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Experiéncia:
PROGRAMA AGENTES DE DESENVOLVIMENTO

BANCO DO NORDESTE DO BRASIL S/A

Responsavel: Maria José Augusto Chaves

Equipe: Maria José Augusto Chaves - Coordenadora do Projeto Agentes de Desenvolvimento
(Telefone: (085) 299.3315 - e-mail -mazechaves @banconordeste.gov.br.)

Joao Antdénio de Castro - Gerente de Agéncia (Telefone: (085) 299.3304 - e-mail -
jdecastro@banconordeste.gov.br)

Gabriel Azevedo Amorim - Analista de Negocios (Telefone: (085) 299.3431)

Francisca Solange Siqueira de Azevedo Vasconcelos - Analista de Negocios (Telefone: (085)
299.3312)

Endereco: Avenida Paranjana, 5.700 - Castelao - CEP 60.740-000 - Fortaleza-CE
Telefone: (085) 299.3304 e 085-299.3315 - Fax: (085) 299.3306

Data do Inicio da Implementacio da Experiéncia: ABRIL/96

RELATO DA SITUACAO ANTERIOR A INTRODUCAO DA INOVACAO

IDENTIFICACAO DOS PROBLEMAS A SEREM RESOLVIDOS

Num processo de reflexdo sobre os impactos de sua agdo crediticia, o Banco do Nordeste

percebeu a necessidade de inserir mudancas na sua estratégia de mercado, de forma a permitir

resultados mais efetivos no esforco de transformacdo da Regido. Nesse sentido, algumas
questdes foram consideradas vitais no processo de mudanca:

® A rede de agéncias com 170 unidades ndo conseguia atingir de forma adequada os
municipios da sua drea de atuacdo no Nordeste e Norte de Minas, apresentando pouca
capilaridade em relagdo ao alcance, agilidade e proatividade no atendimento ao cliente — o
agente produtivo.

e A auséncia de novos padrdes de conhecimento, organizagdo e gestdo empresarial do
agente produtivo inviabilizavam a moderniza¢do de seus empreendimentos e sua insercao
competitiva nos mercados nacional e mundial.

e Problemas relacionados com o nivel tecnolégico de atividades prioritarias, a qualidade
dos produtos agropecudrios, a organizacdo dos agentes produtivos e sua inser¢do na cadeia
produtiva sinalizavam para a necessidade de uma intervencdo no sentido de mobilizar e
capacitar esses empreendedores.

DESCRICAO DO PROJETO INOVADOR

OBJETIVOS A QUE SE PROPOS: RESULTADOS VISADOS

O Programa Agentes de Desenvolvimento foi criado para potencializar a acdo das agéncias
junto aos seus mercados, numa visdo de desenvolvimento integrado e sustentdvel das
comunidades. Nesse sentido, o Agente de Desenvolvimento, através da articulacdo politico-
institucional e mobilizacdo dos agentes produtivos, tem como objetivo:

® contribuir para a criacio e fortalecimento dos empreendimentos empresariais;

e desenvolver a visdo de mercado dos produtores, suas associacdes e cooperativas;



fortalecer as infra-estruturas de integracdo empresarial das cadeias produtivas;
e estimular as vocagdes econdmicas locais;
e gerar novas oportunidades de emprego e renda sustentiveis.

Resultados Visados:

¢ Integracio das acoes de desenvolvimento
Fomentar a integracdo das acdes de desenvolvimento nas localidades, sensibilizando e
articulando institui¢des governamentais, Orgaos técnicos e a sociedade civil para
reflex@o, planejamento e execucdo, de forma integrada e sinérgica, dentro do processo de
desenvolvimento local.

e Estruturacao das cadeias produtivas
Estruturar as cadeias produtivas, dentro de uma visdo sist€mica, induzindo e revitalizando
atividades impactantes nas economias locais e atuando sobre as diversas varidveis que
pressionam estes complexos econdmicos, tais como: mercados atuais e potenciais, canais
de distribui¢do, gargalos de infra-estrutura, grau de estruturacio tecnoldgica e de
competitividade destas atividades e empreendimentos econdmicos.

