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RELATO DA SITUACAO ANTERIOR A INTRODUCAO DA INOVACAO

Identificacio dos problemas a serem resolvidos:

No inicio de 1995, o Banco do Nordeste vivenciava modelo organizacional
hierarquico, orientado para produtos, com sua Direcdo Geral reforcando a burocracia e
distante de sua rede de Agéncias, com lentiddo no processo decisério, obsolescéncia de seus
processos criticos, da infra-estrutura de tecnologia e dos sistemas de informagdo. A rede de
agéncias estava inadequadamente dimensionada com grande caréncia de recursos humanos,
logisticos, tecnoldgicos e organizacionais. As atividades-fim estavam perdendo espago para
atividademeio. Os processos de andlise de projetos eram fragilizados, uma vez que o cliente
era analisado na dtica do produto - a exemplo de crédito rural, industrial, comercial ou infra-
estrutura, sem visdo integrada do cliente. O cliente do Banco ndo estava claramente
identificado. Os projetos eram desenvolvidos de forma departamentalizada, normalmente sem
participacao multifuncional e havia caréncia de claro direcionamento estratégico empresarial.

Para a constru¢do do Banco do Nordeste moderno e competitivo, era necessaria a
adocdo de novo modelo de gestdo que privilegiasse a orientacao para o cliente, velocidade nas
acoes, descentralizacdo/autonomia e forte nocdo de resultados, promovendo-se pique
ambiental positivo e clara visdo de futuro da empresa.

DESCRICAO DO PROJETO INOVADOR
Objetivos a que se propos: resultados visados

O modelo de gestdo por projetos tem-se constituido em importante instrumento
mobilizador para a construcdo e atualizacdo do Direcionamento Estratégico da empresa,
criacdo de projetos estruturantes viabilizadores da visdo de futuro, integrago intra-projetos e
inter-dreas, disseminagdo e geréncia das acdes comprometidas.

Neste sentido, trabalhou-se novo Direcionamento Estratégico, pano de fundo que
permitiu & Empresa visualizar o futuro, dando origem ao Banco do Nordeste Competitivo.

Em func@o dos focos e dos objetivos estratégicos a eles vinculados, sdo definidos os
diversos Projetos Estruturantes, assim denominados pela sua capacidade alavancadora da
perfomance organizacional. Compostos por equipes multidisciplinares, desvinculadas das



estruturas formais, tendo a frente um lider indicado pelo Presidente da Empresa, e com
cronogramas estabelecidos para conclusdo, os Projetos Estruturantes gravitam em torno do
cliente (agente produtivo) e objetivam a melhoria da qualidade do atendimento de suas
demandas. Mensalmente € realizada reunido de avaliacdo e integracdo dos Projetos, com a
presenca da Alta Administracio. A medida que sdo concluidos, os produtos dos projetos
migram para as dreas executoras. Todos os projetos trabalham sob a concepcido de solucdes
répidas - conjunto de acdes de curto prazo que cumprem os objetivos dos projetos e facilitam
a implementacdo das acdes de médio prazo.

O processo de disseminacdo do modelo de gestdo por projetos e da conseqiiente
mudanga organizacional ¢é realizado através de Workshops de alinhamento ocorridos
semestralmente com a presenca do Presidente, diretores, superintendentes e gerentes de
Ambientes da Direcdo Geral, e de um grupo de gerentes de agéncias representativas do
Banco. Neles, sdo realizadas discussdes das grandes estratégias da organizagdo, da execucdo
do plano estratégico corrente e das tendéncias do macroambiente que exigem agdes
antecipadas e sdo definidos novos projetos estruturantes.

Além disso, o acompanhamento das a¢des € registrado Agenda de Compromissos na
Intranet e em sistema Projetos Estruturantes. A Agenda de Compromissos contém as acdes,
responsaveis, equipes e prazos para solucdo de demandas geradas nas diversas reunides e
Foruns de Gestdo Participativa. O sistema Projetos Estruturantes contém a razdo de ser dos
projetos, as agcdes em desenvolvimento e concluidas, bem como os responsdveis por elas.
Esses instrumentos sdo utilizados em reunido mensal de avaliac@o e integracao dos projetos.

