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Relato da situacao anterior a introducao da inovacao
Identificacio dos problemas que se pretendia resolver

O sistema normativo do Banco do Nordeste até entdo vigente era cadtico e burocratizado, ndo
era sistematizado e sua gestdo ndo obedecia a disciplinamento de elaboracdo e divulgacio,
além de as tarefas a ele inerentes serem totalmente manuais, sem nenhum grau de
informatizacdo.

Cada area do Banco definia suas préprias normas individualmente, com independéncia em
relacdo as outras, o que gerava uma pléiade de normativos que se sobrepunham e, em certo
grau, até se contradiziam. A elaboracgdo e a divulgacdo das normas eram feitas manualmente,
ou seja, utilizando-se de maquinas de escrever, com impressdo em papel dos originais,
reproducdo por xerox e envio as agéncias por malote.

As agéncias recebiam as normas com um atraso médio de duas semanas, ensejando que os
projetos de investimento quando davam entrada na agéncia tinham de ser devolvidos porque
j4 ndo se enquadravam nas normas que haviam chegado com atraso, prejudicando o
atendimento ao cliente e gerando atritos injustificiveis com os parceiros elaboradores de
projetos.
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A manutengdo dos manuais devidamente atualizados era penosa e sem seguranga, pois
dependia da chegada das novas normas por malote e dos esfor¢os de uma pessoa que era a
encarregada, em cada unidade, de fazer as substitui¢des de piginas em cada manual.

As normas ndo eram totalmente manualizadas, existindo uma colecdo de normas transitorias
na figura de circulares e avisos-circulares, que alteravam, suspendiam e até revogavam
dispositivos dos manuais, e chegando-se ao cimulo de se tornarem permanentes, em funcio
de as dreas ndo procederem a manualizag¢do dos seus dispositivos.

Utilizavam-se, ainda, instrumentos inadequados e sem fun¢do normativa institucional para
divulgar normas e procedimentos obrigatérios, como o Didrio Informativo e Agenda
Administrativa, que € instrumento de comunica¢do didria com os gestores e equipes, mas
nunca com a fungo de divulgar e baixar instru¢cdes normativas.

Por outro lado, as normas tinham um carater autoritario, que inibia a ag¢éo gerencial e tolhia o
empresariamento, e que, ao fazé-lo, ensejava uma atuacio gerencial rebaixada. Com efeito, as
normas possuiam um ranco de presungdo ao ponto de estabelecer padrdes rigidos que nada
tinham a ver com a questdo normativa em si, de enquadramento das operagdes de crédito, mas
tinham o talante de querer impor a profissionais como exercer suas profissdes, como, por
exemplo, no caso das inimeras especificacdes de ordem meramente técnica que tinham sido
elevadas a condicdo de normas.

Existiam treze manuais diferentes na origem, mas que dispunham sobre o mesmo assunto, ou
seja, as operacdes do Banco.

Descricao do projeto inovador
Objetivos a que se propos: resultados visados

O projeto baseou-se em cinco principios bdsicos, que nortearam o seu trabalho de

racionalizacdo e moderniza¢do do sistema normativo, a saber:

a) racionalizar significa organizar espacialmente, tornando mais eficiente e didético;

b) adotar o método da repeticdo, visando evitar a ambigiiidade, gerando uma linguagem
simples e direta;

¢) ndo fazer remissdes, exceto se para dentro do mesmo normativo;

d) todas as disposi¢des sobre uma matéria devem ser encontradas em um s6 lugar;

e) uma norma sé deve ser divulgada se puder ser imediatamente aplicada, ou seja, a
divulgacdo s6 ocorra quando os sistemas operacionais e outros controles estiverem
adaptados as novas disposicoes.

Orientando-se por esses principios, o projeto propds-se atingir os seguintes objetivos:

a) desburocratizar o sistema normativo para conseguir agilidade e tempestividade no
atendimento ao cliente;

b) sistematizar o acervo normativo do Banco;

c) informatizar as tarefas de elaboracio e divulgacido dos normativos;

d) extinguir os manuais até entdo existentes, eliminando a sobreposi¢do e contradi¢do que
havia nas normas, e substituindo-os por instrumentos enxutos, racionais e informatizados,
de facil e rapida consulta;

e) retirar o carater autoritirio das normas, transformando-as em instrumentos flexiveis de
orientacdo da atuacdo gerencial;

f) tornar racional e interativa a consulta e a leitura das normas; e

g) restringir o espectro normativo exclusivamente aos assuntos que digam respeito ao risco e
condicdes das operagdes de crédito, despojando as normas das disposi¢cdes de ordem
técnica e cientifica que dizem respeito apenas a elaboragio de projetos de investimento.



