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Resumo

Este artigo busca apresentar um estudo de caso da implementagio de uma ferramen-
ta tecnologica — o Portal do Cliente — e alguns dos seus impactos no BNDES. Para isso,
inicialmente sao apresentadas algumas questdes transversais relacionadas ao processo de
transformagéo digital que perpassa nossa sociedade, trazendo essa discussio para o setor
bancario, especialmente em sua vertente ptiblica. Depois, sao aprcsentadas algumas ferra-
mentas e sistemas do BNDES, seguidas da apresentagao do Portal do Cliente, ferramenta
central para o processo de concessio de crédito na modalidade direta a partir de 2020. Essa
ferramenta ¢ apresentada com uma vertente histdrica, funcional e téenica, de modo que
essa experiéncia possa ser disseminada para o pl'lblico Cspecializado © replicada por outras

institui¢oes pﬁblicas © privadas que busquem melhorar a experiéncia de seus clientes.

Palavras-chave: Transformacio digital. Tecnologia da informacio. Bancos publicos.

Portal do Cliente.

Abstract

This article aims to present a case study of the developing and usage of a technological tool — the
Client Portal — and some impacts in the Brazilian Development Bank (BNDES). In order to do so,
some transversal issues related to the process of digital transformation that permeates our society
are presented, bringing this discussion to the banking sector, especially in the public sector. Then,
some tools and systems used by BNDES are explained, followed by the presentation of the Client
Portal, a central tool for the process of direct loans granting in 2020. This tool is presented in a
historical, technical and functional approach, in order to share this experience with the specialized
public and to enable its replication to other public and private institutions that aim to improve their

clients’ experience.

Keywords: Digital transformation. Information technology. Public banks. Client Portal.
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Introducao

As mudancas digitais estio ganhando cada vez mais visibilidade
no mundo moderno, e a importancia do uso das tecnologias para
apoiar a atividade operacional a fim de obter resultados mais efi-
cientes e égeis se tornou uma questao para se manter competitivo.
Conforme Luz (2018), no universo digital, a interface ¢ 0 meio pelo
qual o usudrio se relaciona com as informacoes ¢, no que diz respei-
to a experiéncia desse usuario, um sistema de navegacio bem defi-
nido e organizado possibilita um melhor aproveitamento do tempo
de uso ou de acesso. Os impactos de sistemas que nio atendam as
necessidades do usuario podem resultar em meétodos obsoletos ou
problemas nos processos organizacionais e “geralmente quando
usuarios nio encontram algo que querem em um site, eles acreditam
que esta biblioteca ndo tem a publica¢io desejada. Portanto esta
nio pode ser uma boa experiéncia” (LUZ, 2018, p. 7), dado que afeta
diretamente a percepcio do cliente final, provocando frustracio e

insatisfacdo com os servigos prestados.

Santos et al. (2009, p- 135) destacam que “a TI passou a ter papel
fundamental nas estratégias de negocios, contribuindo para redu-
¢io de custos operacionais e para o aumento do lucro das empre-
sas”. Nesse sentido, este estudo se faz necessario na medida em que
contribui¢des para o tema auxiliam no processo de transformacio
digital no mercado relacionado. A partir do contexto apresentado,
a presente pesquisa busca elucidar os efeitos da implementagéo de
uma nova ferramenta tecnologica, denominada Portal do Cliente,
pautada no processo de transformacio digital que vem ocorrendo
no BNDES. Pretende-se trazer a tona os impactos do uso da referida
ferramenta ¢ provocar novos ¢ mais complexos olhares acerca das

mudancas de ordem digital e sua relevancia para o momento atual
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de acelerado desenvolvimento tecnolégico e de intensa migracao de
atividades fisicas para suportes digitais, particularmente em funcio

do contexto da pandemia de Covid-19.

Para construcio deste artigo, que tem carater de um estudo de caso,
foram utilizadas diversas fontes qualitativas de conhecimento, tais
como o levantamento de aspectos contextuais sobre o acelerado pro-
cesso de digitalizacio e algumas mudancas na estrutura de sistemas
nos ultimos anos, com revisio bibliografica de artigos sobre esse
processo de transformacio digital. Em seguida, sera mostrado como

A . . N
esse processo tem consequencias internamente para o BNDES.

Ja na se¢do subsequente, sera apresentado o caso especifico — o Por-
tal do Cliente — destacando alguns aspectos relevantes para se pen-
sar em sistemas de relacionamento com clientes, particularmente
no contexto de um banco publico. Por ultimo, nas conclusoes do

artigo, apontam-se ligées e encaminhamentos.

Como importante objetivo deste estudo, pode-se destacar a inves-
tigacao de como a incorporacao da mentalidade digital se aplica ao
ambito dos negocios no contexto atual, refletindo como essa lente
digital pode proporcionar uma experiéncia melhor para o usudrio e
aprimorar a estrutura organizacional dos processos internos de um
banco publico. Espera-se, com este artigo, que o leitor tenha uma
melhor compreensio de como uma empresa publica dialoga com o
ambiente no qual se insere, a partir de um exemplo de um sistema

€m uso.

