao ou um gerente
com a capacidade de articular e alavancar
0S recursos necessarios para o sucesso do
processo. O compromisso da alta gestédo
deve ser tangivel, com apoio continuo para

A implementagao de um sistema de M&A é um
processo dindmico, que requer engajamento, coor-
denacgédo e adaptagao constantes. Ao adotar essas
boas praticas, as organizagdes podem fortalecer
sua capacidade de gerar valor por meio de avalia-
¢bes robustas, promovendo maior transparéncia,
eficiéncia e impacto em suas iniciativas.

garantir que o sistema se desenvolva de
acordo com as necessidades e expectativas
da organizagao.

2. Elaborar e aprovar uma politica que esta-
beleca o sistema de M&A, atribuindo a area
responsavel e as areas de apoio. Uma politica
formalizada é crucial para garantir a estru-
turacao e a institucionalizagdo do sistema
de M&A. A politica deve definir claramente
0s objetivos do sistema, os papéis e respon-
sabilidades das diferentes areas envolvidas
e 0s processos para conduzir as avaliagdes
de forma sistematica. A area responsavel
pela coordenagédo do sistema de M&A deve
ser claramente identificada, assim como as
areas de apoio, como tecnologia, recursos
humanos e financeiro, que serao essenciais
para a implementagédo e a manutengao do
sistema. A aprovacgdo formal dessa politica
pela alta diregdo legitima a importéancia do
sistema e assegura que todos os membros
da organizagao compreendam sua relevancia.

w

Estabelecer parcerias com outras insti-
tuigoes financeiras de desenvolvimento
e entidades afins para a realizagao de
avaliagoes em conjunto. A colaboragéao
com outras instituicoes financeiras de de-
senvolvimento e organizagdes externas é
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uma pratica recomendada para fortalecer
o sistema de M&A. Parcerias podem trazer
beneficios como o compartilhamento de
boas praticas, metodologias e ferramentas,
além de ampliar a rede de conhecimento
sobre avaliacdo. Se for possivel, realizar
avaliagbes conjuntas permite a troca de
experiéncias, o aprimoramento de técnicas
de M&A, além de possibilitar a realizacao
de avaliagGes mais robustas e abrangentes.
Essas parcerias também podem ajudar a
aumentar a credibilidade do sistema de M&A
e gerar resultados mais robustos.

4. Divulgar relatérios de efetividade e dos
resultados obtidos no M&A. A transpa-
réncia é um componente essencial para
a institucionalizagdo do sistema de M&A.
A divulgacao regular de relatorios sobre a
efetividade das atividades realizadas e os
resultados das avaliagbes é fundamental
para engajar partes interessadas, tanto
internas como externas, além de evidenciar
o valor do sistema. Esses relatérios devem
ser acessiveis e compreensiveis, fornecendo
dados claros sobre o impacto das iniciati-
vas e as licoes aprendidas. A divulgagao
publica dos resultados também contribui
para aumentar a confian¢a nas praticas de
avaliacéo e facilita a responsabilidade e a
prestagao de contas.

5. Garantir o orcamento necessario para
estabelecer e manter o sistema de M&A.
A implementagao de um sistema de M&A
requer investimentos em recursos huma-
nos, tecnoldgicos e financeiros. Por isso, é
imprescindivel que o orgamento necessario
seja garantido para assegurar que o sistema
seja eficaz e sustentdvel. O planejamento
orgamentario deve incluir tanto os custos
iniciais de implantagé@o quanto os custos
recorrentes de manutengéo, treinamento
e atualizagdo das ferramentas e metodo-
logias. A alocagao de recursos adequados
demonstra o compromisso da organizagao
com a avaliagdo continua e a melhoria de
seus processos e politicas.

Ainstitucionalizagdo de um sistema de M&A é um
processo complexo, mas essencial para a melhoria
continua das politicas e programas institucionais.
Seguir essas sugestdes podera ajudar aos bancos
e agéncias de desenvolvimento, em particular os
membros da ReDeCA, a criar uma estrutura sélida
para aimplementagao, garantindo que o sistema
seja eficaz, sustentavel e alinhado com as neces-
sidades institucionais. Ao adotar essas praticas,
estas instituigcdes ndo apenas poderao aprimorar
suas capacidades de monitoramento e avaliagao,
mas também reforgar sua transparéncia, eficiéncia
e capacidade de gerar impactos positivos.

0 presente capitulo foi elaborado em conjunto pelos profissionais das seguintes entidades participantes
da ReDeCA: Paulo Rangel Pla (BADESC), Nataly Lago Berrocal (ALIDE), Alex Barreno (Banco de Desarrollo
del Ecuador B.P.), Agustina Gallardo (BICE), Rafael Tessone (BICE), Sandro Garcia Duarte Peixoto (BNDES),
Felipe Guatimosim Maciel (BNDES), Pedro Preussler (BRDE), Leonor Saravia Sepulveda (CORFO),
Damaria Ebanks (DBANKJM), Karen Garcia-Mata Alanis (Nafin), Jocelyn Alexia Flores Gonzélez (Nafin).
Também agradecemos as orientagoes e revisdes de Jose Claudio Pires, Coordenador da ReDeCa, Lycia
Lima, Lycia Lima, Pesquisadora Lider do Centro para Aprendizagem em Avaliagao e Resultados para o
Brasil e a Africa Lus6fona (CLEAR-LAB), e Martha Kluttig, Gerente de Desenvolvimento do Centro para
Aprendizagem em Avaliagdo e Resultados para a América Latina e o Caribe (CLEAR-LAC).



INSTITUCIONALIZAGAO DE UMA AREA DE MONITORAMENTO E AVALIAGAO. EXPERIENCIAS
DE BANCOS E AGENCIAS DE DESENVOLVIMENTO DA AMERICA LATINA E DO CARIBE

Da teoria a pratica:
implementacgao de sistemas
de indicadores de M&A

em bancos e agencias de
desenvolvimento

Resumo executivo

Este documento descreve o objetivo, a estratégia e o processo para o desenvolvimento e aprimoramen-
to dos sistemas de indicadores de M&A nos bancos e agéncias de desenvolvimento da ALC. Enfatiza
a importancia de um sistema de M&A para validar a missado de desenvolvimento dessas instituigoes
e fornecer informagdes sobre o desempenho dos programas e linhas de agado implementados. Além
disso, destaca os principais componentes de um sistema de M&A e apresenta 0os passos necessarios,
propondo estratégias para sua implementacao, incluindo as etapas de desenho,execugéo e comuni-
cacao. Inclui também diretrizes para a construgao de indicadores, boas praticas para a adogao de um
sistema de indicadores de M&A e exemplos de institui¢des de desenvolvimento que implementaram
mecanismos e sistemas de M&A.
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I. Importancia de contar com um sistema de
melhoria e criagao de indicadores de M&A para os
bancos e agéncias de desenvolvimento

Contar com um sistema de indicadores de M&A
é um dos pilares fundamentais de toda politica,
programa ou linha de agdo implementada por
bancos e agéncias de desenvolvimento, dado
seu papel crucial no desenvolvimento de uma
localidade, territério ou pais. E esse sistema de
indicadores que permite a essas institui¢cdes
validar a missdo de desenvolvimento que tém
perante toda a sociedade. Se os avangos e con-
quistas alcangados ao longo do tempo nao sao
conhecidos (ou medidos), os objetivos a serem
alcangados se perdem de vista, gerando ineficién-
cias no uso dos recursos disponiveis. Em outras
palavras, dispor de um conjunto de indicadores que
reflitam os principais objetivos em cada um dos
niveis de decisdao de uma iniciativa permite que

Um sistema de M&A é essencial para medir o
progresso, a eficiéncia, a eficacia e o impacto
de projetos, programas ou politicas de bancos
e agéncias de desenvolvimento. Seus principais
componentes sdo os seguintes:

1. Marco metodoldgico e conceitual para o
desenho da intervengao. Propde-se utilizar
uma metodologia que apoie o desenho do
programa como, por exemplo, a Teoria da
Mudanca (TdM) ou Matriz de Marco Logico
(MML). Essa metodologia permitira identi-
ficar a problematica a ser abordada com a
intervengdo proposta e definir os objetivos
e os indicadores necessarios para avaliar

as instituicdes promotoras do desenvolvimento
avaliem o grau de cumprimento em cada nivel e
implementem melhorias para superar as lacunas
identificadas. Além disso, contar com medigoes
dos indicadores-chave facilita a avaliagdo se
0 gasto realizado em cada iniciativa é social e
economicamente rentavel, e se ha necessidade
de readequar ou aumentar o orgamento alocado
a cada projeto.

Este documento apresenta os principais elementos
considerados relevantes por diversos bancos e
agéncias de desenvolvimento da ALC, membros
da ReDeCA, os quais tém sido utilizados na imple-
mentacao de sistemas de indicadores, com base
em uma perspectiva pratica e nas experiéncias
compartilhadas.

Principais componentes do sistema de M&A

o alcance desses objetivos, assim como a
eficécia e a eficiéncia da intervengao.

2. Indicadores de desempenho. Toda intervengao
deve considerar a medigao de desempenho
em diferentes niveis. Portanto, propde-se
a elaboragao de uma matriz de resultados
da iniciativa, que contenha a definicdo de
indicadores de insumo, processo, produto,
resultado e impacto, utilizando as metodo-
logias SMART2 ou CREMA:.