Encontram-se em curso, dentre outros, os seguintes e principais Projetos Estruturantes,
0s quais estdo disponiveis na Intranet, com os respectivos conteidos e cronogramas, para
visualizagdo e aberto a sugestdes de todos os funcionarios:

MUDANCA NO BANCO DO NORDESTE - Projetos Estruturantes Atuais
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Por que é considerado como inova¢ao?
A gestdo por projetos tem sido um modelo inovador que possibilita a implementacdo das
acOes alinhadas as estratégias empresariais corporativas, destacando-se as seguintes



diferenciagdes:

a) propositadamente o lider do projeto ndo é um especialista no assunto objeto do projeto
e nem tampouco da drea formal afim, para ndo trazer o viés do tecnicismo e a visdo de
dentro da 4rea, mas, sim, a visdo do cliente. Trabalha com equipes multidisciplinares,
fora da estrutura formal, facilitando sobremaneira a acdo cross-funciona/;

b) o principio de solugdes rdpidas mobiliza a empresa de forma a contribuir para os
resultados, dando sustentacdo e credibilidade ao processo;

c) o processo de integracdo intra-projetos ocorre sistematicamente, oferecendo sinergia,
ganho de escala, racionalizag¢do, grande alavancagem de resultados e integragdo das
solugdes.

Como foi implantada a experiéncia? Especificar as etapas da implementacao

Em 1995, deu-se inicio ao Processo de Mudanga Organizacional, pela potencializacdo
do Direcionamento Estratégico do Banco, cujos focos definidos foram: Centrar as a¢des no
foco do cliente (agente produtivo), Assegurar auto-sustentabilidade e Ampliar e aprimorar as
relacdes sécio-politico-institucionais, que fundamentaram todo o processo de mudanga.

Como mola propulsora para o atendimento dos focos estratégicos e alavancagem do
processo de mudanca, inaugurou-se a gestdo por projetos, que proporcionou ao Banco evoluir
de uma légica organizacional baseada na visdo de produtos, com hierarquia rigida, para uma
nova légica que incorporava a visao de processo, ambientes e times, tudo isso ancorado numa
no¢ao forte de empresariamento, que pressupde velocidade, descentralizagdo das decisdes,
objetivando maximizar os resultados. Inicialmente foram definidos alguns Projetos
Estruturantes, a partir dos pontos identificados como criticos na Empresa, sendo apontados
como cruciais as questdes da Reorientagdo da Rede de Agéncias e do Redesenho do Processo
de Concessdo de Crédito. Logo em seguida novos projetos surgiram, compreendendo o
redesenho dos processos das dreas que compdem a Dire¢do Geral (financeira, administrativa,
tecnoldgica, de planejamento, de comunica¢do e de marketing), além da instalacdo e
institucionalizac¢do dos féruns de gestdo (Grupos de Assessoramento Bésico e de Gestdo) e de
modernizacdo tecnoldgica.

A partir dai, freqiilentemente avaliava-se o andamento da estratégia posta em pratica,
sendo, portanto, analisada a continuidade dos projetos existentes e definicio de novos
Projetos Estruturantes.

Com relacdo aos projetos considerados como finalizados, toda a sua fungédo e objetivos
ja devidamente implantados sdo alocados as dreas especificas que dardo continuidade ao
processo.

Essa nova dinamica organizacional caracteriza-se pela énfase na fungdo de
desenvolvimento, esséncia do negécio da empresa e, também, por um modelo de gestdo
participativa.

Concepcao da experiéncia (a idéia surgiu de uma pessoa ou de um grupo, dentro ou fora
da instituicio)

A idéia surgiu da vis@o do Presidente do Banco em conjunto com liderancas de
mudanga, a luz das necessidades do Processo de Mudanga Organizacional, que ora se
instalava, e foi implementada por equipe interna da Empresa.

Clientela visada

A organizacdo como um todo, gerando reflexo no atendimento ao cliente (agente
produtivo) a partir da modifica¢do dos processos internos.

Grau de participacao dos quadros técnico-administrativos, da clientela ou de possiveis
atores envolvidos

Inicialmente, na sensibilizacdo e mobilizacdo para a mudanga, foram realizados mais
de 150 eventos, com a participa¢do de mais de 3.000 funciondrios. Na avaliag¢@o periddica dos
Projetos Estruturantes sdo feitas reunides com a participacio de todos os gestores, inclusive



Superintendentes Regionais e Gerentes de Agéncias, e com técnicos das diversas dreas da
Direcdo Geral, as quais sdo repassadas a todo o corpo funcional através de reunides do Grupo
de Assessoramento de Gestdo. Ao cliente externo (Agente Produtivo) é dado conhecimento de
novos projetos estruturantes por ocasiao das reunides dos Féruns de Clientes.
Grau de Transparéncia, grau de responsabilizacio e accountability

A transparéncia € garantida pela disponibilizacdo na Intranet e accessada por todos os
funciondrios com dados atualizados sobre objetivos, plano de acdo, prazos, implementagdes
de agdes rdpidas, or¢camento, etc. O grau de responsabilizacdo é caracterizado a partir da
designacdo de lider e membros da equipe de projetos estruturantes, os quais sdo responsdveis
pela confeccdo, alimentagdo de dados e acompanhamento da agenda de compromisso inerente
a cada projeto estruturante. No campo da accountabilitty, € importante frisar a descri¢cdo dos
projetos no balanco social do Banco, bem como sua apresentag@o aos clientes por ocasido da
realizacdo da reunido de Forum de clientes e algumas apresentacdes Institucionais realizadas
para diversas autoridades e Organismos de um modo geral.