A dificuldade em encontrar estudos especificos sobre o processo
de transformacio digital em bancos de desenvolvimento refor¢a a
importancia do presente estudo, de modo a servir como base para

futuros aprofundamentos teoricos.
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O contexto de transformacao
digital

A transformacio digital ¢ um fendmeno que vem sendo fortemen-
te acelerado nos ultimos anos. Esse movimento esta correlacionado
tanto a0 avango da tecnologia como ao atendimento das novas ne-
cessidades dos usuarios — sobretudo os nativos digitais, que exigem
cada vez mais solu¢des automatizadas que reduzam o trabalho hu-
mano. No entanto, no ambito empresarial, 0 movimento de trans-
formacio digital traz a reboque uma quebra de paradigmas dado

que, conforme Rogers (2017, p. 12),

a transformacio digital ndo tem a ver com tecnologia —
tem a ver com estratégia e novas maneiras de pensar.
Transformar-se para a era digital exige que o negocio
atualize sua mentalidade estratégica, muito mais que sua

infraestrutura de T1.

A transformacio digital representa, portanto, uma mudanca cultural
centrada em novas formas de pensar o proprio negdcio a partir de ba-
ses tecnologicas eficientes, otimizando com isso os resultados de di-
ferentes pardmetros do arranjo organizacional ja que “o uso de TI
oferece beneficios para os negocios que incluem custo, produtividade,
qualidade, flexibilidade ¢ inova¢io; cada uso tem uma composic¢io

propria destes beneficios” (ALBERTIN; ALBERTIN, 2008, p. 604).

Sendo assim, as organizacdes perceberam que a incorporacio de
uma mentalidade digital nio tem como fim a criacio de vanta-
gens competitivas, mas sim alinhar-se a competitividade imposta
pela era informacional-tecnologica, objetivando gerar impactos de
dominio externo e interno. Como destacam Albertin e Albertin

(2008, p. 604): “As dimensodes do uso de T1 e suas relacdes produzem
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efeitos internos e externos nas organizacdes, 0 que signiﬁca que elas
também influenciam o contexto e seus direcionadores, alterando-
-0s ¢ sendo alteradas por eles”. Como nio ser digital em um cenario
cada vez mais afetado por solu¢des rapidas e eficientes oriundas de
plataformas virtuais ¢ de automacio? A cibercultura, inevitavel-
mente, ganhou muito espaco nos ultimos anos, ¢ as organizagdes

precisam responder a essa nova realidade tecnologica.

De acordo com Santos e outros (2009), o setor financeiro mundial
¢ 0 que mais tem investido em produtos e servicos apoiados pela
tecnologia da informacio (T1), ¢ os bancos brasileiros estio alinha-
dos a essa conjuntura, visando aumentar sua competitividade. Con-
forme a pesquisa Febraban de Tecnologia Bancaria (DELOITTE
TOUCHE TOMATSU, 2020), os bancos se mantém o maior inves-
tidor privado em tecnologia no mercado domestico ¢ internacional,
¢ o crescimento das despesas ¢ investimentos em software corro-
boram a modernizacio do parque tecnologico bancario em 2019.
Abrir contas bancarias ou solicitar um financiamento sem os entra-
ves de processos documentais morosos e excesso de procedimentos
ONETOSOS para o cliente jé ¢ uma realidade materializada por meio
de solugoes tecnologicas que estdo cada vez mais reconfigurando a
visdo sobre o setor bancario. Internet banking, mobile banking, open
banking, Pix, banco digital, moeda digital etc. sio termos cada vez
mais disseminados e que vém tomando o espago antes exclusivo de

agéncias fisicas e postos de autoatendimento.

O uso da lente digital incentiva a inova¢io e melhoria dos proces-
sos em prol da jornada do usudrio, mas ¢ importante destacar que
esse artificio nao se finda em uma vantagem unilaceral em direcao
aos clientes finais: os processos internos podem ser agilizados e
reinventados de acordo com propositos especificos baseados em

melhorias da Operacionalizagﬁo das empresas, a fim de obter dife-
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rentes impactos, tais como o aumento nos lucros ou a redugio dos
custos. A predominancia do setor bancario nos investimentos na
arca de tecnologia se alinha ao crescimento da contrata¢io de cre-
dito no mobile banking ¢ no internet banking, seguindo o aumento
da oferta dos produtos bancarios nos canais digitais (DELOITTE
TOUCHE TOMATSU, 2020). Uma demonstracio clara de que,
a0 tornar 0s processos internos mais eficientes pela digitalizacio e
automacao, mais clientes se inclinaram a tomar crédito por essas

vias facilitadoras.

Alem disso, a mentalidade digital desenvolve o processo de trans-
formacio de dados em informacoes que provocam insights e acoes

de negécios, como colocado por Reyes ¢ outros (2017, p- 5):

uma outra componente do grande aumento da informa-
¢do digital sio os metadados, ou “dados sobre dados”.
Estes descrevem os contextos e o contetudo dos ficheiros
de dados e devem ser completos e bem definidos para a

analise eficiente dos mesmos.

Ao que tudo indica, portanto, a revolucio digital esta apenas co-
mecando e, no que abrange a gesto de projetos de TI no setor ban-
cario, “ndo se trata de trazer diferenciais competitivos, mas sim de
manter-se competitivo” (SANTOS et al., 2009, p.144). Dessa forma,
algumas tendéncias no processo de digitalizacio dos bancos vém
sendo identificadas, tais como o uso e a anilise de dados brutos ge-
rados em platafbrmas digitais, a fim de subsidiar o desenvolvimento
de novos produtos e servi¢os bem como o mapeamento de necessi-

dades que se reflicam em melhorias dos processos.