3. Informagdes necessarias para a construgao
dos indicadores. E preciso especificar as
informagdes e os dados necessdrios para
o calculo dos indicadores propostos para

2 Especifico (S — Specific, na sigla original em inglés), mensuréavel (M), alcangavel (A), relevante (R) e temporal (T).

3 Claro (C), relevante (R), economico (E), monitoravel (M) e adequado (A).
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a medigdo de resultados, considerando a
periodicidade com que deverao estar dispo-
niveis e a fonte de dados que serd utilizada
(pesquisas, registros administrativos e outros).

4. Intervenientes e clientes do sistema de
indicadores. O sistema de indicadores a ser
definido deve especificar quais sdo as uni-
dades de trabalho que tém responsabilidade
nos processos associados a definicdo de
indicadores, geracgao, limpeza e padronizagao
das informacgoes, analise das informacgdes
e elaboragdo e comunicagao dos relatoérios,
assim como os principais clientes das infor-
magdes geradas pelo sistema.

5. Coleta e sistemas tecnolégicos necessarios.
Disponibilizar um sistema de indicadores
exige que as informacdes estejam siste-
matizadas e acessiveis em um sistema
informatico, permitindo seu uso ao longo
do tempo. Desta forma, a medicdo dos

indicadores podera ser realizada durante o
ciclo de vida da intervengdo e até mesmo
apo6s sua conclusdo, conforme a matriz de
resultados estabelecida.

6. Comunicagao e divulgagao de resultados.
E fundamental considerar a comunicagéo e
divulgagao do sistema de maneira transversal
na instituigao, destacando sua relevancia, os
produtos e 0 apoio que oferece a gestdoe a
estratégia institucional.

7. Capacitagao e fortalecimento de capacidades.
Um sistema de indicadores deve constante-
mente reforgar e atualizar as competéncias
técnicas das equipes responsaveis pelos
diversos processos, a fim de garantir sua
robustez. Além disso, deve fornecer ferramen-
tas e conhecimentos aos usuarios dessas
informagdes, permitindo-lhes analisa-las e
utiliza-las corretamente.

lll. Passo a passo proposto para a implementacgao de
um sistema de indicadores de M&A

Considerando as diversas experiéncias de bancos
e agéncias que promovem o desenvolvimento
produtivo na ALC para a implementagao de um
sistema de indicadores, foram destacados diversos
aspectos a serem abordados em cada etapa do
processo, 0s quais sdo apresentados a seguir.

1. Preparagao/desenho

A primeira etapa para estabelecer um sistema
de indicadores M&A consistente é o desenho do
sistema. Para isso, compreender a estratégia e
identificar os objetivos da politica ou programa
é essencial, a fim de entender claramente o que
se deseja alcancar e, a partir disso, elaborar os
indicadores.

a) Compreensiao da estratégia e construgao
de indicadores.

Tudo comega com uma reflexdo estratégica sélida
e a identificagdo clara dos objetivos da politica
ou do programa, a fim de ter uma compreensao
precisa do que se pretende alcangar.

A proxima etapa é selecionar os projetos e seus
indicadores, definindo as metas que apoiardo o
acompanhamento do progresso dos resultados
em relagdo aos objetivos pretendidos. Estabelecer
indicadores claros e mensurdveis é fundamental
para entender o progresso e o impacto dos pro-
jetos e do programa.

Na fase de desenho, a TdM e a MML s&o ferramen-
tas valiosas para a construcao de indicadores em
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um sistema de M&A, pois ajudam a identificar a
|6gica daintervencao para alcangar seus objetivos.
A principal diferenga entre ambas as metodologias
estd na forma como o processo necessario para
atingir os objetivos da intervengao é descrito.
Tanto a TdM quanto a MML exigem a definigao
de objetivos, produtos, resultados e atividades a
serem realizadas pela intervengao, assegurando
a coeréncia légica.

Por meio dessas abordagens é possivel compreen-
der as relagdes entre insumos, atividades, resultados
e impactos, facilitando a definigao de indicadores
que evidenciem a efetividade das intervengoes.
A construcdo de indicadores baseados na TdM
e a MML resulta em maior variedade de tipos de
indicadores (quantitativos e qualitativos), capazes
de capturar diferentes dimensdes da mudanga.

b) Estruturagao de uma equipe de trabalho.

Um requisito fundamental para aimplementagéo
e gestdo eficiente de um sistema de indicadores é
a alocacao de esforcos de uma equipe dedicada,
com expertise em métodos de coleta, andlise e
comunicacgao de resultados, além da divisao clara
de responsabilidades. Essa estruturagéo possibilita:
+ Padronizar o desenvolvimento e aprimo-
ramento de indicadores, bem como o
monitoramento continuo dos mesmos.

« Contribuir para criar responsabilidades
e 0 compromisso dos atores envolvidos
na gestao de indicadores, assegurando a
producao dos efeitos esperados.

+ Gerar insights valiosos, comunicar os re-
sultados de forma mais compreensivel e
promover discussoes fundamentadas nos
dados.

c) Sensibilizagao e consciencializagao da
relevancia de um sistema de indicadores.

Sensibilizar todos os niveis da organizagao sobre
a importancia de um sistema de indicadores de
MQRA é essencial para garantir seu bom funciona-
mento. Esse processo consiste em:

+ Esclarecer arelevancia dos indicadores, ali-
nhando os esforgos individuais e de equipe
em torno dos objetivos e da estratégia da
organizagao.

« Facilitar a comunicagao entre equipes e
departamentos, a fim de convergir estra-
tégias e agdes.

+ Engajar os atores no alcance dos resultados
e conscientiza-los sobre a qualidade das
informacgdes que geram.

+ Assegurar o compromisso da alta admi-
nistragdo com o monitoramento.

+ Promover maior transparéncia e estimular
o aprendizado, elementos essenciais para
o sucesso de um sistema de indicadores
de M&A.

d) Realizagao de benchmark de indicadores

Conhecer como outras organizagdes medem seu
desempenho é um processo fundamental para o
desenho de um sistema de indicadores. Ter clareza
sobre as principais lacunas de desempenho ou as
areas com maior potencial de aprendizado pode
orientar melhor o benchmarking.

Para o sucesso dessa etapa, pode ser Util elaborar
um plano de agdo para implementar melhorias
baseadas no aprendizado obtido por meio de re-
latdrios publicos, dados compartilhados, estudos
de caso e pesquisas de mercado.

e) ldentificagao dos intervenientes e clientes
internos e externos do sistema de M&A

Identificar os intervenientes e clientes internos

(equipes, departamentos) e externos (clientes,

parceiros) visa compreender suas necessidades e

expectativas em relagéo as informagdes e resulta-

dos gerados pelos indicadores, com o objetivo de:

« Definir indicadores relevantes para cada
grupo de clientes.

« Assegurar que os esforgos de monitora-
mento estejam alinhados com as metas e
prioridades da organizacgéo.
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+ Tornar os agentes defensores do sistema de
M&A, facilitando sua aceitagdo e promogéo
entre suas equipes.

+ Estabelecer canais de comunicacao efica-
zes e coletar feedbacks regularmente para
aprimorar o sistema de indicadores.

« Adaptar-se com agilidade as mudangas
no comportamento de intervenientes e
clientes.

+  Adaptarasinformacdes e relatérios apresen-
tados, assegurando sua clareza e utilidade.

Passos fundamentais na fase de desenho do sistema de indicadores

+  Criagdo do marco tedrico (TdM).

+  Elaboragao de fichas e identificagcdo de fontes de dados.

+  Definicdo de uma dimenséo realista do tamanho do sistema de indicadores.

+  Expansdo dos indicadores para além dos mais usuais, incluindo aqueles mais relevantes, com foco em

objetivos ambientais, sociais e climaticos.

+  Padronizagéo dos indicadores, utilizando as metodologias SMART e CREMA.

2. Implementacao

a) Discussao e validagcao dos objetivos e
metas que devem ser medidos (TdM ou
MML).

Na etapa de implementacao, a utilizagdo das
ferramentas TdM e MML desenvolvidas na fase
de desenho é essencial para entender com pre-
cisdo as mudangas necessarias para alcangar
os objetivos do programa e identificar o que
deve ser monitorado. Ambas as metodologias
exigem a definigdo de indicadores para cada um
dos niveis de objetivos a serem alcancgados pela
intervencdo. Dessa forma, essas ferramentas per-
mitem acompanhar a intervengé@o em diferentes
momentos de seu ciclo de vida. E fundamental
que os indicadores atendam aos requisitos de
construgdo apresentados mais adiante.

b) Revisao de outros requisitos de medigao

Certificar-se de que todos os objetivos estratégicos
da instituicao estdo incorporados no escopo de
indicadores, como, por exemplo, os ODS “.

¢) Formulagao de indicadores SMART em
diferentes niveis (processo, produto, re-
sultados, impacto)

Os métodos mais utilizados para a formulagao
de indicadores que permitam a medigéo da evo-
lugdo de uma intervengao durante seu ciclo de
vida sdo a abordagem SMART ou CREMA, uma
vez que ambas as metodologias verificam se os
requisitos para um bom sistema de indicadores
sdo atendidos. Ou seja:
* Pertinéncia: os indicadores devem refletir
o grau de cumprimento dos objetivos aos
quais respondem.