OBSTACULOS ENCONTRADOS

Indicacdo dos principais obstaculos encontrados durante a implementacio e das
solucodes para supera-los

Inicialmente, como os projetos estruturantes surgiram para enfrentar desafios no
processo de mudanga organizacional, assumiram tarefas / fun¢des especificas que estariam,
até entdo, afetas a determinadas dreas do Banco, que apresentavam resisténcia por se sentirem
fragilizadas no alcance de suas atividades. Por outro lado, os funciondrios convidados a
participar de projetos continuavam a realizar as suas atividades de origem, compartilhando,
desta forma, agendas, tarefas, tempo, causando, assim, uma situacgéo conflituosa.

Para solucionar estes obstdculos, o Banco promoveu workshops de alinhamento para
disseminar o novo processo de gestdo e a nova sistemdtica de trabalho posta em prética,
criando, portanto, condi¢des e facilidades para uma mudanga de comportamento do corpo
funcional.

Por um determinado periodo, o trabalho desenvolvido pelos diversos Projetos
Estruturantes ndo recebeu um tratamento adequado no que concerne ao seu acompanhamento
e gerenciamento, gerando descumprimento de cronograma, superposi¢do de tarefas, e,
portanto, perda de energia e efetividade de resultado.

Para estas questdes, a solucdo encontrada foi a de criar um instrumento de
acompanhamento e avaliacio dos Projetos Estruturantes, cabendo a sua gestio a Area de
Suporte Estratégico.

RECURSOS UTILIZADOS

Os recursos financeiros, humanos e materiais envolvidos
A estratégia de acompanhamento e avaliacdo do processo de gestdo por projetos
estruturantes é de responsabilidade da Area de Suporte Estratégico que, para tal, disponibiliza
o seu Superintendente e o Gerente do Ambiente de Planejamento. Para este acompanhamento
se fez necessaria a formatagdo de um sistema, denominado "Projetos Estruturantes”, para o
qual foi necessdria a alocag@o de dois funcionarios e 01 contratado por um periodo de 60 dias
para o seu desenvolvimento.
Adequacao dos gastos: os custos foram medidos? Houve reducao dos mesmos?
Procurou-se uma mudanga de gestdo que exigisse o minimo de custos. Dessa forma,
para a condugdo do processo de gestdo por Projetos Estruturantes, o Banco ndo despendeu
quaisquer recursos adicionais, restringindo seus custos aos proprios recursos humanos e



logisticos.
RELATO DA SITUACAO ATUAL: MUDANCAS EFETIVAMENTE OCORRIDAS

Resultados quantitativos e qualitativos concretamente atingidos
A partir da introducdo do processo de gestdo por projetos estruturantes, a Empresa
pdde contabilizar resultados oriundos da materializacdo de alternativas e solug¢des criativas
para efetivacdo de novo modelo de atuagdo, descentralizacido nas decisdes, maior autonomia
as Unidades Operadoras, Mudanca de visdo de produto para uma visdo processual, trabalho
em times multidisciplinares.
Como resultados quantitativos, destacamos:
a) Aumento do nimero de operagdes - de 27 mil em 1994 para 287 mil em 1997;
b) Diminui¢do do prazo de atendimento as propostas de crédito - de 217 dias em
média, no ano de 1994/95, para os prazos fixados de 21 dias para projetos de até 35
mil; de até 40 dias para projetos entre R$ 35 e 100 mil; e de até 60 dias para projetos
acima de R$ 100 mil;
¢) Remanejamento de cerca de 1.100 funcionarios da Direcdo Geral para a rede de
Agéncias, o que propiciou articulagdo e conhecimento mais personalizado das
necessidades das comunidades onde o Banco atua;
d) Crescimento e diversificagdo de fontes de recursos - R$ 615 milhdes em 1994 para
RS 2.826 milhdes em 1997.