Nesse contexto, a cria¢do de Servicos inteligentes que atinjam a ne-
cessidade do cliente e/ou acelerem os processos de maneira otimiza-

da é imperativa ¢m um panorama no qual (O}
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avancos tecnologicos e as mudangas rapidas nas necessida-
des dos clientes contribuiram para o crescimento do setor
bancario, permitindo a criagio de novos produtos e ser-
vicos voltados para o atendimento em massa, dispensan-
do a presenca do cliente (ZACHARIAS; FIGUEIREDO;
ALMEIDA, 2008, p. 2).

O conjunto de informagdes e publica¢des disponiveis sobre o des-
dobramento concreto da transformacio digital no setor bancario,
especificamente no que tange a plataformas em uso, esbarra no
fato de que esse desdobramento pode ser visto como um impor-
tante diferencial competitivo. Tendo em vista as especificidades do
BNDES, tais como sua natureza publica, o perfil de atua¢io voltado
para o desenvolvimento e o foco no atendimento de pessoas juri-
dicas, a comparacio das iniciativas do BNDES de transformacio
digital com iniciativas em bancos privados ou com outros perfis de
atuacdo deve ser feita com ressalvas. Ainda assim, ¢ possivel afirmar
que, tal como os demais bancos, o BNDES adota tecnologias como
inteligéncia artificial, blockchain e robotic process automation (RPA),

porém em menor escala.

Pelas proprias caracteristicas do modelo de negocio de institui¢des
financeiras de desenvolvimento (com grande centralidade do credi-
to direcionado de longo prazo), iniciativas mais radicais de transfor-
macao digital, como o uso de aplicativos para efetivar a contratacao
de credito por plataformas moveis para pessoas fisicas, sio menos
aderentes aos objetivos atuais dos bancos de desenvolvimento (BD).
Nio obstante a possibilidade de discutir revisdes no modelo de ne-
gocios desse tipo de institui¢do no contexto da transformacio di-
gital, entende-se que o credico direcionado de longo prazo ainda

se manterd como um pilar importante desse tipo de instituicao e
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este estudo visa explorar aperfei(;oamentos possfveis no relaciona-
mento com o cliente para esse tipo de financiamento. Sendo assim,
foram identificadas duas experiéncias de destaque em instituicoes
com atuac¢do semelhante a do BNDES: o portal BDMG Digital ¢ a
BDO (Bankdurchleitung Online), do Kf\W.

O portal BDMG Digital foi langado em setembro de 2018 e permite a
seus clientes solicitar e acompanhar financiamentos, assim como emi-
tir segunda via de boletos (BDMG, 2018). No BDMG Digital ¢ possi-
vel, ainda, efetuar o cadastro inicial da empresa de modo on-line, tal
como no Portal do Cliente, porém essa op¢io esta restrita a empresas
com faturamento at¢ R$ 30 milhdes anuais. Empresas com fatura-
mento superior a esse valor, entretanto, devem realizar o cadastro por

meio de um gerente de contas, sem suporte da plataforma.

Outra experiencia conhecida e utilizada como benchmark pelo
BNDES ¢ a plataforma BDO do KfW, banco alemio de desenvolvi-
mento. Lan¢ada no inicio de 2013, a BDO tem como principal atra-
tivo o chamado “efeito cappuccino”, que ¢ a aprovacio de pedidos de
financiamento em pOoucos minutos, N0 Mesmo tempo que uma pessoa
leva para beber um café cappuccino (KFW, 2019). A BDO em muito
se assemelha a0 modelo operacional do BNDES Online, inclusive no
protocolo de pedidos de financiamento, que nio ¢ feito diretamen-
te pelo cliente tomador, mas sim por consultores/bancos parceiros,
analogos aos agentes financeiros que operam o BNDES Online. Alem
da plataforma BDO, o KfW dispde de outras iniciativas de digitaliza-
¢30 mais pontuais e, em conversas realizadas com o KfW ao longo de
2017 ¢ 2018, parte de um acordo de cooperagio técnica, descobriu-se
que a adog¢io de tecnologias como data science, blockchain e application
programming interfaces (API) se encontrava em estagio semelhante no

BNDES e no banco alemio.
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Dada a importfmcia de se estabelecerem mecanismos eficientes de
interacio entre um BD e seus clientes, os desdobramentos das novas
ferramentas tecnologicas de relacionamento com o cliente podem
transformar a realiza¢do dos processos operacionais, alem de garan-
tir mecanismos de usabilidade que sejam aderentes as necessidades
dos clientes. O modelo digital permite diversos ganhos nessa di-
recio: “Flexibilidade, conveniéncia, produtividade e qualidade de
servicos sdo, portanto, o que se pode esperar de qualquer organiza-
¢do que busque se projetar na internet, incluindo o poder piblico”
(WEISS, 2019, p. 209).