* Qualidade: os indicadores devem estar
corretamente formulados, sendo capazes
de fornecer informagdes que permitam
identificar a evolugéo do indicador e possi-
bilitar a comparabilidade em relagdo a um
limite ou meta, por exemplo. Neste aspecto,
é fundamental que a temporalidade do
indicador seja definida e adequada para

4 Para uma descrigao detalhada do processo de incorporagéo e alinhamento dos sistemas de indicadores de M&A
com os ODS, consultar o capitulo seguinte desta publicagao, referente a este tema.
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medir os resultados da intervengao na
periodicidade correta.

* Viabilidade: os indicadores devem ser
passiveis de medicao.

+ Comparabilidade: os indicadores devem ser
comparaveis entre dois periodos, de forma
que seja possivel detectar a evolugao do
desempenho do indicador.

SMART

Confiabilidade: Os resultados dos indica-
dores devem ser consistentes e precisos,
independentemente de quem os coleta ou
processa.

Custo minimo: as informag0es necessdrias
para o calculo dos indicadores devem ser
coletadas a um custo razoavel.

CREMA

+ S (Especifico): o objetivo do indicador deve ser
claro, sem ambiguidades, para evitar interpre-
tagdes diversas.

+ M (Mensuravel): deve ser possivel coletar me-
digdes quando necessario, com 0S recursos e a
experiéncia adequados para realiza-las.

+ A (Alcangavel): o objetivo do indicador deve ser
realista, ou seja, possivel de ser alcangado dentro
do contexto.

+ R (Relevante): o indicador deve ser pertinente,
refletindo resultados significativos e diretamente
ligados aos objetivos.

+ T (Temporal): o indicador deve ter um periodo
definido para sua realizagdo, permitindo que seja
mensurado ao longo do tempo.

Pontos-chave

C (Clareza): o indicador deve ser preciso,
inequivoco e de facil compreenséo.

R (Relevancia): o indicador deve refletir uma
dimenséo importante da conquista do objeti-
Vo.

E (Economia): as informagdes necessdrias
para calcular o indicador devem estar disponi-
veis a um custo razoavel para a organizagao.

M (Monitoravel): o indicador deve ser passivel
de verificagdo independente, garantindo trans-
paréncia e a possibilidade de andlise publica.

A (Adequado): o indicador deve ser consis-
tente ao longo do tempo, medindo de forma
confiavel o desempenho e permitindo avaliar
os resultados com preciséao.

+  Garantir que o sistema de indicadores seja simples e eficiente, evitando complexidade excessiva ou

sobrecarga de informagoes.

«  Limitar o nimero de indicadores para ndo sobrecarregar a capacidade de analise dos usudrios, manten-

do arelevancia e objetividade.

+  Manter o foco na estratégia do programa, priorizando indicadores-chave e evitando a acumulacéo de

dados irrelevantes.

d) Elaboragao de fichas de indicadores

Nesta etapa, todas as varidveis de um indicador
sdo detalhadas. De forma resumida, a ficha do
indicador deve conter, no minimo, os seguintes
elementos:

Descrigao: o que o indicador se propde a
medir e o escopo do que se deseja avaliar
(publico-alvo, abrangéncia).

Unidade de medida: como o resultado serd
apresentado e interpretado.
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+ Formula de célculo: a equagdo matema-
tica que ilustra, de maneira clara, como o
indicador sera medido.

* Periodicidade da medigao: a frequéncia
de atualizagdo, compativel com as neces-
sidades de monitoramento do alcance do
objetivo.

* Fonte do dado: a origem dos dados, indi-
cando onde se pode encontrar o resultado
do que se pretende medir.

+ Meta: o desafio a ser alcangado.

Outras informagdes podem tornar a ficha do
indicador ainda mais robusta, como:

+ Responsavel: o departamento ou equipe
que gerencia a indicador.

* Polaridade do indicador: o sentido da va-
riagdo do resultado, como “quanto maior,
melhor” ou “quanto menor, melhor”.

+ Série historica: dados historicos que per-
mitem a comparabilidade entre diferentes
periodos.

e) Revisao e validagao dos indicadores
propostos

Esta etapa envolve a aprovacgao e oficializagao da
carteira de indicadores junto aos clientes internos
e externos da instituicdo. Esse é um passo funda-
mental para garantir a relevancia do conjunto de
indicadores propostos e assegurar 0 COMpromisso
com o alcance dos resultados pactuados.

f) Identificagdo de ferramentas para a coleta
de informacao e o calculo dos indicadores.

A identificagdo de ferramentas para a coleta de
informacgao e o calculo dos indicadores é um
processo essencial para garantir a precisao e a
relevancia dos dados utilizados na avaliagdo de um
programa ou projeto. A seguir, sdo apresentadas
as etapas e consideragdes para essa identificagao:

* Definir os indicadores. Antes de escolher as
ferramentas, é crucial definir claramente os

indicadores que serdo usados para medir
0 progresso e os resultados do projeto. Os
indicadores podem ser classificados em:

- Quantitativos: relacionados a nimeros,

como taxas de crescimento, nUmeros
de participantes, etc.

- Qualitativos: relacionados a aspectos

mais subjetivos, como satisfagdo, mu-
dangas comportamentais, etc.

Analisar o tipo de dados necessarios.
Determinar que tipo de dados sera neces-
sario coletar para medir cada indicador, a
saber:

- Dados primarios: informagdes cole-

tadas diretamente, como entrevistas,
questionarios, observagoes.

- Dados secundarios: informagdes ja

coletadas por outras fontes, como rela-
torios, estudos anteriores, estatisticas
publicas.

Escolher ferramentas de coleta de infor-
magao. Selecionar ferramentas adequadas
para coletar os dados, dependendo do tipo
de dados e indicadores. Algumas opgdes
incluem:

- Questiondrios e pesquisas online:

ferramentas como Google Forms,
SurveyMonkey ou Typeform sao Uteis
para coletar dados quantitativos e
qualitativos.

- Entrevistas: ferramentas para entrevistas
presenciais ou virtuais, como Zoom,
Microsoft Teams ou gravagao de audio,
sdo ideais para coleta qualitativa.

- Observagao direta: Ferramentas de
registro, como planilhas ou aplicativos
especificos para anotagdes, podem ser
uteis.
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- Plataformas de gestao de dados:
softwares como Excel, Google Sheets,
ou ferramentas mais complexas como
Power Bl e Tableau auxiliam na organi-
zacgao e visualizagdo dos dados.

» Escolher as ferramentas para o calculo dos
indicadores. Apos a coleta, sera necessario
calcular e analisar os dados. Para isso,
escolher ferramentas adequadas para o
calculo e a analise dos indicadores:

- Planilhas (Excel, Google Sheets): ideais
para cdlculos simples, graficos e andlises
basicas.

- Sistemas de Bl (Business Intelligence):
ferramentas como Power Bl ou Tableau
oferecem andlises mais avangadas e
visualizagdes dinamicas.

- Software de analise estatistica: ferra-
mentas como SPSS, R ou Python sédo
usadas para analise de grandes volumes

de dados, testes de hipéteses e célculos
mais complexos.

Considerar a acessibilidade e usabilidade.
Garantir que as ferramentas escolhidas se-
jam acessiveis a equipe envolvida na coleta
e andlise de dados, além de serem faceis
de usar. Isso facilita a implementacédo e a
utilizagdo de forma consistente ao longo
do processo.

Validar e testar as ferramentas. Antes
de usar as ferramentas em larga escala,
é recomendavel realizar um teste piloto
para garantir que a coleta de dados e o
cdlculo dos indicadores sejam eficazes e
fornegam informacgdes precisas (ver item

“u_n

g” a segquir).

Capacitar a equipe. Certificar-se de que
a equipe envolvida tenha treinamento
adequado para utilizar as ferramentas
de forma eficaz, assegurando a coleta de
dados consistente e confiavel.

Resumo do processo de defini¢cao de ferramentas para a coleta de informagao e o calculo dos

indicadores

«  Definir indicadores e tipos de dados necessarios.

+  Escolher as ferramentas de coleta adequadas.

+  Selecionar as ferramentas para analise e célculo dos indicadores.

«  Validar e testar as ferramentas.

+  Capacitar a equipe.

g) Pilotagem dos indicadores

Implementar um projeto piloto permite testar
indicadores em um ambiente controlado antes
da sua implementagao em larga escala. Além
disso, os resultados positivos do piloto podem
ser cruciais para justificar a implementagéo ou
expanséao do sistema. O piloto oferece diversos
beneficios, incluindo:

Avaliagao da viabilidade do indicador:
permite antecipar possiveis problemas
e realizar ajustes de forma agil antes da
implementacao completa.

Minimizagao de falhas e desperdicios:
identifica e corrige eventuais falhas ou
impactos negativos nao previstos durante
a concepgao dos indicadores.
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+ ldentificagdo de desafios técnicos ou
culturais: revela problemas relacionados
a tecnologia ou a cultura organizacional,
que devem ser tratados antes da adogao
total do sistema.

+ Aprimoramento dos indicadores: o piloto
possibilita a adaptagédo dos indicadores
as necessidades reais dos intervenientes
e clientes, tornando-os mais eficazes e
ajustados a realidade do programa ou
projeto.

h) Capacitagcao das equipes responsaveis
pelos diferentes processos e familiarizagao
dos usuarios do sistema com o uso dos
indicadores

Assim como a definigao de indicadores, é funda-
mental capacitar as equipes para coletar os dados
e analisar seus resultados de forma eficaz. Além
disso, promover a familiaridade dos envolvidos e
clientes com esses indicadores aumenta a con-
fianca dos agentes para tomar decisdes baseadas
em evidéncias.

