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DATA DO INICIO DA IMPLEMENTACAO DA EXPERIENCIA: JUNHO/95

RELATO DA SITUACAO ANTERIOR A INTRODUCAO DA INOVACAO
IDENTIFICACAO DOS PROBLEMAS A SEREM RESOLVIDOS

Iniciado em 1995 e contando com equipe multidisciplinar composta por funciondrios egressos
de varias areas relacionadas com o processo operacional, este trabalho usou como referéncia
varidveis que caracterizavam a percep¢ao do cliente em relagdo ao Banco do Nordeste:

- Antecedentes externos: Indicavam imagem de Banco burocritico e excessivamente
tecnicista, necessitando melhorar substancialmente os seus processos, buscando a melhoria
dos niveis de qualidade, produtividade e competitividade. O fendomeno da “comoditizagdo do
crédito” imprimia maior velocidade a perda da vantagem competitiva — o longo prazo dos
créditos — passando a merecer grande importdncia, doravante, as etapas que antecedem e
sucedem o crédito, consolidando-se a parceria continua, o relacionamento de longo prazo e a
visdo no ciclo de vida do empreendimento. Pesquisa realizada com extrato representativo da
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clientela evidenciava o alto nivel de insatisfacdo com relagdo a descontinuidade do crédito e
morosidade no tramite dos processos (média 217 dias, existindo casos de até 2 anos);

- Antecedentes internos: Indicavam deficiente quadro referencial caracterizado pelo hiato
entre Direcdo Geral e Agéncias, processo decisério estanque, visdo no produto, segmentacio
por drea de crédito, repercutindo no planejamento e encaminhamento de normativos
repetitivos e/ou dispersos, distanciados das demandas dos clientes.

Durante o projeto, foram identificados aproximadamente 200 problemas relacionados com
todas as fases dos processos de concessio de crédito rural, industrial, agro-industrial,
comercial e a infra-estrutura, sendo os mais importantes: tempo de ciclo elevado; retrabalho;
excesso de participantes no processo; normas complexas; falta de direcionamento da
informacdo; redundancia e falta de acompanhamento.

DESCRICAO DO PROJETO INOVADOR

OBJETIVOS A QUE SE PROPOS: RESULTADOS VISADOS

O Redesenho do Processo de Concessdo de Crédito objetivou conferir maior eficicia ao

tramite do processo de concessdo de crédito no Banco do Nordeste, mediante eliminacdo de

atividades redundantes, retrabalhos e mudancas desnecessarias de interlocutores, permitindo o

atendimento tempestivo e oportuno, com a conseqiiente satisfacdo do cliente.

Os resultados esperados pelo projeto s@o os seguintes:

e Prazos maximo para atendimento dos pleitos: de valor até R$ 35 mil: 21 dias; de 35 a R$
100 mil: 40 dias; acima de R$ 100 mil: 60 dias;

e Melhoria da imagem da Empresa;

Maior presenca do Banco do Nordeste na defini¢do das politicas e estratégias

governamentais;

Maior participagdo do Banco do Nordeste na articulacdo com entidades de financiamentos;

Maior transparéncia na aplicacdo dos recursos;

Aumento da capacidade de alavancagem de desenvolvimento do Nordeste;

Otimizacdo da aplicag@o dos recursos;

Maior seguranga no retorno dos créditos;

Aumento da capacidade operacional;

Intensificacdo de parcerias;

Monitoragdo dos clientes preventiva e proativamente;

Atendimento de 100% dos pleitos aprovados;

Parceria com elaboradores de projetos;

Defini¢do de politica de risco, garantias e spreads;

Concessio e limites de risco compativeis com as reais caracteristicas do cliente;

Reducdo do ingresso de projetos inadequados: de 40% para um maximo de 5%;

Aumento da capacidade operacional dos analistas de 3 para 5 propostas/més/analista.

O QUE E CONSIDERADO INOVACAOQ?

A proposta resgatou a preponderincia do papel do Banco do Nordeste como agente de
desenvolvimento, refor¢ando a percep¢ao da sociedade quanto a sua importante missao.