Algumas experiéncias
anteriores do BNDES

Arealidade imposta pela transformacio digital, como visto, implica
novos modelos mentais as empresas, podendo at¢ mesmo acarre-
tar uma transformag¢io no modelo de negocio. A importancia de
o BNDES acompanhar essa nova realidade esta diretamente rela-
cionada a democratiza¢io do crédito no pais, além de a sustenta-
bilidade de longo prazo da institui¢do. Para Albuquerque e outros
(2018), as mudangas no pais ¢ no mundo implicam mudancas na
instituicdo e a tendeéncia a digitalizacao das operagoes financeiras e
crescimento das fincechs sao fatores que influenciam o BNDES, que
vem respondendo com a otimizagao de processos e mais agilidade

no atendimento ao cliente.

Ao longo de sua trajetoria de atuacio, o BNDES foi fundamental no
processo de retomada ao movimento de crescimento da economia

brasileira:
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Fundado em 1952, o BNDES teve seu nome associado
a maioria dos grandes empreendimentos e projetos de
infra-estrutura implantados no Brasil desde entdo. Ao
longo destas quase seis décadas a economia do Pais expds
suas fragilidades: houve seis moedas diferentes, varios
planos de estabiliza¢io econdmica e uma hiperinflacio
que beirou os trés digitos percentuais ao més. Em meio
a esse cenario, o BNDES permaneceu atuando como uni-
co banco capaz de prover financiamento de longo pra-
20, viabilizando projetos de maior vulto. O Banco esteve
presente na formacio da industria de base ocorrida nas
décadas de 50 e 60, nas grandes obras de infra-estrutura
implantadas nas décadas de 70 e 80 e nas reformas estru-
turais do Plano Nacional de Desestatizacao da década 90
(BNDES, 2011, p.3)

Albuquerque e outros (2018, p.15) destacam que “o financiamento
privado de longo prazo no Brasil ¢ timido diante das necessida-
des de investimento do pais, especialmente no tocante a infraes-
trutura”. Paralelamente, conforme Ferraz e outros (2012), por
configurar uma institui¢cdo controlada integralmente pela Uniao
e, ainda, portar fontes estaveis de funding para execugio de sua
missdo de impulsionar o desenvolvimento economico e social do
pais, 0 BNDES demonstra uma grande capacidade de prover fi-
nanciamentos de longo prazo. Para além de serem financiamentos
de longo prazo, o BNDES tambem ¢ caracterizado por dispor de
uma alocag¢do de credito concentrada na aquisicio de maquinas e
equipamentos, bem como constru¢ao de obras civis, incentivan-
do investimentos associados a produtividade e apoiando o desen-
volvimento ¢ a performance das organizacdes. Ao passo que “um

banco comercial, tendo em vista sua logica de operagio, optara

R. BNDES, Rio de Janeiro, v. 27, n. 54, p. 115-171, dez. 2020




Tais Amanda Jorge de Araujo, Eduardo Martins Neves,
Roy David Frankel e Carlos Eduardo Nobre da Camara

por alocar Trecursos para os projetos de maior retorno privado”

(ALBUQUERQUE et al., 2018, p. 17).

Dessa forma, tendo em vista a envergadura de promover financia-
mentos de longo prazo, o BNDES tem participa¢io em grandes
projetos e faz especial diferenga em momentos de crise econdémi-
ca. Na mesma linha, Brei e Schelarek (2017, p. 13 apud FERRAZ;
COUTINHO, 2017, p. 3 — traducio livre) afirmam ter encontrado

paraa Ameérica Latina e o Caribe

evidéncias robustas de que os bancos nacionais de desen-
volvimento e os bancos publicos de varejo aumentam os
empréstimos em resposta a periodos de crise em relacio
a0s tempos normais, enquanto os bancos nacionais e es-
trangeiros diminuiram seus empréstimos em relagio aos

seus padrées normais de Cmpréstimo.

Os BDs existem em varios paises, inclusive os de alta renda, e, desde
a crise mundial do subprime, iniciada em 2007-2008, “voltaram a
discussio global como instrumento de atuagio contraciclica e com-
plementar a0 mercado de capitais ¢ ao sistema de crédito comercial”
(MITERHOF; PEREIRA, 2018, p. 879). Para Albuquerque e outros
(2018), as principais justificativas para atua¢io rotineira de um BD
sao: (i) racionamento de credito; (ii) mercados incompletos ou ine-
xistentes; e (iii) divergéncia entre retorno social e retorno privado.
E acrescentam: “Falhas de mercado que ocorrem de maneira espo-
radica (como crises financeiras) também podem ser resolvidas de

maneira temporaria por BDs” (ALBUQUERQUE et al., 2018, p.12).

E importante ponderar ainda que, como institui¢des de capital pre-
dominantemente estatal, em paises de regime democratico, os BDs
sao instados a cumprir poHticas que considerem os anseios da so-

ciedade (ALBUQUERQUE et al. 2018). Adicionalmente, para esses
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autores, “como bancos, BDs tém a Competéncia para preciﬁcar e se-
lecionar projetos. Como institui¢des de desenvolvimento, eles dis-

poem do mandato para incorporar um amplo aspecto de dimensoes

sociais nessa analise” (ALBUQUERQUE et al., 2018, p. 20).

Entretanto, apesar da disposi¢do para atuar proativamente em mo-
mentos de turbuléncia economica, as instalacoes fisicas do BNDES
ocupam um espaco geograficamente timido e, diferentemente dos
grandes bancos comerciais que Por Muitos anos se apoiaram em
uma logica de proximidade com a disseminac¢io das agéncias de
atendimento, o BNDES pode parecer pouco acessivel, sobretudo no

que tange a0 apoio ;15 micro e pequenas empresas.