O desenvolvimento de habilidades analiticas
contribuird para o aprimoramento continuo do
sistema de indicadores de M&A, refletindo, assim,
em melhores resultados para a organizagao a
longo prazo.

i) Sensibilizagao e conscientizagao das equi-
pes sobre aimportancia das medigoes de
M&A

Para garantir a continuidade e eficacia do sistema
de monitoramento, € essencial que as equipes sejam
constantemente capacitadas e conscientizadas
sobre a importancia de manter as medi¢des dos
indicadores atualizadas. Algumas agdes podem
fortalecer o compromisso dos atores envolvidos
NO processo, Como:
+ Promover capacitagdes regulares sobre a
utilidade dos indicadores e sua relevancia
para a organizagao.

+ Divulgar casos de sucesso, compartilhando
exemplos de organizagdes que melhoraram
seu desempenho por meio do uso eficaz
de indicadores, o que tende a aumentar a
percepcao de valor do M&A.

« Criar materiais explicativos e acessivel
sobre o sistema de M&A, destacando a
relevancia e utilidade dos indicadores.

+ Reforgar a importancia do uso de dados
em reunides e comunicag¢des, incentivan-
do uma cultura de decisdes baseadas em
evidéncias.

Passos fundamentais da implementagao do sistema de indicadores de M&A

+  Sensibilizar as equipes sobre a importancia de um sistema de indicadores de M&A e do uso de evidén-

cias para a tomada de decisdes.

+  Capacitar as equipes avaliadoras e os usudrios do sistema.

+  Realizar a pilotagem e validagao da estrutura de indicadores, alinhada a respectiva TdM.

+  Considerar as equipes internas, clientes externos e outras partes interessadas no processo.
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3. Comunicagao e cultura

a) Elaboragao de relatérios e analises para a
divulgacao dos resultados obtidos

A comunicagéo eficaz dos resultados de indica-
dores é crucial para garantir que as informagdes
sejam compreendidas e utilizadas na tomada de
decisbes. Ao adotar uma abordagem clara, visual
e interativa, as organizagdes podem alinhar suas
equipes em torno das prioridades e impulsionar
acdes efetivas com base nos resultados obtidos.

Para tornar a comunicagéo dos resultados mais
eficaz, algumas agbes podem serimplementadas:
+ Explicar como os indicadores se relacionam
com os objetivos estratégicos da organiza-

¢do e com os departamentos especificos.

+ Utilizar uma linguagem acessivel para fa-
cilitar a compreensao da importéancia dos
dados por todos os envolvidos.

+ Implementar painéis que apresentem os
resultados mais relevantes, permitindo o
acesso continuo aos dados essenciais
pelos usudrios.

+ Apresentar os dados de forma visual,
facilitando a interpretagédo, comparagao
de resultados e destacando as principais
conclusotes e aprendizados extraidos.

+ Recomendar ag¢des ou decisdes a serem
tomadas com base nos resultados, tornando
a comunicagao mais relevante e eficaz para
os tomadores de decisao.

+  Contar com o apoio de um patrocinador e o compromisso da alta diregédo da instituigcao.

+  Assegurar a existéncia um sistema de indicadores de M&A consensual e validado por todos os interve-
nientes relevantes da organizagéo, que suporte a tomada de decisoes.

+  Realizar um esforgo continuo de comunicagao: consciencializar regularmente as equipes; divulgar os
resultados alcangados e manter os usuarios atualizados sobre os progressos dos projetos e progra-

mas implementados pela instituicao.

b) Divulgagao dos resultados obtidos para
atores internos e externos interessados,
promovendo a transparéncia.

A divulgagéo dos resultados para atores internos
e externos interessados fortalece o compromisso
com os objetivos, promove a transparéncia e cria
um ambiente de confianga entre a organizagao e
suas partes interessadas.

A publicidade dos resultados também tende a
engajar as partes interessadas, financiadores e o
publico em geral, incentivando-os a se tornarem
defensores das iniciativas que contribuem para
a melhoria dos resultados.

A seguir, apresenta-se uma figura que resume o
processo proposto nesta segéo para a construgéo
de um sistema de indicadores para M&A:
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FIGURA 1: DESENHO DO PASSO A PASSO PROPOSTO

-

Comunicagao e

Implementacao
P ¢ Cultura

- Definigdo da estratégia— - Discussdo e validagdo dos objetivos e metas - Elaboragdo de relatérios

construgdo de indicadores que devem ser medidos (TdM). e andlises para a divul-
para programas/projetos.  _ Revis&o de outros requisitos de medic&o gagéo dos resultados

- Estruturagdo de uma equi- (por exemplo, ODS). obtidos.
pe de trabalho. - Formulago de indicadores SMART em dife- - Divulgagéo dos resul-

- Sensibilizag&o e conscien- rentes niveis (produto, resultados, impacto). tados qbtldos paraas
tizagdo da relevancia de - Elaboragao de fichas de indicadores (formu- partes interessadas,
um sistema de indicado- lagdo, fontes de informagao, responsaveis fortalecendo o compro-
res. etc) ' ' ' misso com os objetivos

. e e promovendo a trans-

- Realizag&o de benchmark  _ Reviso e validagao dos indicadores propos- paréncia

de indicadores. 1os. ’

- Identificagdo dos interve-
nientes e clientes internos

- Identificagdo de ferramentas para a coleta
de informagao e o célculo dos indicadores.

e externos do sistema de

M&A.

- Pilotagem dos indicadores.

- Definigdo dos indicadores a serem medidos
para o M&A.

- Capacitagao das equipes encarregadas
dos diferentes processos e dos usudrios do
sistema.

- Sensibilizagdo e conscientizagédo das equi-
pes sobre a importancia das medi¢des de
MRA.

Elaboragdo: Grupo de Trabalho — ReDeCA.

0 quadro a seguir descreve experiéncias de organizagdes que construiram sistemas de indicadores

com sucesso e que podem servir como exemplo:

Bons exemplos

#1:

Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas — SEBRAE

A concepcao dos indicadores do Sebrae seguiu as seguintes etapas:

Aprovacao do planejamento estratégico do Sebrae e seus indicadores estratégicos;
Definicao da carteira de programas nacionais e seus indicadores;

Concepcao e andlise de viabilidade técnica;

Elaboragao dos cadernos de indicadores e manuais;

Estruturagdo das metas minimas de referéncia para a pactuagao dos resultados;
Pactuacao de resultados;

Estabelecimento da governanga dos indicadores com a definigdo de papéis e responsabilidades; politi-
cas e processos; integridade dos dados; uso da tecnologia; e capacitagdes.
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#2: Development Bank of Jamaica — DBANKJM

+ O DBANKJM adota um ciclo de planejamento estratégico utilizando a Metodologia do Balanced Sco-
recard, no qual metas, objetivos corporativos e indicadores sao definidos. Esse processo alimenta e
auxilia no alinhamento do desenvolvimento e na apresentacao de relatérios de indicadores de M&A.

O DBANKJM tem conseguido comunicar a todos os funciondrios a visdo e os objetivos do Banco,
trabalhando para definir como cada divisao contribui para o alcance dessas metas. Os colaboradores
conseguem perceber claramente como suas agdes apoiam o alcance das metas do Banco. As partes
interessadas sdo mantidas informadas por meio de relatérios transparentes, promovendo confianga e
colaboragao. Além disso, o feedback das partes interessadas é integrado nos processos de tomada de
deciséo.

.

A melhoria na medi¢do de desempenho resultou da adogao de indicadores de desempenho claros e
mensuraveis, que permitem ao banco monitorar o progresso, identificar areas de melhoria e celebrar os
sucessos, promovendo uma cultura de melhoria continua.

#3: Banco de Desenvolvimento de Minas Gerais - BDMG

+ A construgéo dos indicadores envolve um processo estruturado que alinha os objetivos estratégicos da
instituicdo com o plano de governo, considerando a missao, visao e valores do banco.

Realiza-se uma avaligdo dos contextos econémicos, sociais e politicos que podem impactar o desem-
penho do banco, identificando riscos e oportunidades.

Com base nos objetivos estratégicos, sdo identificadas as areas-chave de desempenho, como cresci-
mento de carteira, impacto socioeconémico, eficiéncia operacional, entre outras.

+ O sistema para coleta de dados é implementado visando oferecer precisao e eficiéncia, sendo crucial
para monitorar e analisar o progresso dos dados em relagdo as metas estabelecidas, além de verificar
se os indicadores permanecem relevantes e alinhados com o ambiente de negécios e os objetivos
estratégicos do BDMG. Caso necessario, os indicadores podem ser revistos.

Os resultados dos indicadores sdo monitorados permanentemente pela alta administragéo e colabora-
dores, garantindo transparéncia e responsabilidade. Para isso, sdo utilizados os seguintes instrumen-
tos: i) AV - Gest&o a Vista, disponivel na intranet da empresa; ii) envio de e-mails semanais; iii) reali-
zagdo mensal da Reunido de Monitoramento da Estratégia (RME) com a participagédo dos Diretores e
gestores; iv) e Painel do Conselho de Administragédo (CAD), com o detalhamento das metas para o CAD.

#4: Corporacion de Fomento de la Produccion — CORFO

+ A CORFO formula e propde seus principais indicadores a serem monitorados anualmente pela Diregao
de Orgamentos do Ministério da Fazenda do Chile, desde o desenho de seus programas.