O que é considerado inovador?

As inovacdes foram as seguintes:

a)
b)
c)
d)
e)

f)

i)

a elaboracdo dos textos passou a ser feita em editores de texto modernos e com os

recursos necessarios a melhor producio grafica;

foi criada a base de dados que armazena n@o apenas as normas em vigor, mas as normas

alteradas em todas as suas versdes e as normas revogadas;

divulgag@o dos normativos on line pela intranet do Banco, com interface amigavel;

exting@o de normas transitdrias (circulares e avisos-circulares);

vedacdo da utilizag@o de instrumentos e veiculos inadequados, como o Didrio Informativo

e Agenda Administrativa, para a divulgacdo de contetidos normativos;

a partir da base de dados, criacdo de mecanismos de consulta e aprendizado, a saber:

* mecanismos de pesquisa na base de dados tanto por palavra-chave como por assunto;

e possibilidade de pesquisa, das normas revogadas e de versdes anteriores de normas em
vigor, para verifica¢do dos procedimentos adotados;

® mecanismo de envio eletrdnico de sugestdes por parte dos usudrios, para o
aperfeicoamento continuo dos normativos e visando a elaboracdo compartilhada dos
normativos;

criacdo de apenas trés manuais, em substituicao aos treze anteriormente existentes;

instituicdo de plantdo eletronico para o recebimento e resposta de consultas sobre

conteidos normativos, pelo qual a consulta é enviada por correio eletronico para um

endereco coletivo, havendo técnicos e consultores, em sistema de rodizio,

permanentemente a disposi¢do dos consulentes para responder as consultas no mesmo dia

ou, na maioria das vezes, na mesma hora;

criacio de ferramenta contendo colecdo de perguntas mais freqlientes quanto a

interpretacdo normativa, e respectivas respostas, de modo que as ddvidas mais recorrentes

nas unidades operadoras podem ser imediatamente dirimidas pela consulta a tal facilidade,

evitando-se gastos com ligagcdes telefOnicas, elaboragdo de consultas escritas, envio de

mensagens eletronicas etc.; e

criacdo de sistema informatizado para a elaborag@o dos instrumentos de crédito (cédulas e

notas de crédito, contratos e escrituras), com func¢des interativas, pelas quais o usudrio tdo-

somente responde a perguntas que lhe s@o feitas pelo sistema sobre o cliente e a proposta

e, a partir das respostas, o sistema monta o instrumento de crédito, sendo a grande maioria

dos dados importada dos demais sistemas interligados.

Concepcao da experiéncia e as etapas da implementacio

O projeto de racionalizacio e modernizagdo do sistema normativo surgiu no ambito do
proprio Banco, na equipe criada para proceder ao redesenho do processo de concessdo de
crédito do Banco do Nordeste. As normas ndo podiam ficar ao largo do redesenho
empresarial, tendo de se transformar, em decorréncia da transformacio das proprias estruturas
do Banco e dos seus processos, em ferramentas que permitissem as equipes levar adiante as
novas tarefas, impostas pelo momento e pelas mudangas.

Etapas da implementacao

As inovacdes foram implementadas conforme as seguintes etapas:

a)

levantamento de todas as normas existentes em vigor, origindrias das antigas dreas,
manualizadas e transitérias (circulares e avisos-circulares);



b)

c)
d)

€)

g

h)

estudo para realizagdo de diagndsticos sobre o contetido dessas normas, para identificar os

casos de sobreposi¢ao, repeti¢do, contradi¢do e até negacao reciproca;

extingdo dos treze manuais até entdo existentes;

catalogacdo das normas esparsas (circulares e avisos-circulares) e dos contetidos

normativos divulgados em instrumentos e veiculos inadequados, visando a sua

consolidac¢do e manualizacdo e, feito isso, a sua extingao;

concepcao e criagdo dos trés manuais que viriam substituir 0s manuais extintos, a saber:

e Manual Bésico-Operacdes de Crédito: que contém as regras das politicas e diretrizes
operacionais do Banco do Nordeste e as normas de enquadramento dos programas de
crédito por ele operados;

e Manual Auxiliar-Operagdes de Crédito: repositorio dos aspectos legais, estratégicos e
taticos de atuacdo do Banco, cujo conhecimento é pressuposto para a atuacdo
gerencial; e

® Manual de Procedimentos-Operacdes de Crédito: descricdo das rotinas operacionais
do Banco, que ndo t€m, pela sua natureza, como ser informatizadas, tendo de ser
desempenhadas pelo ser humano, a exemplo, da entrevista com o cliente, a andlise de
projetos, a avaliacdo de risco etc.