Ao contrario dos bancos comerciais, 0 BNDES nio pos-
. A . . ! .
sui agéncias de atendimento ao publico. Esta estrutura
centralizada permite que o Banco opere volumes expres-
sivos de desembolsos de forma bastante enxuta, racio-
nalizando o uso de recursos. Por outro lado, num pais
com extensio continental como o Brasil, isto dificulca
a pulverizacio da atuacio do Banco, principalmente

€m se tratando dO ’(lpOiO a micro e pequenas empresas.
(BNDES, 2011, p. 5).

A importancia de uma linha tatica de atua¢ao em um BD nio sur-
ge exclusivamente pela necessidade de pulverizacio do crédito, mas
também e em Consequéncia da contribuigéo “para maior eficiéncia
na intermediagio financeira na medida em que ele [BD] opere mais
proximo da analise neutra ao risco, tendendo a gerar spreads de break
even menores Na provisiao de crédito as empresas” (MITERHOF;
PEREIRA, 2018, p. 887). Esses apontamentos refletem a necessida-
de de se pensar estratégias de atuacio escalonada o que, no caso do

BNDES, vem sendo facilitado e viabilizado com os meios digitais.
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O BNDES disp()e de duas principais modalidades de operaciona-
lizar seus financiamentos: direta ¢ indireta. No processo de con-
cessdo de crédito direto, a relagio contratual se da encre BNDES e
cliente. Ja na modalidade indireta, a relagio contratual se da entre
uma institui¢do financeira credenciada (que repassa os recursos do
BNDES) e os clientes, amparada em um prévio contrato de repasse
entre o BNDES e essas institui¢des. Esse tipo de atuacio se justiﬁca
especialmente pela estrutura centralizada de atuacio do BNDES,
utilizando a estrutura das institui¢oes financeiras credenciadas para

que nenhum cliente ﬁqUG sem O atendimento adequado.

As operacdes indiretas foram responsaveis por 99,6% do numero de
operagdes em 2019 (BNDES, 2020f), o que justifica at¢ um processo
mais amplo de digitaliza¢io, que ja foi e podera ser objeto de outros
estudos. Esse tipo de operacao ¢ a mais utilizada por micro, peque-
nas ¢ medias empresas (MPME, segundo classificacio do BNDES,

empresas ou grupos economicos que faturem até R$ 300 milhdes).

Ao longo das ultimas duas décadas, as iniciativas de transformacio
digital no BNDES foram viabilizadas gracas a construcio de siste-
mas que apoiaram os novos modelos de negocio. Desde a iniciativa
do Cartao BNDES, no inicio da decada de 2000, que lancou a pri-
meira linha de crédito rotativo pré-aprovado do BNDES, passando
pe]o BNDES Online, com suas aprovagoes e 1iberag:6€s automaticas
quase instantaneas, at¢ chegar ao Canal MPME, que almeja tornar-
-se uma plataforma de servicos para MPMEs, nio limitada apenas a

concessio de crédito.

Haum grande ponto em comum entre essas iniciativas: operaciona-
lizar os produtos indiretos do BNDES, que respondem pela grande
maioria do numero de opera¢des realizadas. A grande quantidade

de operacoes indirectas torna inviavel processos manuais ou muito
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customizados e esses modelos de negécio sO foram viabilizados por

meio de grandes investimentos em TI.

Apresenta-se a seguir um panorama dessas trés iniciativas associa-
das a produtos indiretos (Cartao BNDES, BNDES Online ¢ Canal
MPME), de modo que possa ser compreendido pelo leitor o con-
texto de desenvolvimento desses sistemas ¢ beneficios trazidos por
cada um deles. Outras iniciativas na modalidade indireta também
caminharam nessa diregﬁo, mas estas mencionadas foram selecio-

nadas por seu potencial transformador e abrangéncia no impacto.

Relativamente as operacoes diretas, o processo de transformacio
digital ja trouxe um salco qualitativo para as diversas partes inte-
ressadas quando se trata do processo de acompanhamento, o que
sera detalhado na sequéncia, na subse¢io “Sistema de Acompanha-
mento”. Nas etapas anteriores a formalizac¢io do contrato de finan-
ciamento na modalidade direta com o BNDES, algumas iniciativas
haviam sido implementadas e vém sendo substituidas pelo Portal
do Cliente. Esse topico sera detalhado na subsec¢iao “O sistema POL
¢ a historia da iniciativa Portal do Cliente”, quando sera tratada a
historia do Portal do Cliente, contextualizando-a em sistemas e em

iniciativas organizacionais.

Cartao BNDES

O Cartiao BNDES foi criado em 2003 “a fim de tornar mais agil
o credito para as micro, pequenas e medias empresas (MPMEs)”
(BNDES, 2009). Ele mudou a maneira como o financiamento ¢
feito, buscando facilitar o acesso ao crédito para essas empresas,
diminuindo a carga burocratica com o processo de solicitacio e
aprovacio totalmente automatizado e realizado via internet. O

produto “consiste em um limite de crédito rotativo e pré—aprovado
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(duas modalidades de crédito que o BNDES nunca havia operado)
concedido por bancos emissores as MPMEs como repasse de recur-
sos do BNDES” (BNDES, 2011, p. 8). A iniciativa colaborou para
o rompimento da barreira geografica e possibilitou interacoes de
compra e venda mais rapidas, com a disposi¢io dos itens financia-
veis de forma catalogada no Portal de Operacoes do Cartao ¢ um

dinamismo proprio de canais de marketplace.