A funcdo de M&A dos programas publicos implementados esta definido pela regulagao do pais, por
meio da Lei da Administragé@o Financeira do Estado, que atribui a Diregdo de Orgamentos do Ministério
da Fazenda do Chile a responsabilidade de orientar e regular o processo orgamentario anual, contri-
buindo para a melhor utilizagao dos recursos financeiros disponiveis. No caso dos programas sociais, a
funcdo de M&A é complementada com o Ministério de Desenvolvimento Social e Familia de Chile.

A formulagao dos principais indicadores de resultados é feita desde o desenho de cada programa pro-
posto para ser implementado no ano fiscal seguinte.

.

A construgdo dos indicadores considera a metodologia SMART ou CREMA.

0 monitoramento dos indicadores de produto e resultado dos programas é realizado anualmente pela
Diregdo de Orgamentos do Ministério da Fazenda e pelo Ministério de Desenvolvimento Social e Familia
de Chile.

0 sistema de M&A de Diregdo de Orcamentos do Ministério da Fazenda, além do monitoramento anual,
inclui avaliagdes de gestao institucional, desempenho de programas especificos e avaliagdes de politi-
ca ou intervengdes setoriais.

+ A CORFO, assim como as outras instituicdes de servigos publicos, participa ativamente das insténcias
de M&A de programas, fornecendo informacgdes atualizadas anualmente.
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IV. Consideracgoes finais

Ao longo deste documento, explorou-se a impor-
tancia estratégica dos sistemas de indicadores de
M&A para instituigdes de desenvolvimento, desta-
cando seus componentes essenciais, metodologias
de implementagao e casos exemplares na ALC.
Como sintese dessa discussao e com o objetivo
de orientar a pratica institucional, apresentam-se
a seguir as sugestoes finais: recomendacgdes con-
cretas para o desenho, adogao e aprimoramento
continuo desses sistemas, baseadas nas ligdes
aprendidas pelas organizacdes analisadas.

a) Ter um patrocinador e o compromisso
da alta diregao para a implementacao do
sistema de indicadores.

O patrocinio e o compromisso da alta dire¢gao sao
essenciais para aimplementagao bem-sucedida de
um sistema de indicadores. Com o apoio ativo da
lideranga, o sistema nao apenas sera implantado
de maneira eficaz, mas também sera solidamente
integrado ao processo de gestédo da organizagao.
Isso cria uma cultura organizacional orientada
para o desempenho, na qual todos os membros
tém clareza sobre as expectativas e sdo respon-
sabilizados pela entrega de resultados alinhados
aos objetivos estratégicos da empresa.

Para garantir o comprometimento da alta diregédo
com a implementacgao do sistema de indicadores,
algumas praticas podem ser adotadas:

+ [Educacao e conscientizagao: promover
workshops e sessdes informativas para a
alta direcao, destacando a importancia dos
indicadores para a tomada de decisdes e
o impacto estratégico.

+ Alinhar os indicadores aos objetivos estra-
tégicos: demonstrar como os indicadores
contribuem diretamente para o alcance das
metas organizacionais, como aumento da
eficiéncia, redugao de custos ou melhoria
na satisfagdo do cliente.

* Envolvimento nas decis6es-chave: garantir
que a alta diregao participe ativamente da

escolha dos indicadores, na definigao das
metas e na revisao dos resultados para
que percebam claramente os beneficios
do sistema.

b) Atribuir ou estruturar uma equipe de tra-
balho responsavel e as areas de apoio.

Atribuir ou estruturar uma equipe de trabalho
responsavel, composta por membros qualificados
e com fungdes bem definidas, é um passo funda-
mental para a implementagao bem-sucedida de
um sistema de indicadores. O suporte das areas
de apoio também é crucial, garantindo que os
recursos necessarios estejam disponiveis para
que a equipe de trabalho execute suas fungdes
de forma eficiente. Isso proporciona a organi-
zagao uma base solida para medir e avaliar seu
desempenho, permitindo alcangar seus objetivos
estratégicos com maior precisio.

c) ldentificar os aspectos e objetivos mais
relevantes dos programas e linhas de agao
que devem ser cobertos pelo sistema de
indicadores.

Identificar os aspectos e objetivos mais relevan-
tes dos programas e linhas de acgédo é essencial
para garantir que o sistema de indicadores seja
direcionado e eficaz. O alinhamento dos objetivos
estratégicos da organiza¢do com indicadores
apropriados permitird que a organizagao monitore
seu desempenho com precisdo e contribuird para
o alcance eficiente de suas metas. Isso fortalece
a gestdo de processos e favorece a melhoria
continua dos resultados.

d) Sensibilizar e conscientizar continuamente
a organizagao sobre a relevancia de contar
com um sistema de indicadores.

Sensibilizar e conscientizar a organizagao sobre
a importancia de um sistema de indicadores é
um processo continuo e essencial para garantir
0 sucesso de sua implementagao. Por meio de
uma comunicacgao clara, treinamento adequado,
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incorporagao dos indicadores nas avaliagdes de
suas iniciativas e a demonstracgao de resultados
tangiveis, a organizagao pode criar uma cultura
orientada para a melhoria continua e para atomada
de decisOes baseadas em dados. Isso ndo apenas
melhora o desempenho, mas também fortalece
o comprometimento e o alinhamento estratégico
de todos os membros da organizagao.

e) Divulgar relatorios de efetividade e dos
resultados obtidos aos usuarios (internos
e externos). Sistemas de Indicadores como
Fundamento dos Relatérios de Efetividade

Como vimos na segao anterior, divulgar relatérios
de efetividade e resultados aos usuarios internos
e externos é uma pratica essencial para garantir a
transparéncia, o engajamento e a aprendizagem
continua dentro da organizagao. No entanto, para
que esses relatérios sejam realmente Uteis e con-
fidveis, é fundamental que estejam ancorados em
um sistema soélido de indicadores.

Um sistema de indicadores bem estruturado
fornece os dados necessarios para avaliar o
progresso em relagdo aos objetivos definidos,
identificar gargalos e destacar boas praticas.
Além disso, permite acompanhar tendéncias

ao longo do tempo e comparar resultados entre
areas, programas ou ciclos de implementagao.

A articulagao entre o sistema de indicadores e os
relatorios de efetividade traz diversos beneficios,
como:

+ Construgao de confianga: relatérios baseados
em dados objetivos e metodologias claras
fortalecem a credibilidade da organizagao
perante as partes interessadas.

+ Engajamento das partes interessadas:
indicadores bem definidos facilitam a
interpretacdo dos resultados e estimulam
o envolvimento de usudrios internos e
externos com base em evidéncias.

* Melhoria continua: o uso consistente de
indicadores de resultados permite que os
relatérios alimentem ciclos de feedback
e de melhoria, tanto internamente quanto
com parceiros e usuarios.

Em resumo, os sistemas de indicadores nao ape-
nas sustentam os relatorios de efetividade — eles
sdo a chave para garantir que esses documentos
realmente contribuam para atomada de deciséo,
o aprendizado institucional e a geragao de valor
publico.

O presente capitulo foi elaborado em conjunto pelos profissionais das seguintes entidades participantes
da ReDeCA: Paulo Rangel Pla (BADESC), Nataly Lago Berrocal (ALIDE), Ana Villalta (BANDESAL), Maya
Le6n (BANDESAL), Daisy D’Aquino Filocre (BDMG), Emilio Rodrigues Botelho (BDMG), Maria Agustina
Gallardo (BICE), Rafael Tessone (BICE), Airton Saboya Valente Junior (BNB), Pedro Preussler (BRDE),
Leonor Saravia Sepulveda (CORFO), Steffano Gatti (Desenvolve S.P.), Damaria Ebanks (DBANKJM),
Kennyston Costa Lago (SEBRAE) e Aretha Pedroso Guimaraes (SEBRAE). Também apreciamos muito
as orientagdes e revisdes de Jose Claudio Pires, Coordenador da ReDeCa, e de Martha Kluttig, Gerente

Sénior de Desenvolvimento do centro CLEAR LAC.
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Integracao dos ODS e da
Sustentabilidade nas Estratégias
Institucionais: Praticas e Desafios
de Bancos e Agéencias de
Desenvolvimento da ALC

Resumo Executivo

Este documento apresenta os principais elementos considerados relevantes por diversos bancos e
agéncias de desenvolvimento da ALC, membros da ReDeCA, para promover a incorporagao de praticas
sustentdveis e a adogao dos ODS nas suas instituigdes. O documento é resultado de um Grupo de
Trabalho da ReDeCA criado especificamente para isso e enfatiza a importancia do alinhamento das
estratégias institucionais com essas praticas e objetivos, a fim de fortalecer o papel das instituicoes
como promotoras de desenvolvimento, identificando os principais desafios e as oportunidades para
a sua adogao.

Este tema adquire especial importancia, dada a crescente necessidade de as instituicdes de desen-
volvimento alinharem suas estratégias a sustentabilidade, seja por exigéncias regulatdrias, razbes
estratégicas ou pela sua prépria missao institucional. O documento busca identificar propostas para
promover a integragdo dos ODS nas operagoes dessas instituigdes, por meio da sensibilizagdo interna
e de agdes concretas, contribuindo para a implementagédo da Agenda 2030 da ONU.