criacdo das bases de dados do acervo normativo, inclusive a digitalizacdo das normas

antigas, para composicdo do acervo histdrico e base para consultas;

criacdo de sites proprios na intranet do Banco, onde o usudrio das normas possui:

® inteiro teor dos manuais em vigor, permanentemente atualizados;

e ferramentas de consulta por palavra-chave e por assunto;

e criacdo de indice temdtico para consulta instantinea sobre determinado assunto,
permitindo ao usudrio da norma, mediante uso de link, ter acesso direto ao dispositivo
normativo de seu interesse;

e colecdo de perguntas freqiientes e respectivas respostas;

® as atualizacdes do dia, capeadas por comando de atualizagdo normativa, onde se
contém breve descricdo da movimentagdo de normas do dia, dando ao usuério o ensejo
de verificar imediatamente e on line aquelas alteracdes que digam respeito diretamente
as suas atribuicoes;

e ferramenta que contém a colecdo todas as atualizacdes didrias feitas as normas,
organizadas por data, de modo que o funciondrio ausente por motivos de férias etc.,
terd como, ao voltar ao trabalho, total condi¢do de se por novamente em dia com o
sistema normativo;

e ferramenta para o envio, diretamente a equipe responsdvel, as sugestdes de
aperfeicoamento continuo das normas;

e ferramenta para consulta eletronica ao corpo de consultores e técnicos sobre a
interpretagdo de normativos, com garantia de resposta no mesmo dia; e

e descricdo da natureza e do conteido dos novos manuais, inclusive com discriminagio
das matérias que contém e de como sdo nele organizadas;

criacdo de sistema especifico para a elaboracdo de instrumentos de formalizagdo do

crédito, com funcdes interativas, pelo qual os instrumentos sdo montados a partir de

perguntas feitas pelo sistema sobre o cliente e a operagdo e respondidas pelo usudrio,
permitindo rapidez na execugdo dessa tarefa, seguranca quanto ao aspecto juridico das
contratacdes e maior satisfacdo para o cliente.

Clientela visada



O projeto visou os componentes das equipes das agéncias e das centrais de andlise de crédito,
mas primordialmente o agente produtivo, nosso cliente.

Participacdo dos quadros técnico-administrativos, da clientela ou de outros possiveis
atores envolvidos

O projeto contou com a participacdo de técnicos do Banco até entdo envolvidos nas tarefas de
elaboracdo de normas.

Mecanismos de transparéncia, responsabilizacio e accountability

O sistema normativo reveste-se, atualmente, do carater de total transparéncia, haja vista que o
seu produto estd permanentemente a disposicdo dos usudrios, on line, permitindo consultas
diretas e sobre diversos aspectos (o texto propriamente dito, por palavra-chave, por assunto
etc.).

As normas hoje divulgadas sdo absolutamente fi€is as fontes que a elas deram origem, ou seja,
a legislacdo, as regras dos fornecedores de recursos, os ditames do Banco Central do Brasil, e
as decisdes da Diretoria do Banco.

A autorizacdo de divulgacdo € feita dentro do sistema, mediante o uso de senha que da ao seu
detentor a autoridade e poder de autorizar a divulgacdo do normativo alimentado ao sistema,
assumindo as respectivas responsabilidades.

Isso permite que se tenha total accountability, no que respeita a origem de normas divulgadas
e as razdes da tomada de decisd@o sobre a sua divulgag@o ou nio.

Outras informacoes que demonstrem a adequacao do projeto aos critérios

a) o site respectivo € um dos mais visitados na intranet do Banco, com cerca de 65.000
acessos anuais;

b) o nivel decrescente das consultas, denotando que os usudrios vém apreendendo cada vez
mais facilmente os conceitos normativos.

Obstaculos encontrados

O obstaculo encontrado referiu-se a definicdo, dentre as op¢des existentes no mercado, da
melhor solugdo de software, assim como a necessidade da implementagdo de meios e recursos
de hardware. No entanto, a decisdo vigorosa da empresa, no sentido da sua total
informatizagdo, ensejou que fosse facil a transposicdo desse obstdculo, com a aquisi¢do de
todo o equipamento e programas necessarios.

Recursos utilizados

O projeto utilizou-se de equipe composta por seis técnicos em tempo integral, além de
consultores localizados nas diversas unidades do Banco.

Os recursos materiais e financeiros ndo foram especificamente destacados para o projeto,

tendo este utilizado os recursos da espécie ja a disposi¢do das antigas areas.