Como resultados qualitativos, destacamos:

a) Agente de Desenvolvimento: idéia inovadora que viabilizou a efetiva presenca do

Banco junto as comunidades de todos os 1875 municipios do nordeste e norte do

estado de Minas Gerais;

b) Féruns de Clientes - Com o objetivo de auscultar o cliente-alvo do Banco, buscando
sugestdes, criticas e participa¢do nas melhorias e formatacdo de novos produtos e
processos;

c¢) Servico de Orientagdo ao Cliente - Cliente Consulta - Estruturado para prestar
informagdes sobre produtos e servigos, bem como orientagdes sobre oportunidades
de negdcios, especialmente, para os clientes em potencial;

d) Agéncia Itinerante - Consiste em equipe de funciondrios de uma agéncia que se
deslocam para municipios de sua jurisdicdo que ndo contam com Unidades do
Banco para prestar atendimento aos agentes produtivos das comunidades;

e) Microcrédito - Nova modalidade de assisténcia crediticia através do Programa de

Crédito Produtivo Popular para atender os microempreendedores do mercado

informal.

Mecanismos de avaliacio de resultados e indicadores utilizados

Para o completo dimensionamento e avaliacdo de resultados do processo de gestdo por

projetos estruturantes, o Banco utiliza os seguintes instrumentos:

a) Reunido mensal de avaliacdo e integracdo dos Projetos Estruturantes, ocasido em

que sdo discutidos a fase em que se encontra os projetos, as metas atingidas e os

ajustes estratégicos necessarios;

b) Apresentacdo de projetos nas reunides do Grupo de Assessoramento Basico ( Na
Direcao Geral) e de Gestdo (nas Superintendéncias Regionais) com a finalidade de
os gestores tomarem conhecimento do andamento do projeto e prestarem
contribui¢cdes com criticas e/ou sugestdes.

No processo de avalia¢do sdo usados os indicadores como:

a) Resultados relativos a satisfacdo dos clientes e ao mercado (Crescimento do nimero



de operacdes realizadas, nimero de atendimentos através do Cliente-consulta);

b) Resultados financeiros (Crescimento do Ativo Total, Indicadores de Produtividade);
c) Resultados relativos as pessoas (Oportunidades de Treinamento, Féruns de Gestdo
realizados).

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

A nova filosofia de gestdo por projetos estruturantes renovou a dinamica
organizacional empresarial, criando espagos de integra¢cdo das diversas d4reas e
potencializando as energias do Banco em tomo dos focos estratégicos da Organizagdo. A acdo
inovadora desse novo modelo orginico foi decisiva no desenvolvimento de ac¢des estratégicas
que alavancaram a performance da empresa.

O ambiente de trabalho passou a ter uma nova configuracio, com a criagdo de equipes
multidisciplinares, fora do dia a dia das &reas, criando um espaco de expressivo valor
agregado no desenvolvimento de novas estratégias, produtos e servicos. A nova dinamica
acentuou o sentido de dire¢do e atribuiu maior velocidade ao processo de mudanca.

A melhoria do ambiente de trabalho teve um impacto significativo quando se observa
que a partir desses times que compdem 0s projetos estruturantes, foram privilegiados os
processos de comunicacdo, interconectividade entre as 4reas, redefinicio de
responsabilidades, autonomia e desenvolvimento da visdo sist€mica, com a integracdo natural
das atividades, priorizando o atendimento ao cliente (Agente Produtivo).

Com a implantacio dos Grupos de Assessoramento de Gestao em todas as unidades do
Banco, houve uma ampliacdo dos espagos de discussdo e participagdo dos funciondrios,
trazendo em decorréncia um aumento da capacidade critica em relag@o a préticas inovadoras,
sugestoes, questionamentos, contribuindo para um atendimento mais responsdvel as
demandas dos clientes internos e externos.

Foram redesenhados todos os processos criticos da empresa, culminando na
remodelagdo das estruturas internas, incorporando o conceito de ambientes e células de
trabalho em equipes, deslocando a visdo de produtos para visdo de processos, conferindo
racionalidade aos processos existentes. Por meio do Projeto Estruturante Modernizacio
Tecnolodgica, foi dado um "'upgrade" em tecnologia, com a disponibilizagdo de novas e
avancadas solucdes, softwares e equipamentos de ultima geracdo, numa relagio de um
microcomputador para cada funciondrio.

Foram modernizados os instrumentos de gestdo de recursos humanos, com o
desenvolvimento de novas competéncias, habilidades e conhecimentos - e foram mais de 30
mil oportunidades de treinamentos, no Brasil e no exterior.

Como resultados na melhoria da qualidade dos servicos prestados, decorrentes dos
projetos estruturantes, podemos elencar os ganhos significativos em termos de qualidade e
tempo para os clientes, maior agilidade e flexibilidade nas tomadas de decisdes, maior
aproximacdo com o cliente via autonomia as agéncias, aumento do nimero de contratagdes,
injetando maior volume de recursos na economia nordestina.

Quanto ao foco estratégico de articulagdo sécio-politico-institucional, foi possivel
ampliar significativamente a rede de relacionamentos, parcerias e aliados aos projetos e agdes
de interesse da empresa e da economia nordestina.