Todas as operacdes relacionadas ao Cartao, desde a soli-
citacdo e registro dos cartdes emitidos as beneficiarias,
passando pelo credenciamento de fornecedores para
montagem de suas lojas virtuais e, finalmente, a solicita-
¢ao ¢ aprovagio do financiamento as compras dos itens
autorizados, ocorrem no Portal de Operacdes. O Portal
permanece 24 horas no ar, os sete dias da semana. Nio
ha custo algum de ingresso no Portal. Isto ¢, o fabricante
nio incorre em nenhum custo para credenciar-se e, caso
atenda aos critérios estabelecidos nas Politicas Operacio-
nais do BNDES e ap6s se afiliar ao sistema de uma ban-
deira de cartio de crédito, ele ganha uma loja virtual no
Portal, onde passa a expor seu catalogo de produtos. Da
mesma forma, as MPMEs que solicitam o Cartao BNDES
nio precisam arcar com nenhum custo de anuidade ou de

manutencdo (BNDES, 2011, p. 8).

Além disso, no Cartiao BNDES o cliente conta com bastante trans-
paréncia no que se refere as taxas de contrata¢io e prazos de paga-
mento. Conforme BNDES (2011, p. 8) “os financiamentos sio com
taxas de juros pre-fixadas, permitindo que o comprador conhega
no momento da compra do bem, todas as parcelas mensais que ele

ira pagar at¢ a liquidacio total da opera¢ao”. Pensar os processos
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garantindo a identiﬁcagéo imediata de informag()es relevantes para
o cliente se reflete de forma positiva na satisfa¢do e na experiéncia
do usudrio. Adicionalmente, para que fosse vidvel a implementacio
desse modelo digitalizado, égil e eficiente, foi necessario automa-
tizar algumas etapas de operacionalizacio da atividade bancaria,
tal como verificar a regularidade das empresas e, para tanto, esse
procedimento foi tangibilizado a partir da integracao com bases
de dados da Secretaria da Receita Federal e do Banco Central do
Brasil (BCB).

Para que a implanta¢io deste fluxo no Portal de Ope-
racoes fosse possivel, a checagem da regularidade da
empresa deveria acontecer online, com a resposta dada
imediatamente. (...) No momento do uso do Cartiao
BNDES, entre as informagdes rotineiramente verifica-
das (como limite e validade do cartio), também ¢ con-
firmada a quitagao de débitos prcvidcnciérios (BNDES,
2011, p.14).

Apesar de exercer grande impacto e oferecer beneficios em sua ope-
racionalizacio, a demanda pelo Cartao BNDES vem sendo pouco a
pouco substituida por outros produtos indiretos. Depois de desem-
bolsos crescentes atingirem R$ 11,5 bilhdes em 2014, o volume de
desembolsos em 2019 nesse produto foi de R$ 1,6 bilhao, alcancan-
do R$ 916 milhdes no periodo de janeiro a secembro de 2020. Essa
reducio também se verificou, ainda que menos acentuada, nos de-
sembolsos totais do BNDES, que passaram de um pico de R$ 190,4
bilhoes em 2013 para R$ 55,3 bilhoes em 2019 ¢ RS 45,3 bilhoes nos

primeiros nove meses de 2020.

O produto BNDES Automatico, por sua vez, depois de um pico
de R$ 16,4 bilhoes em 2012, atingiu R$ 9.4 bilhoes em 2019 e de
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janeiro a setembro de 2020 jz’t saltou para R$ 11,4 bilhoes de de-
sembolsos. Adicionalmente, ao observar os pedidos de apoio nesse
produto, o periodo de janeiro a setembro de 2020 registrou R$ 15,6
bilhoes, superando a maxima historica anterior no produto (de R$

14,0 bilhdes nos primeiros nove meses de 2012).!

Um dos motivos importantes para esse comportamento pode ser
identificado na inclusio em 2019 da linha BNDES Crédito Pe-
quenas Empresas (BNDES, 2020b), no produto BNDES Automa-
tico, além de sua substancial amplia¢io no contexto da pandemia

do coronavirus:

Como iniciativa de apoio ao enfrentamento dos efeitos
econdmicos da pandemia do coronavirus, o BNDES ex-
pandiu a oferta de capital de giro desta linha de credito
at¢ 31.12.2020 para negocios ou grupos econdomicos (quan-
do for o caso) com faturamento anual de até R$ 300 mi-
lhoes, com limite de financiamento de até R$ 70 milhoes
por ano (BNDES, 2020b).

Adicionalmente a flexibilidade trazida por esse novo produto ¢ ou-
tros aspectos que fogem ao escopo do presente estudo (como a pro-
pria polftica de canais da instituigéo), entende-se que um motivo
relevante dessa transi¢io entre produtos indiretos foi a agilidade na
tramitagio das solicitagdes do produto BNDES Automatico, dire-
tamente impactadas pelos sistemas BNDES Online e Canal MPME,

descritos a seguir.