Adequacio dos custos: mensuracao e reduciao



Com a implementagdo do projeto, os custos inerentes a impressdo de normas foram
substancialmente reduzidos, pois foram dispensadas as cole¢des de exemplares de manuais e
colecdes de circulares e avisos-circulares.

A reducgdo dos custos com comunicagdes, principalmente ligagdes telefonicas interurbanas,
também foi substancial, em fun¢do da quantidade decrescente de consultas.

A reducdo de custos administrativos e de pessoal foi sobremodo significativas, porque o
trabalho antes exercidos por equipes de normas distribuidas nas diversas dreas antigas, hoje é
exercida por uma s equipe.

Relato da situacio atual: mudancas efetivamente ocorridas
Quantitativos

- redugdo de custos com recursos materiais ¢ humanos, relativos a elaboracio, reproducio,
controle e divulgacdo das normas;

- redugdo dos quantitativos de pessoal utilizados para a tarefa normativa, que antes
totalizavam 39 pessoas, distribuidas nas diversas dreas, ao custo mensal de cerca de R$
117.000,00, sendo hoje utilizada uma s6 equipe de 5 pessoas, ao custo mensal de cerca de
R$ 15.000,00, ressalte-se que boa parte desse pessoal liberado estd hoje atendendo ao
cliente nas agéncias;

- redugdo de custos com impressdo das normas (papel, tinta e impressoras);

- os antigos 13 manuais representavam cerca de 3.500 folhas, o que, multiplicado por 175
agéncias, totaliza 612.500 folhas, tendo-se a quantidade de folhas reduzido, com os 3
novos manuais, para cerca de 600 folhas, ou seja, 105.000 folhas nas 175 unidades.

- extingdo de cerca de 400 circulares e avisos-circulares;

- retirada dos manuais de dispositivos que, na verdade, constituem recomendacdes de
ordem meramente técnica;

- eliminacdo de cerca de 250 folhas de disposi¢des normativas divulgadas em veiculos
inadequados com o Didrio Informativo e Agenda Administrativa;

- melhor atendimento no recebimento das alteracdes normativas pelos 561 parceiros
elaboradores de projetos, que as recebem mediante caixa postal eletronica via RENPAC,
com o que se evita a devolucdo do projeto e, portanto, o correto, melhor e tempestivo
atendimento do cliente;

- redugdo de tempo entre a divulgagéo e o recebimento da norma pelos seus usudrios, pois o
sistema passou a ser on line — antes chegava por malote as agéncias com atraso médio de 2
semanas;

- reducdo de tempo na elaboragdo de instrumentos de crédito, de 2 horas para em média 15
minutos;

- redugdo de custos com comunicagdo telefonica, as quais hoje sdo feitas por correio
eletronico.

Qualitativos

- maior rapidez no processo de elaboragdo e divulgagdo e consultas das agéncias;

- certeza, para o usudrio, de que as normas estdo absolutamente atualizadas, ou seja, todo e
qualquer texto existente nos manuais estd em pleno vigor, reduzindo a zero a
probabilidade de realizacdo de negdcios com clientes, em qualquer dia, com base em
instrug@o ndo mais vigente;

- trangiiilidade, para o usudrio, na medida em que ele sabe que todas as normas sobre um
determinado assunto estdo consolidadas em um s6 lugar;



eliminagdo da possibilidade de os projetos de investimentos serem devolvidos em fungio
de terem sido elaborados consoante normas que, no dia da entrega a agéncia, ja tinham
sido revogadas, ensejando, assim, um atendimento mais 4gil e efetivo aos agentes
produtivos — clientes do Banco.

Mecanismos de avaliacio de resultados e indicadores utilizados

Disponibilizacdo de instrumento para que os usudrios das normas déem sugestdo para
melhorias do sistema normativo. A quantidade de sugestdes oferecidas que, no inicio da
implantacdo, se dava em média de 3 por més reduziram-se a zero desde os ultimos 4
anos;

Das consultas formuladas por alguns usudrios para solugdo de ddvidas sobre assuntos
normativos, estima-se que as respostas para, pelo menos, 95% delas, ja estdo plenamente
explicitadas no texto normativo.

Impacto observado na melhoria do ambiente de trabalho e na qualidade dos servicos
prestados.

No ambiente de trabalho, destaca-se a racionalizacio e o melhor controle na administracio
das normas, com o uso dos recursos da informatica, reduzindo, bruscamente, o trabalho
com manuseio de papéis e seus arquivos.

No que se refere a qualidade dos servicos prestados, destacam-se a rapidez e a seguranga
da informacgao normativa.