A inovagao bésica foi a implementagdo da visao cliente, desenhando-se um tnico processo de
concessao de crédito em substitui¢do aos diversos fluxos que antes variavam de acordo com
cada area/produto (rural, industrial, comercial e infra-estrutura), o qual passou a ter as
seguintes atividades e inovagdes:
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Canal de comunicacio — Criado para que o cliente, antes mesmo da entrevista inicial na
agéncia, tenha acesso a informacoes bésicas sobre os diversos produtos do banco;
Entrevistar Cliente e Reservar recursos — O cliente nessa oportunidade passa a ser mais
bem orientado quanto aos passos e documentos necessdrios para a concessdo de crédito,
além de permitir que s6 se recebam propostas quando existirem o0s recursos
correspondentes, evitando-se prejuizos para o cliente e que o Banco realize atividades
desnecessarias;

O cadastro do cliente que era elaborado de forma centralizada em Centrais de Apoio
Logistico passa a ser realizado pelas Agéncias, de forma descentralizada e,
conseqiientemente, de forma mais agil;

Avaliacdo de Risco-Cliente — Passou a ser realizada pela agéncia, utilizando aplicativo
com essa finalidade. No caso de projeto sujeito a andlise pela Central de Apoio
Operacional, essa avaliacdo é conduzida por aquela unidade de apoio;

Elaborar Projeto — Foram adotadas providéncias objetivando obter uma maior
confiabilidade dos projetos elaborados pelos escritérios/técnicos credenciados e por
empresas conveniadas, envolvendo o fornecimento pelo Banco de informagdes, normas,
pardmetros, sistemas informatizados, inclusive de elaboracdo de projetos, além de um
maior rigor no cadastro e avaliacdo permanente daqueles fornecedores. Os projetos
passam a ser apresentados ao Banco em meio magnético, evitando-se a digitacdo de dados
em qualquer fase do processo.

Enquadrar e instruir propostas — A agéncia, tanto para enquadrar proposta sob a forma
de rdpida formaliza¢do, como para instruir processos destinadas a andlise nas Centrais de
Apoio Operacional, conta com sistema que facilita, em muito, seu trabalho de
fornecimento de parecer e informagdes adicionais;

Analisar projeto — A andlise de projetos assumiu um cardter essencialmente qualitativo,
ou seja, que agrega valor ao processo, acrescentando informacdes importantes sobre o
projeto, empresa e operacdo, para efeito da decisdo sobre o pleito. Essa andlise engloba a
verificacdo de aspectos relevantes sobre o empreendimento, tais como: méritos e risco do
projeto, gestdo técnica e administrativa, adequagdo tecnoldgica, condi¢cdes de mercado e
da comercializacdo da produgdo projetada, tamanho, localizacdo do projeto, impacto
ambiental, competitividade, etc. E efetivada mediante parecer do analista, contendo sua
conclusdo a respeito dos aspectos examinados, dispensando cdlculos ou checagem de
pardmetros facilmente realizados através de computador, por ocasido da elaboracdo do
projeto. A andlise qualitativa parte do principio de que os projetos sdo elaborados por
escritorios/profissionais que merecam a confianca do Banco em termos de competéncia,
honestidade e responsabilidade e estejam plenamente informados sobre a forma como o
Banco entende que os projetos sejam elaborados;

Decidir o Crédito/Limite: As decisdes pelos comités de crédito passaram a ser
embasadas numa maior e melhor qualidade de informagdes, diante da utilizacdo de
sistema integrado, que mantém informacgdes desde a entrevista inicial até a andlise. O
conhecimento sobre os pleitos, pelos participantes dos comités, € facilitado diante da
utilizacdo de sistema integrado que disponibilizara todas as informacdes necessarios, on-
line, acessdveis em qualquer local do Banco.

Contratar — A formalizagdo dos créditos ocorre de forma automatizada, utilizando-se as
informacdes disponibilizadas em sistema integrado, desde a entrevista inicial a decisdo
sobre o crédito. Essa formalizacdo ¢é facilitada mediante utilizacdo de sistema
informatizado, contendo matriz de atributos operacionais versus cldusulas contratuais;
Gerenciar cliente — Pretende-se assegurar uma maior aproximacao com o cliente, maior
seguranca na aplicag@o e retorno dos créditos, mediante acdo preventiva voltada para a
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identificacdo dos problemas eventualmente surgidos e a ado¢@o de providéncias para sua
solucdo, reducdo dos indices de iliquidez, etc.

11. Assisténcia Técnica — Pretende-se imprimir uma melhor qualidade nas orientagdes
técnicas prestadas pelos escritérios credenciados/empresas conveniadas, através de
avaliac@o mais eficiente desses fornecedores por parte do Banco.