1 Todos os dados aqui apresentados estdo em valores correntes, extraidos do site do
BNDES (BNDES, [2077]).
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BNDES Online

Para entender melhor a importancia do BNDES Online, ¢ necessa-
ria uma breve explanacio dos sistemas anteriores. O Banco dispu-
nha de trés grandes sistemas para cada tipo de operacao indireta,
isto ¢, aquela envolvendo um agente financeiro como intermedia-
dor entre o beneficiario final e 0 BNDES: PAC-Online (Proposta de
Abertura de Crédito) para operacdes do BNDES Finame, FRO Ele-
tronica (Ficha Resumo de Operagﬁo) para projetos de investimento
¢ PGA (Plataforma de Gestiao Agropecudria) para programas agri-
colas, sendo que alguns programas ainda rodavam em mais de uma

plataforma, dependendo das caracteristicas do financiamento.

Cada sistema tinha suas proprias especificidades e tecnologias de
integracao, fazendo com que nio s0 0 BNDES como também os
agentes financeiros precisassem dispor de equipes de back ofﬁce e
front office especializadas e muitas vezes distintas para operar ¢ se
integrar com cada sistema. Era comum agentes financeiros opera-
rem apenas um ou outro sistema e deixarem de oferecer linhas do

BNDES aos clientes em razao dessa dificuldade.

O sistema BNDES Online foi desenvolvido para ser uma plata-
forma tnica para o envio das solicitagées de financiamento pelas
instituicoes financeiras credenciadas, utilizando-se de tecnologia
de comunica¢io maquina a maquina, por meio da integracio dos
seus sistemas de forma automatizada aos do BNDES, o que permite,
principalmente, ganhos de eficiéncia, celeridade, redugio de custos,
confiabilidade e seguranca as transacdes (BNDES, 2020a). As insti-
tui¢oes credenciadas podem fazer a integra¢io maquina a maquina
com utiliza¢io de certificados digitais, tokens de autenticacio pa-

drao OAUTH?2 ou utilizar celas para entrada manual.
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Alem das vantagens oriundas da unificacio de sistemas, foram fei-
tas varias melhorias, tanto em processos quanto em tecnologia, para
agilizar a resposta das solicita¢des. Dentre as melhorias, vale des-
tacar a simp]iﬁcagﬁo dos layouts e formularios para envio de infor-
macoes pelo cliente, mediante o acesso direto a bases oficiais de
informacoes, como o cadastro de pessoas fisicas ¢ juridicas e a base
de notas fiscais eletronicas da Receita Federal do Brasil (RFB), além
de certiddes em érgﬁos emitentes, como o BCB, entre outros. O
tempo de aprovagio das solicitagoes de financiamento, que antes

demorava alguns dias, passou a ser d€ poucos segundos.

O BNDES Online entrou no ar em julho de 2017 ¢ desde entio esta
aos poucos substituindo os sistemas anteriores. O PGA foi fechado
para novos protocolos em julho de 2018. A PAC Online, em agosto
de 2020. A FRO Eletronica ainda esta em processo de desligamento.
Acualmente, mais de 99% das solicitagoes de operacdes indiretas sao
feitas pelo BNDES Online. Apenas entre julho de 2017 e agosto de
2020, ja foram aprovadas pelo sistema mais de 437 mil operacoes
com aproximadamente R$ 59.5 bilhoes contratados por 46 institui-

¢oes financeiras.

Canal MPME

Lancado em meados de 2017, o Canal MPME ¢ uma plataforma
para captura de novos leads que visa estreitar o relacionamento do
BNDES com seus clientes finais e ampliar seu acesso ao crédito. Trés
anos apos o seu lancamento, foi capaz de gerar leads para 8.600 no-
vas operacoes, ultrapassando R$ 1,2 bilhao contratados. Alem dos
produtos financeiros, o Canal MPME oferece outros servigos, como
os das fintechs de gestao financeira e os parceiros Servi¢o Brasileiro

de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae) ¢ Confederacio
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Nacional da Indistria (CNI), que promovem a capacita¢do e orien-

tacio dos empreendedores.

O Canal MPME preencheu uma lacuna no relacionamento do
BNDES com as MPMEs ao se tornar uma porta de entrada para es-
ses clientes. Antes do Canal MPME, o relacionamento com os clien-
tes finais indiretos era feito exclusivamente por meios dos agentes
financeiros e nio se sabia, por exemplo, quantos clientes tentavam
acessar crédito e nao obtinham sucesso. O BNDES tomava ciéncia
apenas dos casos em que o agente financeiro contratava uma ope-
racio com linhas do BNDES. Com o Canal MPME, atualmente, é
possivel identificar quantos clientes solicitaram crédito e quantos

efetivamente conseguiram obté-lo.

O cliente que acessa o Canal MPME ¢ conectado de forma transpa-
rente a mais de sessenta parceiros, entre agentes financeiros, fintechs
de credito e fintechs de gestio. O processo de matching entre o clien-
te ¢ os parceiros ¢ baseado em um perfil de acendimento individua-
lizado para cada agente financeiro e fintech, alem de algoritmos de
inteligéncia artificial que calculam a chance de o cliente obter seu

crédito com aque]e parceiro.