O Grupo de Trabalho avangou na troca de conhecimento e na identificagédo dos niveis de maturidade
das instituicdes em sustentabilidade e ODS. Os resultados servirdo como linha de base para futuras
acdes. Em 2025, o foco serd a implementagao pratica de estratégias sustentdveis nas instituicdes que
ainda estdo nos estdgios iniciais da internalizagdo desse tema.
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I. A importancia do alinhamento das estratégias
dos bancos e agéencias de desenvolvimento a

sustentabilidade e aos ODS

A crescente conscientizagao sobre as questdes
ambientais, sociais e econémicas no cenario
global tem pressionado governos, empresas e
organizagbes a repensarem suas abordagens
em relagdo ao desenvolvimento. No centro des-
sa transformagéo, encontram-se os bancos e
agéncias de desenvolvimento, cujas estratégias e
acdes tém um impacto profundo nas economias e
sociedades em que atuam. Alinhar suas praticas
a sustentabilidade e aos ODS da Agenda 2030 da
ONU é essencial para garantir que suas operagdes
contribuam efetivamente para um futuro mais
justo, equitativo e ambientalmente equilibrado.

A sustentabilidade, nos seus trés pilares —ambien-
tal, social e econdbmico— representa um modelo
de desenvolvimento que busca ndo apenas o
crescimento, mas também a preservagao dos
recursos naturais, a reducao das desigualdades
sociais e o fortalecimento da justiga econémica.
Para os bancos e agéncias de desenvolvimento,
adotar praticas sustentaveis ndo é apenas uma
resposta a pressdes externas, como exigéncias
regulatérias ou demandas do mercado, mas uma
maneira de contribuir para que seus projetos e
investimentos tenham um impacto positivo e
duradouro.

Ao alinhar suas estratégias a sustentabilidade,
essas instituicdes podem gerar solugdes que nao

apenas atendem as necessidades do presente,
mas também protejam as geragoes futuras. Isso
envolve a consideragdo de aspectos como o uso
responsdavel dos recursos naturais, a inclusao
social e a promogao de condi¢des de vida dignas
para todos.

Investir em sustentabilidade também ajuda a re-
duzir riscos financeiros a longo prazo. Mudangas
climaticas, desigualdades sociais e econdmicas
e outros problemas globais podem impactar a
viabilidade de muitos projetos. Portanto, as ins-
tituicdes que incorporam a sustentabilidade em
suas estratégias podem reduzir o risco de inves-
timentos que sejam obsoletos ou insustentaveis.
Além disso, estdo mais bem posicionadas para
ajudar a criar um ambiente de negdcios mais
estdvel e resiliente, promovendo a prosperidade
sustentavel.

Ao alinhar suas estratégias aos ODS, essas
instituicdes ndo apenas promovem o desenvol-
vimento econémico, mas também podem gerar
um impacto social e ambiental positivo, refletindo
seus compromissos com as futuras geragdes.
Isso pode criar um ciclo virtuoso, no qual o su-
cesso financeiro das instituicées se traduz em
beneficios tangiveis para as comunidades e para
0 meio ambiente.

Il. Principais objetivos do alinhamento das estratégias
dos bancos e agéncias de desenvolvimento a

sustentabilidade e aos ODS

0 alinhamento das estratégias dos bancos e agén-
cias de desenvolvimento a sustentabilidade e aos

ODS é uma prioridade crescente, especialmente em
um contexto global onde as questdes ambientais,
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sociais e econdmicas exigem solugdes integradas
e de longo prazo. Este alinhamento busca nao
apenas atender as exigéncias regulatdrias, mas
também promover um desenvolvimento mais
equitativo, resiliente e justo. Abaixo, sdo apresen-
tados os principais objetivos desse alinhamento.

1. Promover o desenvolvimento econémico
sustentavel. Um dos objetivos primordiais
do alinhamento das estratégias dos bancos
e agéncias de desenvolvimento a sustenta-
bilidade é garantir que o desenvolvimento
econdmico seja equilibrado e sustentavel.
Isso significa fomentar o crescimento eco-
némico de maneira que nao prejudique os
recursos naturais nem agrave as desigual-
dades sociais. As instituicoes financeiras de
desenvolvimento desempenham um papel
fundamental ao apoiar investimentos e
projetos que incentivem o desenvolvimento
de tecnologias limpas, energias renovaveis,
agricultura sustentavel e outras iniciativas
gque promovam uma economia mais verde
e inclusiva.

2. Reduzir desigualdades sociais e economicas.
Os ODS, especialmente o ODS 10 (Reduzir
as desigualdades), exigem uma abordagem
de desenvolvimento que ndo sé se preocupe
com o crescimento econdmico, mas que
também atenda as necessidades das po-
pulagdes mais vulneraveis. Ao alinhar suas
estratégias aos ODS, os bancos e agéncias
de desenvolvimento podem ajudar a garantir
gue os beneficios do crescimento econémico
sejam distribuidos de maneira mais justa,
promovendo a inclusado social, melhorando
0 acesso a servicos essenciais como sau-
de, educacgao e habitagdo, e combatendo a
pobreza. Isso contribui para uma sociedade
mais equitativa e coesa.

3. Contribuir para a mitigagao e adaptagao
as mudangcas climaticas. O ODS 13 (Agéo
contra a mudanca global do clima) é um dos
pilares centrais da Agenda 2030. Os bancos e

agéncias de desenvolvimento tém um papel
fundamental no financiamento de iniciativas
gue ajudem os paises a mitigar os efeitos das
mudangas climaticas, bem como a se adaptar
aos novos cenarios climaticos. Issoincluio
financiamento de projetos de infraestrutura
sustentdavel, como o uso de energias renova-
veis, a construgdo de infraestruturas resilientes
e a promocao de praticas agricolas susten-
taveis que reduzam a pegada de carbono.
Além disso, ao alinhar suas estratégias com
os ODS, essas instituigdes podem ajudar a
mobilizar recursos financeiros para enfrentar
os desafios climaticos, incentivando a transi-
¢ao para uma economia de baixo carbono e
apoiando as comunidades mais vulneraveis
a se adaptarem as mudangas ambientais.

. Fomentar a inovacao e o uso de tecnolo-

gias sustentaveis. Outro objetivo crucial do
alinhamento com os ODS é a promogao da
inovagao. As novas tecnologias desempe-
nham um papel decisivo na transformagao
das economias, especialmente quando se
trata de promover praticas mais sustentaveis.
Os bancos e agéncias de desenvolvimento
podem apoiar o desenvolvimento e a disse-
minagao de tecnologias que permitam um
uso mais eficiente dos recursos naturais,
reduzam os impactos ambientais e me-
Ihorem a qualidade de vida das pessoas.
Investimentos em tecnologias como a inteli-
géncia artificial para otimizagéo de processos,
a agricultura de precisao para reduzir o uso
de recursos naturais e o desenvolvimento de
solugdes energéticas limpas sao exemplos
de como essas instituicdes podem contribuir
para a implementacdo dos ODS e para a
transigao de suas economias para modelos
mais sustentaveis.

. Apoiar a governanga e a transparéncia. O

alinhamento com os ODS também visa re-
forcar a governanga e a transparéncia nas
instituicbes de desenvolvimento. Isso inclui
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garantir que os recursos sejam usados de
forma eficiente, eficaz e responsavel, pro-
movendo praticas de gestdo que priorizem
a sustentabilidade em todos os aspectos.
O aumento da transparéncia nos proces-
sos de financiamento e na avaliacao de
impactos sociais e ambientais fortalece a
confianga do publico e dos investidores, além
de melhorar os resultados a longo prazo.
Ao adotar praticas de governanga robustas,
os bancos e agéncias de desenvolvimen-
to podem garantir que suas operagdes e
investimentos estejam alinhados com os
principios de sustentabilidade, ética e res-
ponsabilidade social, criando um impacto
positivo e duradouro nas comunidades em
que atuam.

6. Fortalecer aresiliéncia social e economica.
Alinhar as estratégias dos bancos e agén-
cias de desenvolvimento aos ODS contribui
também para o fortalecimento da resiliéncia
social e econdbmica das comunidades e
paises em desenvolvimento. Ao apoiar a
implementacgao de projetos que priorizem
a construcdo de infraestrutura resiliente, a

educagdo para o desenvolvimento sustentavel
e o fortalecimento das capacidades locais,
essas instituicbes ajudam os paises a se
tornarem mais capazes de enfrentar crises
e desafios globais, como desastres natu-
rais, pandemias e instabilidade econémica.
Este alinhamento também envolve garantir
que as populagdes mais vulneraveis, incluindo
mulheres, criangas e grupos marginalizados,
tenham acesso a recursos e oportunidades
que aumentem sua capacidade de lidar com
desafios externos, promovendo a inclusao
e a justica social.

7. Impulsionar a responsabilidade social corpo-
rativa. O alinhamento com a sustentabilidade
e os ODS visa impulsionar a RSC dentro das
institui¢cdes financeiras. Bancos e agéncias
de desenvolvimento tém a oportunidade de
nao apenas gerar lucro, mas também contri-
buir de forma significativa para o bem-estar
social e ambiental. Isso reflete uma mudanga
de paradigma em dire¢do a uma “economia
de impacto”’, onde o sucesso é medido nao
apenas por retornos financeiros, mas também
por impactos sociais e ambientais positivos.

Ill. Estado da arte do alinhamento dos bancos e
agéncias de desenvolvimento da ALC com os ODS e

sustentabilidade

O grupo de trabalho realizou uma série de ativida-
des e utilizou varias ferramentas para identificar a
maturidade das instituigdes membros da ReDeCA
na implementagao da sustentabilidade. A troca de
experiéncias por meio de apresentacgodes estrutu-
radas® e a condugédo de pesquisas identificaram

que, embora haja avangos na internalizagao da
sustentabilidade e dos ODS, ainda existem lacunas,
especialmente no desenvolvimento de métricas e
na inclusao de critérios sociais, como a redugao
das desigualdades de género.