12. Vistoriar o Projeto/Empresa — Previu-se uma melhor localizagdo dos orientadores de
crédito, para efeito de agilizacdo dos trabalhos de fiscalizacdo/avaliacdo de bens, além da
terceirizacdo de parte das vistorias (empreendimentos de pequeno porte) e a realizagdo de
fiscalizagdo pelos proprios gerentes de agéncias no caso de operagdes com valor até R$ 35
mil (rdpida formalizacdo);

13. Cobrar/Renegociar/Enquadrar — O estudo previu a ampliagdo das alternativas para
enquadramento em rito sumdrio nas agéncias, dos casos de regularizagdo de dividas,
mediante revisdo de procedimentos existentes, simplificando o processo para definicdo em
nivel de algada nas unidades operadoras.

14. Analisar Renegociacdes — Os processos relacionados com renegociacdes de dividas
(composicdo, assun¢do, prorrogacdo, etc) passam a ser analisados nas Centrais de Apoio
Operacional e ndo mais num tnico Departamento. Espera-se, com isso, uma redugdo do
tempo da proposta no Banco.

Para que esse processo pudesse funcionar adequadamente, foi necessdrio introduzir
modificagdes na estrutura de trabalho, na Direcdo Geral do Banco e nas Centrais de Apoio
Operacional, estas encarregadas da andlise e acompanhamento dos projetos financiados.
Efetivamente, a estrutura organizacional, entdo vigente, comprometia a performance do
processo, tendo em vista o excessivo nivel de especializagdo das dreas envolvidas (7
Departamentos e 1 Superintendéncia) implicando falta de articulagdo, desperdicio de
esforcos, retrabalhos, indefinicdo de responsabilidades, dentre outros.

Para corrigir essas disfungdes, o desenho da 4rea envolvida com o Processo de Concesséo de
Crédito procurou aproximar atividades semelhantes, de forma a atender a demanda da cadeia
produtiva de forma integrada, obtendo ganhos significativos.

Dessa forma, as atividades desenvolvidas pelas areas antes mencionadas foram transferidas
para 3 ambientes de trabalho (Politica de Desenvolvimento; Implementa¢do de Programas;
Monitoragdo e Controle e uma superintendéncia (Superintendéncia do Processo Operacional),
responsdvel pela condugio da Area de Desenvolvimento, assim constituida.

O Novo Processo de Crédito, também requeria uma maior automagao das atividades, surgindo
a necessidade de alguns sistemas computadorizados, dentre eles o SINC — Sistema Integrado
de Crédito e o SEAP — Sistema de Elaboracdo e Andlise e Projetos. Com o SINC, foram
automatizadas todas as atividades do processo, eliminando em muito a utilizacao de papel e
de malotes para a tramitagcdo, dando origem a proposta eletronica, que passou a tramitar via
rede entre os diversos participantes do processo.

O SEAP foi idealizado objetivando a elaboracdo dos projetos com melhor qualidade pelos
escritorios/empresas conveniadas, contribuindo para reducdo de devolucdo dos projetos e
ainda para que a andlise no Banco pudesse ser mais qualitativa. As informag¢des fornecidas
nesse sistema sdo trazidas ao Banco em meio magnético, alimentando automaticamente os
diversos sistemas, principalmente o SINC, contribuindo, em muito, para a agilizagdo do
processo.

COMO FOI IMPLANTADA A EXPERIENCIA? (ESPECIFICAR AS ETAPAS DA
IMPLEMENTACAO)
Referido projeto constou de quatro fases, quais sejam:
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Mobilizacdo — onde foi definida a estrutura do projeto em termos de patrocinador, comité
diretivo, dono do processo, facilitadores, equipe e recursos;

Avaliacdo — onde foram levantados os dados atuais do processo, bem como verificadas as
expectativas dos clientes e, ainda, como outras instituigdes bancdrias atuam nas atividades
constantes da concessio de crédito;

Redesenho — abrangeu a definicdo do novo processo de concessdo de crédito, além de suas
implicagdes em termos de tecnologia e organizacio;

Implementac¢ao — foram definidos o Plano de Acdo e o Cronograma para implementagéo de
todas as medidas sugeridas para todas as fases do processo de concessdo de crédito, para
tecnologia a adotar e a nova estrutura sugerida para a Direcdo Geral e Centrais de Apoio
Operacional, os quais se encontram consolidados. Nesta etapa, constam, além das atividades
necessdrias para implementar as medidas propostas pelo redesenho, os respectivos prazos e os
Orgdos responsdveis pela sua execugdo.