¢ Organizacao dos agentes produtivos
Estimular e fortalecer o cooperativismo como estratégia de sustentabilidade econdmica
aos empreendimentos de mini e pequenos agentes produtivos regionais possibilitando
abordagem em escala para problemas de ordem crediticia, tecnoldgica, produtiva e
mercadoldgica, de forma democrética e participativa.

¢ Modernizacao e competitividade das empresas e seus empreendimentos
Inserir de forma competitiva os agentes produtivos regionais no mercado, a partir de
profunda mudan¢a no modelo de gestdo de seus empreendimentos, intermediando a sua
instrumentalizagdo para elevacdo do “status” tecnoldgico, mercadoldgico e gerencial de
seus empreendimentos, através da capacitacdo e do crédito.

O QUE E CONSIDERADO COMO INOVACAO ?

Programa Agentes de Desenvolvimento permitiu ao Banco do Nordeste implementar

inovacdes que fortaleceram seu diferencial competitivo como instituicdo financeira de

fomento:

® Sob o aspecto social de sua missdo, a disponibilidade de um profissional com o papel de
estimular acdes alavancadoras de transformacdo do processo de desenvolvimento das
comunidades, realizando um trabalho de forma bem diferente de um banco tradicional.

* Sob o aspecto mercadoldgico, a promogdo da capacitagcdo como valor agregado ao crédito
na viabilizac¢do de projetos econdmicos.

e Sob o aspecto administrativo, presengca do Banco do Nordeste em todos os 1.873
municipios do Nordeste e Norte de Minas Gerais sem a expansdo fisica de sua rede de
agéncias, otimizando a relagdo custo/beneficio.

COMO FOI IMPLANTADA A EXPERIENCIA?

1) Formacdo bésica para uma turma de 14 Agentes de Desenvolvimento — Abril/96

2) Abertura de 2 dreas de desenvolvimento local nos municipios de Catende e Timbatiba — PE
conduzido pelos respectivos Agentes a partir do convénio Banco do Nordeste/ Programa
das Nacgdes Unidas para o desenvolvimento, concluida em Dezembro/97.

3) Langamento do Programa Agentes de Desenvolvimento em outubro/novembro/96 a nivel
nacional.

4) Desenho do processo de trabalho do Agente baseado nas experi€ncias iniciadas de
desenvolvimento local e necessidades identificadas no processo de reorientagdo
mercadoldgica da rede de Agéncia.



5) Definicdo de equipe de técnicos para sistematizacdo e acompanhamento do trabalho do
Agentes nos municipios.

6) Formacdo de mais 418 Agentes de Desenvolvimento, atingindo 93% da meta de 450
Agentes para atender os 1.875 municipios ( média de 04 municipios por Agente)
7) Concomitante a formagdo de Agentes:
= Processo de orientagdo e acompanhamento do trabalho dos Agentes
=  Aprimoramento de instrumentos e metodologias de trabalho
=  Apuracdo de resultados alcangados.

CONCEPCAO DA EXPERIENCIA

A idéia foi concebida a partir de trabalho de equipe interna do Banco, realizado em conjunto
com as agéncias, compreendendo a andlise e reorientacdo de seu mercado-alvo além da
reorganizacdo de suas estruturas, objetivando dar maior efetividade e democratizacdo as
acdes de capacitacdo e de crédito por elas promovidas junto aos agentes produtivos em todos
os municipios de sua jurisdicdo. De outro lado, o Direcionamento Estratégico do Banco
apontava para o crescimento das operacdes, nimero de clientes e interiorizagdo das suas
acoes. O Agente de Desenvolvimento, portanto, é um elo importante entre a agéncia e o
mercado, contribuindo na estrutura¢do e viabilizagdo das demandas através de interagdes
permanentes com os diversos segmentos econdmicos € institucionais, garantindo a presencga
do Banco em todos os 1873 municipios da Regido Nordeste e Norte de Minas Gerais. O
projeto foi considerado fundamental para viabilizagdo de um dos trés focos estratégicos que
formam a base de transformac@o do Banco do Nordeste: Focar as acoes no Cliente (agente
produtivo).