5 Para nivelar o conhecimento entre os participantes e elaborar um diagnéstico, o GT2 solicitou apresentagdes
institucionais respondendo as seguintes questdes: Sua instituicdo possui um mandato formal para incorporar aspectos
ambientais, sociais e climaticos na estratégia e na operagdo? Existem produtos voltados para economia verde e desen-
volvimento sustentavel? H4 critérios ou incentivos para projetos com impacto ambiental ou social positivo? Como a sua
instituigdo apoia atividades sustentdveis? Existem iniciativas alinhadas aos ODS? Quais s&o os principais desafios para

implementar e incorporar aspectos de sustentabilidade?
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ODS PRIORIZADOS POR MEMBROS DA REDECA®

ERRADICAGAD BOA SAUDE EDUCAGAD IGUALDADE

DAPOBREZA EBEM-ESTAR DEQUALIDADE DEGENERO
EMPREGD DIGNO 1A, 1 0 REDUGADDAS 11 CIDADESE 12 GONSUMD
ECRESCIMENTD DESIGUALDADES Co| EPRODUGAD

ECONOMICO

MUNIDADES
SUSTENTAVEIS RESPONSAVEIS
ntEE

O
13 GOMBATEAS 16 PAL JUSTIGA 17 PARGERIAS

ALTERAGOES EINSTITUIGOES EMPROL @
CLIMATICAS FORTES DASMETAS =

AL
Q SUSTENTAVEL

Instituicao oos| 212]3]8]|5] 6 |7 15 | 16 | 17
Bancomext X X | X X X
Bandes X X X
BASA X | X X X
BNB X X | X X X
BNDES X | X X | X X X X X
BRDE X | X X X X
Finep X | X X
GoiasFomento | X | X | X X
Sebrae X X | X X X X X X
Fonte: Pesquisa eletronica conduzida junto a membros da ReDeCA (2024).
6 Nove instituigdes responderam a um questionario eletronico elaborado pelo grupo de trabalho e baseou-se nas

seguintes referéncias: Global Reporting Initiative (GRI); E-Preveng&o (TCU-Brasil); Programa Nacional de Prevenc&o a Corru-
pgdo (PNPC) e ISE B3 (Indice de Sustentabilidade Empresarial - Brasil).
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As instituicdes membros da ReDeCA apresentam diferentes estagios e realidades, sendo algumas
experiéncias destacadas no Box:

Experiéncias de alinhamento com os ODS e sustentabilidade na ReDeCA:

+ Mandato formal para sustentabilidade: Instituicdes como ABDE, BNDES, Finep e SEBRAE possuem
estratégias alinhadas ao desenvolvimento sustentavel. Muitas das empresas brasileiras respondentes
seguem a Politica de Responsabilidade Social, Ambiental e Climéatica, como previsto pelo Conselho
Monetdrio Nacional.

*  Produtos para sustentabilidade e economia verde: Todas as instituicdes respondentes oferecem
produtos voltados a economia verde e desenvolvimento sustentavel, com incentivos para projetos com
impacto ambiental positivo.

*  Apoio a mulheres e PMEs: Destacam-se iniciativas como Mulheres Inovadoras (Finep) e Bonus de
Adimpléncia (BANDES), além do SEBRAE Delas.

+ Desafios para M&A em sustentabilidade/ODS: Falta de cultura de utilizagao de critérios ASG,” escassez
de recursos humanos e financeiros, auséncia de métricas padronizadas e necessidade de ferramentas
digitais para coleta de dados.

As principais dificuldades identificadas na pesquisa O estudo também revelou que varias instituigoes
foram as seguintes: aderiram a pactos voluntarios, como o Pacto

+ Resisténcia interna e recursos insufi- Global da ONU, a UNEP Fl e o PEMs.

cientes: Muitas instituicOes carecem O diagrama a seguir resume os resultados da
de cultura ASG. pesquisa aplicadas.

+ Dificuldades de medicao e transpa-
réncia: Barreiras na mensuragao de
impacto e adaptagdo as normas ASG.

+  Alto custo para projetos de microcré-
dito: Assisténcia técnica necessaria
tem custo elevado.

7 ASG é a sigla para Environmental, Social and Governance — em portugués, Ambiental, Social e Governanca. E um
conjunto de critérios (ou de normas) usado para avaliar a sustentabilidade e o impacto ético de uma empresa ou inves-
timento, sendo que E - Environmental (Ambiental): refere-se ao impacto da empresa no meio ambiente — por exemplo,
emissoes de carbono, uso de recursos naturais, gestao de residues e politicas de combate as mudancas climaticas; Social
(Social) trata das relagées da empresa com seus funcionarios, clientes, comunidades e demais partes interessadas —
como diversidade e inclusdo, direitos humanos, condi¢des de trabalho, engajamento comunitario; e G — Governance (Gover-
nanga) refere-se a forma como a empresa é gerida — incluindo ética corporativa, transparéncia, composigdo do conselho,
combate a corrupgao, estrutura de auditoria e prestacao de contas.

8 A pesquisa abordou trés dimensdes principais: Ambiental: Politicas de responsabilidade ambiental; Social:
Relagdo com colaboradores, capital humano e comunidade; Governanga, Gestao e Transparéncia: Estratégia sustentdvel,
compliance e ODS.
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Elaboragao: Grupo de Trabalho — ReDeCA.
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IV. Passo a Passo para o alinhamento das estratégias
dos bancos e agéncias de desenvolvimento a

sustentabilidade e aos ODS

O processo de alinhamento das estratégias dos
bancos e agéncias de desenvolvimento aos ODS
e a sustentabilidade requer uma abordagem es-
truturada e integrada, que envolva tanto a cons-
cientizagao interna quanto a implementagéao de
praticas eficazes.

A seguir, apresentamos um passo a passo para
facilitar o alinhamento das estratégias dos bancos
e agéncias de desenvolvimento a sustentabilidade
e aos ODS:

1. Sensibilizacdo e compromisso da alta
dire¢ao. O primeiro passo é garantir que a
alta diregdo esteja ciente da importancia
da sustentabilidade e do alinhamento com
os ODS. Para isso, podem ser promovidos
workshops, seminarios e discussdes
estratégicas com executivos e diretores.
Nesses espagos, é fundamental destacar a
relevancia dos ODS para a competitividade
e a posicao institucional no cendrio global.
Uma forma de medir o sucesso dessas
acdes é a obtencao, por parte da alta diregéo,
de compromissos publicos de apoio aos
ODS e a Agenda 2030 da ONU, por meio de
declaragdes publicas e politicas internas.

2. Elaboragao de um diagndstico da situagao
atual. Diagnosticar o grau de alinhamento
das operagoes e estratégias existentes com
0s ODS e praticas sustentaveis € um passo
fundamental. Dessa forma, arealizacado de
uma analise interna dos processos, produ-
tos e servicos oferecidos pelas instituicdes
podera contribuir para a definigcdo de agdes
futuras visando o alinhamento desejado.
Torna-se importante mapear quais ODS
estdo mais diretamente conectados com
as agdes das agéncias ou bancos, identi-

ficando os gaps e dreas de melhoria nos
processos atuais, como financiamento
sustentdvel, investimento social e projetos
ambientais.

Definicao de objetivos e metas alinhadas
aos ODS. Cada instituigdo deve estabelecer
objetivos claros e metas mensuraveis para
cada drea de sua atuagéo, alinhando-os
aos ODS. A partir da definigdo de quais
ODS sao mais relevantes para a instituigao,
com base no seu contexto e nas suas areas
de atuagdo, a instituicdo deve estabelecer
metas de curto, médio e longo prazo para
a integragdo dos ODS nas operagoes e
praticas didrias. Da mesma forma, deve
integrar indicadores de desempenho sus-
tentdvel em todos os niveis da operagao
(financeiro, social e ambiental).

Integragao dos ODS nas politicas e estra-
tégias. Torna-se importante incorporar os
0ODS de forma transversal nas politicas e
estratégias organizacionais. Cada insti-
tuicdo deve revisar e ajustar as politicas
existentes para garantir que promovam
praticas sustentaveis e o alinhamento com
os ODS. A perspectiva da sustentabilidade
deve ser integrada como parte central das
estratégias financeiras, de investimento e
de crédito, sendo incorporada na andlise de
riscos ASG nas decisdes de investimento
e financiamento.

Capacitagao e engajamento interno. Preparar
e engajar toda a equipe, desde os gesto-
res até os colaboradores, no processo de
alinhamento com os ODS é fundamental.
Acgdes nesse sentido podem envolver o
desenvolvimento de programas de treina-
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mento continuo sobre sustentabilidade e os
0ODS, envolvendo as equipes no processo
de definigdo e implementagao de metas
relacionadas aos ODS. Adicionalmente,
deve-se incentivar a criagao de grupos de
trabalho ou comités internos focados na
sustentabilidade e inovagao social.

Desenvolvimento de parcerias estratégi-
cas. Outro passo importante é fortalecer a
colaboracdo com organizagdes que com-
partilham a missao de alcangar os ODS,
estabelecendo parcerias com organizagoes
internacionais, ONGs, governos e outras
instituicdes financeiras que trabalhem
para promové-los. Essas parcerias podem
envolver tanto o aspecto técnico quanto o
financeiro. O apoio e o intercambio técnico
podem favorecer a troca de conhecimentos
e experiéncias entre as instituigdes, a fim
de aprimorar as praticas sustentaveis. O
apoio financeiro é fundamental para ala-
vancar iniciativas e projetos que atendam
aos ODS e a sustentabilidade.