Apds concluida a fase do redesenho em si, partiu-se para a implementacdo das medidas. Alids
mesmo antes, ao longo do desenvolvimento do projeto, o time ja comegou a sugerir medidas
de rapida formalizacdo que pudessem trazer ganhos para o processo.

Concluido o Redesenho, iniciou-se a implantacdo do novo processo, em si, € em seguida, a
nova estrutura organizacional no comeco de 1996 de forma que o processo pudesse fluir sem
maiores entraves. Paralelamente, foram implementadas medidas com vistas a definicdo e
desenvolvimento dos sistemas principalmente o SINC — Sistema Integrado de Crédito que
entrou em funcionamento em abril/98 e SEAP — Sistema de Elaboracdo e Andlise de Projeto,
atualmente em implantacdo, os quais sdo importantes para que o processo tenha os ganhos de
qualidade e a rapidez esperados. Tais sistemas foram desenvolvidos e se encontram quase
totalmente implantados, carecendo tdo somente alguns ajustes principalmente quanto a
integracdo com outros sistemas.

CONCEPCAO DA EXPERIENCIA (SE A IDEIA SURGIU DE UMA PESSOA OU DE
UM GRUPO, DENTRO OU FORA DA INSTITUICAO)

O Redesenho do Processo de Concessao de Crédito foi idealizado internamente pelo Grupo
de Assessoramento de Gestdo, com a participacdo do Presidente do Banco.

CLIENTELA VISADA

O Projeto enfatiza o apoio ao cliente, o Agente Produtivo, no sentido de atender com maior
rapidez e qualidade as suas necessidades, inclusive de crédito. O Projeto objetivou, também,
facilitar o trabalho de nossas Agéncias, na tarefa de bem atender os nossos clientes.

GRAU DE PARTICIPACAO DOS QUADROS TECNICO-ADMINISTRATIVOS, DA
CLIENTELA OU DE POSSIVEIS ATORES ENVOLVIDOS

A equipe que desenvolveu o projeto era formada de técnicos oriundos das diversas areas de
crédito que aquela época existiam de forma departamentalizada no Banco, bem como de
Administradores tanto de uma Agéncia como de uma Central Operacional.

Outros administradores de diversas dreas do Banco, embora ndo fizessem parte do time
permanente de redesenho, a ele se incorporavam temporariamente, a depender da necessidade
de sua contribui¢do.

Os clientes participaram tanto nos levantamentos conduzidos por pesquisas, quanto nos féruns
de discussdo instalados em algumas fases do projeto e em vdrias localidades atendidas pelo
Banco.
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Ao longo do desenvolvimento do projeto, foram feitas vdarias apresentagdes ao Grupo de
Assessoramento Bésico, para efeito de discussdo/acompanhamento e validagcdo do assunto por
gestores, superintendentes, diretores e presidente do Banco.

GRAU DE TRANSPARENCIA, GRAU DE RESPONSABILIDADE E
ACCOUNTABILITY

Ao procurar o Banco, o cliente é orientado sobre as bases e condicdes do seu pleito, se for o
caso, a procurar um escritdrio dentre os cadastrados no Banco para elaborag@o de seu projeto.
Ao entregar o projeto, o cliente recebe um protocolo onde consta o tempo previsto para a
andlise, decisdo e contrata¢do do crédito. A qualquer instante o cliente pode solicitar em que
situacdo se encontra o seu pleito.

A andlise do pleito pelo Banco é confidencial, mas as bases e condi¢des dos negdcios
deferidos sdo informadas aos clientes, até mesmo porque serdo incluidos nos instrumentos de
formalizacdo dos créditos.

O processo envolve, além do cliente, Agéncia, Central de Apoio Operacional,
Superintendéncia Regional e Comités de Avaliacdo de Crédito.

Competem ao Escritério de Projeto e/ou empresa conveniada, a elaboracio dos projetos e o
acompanhamento dos projetos/assisténcia técnica. Esses escritérios sdo cadastrados e
avaliados permanentemente pelo Banco.