CLIENTELA VISADA

O esforco do Agente de Desenvolvimento estd direcionado preferencialmente para os mini e
pequenos empreendedores, organizados em associagdes ou cooperativas, bem como
empreendedores que necessitam de organizacdo, desde o momento de sensibilizagcdo até o
acompanhamento ap6s o financiamento, de forma processual. Os empreendimentos de médio
e grande portes em geral sdo acompanhados compartilhadamente com o gerente de negdcios
da agéncia, focando a acdo do Agente nas acdes de viabilizacdo da capacitacao.

GRAU DE PARTICIPACAO DOS QUADROS TECNICO-ADMINISTRATIVOS, DA

CLIENTELA OU DE POSSIVEIS ATORES ENVOLVIDOS

e Parceiros internos. Dado o forte nivel de relacionamento externo exercido pelo Agente
de Desenvolvimento junto aos agentes produtivos e aos parceiros, a sinergia entre as
unidades do Banco tem se intensificado - na concepcdo de modelos e instrumentos de
trabalho, no fornecimento de informacdes para os diversos publicos abordados, no
acompanhamento das acdes, na viabilizacdo de demandas geradas e na monitoracdo de
resultados.

e Agentes produtivos. Todas as acOes realizadas e articuladas pelo Agente de
Desenvolvimento para sensibilizacdo, estruturacdo de demandas, capacita¢do técnico-
gerencial, orientagdo e acompanhamento de projetos de seus clientes-alvo t€m como
principios: a participacdo, a troca de saberes, o conhecimento a partir da pratica mais
reflexdo, a cooperacdo, a criatividade, a flexibilidade e outros — pressupondo total
envolvimento dos participantes como atores do processo, facilitado pelo Agente de
Desenvolvimento.

e Parceiros externos. As acdes do Banco voltadas para a estruturacio econdmica implicam
articulagdo de parceria permanente com Orgdos e instituicdes para viabilizacdo da



capacitagdo e infra-estrutura bem como a elaboracao de projetos e assisténcia técnica. Para
que as questdes econOmicas estejam inseridas no contexto de desenvolvimento
sustentavel, a integracdo com parceiros atuantes nas demais dimensdes — social,
ambiental e de informacdo e conhecimento — estd sendo construida e se consolidou como
uma forte estratégia do Banco do Nordeste.

GRAU DE TRANSPARENCIA, GRAU DE RESPONSABILIZACAO E
ACCOUNTABILITY

Desde o inicio do processo de implantagdo do Programa, o Banco vem mantendo a sociedade
informada sobre a filosofia, objetivos, forma de atuar, resultados alcangados e como se
envolver, a exemplo das seguintes agdes:

lancamento do Programa em 30 podlos estratégicos e nas capitais, contando com o
envolvimento de liderancas de 1.546 municipios e participacdo de aproximadamente
11.000 pessoas;

veiculacdo de campanha institucional a nivel nacional;

divulgacdo de cases nos programas de televisdo: Brasil Real, Redescobrindo o Brasil;
divulgagdo no programa de rddio Banco do Nordeste, transmitido por 121 emissoras da
Regido;

reportagem na revista Manchete Rural;

apresentacdo do Programa em diversos congressos e semindrios.

OBSTACULOS ENCONTRADOS

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

Obstaculos externos:

Existéncia de praticas clientelistas.
Solugéo:
= Adocdo de uma postura pelo Agente de Desenvolvimento de interacio com a
comunidade estimulando-a & prética da auto-reflexdo na busca de alternativas de
solugdo e do exercicio da cidadania.
Auséncia de visdo estratégica e de gestdo participativa do poder local em muitos
municipios.
Solugdes:
= articulacdo para envolvimento no processo de desenvolvimento através dos foruns
locais de discussdo, planejamento, bem como formagao de parceria para promogéo de
acOes conjuntas envolvendo parceiros e a comunidade, com apoio, inclusive, do
Programa Banco do Nordeste/PNUD.
= estimulo a implementagdo de consdrcios municipais.
= oferta de programas de capacitag@o voltado para o setor publico.
Deficiéncia da estrutura de 6rgios parceiros no apoio ao processo do desenvolvimento
local.
Solugdes:
= articulacdo politico-institucional a nivel estadual e federal para fortalecimento das
instituicdes nas localidades;
= articulacdo com as prefeituras para minimizar a falta de recursos.
Baixa organizacio e mobilizacdo das comunidades
Solugdes:
= conducdo de palestras, semindrios e oficinas de sensibilizacdo dos agentes produtivos
para a importancia da organizagdo e a necessidade da capacitacdo, como componentes
indispenséveis na revitalizagdo econdmica da comunidade.



= promogdo de reunides com associa¢des e cooperativas, com o objetivo de sensibilizar
os agentes produtivos para a compreensdo dos principios e vantagens do
associativismo e da gestao participativa.
= orientacdo aos agentes produtivos na formagdo de organizacdes associativas € nos
procedimentos de formalizacao.
Obstaculos internos:
e dificuldades iniciais para preenchimento de vagas da funcdo de Agente de
Desenvolvimento em municipios mais carentes e distantes de grandes centros.
Solugéo:
= criag@o de sistema de incentivo, mediante a oferta de beneficios para os funciondrios
que optassem por estes municipios.
¢ Funciondrios com ocupagdes anteriores essencialmente burocrdticas assumindo
atribuicdes com exigéncia de conhecimentos mais complexos e habilidades de natureza
comportamental.
Solucao:
= processo seletivo focado na identificacdo de funciondrios que apresentassem potencial
para o exercicio da funcdo e proporcionou treinamento adequado para a aquisi¢do dos
conhecimentos e desenvolvimento das habilidades necessarias para superacdo dessa
dificuldade.

RECURSOS UTILIZADOS

OS RECURSOS FINANCEIROS, HUMANOS E MATERIAIS ENVOLVIDOS
Recursos Financeiros:

O Programa despendeu, nestes trés anos de sua implantacdo, o montante de R$ 5.877.075,00,
envolvendo saldrios, treinamento, material de apoio, passagens e didrias dos membros da
equipe, aquisicao de 418 notebooks, langamento oficial de Programa e campanha institucional
do Agente.

Recursos Humanos:

O projeto contou inicialmente com a participagdo de 09 funciondrios com dedicagcdao
exclusiva, estando hoje na fase de conclusdo com apenas 4 funciondrios.

Recursos Materiais:

Notebooks, cartilha do processo de trabalho, caderno de apresentagdo, folders, fitas de videos
e materiais instrucionais e promocionais.

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

Custos:

Com base em orcamento inicial autorizado, os custos foram devidamente medidos, seguindo
os padrdes de controle utilizados pelo Banco, ndo havendo redugdo em virtude dos ajustes e
redefinicdo de estratégias e acdes inevitaveis no processo de concepcdo e implementacio de
experiéncias inovadoras. Porém ndo houve necessidade de gastos adicionais com criagdo de
novas agéncias para atender os municipios como estudos indicavam (custo médio de
funcionamento de uma agéncia: R$ 27.800,000 X custo médio de um agente atendendo 04
municipios: R$ 8.000,00.

Os gastos realizados com a implementacdo do Programa estdo sendo compensados pelos
financiamentos a projetos mais consistentes e sustentiveis e em conseqiiéncia pela melhoria
da qualidade dos empreendimentos financiados e, por via de conseqiiéncia, do nivel de
inadimpléncia.

RELATO DA SITUACAO ATUAL: MUDANCAS EFETIVAMENTE OCORRIDAS



RESULTADOS QUANTITATIVOS E QUALITATIVOS CONCRETAMENTE

ATINGIDOS.