Criagao de produtos e solugdes financeiras
sustentaveis. Esforcos institucionais devem
ser realizados com o objetivo de oferecer
produtos e solugdes que incentivem praticas
sustentaveis e o financiamento de iniciativas
que promovam os ODS. Fazem parte do
escopo dessas agdes o desenvolvimento
de novos instrumentos financeiros, como
green bonds (titulos verdes), social bonds
(titulos sociais) e fundos de impacto social,
voltados para o financiamento de projetos
sustentaveis.

Monitoramento e avaliagao dos resultados.
Avaliar de forma continua o impacto das
acOes implementadas e os avangos em
relagdo aos ODS é uma funcgéo essencial
das agéncias e bancos de desenvolvi-
mento. Nesse sentido, as instituigdes
devem estabelecer um sistema robusto
de monitoramento de indicadores-chave
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relacionados aos ODS, realizar avaliagdes
perioddicas dos projetos e investimentos para
verificar se os resultados estéo alinhados
com os objetivos sustentaveis e ajustar
as estratégias conforme necessario, com
base nos resultados e nas licdes aprendidas
durante a implementagéo.

Comunicacao e transparéncia. Esforgos
devem ser feitos para manter a transparéncia
com todas as partes interessadas sobre
0s progressos e resultados alcangados.
Um passo importante nesse sentido é a
publicacao de relatérios anuais sobre a
contribuicdo da instituicdo para os ODS,
destacando os projetos, investimentos,
resultados e impactos alcangados. Outra
medida seria a divulgagao das boas pra-
ticas de sustentabilidade e das histérias
de sucesso dentro e fora da organizacao.
Além disso, é importante envolver as partes
interessadas, como clientes, investidores
e a sociedade civil, no processo de moni-
toramento e avaliagédo dos resultados dos
projetos e atividades relacionados.

Estruturacao de taxonomia regional para
integrar os ODS e sustentabilidade as
operagoes financeiras. A adogdo de uma
taxionomia regional para alinhar proje-
tos aos ODS e a sustentabilidade pode
beneficiar todas as instituicdes-membro
da ReDeCA, melhorando a compreensao,
o monitoramento e a implementacgéo de
suas iniciativas. Primeiro, as que estao
em estagios iniciais de institucionalizagao
da sustentabilidade poderiam aproveitar o
conhecimento e a experiéncia de membros
que ja implementaram suas proprias taxio-
nomias, como ALIDE, ABDE, Bancomext,
BADESC, BNDES e BRDE. Em segundo lugar,
uma taxionomia regional proporcionaria uma
abordagem mais estruturada, padronizada e
eficiente na implementagao e avaliagdo de
projetos voltados para o desenvolvimento
sustentavel.
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V. Boas praticas para o alinhamento das estratégias
dos bancos e agéncias de desenvolvimento a

sustentabilidade e aos ODS

0 alinhamento das estratégias dos bancos e
agéncias de desenvolvimento aos ODS e a sus-
tentabilidade exige uma abordagem integrada,
que envolva tanto a redefinicdo de metas quanto
a implementagao de agdes concretas. Algumas
boas praticas podem ser adotadas para garantir
esse alinhamento:

1. Definigao clara de metas e indicadores.
Estabelecer metas especificas e mensuraveis
que se alinhem diretamente aos ODS, criando
indicadores para monitorar o progresso. Isso
ajuda a direcionar as agdes para resultados
tangiveis e mensuraveis. Esse esforgo en-
volve a criagdo de indicadores de impacto e
resultados das praticas ASG, visando maior
efetividade nas politicas de apoio a projetos
sustentaveis.

2. Integracao da sustentabilidade nas politicas
e processos. Incorporar a sustentabilidade
como um principio central nas politicas
financeiras e operacionais. As praticas de
governanga devem considerar ndo apenas
a viabilidade financeira, mas também os
impactos sociais e ambientais das decisdes.

3. Investimento em inovagao e tecnologias
verdes. Apoiar o desenvolvimento de tec-
nologias sustentaveis e inovadoras, como
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Parcerias estratégicas para o desenvolvi-
mento sustentavel. Colaborar com outras
organizagdes, ONGs, governos e empresas
para compartilhar conhecimentos, recursos
e experiéncias que promovam o alcance dos
ODS de forma mais eficaz. Parcerias publi-
cas e privadas sao essenciais para escalar
solugdes sustentaveis.

. Transparéncia e comunicagao orientadas

aos ODS. Manter um fluxo continuo de co-
municagao transparente com todas as partes
interessadas, relatando regularmente o pro-
gresso e os impactos dos projetos alinhados
aos ODS. A divulgagao clara de resultados
fortalece a confianga, a prestagao de contas
e 0 engajamento com a Agenda 2030.

Capacitagao institucional e cultura de sus-
tentabilidade. Investir na capacitagédo das
equipes internas sobre a importancia da
sustentabilidade e dos ODS, promovendo
uma cultura organizacional comprometida
com o desenvolvimento sustentavel. Esse
esforgo envolve também a promocgéo do en-
gajamento das instituigdes em metodologias
ASG e em processos de avaliagao, gestao
de impacto e tomada de decisdo baseada
em evidéncias.

energias renovaveis e solugbes de baixo
carbono. Além disso, criar produtos finan-
ceiros que incentivem investimentos em
areas sustentaveis.

Em suma, adotar essas boas praticas ajuda as
instituigoes financeiras a ndo apenas contribuirem
para um futuro mais sustentavel, mas também
a fortalecerem sua posi¢do no mercado global,
gerando valor tanto social quanto econémico.
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VI. Consideragoes finais

Embora os beneficios de alinhar as estratégias a
sustentabilidade e aos ODS sejam claros, a imple-
mentagao pode ser desafiadora. As instituigoes
de desenvolvimento enfrentam obstaculos como
falta de conhecimento, resisténcia a mudanga,
complexidade no monitoramento e na avaliagdo
de indicadores e impactos das agdes institucio-
nais voltadas para isso, além da necessidade de
adaptar seus modelos de negdcio para atender
aos critérios de sustentabilidade.

No entanto, esses desafios também criam oportu-
nidades. Por exemplo, o desenvolvimento de meto-
dologias para medir o impacto social e ambiental
de projetos e investimentos estd em constante
evolugao, o que permite maior transparéncia e
melhor monitoramento dos resultados. Além
disso, as parcerias com instituigbes parceiras e
organizagdes internacionais, assim como o uso
de novas tecnologias, podem facilitar a integragao
dos ODS nas operagdes dos bancos e agéncias
de desenvolvimento da ALC.

0 alinhamento das estratégias dos bancos e
agéncias de desenvolvimento a sustentabili-
dade e aos ODS ndo é apenas uma questao de
conformidade com regulamentagdes externas,
mas uma oportunidade estratégica de fortale-
cer o impacto social, econémico e ambiental de
suas operagdes. Ao adotar praticas alinhadas
aos 0ODS, essas instituicoes desempenham um
papel fundamental na construgdo de um futuro
mais sustentavel, resiliente e justo para todos,

contribuindo diretamente para a implementacao
da Agenda 2030 da ONU.

Essas institui¢cdes financeiras desempenham um
papel relevante para a promocgéao do desenvolvi-
mento sustentavel. Porém, o efetivo cumprimento
desses papéis depende de adequado cumprimento
das etapas do processo para implementagao de
politicas publicas, tais como: estabelecimento
da estratégia e prioridades; adequado desenho
do projeto ou portfélio, com robusta teoria da
mudanga que possibilite especificar e mensurar os
seus resultados; estabelecimento de indicadores
para o monitoramento da sua implementacao e
para a mensuragao de resultados; e avaliagoes
que subsidiem a revisdo da estratégia e melhoria
continua das politicas.

0 alinhamento das estratégias dos bancos e agén-
cias de desenvolvimento aos ODS e a sustentabi-
lidade é um processo dindmico e multifacetado.
A implementacdo bem-sucedida requer uma
abordagem estratégica, uma governanga robusta,
parcerias eficazes e a adaptacdo continua das
praticas. Com um compromisso claro da lideranga,
a participagao de todas as areas da instituicdo
€ uma monitorizagdo constante, os bancos e as
agéncias de desenvolvimento podem desempenhar
um papel crucial na promogao de um futuro mais
sustentavel e equitativo. A colaboragéo entre as
instituicdes da ReDeCa pode acelerar significa-
tivamente esse processo, promovendo impacto
positivo na sociedade.

O presente capitulo foi elaborado em conjunto pelos profissionais das seguintes entidades participan-
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Airton Saboya (BNB), Sandro Peixoto (BNDES), Pedro Preussler (BRDE), Damaria Ebanks, Renay Folkes
Johnson (DBANJM), Marcia Carvalho (FINEP), Aretha Zarlenga (SEBRAE), Gloria Sistelos (SUDENE).
Agradecemos pelas orientagdes e revisdes de Marialisa Motta, diretora do Escritorio de Avaliagao e
Superviséo do Banco Interamericano de Desenvolvimento (OVE/BID), Jose Claudio Pires, Coordenador
da ReDeCa, e de Martha Kluttig, Gerente Sénior de Desenvolvimento do Centro CLEAR LAC.
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