OBSTACULOS ENCONTRADOS

INDICACAO DOS PRINCIPAIS OBSTACULOS ENCONTRADOS DURANTE A
IMPLEMENTACAO E DAS SOLUCOES PARA SUPERA-LOS

As dificuldades e resisténcias inerentes a implementacio de modelo pioneiro que exige
mudanca de atitude e comportamento, superadas devido a participacdo firme e decidida do
patrocinador, conferindo autonomia a equipe, além de intenso trabalho de conscientizagdo e

comunicacao.

RECURSOS UTILIZADOS

OS RECURSOS FINANCEIROS, HUMANOS E MATERIAIS ENVOLVIDOS

Os recursos financeiros investidos no projeto, no periodo de implantacdo (19.06.95 até
23.11.95), correspondem a R$ 800 mil, envolvendo saldrios, treinamento, material de apoio,
passagens e didrias com viagens dos membros da equipe.

ADEQUACAO DOS GASTOS: OS CUSTOS FORAM MEDIDOS? HOUVE
REDUCAO DOS MESMOS

Com a implantagdo do novo processo houve substancial redugdo dos tempos de atendimento
dos pleitos, implicando reducio dos custos em torno de 72%. Se antes o custo médio para

atendimento de uma proposta de crédito situava-se em R$ 5.400,00, hoje esse valor médio se
limita a R$ 1.500,00.

RELATO DA SITUACAO ATUAL: MUDANCAS EFETIVAMENTE OCORRIDAS

RESULTADOS QUANTITATIVOS E QUALITATIVOS CONCRETAMENTE

ATINGIDOS

¢ Reducao dos prazos de atendimento dos pleitos, passando de 217 dias (em média) para
um prazo maximo de 21 dias (projetos até R$ 35 mil), 40 dias (de R$ 35 mil a R$ 100
mil) e 60 dias (projetos acima de R$ 100 mil);
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e Aumento do nimero de operacoes realizadas, saindo de 27.414 operacoes contratadas
em 1994, para 67.981 contratacbes em 1995, 144.390 em 1996, 286.806 em 1997 e
215.224 em 1998 (até jun/98);

e Melhor distribui¢do dos recursos disponiveis (tecnologia, pessoal, espacos fisicos,
materiais);

¢ Reducdo de custos.

MECANISMOS DE AVALIACAO DE RESULTADOS E INDICADORES
UTILIZADOS
Passou-se a adotar critérios de avaliacdo para as diversas etapas do processo.
No ambiente de Monitoracdo e Controle, foi criada a célula de Gestdo do Processo para
monitorar permanentemente o processo de concessdo de crédito, utilizando-se de sistemas
computadorizados para verificar principalmente o cumprimento dos prazos fixados (tempo
efetivo e tempo total, incluindo-se neste, o tempo de espera) para cada atividade do processo,
com vistas a soluc@o dos problemas que estejam afetando a performance prevista. A equipe da
referida célula verifica periodicamente também a qualidade dos servicos realizados nas
diversas etapas do processo, mediante verificacdo dos diversos tipos de proposta, por
amostragem.

Nas Centrais de Apoio Operacional, por exemplo, que sdo encarregadas da andlise de projetos

(rurais, industriais e agroindustriais), sdo examinados trimestralmente os seguintes fatores de

desempenho:

a) Percentuais de proposta examinadas no prazo ou fora do prazo, admitindo-se que as
propostas de crédito rural devem ser examinadas num prazo maximo de 12 dias e, as
industriais/agroindustriais, num prazo maximo de 15 dias.

b) Produtividade dos analistas, expressos em propostas padrio/analista/dia;

¢) Comparacdo do fluxo de entrada e saida de propostas;

d) Percentual de devolucdo de propostas em relacdo ao maximo previsto de 5%.

IMPACTO OBSERVADO NA MELHORIA DO AMBIENTE DE TRABALHO E NA

QUALIDADE DOS SERVICOS PRESTADOS

e Maior autonomia dos participantes, principalmente das Agéncias que estando “na ponta”
adquiriram maior agilidade no atendimento aos clientes.

¢ As unidades que ddo suporte aos participantes do novo processo estdo organizadas em
times permanentes e projetos temporarios, conferindo maior flexibilidade organizacional
e integracdo que a forma anterior que se baseava na departamentalizagdo e burocracia.

e Menor necessidade de regras/normas em favor da visdo de resultados permitindo maior
exercicio da criatividade.

Esses fatores melhoraram consideravelmente o ambiente de trabalho bem como a qualidade

dos servicos prestados, como se pode depreender a partir da melhoria de performance a que

nos referimos nos tépicos anteriormente abordados.