Resultados qualitativos

Na comunidade:

e Mudanca na visdo sobre o papel do crédito, compreendendo-o menos como fator
exclusivo e mais como um componente que contribui para a viabilizagdo dos projetos e
programas discutidos e amadurecidos pela comunidade.

¢ Consciéncia sobre o papel da capacitacio para o desenvolvimento auto-sustentavel.

* Envolvimento de liderancas e instituicoes locais na integracdo das acdes de
desenvolvimento, através dos comités municipais de geracdo de emprego e renda, comités
municipais de desenvolvimento local e outros féruns.

e [Estabelecimento de parcerias com governo municipal, 6érgdos técnicos, ONGs, liderangas
da comunidade e sociedade civil para a realizacdo de acdes conjuntas.

¢ Organizacdo da oferta de capacitagdao envolvendo parceiros locais, a partir do estimulo ao
seu fortalecimento institucional.

e Consenso com liderangas e instituicdes sobre as potencialidades econdmicas locais que
representem vantagens competitivas.

Nos empreendimentos atendidos:

¢ Introducdo de novas tecnologias e diversificacio nas atividades produtivas.

e Revitalizagdo de associacdes e cooperativas com a implantagcdo da gestdo participativa.

® Melhoria no nivel de consciéncia da visdo empresarial e de cadeia produtiva.

e Aumento do valor agregado do produto de empreendimentos associativos com
investimentos na agroindustria e no processo de comercializacdo.

Resultados Quantitativos

A atuagdo do Programa Agentes de Desenvolvimento tem contribuido com o Processo de

Desenvolvimento Local, Integrado e Sustentdvel dos municipios nordestinos, até o momento,

com os seguintes resultados:

e formacdo de 1.763 comité€s municipais;

trabalho/visitas em 6.479 povoados e distritos;

atendimento a 7.754 associacdes e cooperativas;

projetos viabilizados, beneficiando igual nimero de agentes produtivos: 254.564

empregos gerados em decorréncia dos projetos viabilizados: 445.178

MECANISMOS DE AVALIACAO DE RESULTADOS E INDICADORES

UTILIZADOS

Mecanismos de avaliaciao de resultados:

e Eventos de avaliagdo e direcionamento com Agentes e Gerente de Agéncias em todas as
Superintendéncias Regionais.

® Acompanhamento pelo Projeto Agentes de Desenvolvimento e Superintendéncias, através
de relatdrios disponibilizado pelos Agentes com descrigdo de suas acdes e demandas
geradas junto a parceiros e agentes produtivos.

e Avaliacdo semestral de desempenho a nivel de cada Agéncia, com base em fatores de
conduta operacional e comportamental: lideranga, planejamento, organiza¢do, negociacao,
visdo sistemadtica, criatividade, trabalho em equipe, flexibilidade, relac@o interpessoal .

Indicadores utilizados:

e QGrau de estruturacdo das atividades econdmicas, mensurado através de pesquisa sobre:
tecnologia, canais de comercializag@o e agroindtstria

e Nivel de atingimento de metas constantes no plano anual de agcdo das Agéncias que
estejam vinculadas ao trabalho do Agente.



Projetos viabilizados e agentes produtivos beneficiados.
Empregos gerados em decorréncia dos projetos viabilizados.
AssociagOes e cooperativas assistidas

Comités municipais formados

Povoados e distritos visitados

IMPACTOS OBSERVADOS NA MELHORIA DO AMBIENTE DE TRABALHO E

NA QUALIDADE DOS SERVICOS PRESTADOS.

Melhoria no ambiente de trabalho

® Maior consciéncia/envolvimento da equipe de funciondrios das Agéncias com o processo
de desenvolvimento da regido a partir das informag¢des dos Agentes de Desenvolvimento.

Melhoria na qualidade dos servicos

e Melhoria na qualidade dos servi¢os diante da interac@o e sinergia dos profissionais das
Agéncias no sentido de dar qualidade e agilidade ao atendimento dos pleitos dos agentes
produtivos advindos das a¢des dos Agentes nas comunidades.

® C(Capilaridade completa alcangada pelas atividades do Banco.