Com o intuito de ampliar o acesso ao crédito para MPMEs, sem
necessariamente usar os produtos do BNDES, a partir de junho de
2020 o Canal MPME passou a atuar integrado a fintechs de crédito,
oferecendo novas alternativas para clientes que nio seriam atendi-
dos pelos agentes financeiros tradicionais a partir do processo de

matching descrito anteriormente.

Para os casos em que o algoritmo conclui que a chance de obten-
cao de credito com os agentes financeiros ¢ muito pequena, o Ca-

nal MPME comunica-se de forma transparente e automatica com
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fintechs de crédito para verificar se alguma delas atende ao perfil do
cliente. Na ausencia de agentes financeiros e fintechs de credito que
possam atender ao cliente, estes sdo encaminhados para fintechs de
gestio financeira. Boa parte desses casos sdo pessoas fisicas, empre-

sas pouco estruturadas ou em inicio de atividade.

Em agosto de 2020, o Canal MPME passou por remodelagem obje-
tivando melhorar a experiéncia do usuario e diminuir a taxa de de-
sisténcia no fluxo de solicitagio de crédito. Foram feitas alteragdes
significativas na navegacio, revisio dos textos para uma linguagem
mais simples e também a utiliza¢io de um call-to-action claro para
o cliente logo na abertura do site. Por serem recentes, as melhorias
ainda carecem de analise mais aprofundada, mas, no primeiro més
de operacio depois da remodelagem, ji se observa uma queda na
taxa de saida (drop-off) da pagina inicial do Canal MPME de 77%
para cerca de 20%.

Para os préximos meses, estdo previstas melhorias no Canal MPME
que possibilitem uma analise mais elaborada dos clientes, alimen-
tando o algoritmo de inteligéncia artificial com novas informacoes,
utilizando identificacio digital por meio da plataforma gov.br? e
possibilitando a consulta ao Sistema de Informacio de Credito do
BCB (SCR), de forma a qualificar o lead enviado para os agentes
financeiros e fintechs. Estuda-se, ainda, a possibilidade de monetizar
esses leads tal que mesmo operacdes nio contratadas com linhas do

BNDES possam trazer resultados financeiros para o Banco.

2 Ver www.gov.br. Acesso em 22 set. 2020.
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Sistema de Acompanhamento

O Sistema de Acompanhamento ¢ um moderno canal de comuni-
ca¢do do BNDES com as empresas que se relacionam com o Banco
por meio de operagoes de credito, como cliente ou como agente fi-
nanceiro. Atualmente integrado ao Portal do Cliente, o Sistema de
Acompanhamento foi implantado em julho de 2017, como projeto
piloto, e posteriormente expandido para uso compulsorio no acom-

panhamento das operac¢oes contratadas a partir de janeiro de 2019.

O Sistema de Acompanhamento, que tem como principais objeti-
vos a reducio do risco operacional, a transparencia das informacoes
¢ a melhoria de compliance a normativos internos e externos, via-
biliza, por meio de suas funcionalidades, o acompanhamento dos
aspectos fisico, financeiro, documental e de obrigaces contratuais
das operagoes de credito realizadas pelo BNDES; a comunicacio
com as empresas relacionadas por meio da abertura de pendéncias
e pe]o envio de notiﬁcag()es eletronicas; o apoio as areas de negécio
no cumprimento de normativos internos, como o controle de prazo
¢ fluxo de tramitaciao dos Relatorios de Acompanhamento (RAC); ¢ o
envio de pedidos de libera¢do para as operacoes ja contratadas dos

produtos Finame Direto e Crédito de Cadeias Produtivas.

Por se tratar de um novo sistema implantado em diversas areas/
departamentos, com alto impacto nas atividades realizadas pelas
equipes de acompanhamento do BNDES, o Sistema de Acompa-
nhamento teve sua adog¢do realizada em fases. Em seu primeiro
ano depois de implantado, o sistema foi utilizado como piloto no
acompanhamento de operacoes de apenas duas equipes do BNDES.
Em seguida, depois de ser qualificado como um sistema coorpora-
tivo, foi definido pela Diretoria do Banco um indicador corpora-

tivo de adog¢do para acompanhamento financeiro para o exercicio
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de 2019, tendo como meta acompanhar, via sistema, no minimo
60% das operacoes contratadas em 2018 e que exigiam e]aboragﬁo
de um RAC em 2019. O patrocinio da Diretoria do Banco surtiu
cfeito, ¢ a medi¢io de dezembro de 2019 indicou uma adocio de
uso em 92,8% das operacoes elegiveis, bem acima da meta prevista.
Por fim, em janeiro de 2019, o uso do sistema se tornou compulso-
rio, depois da altera¢do do normativo interno que rege o processo

de acompanhamento.

Em 2019, o Sistema de Acompanhamento foi amplamente utilizado
para o acompanhamento das operacdes de credico do BNDES. O
sistema foi utilizado para acompanhar 895 operacoes (diretas e in-
diretas), para a comprovag¢io de gastos de RS 35,2 bilhoes por meio
do recebimento de 935 mil notas fiscais ¢ 2,7 milhdes de pagamen-
tos, tendo atendido aproximadamente seiscentos usudrios (internos
¢ externos). Em 2020, as evolucoes do sistema foram priorizadas
no Projeto Corporativo 6 (P6), que focaram o acompanhamento
das obriga¢des contratuais, no checklist das condi¢oes previas a uma
1iberagﬁo € nos pedidos de 1iberagio dos produtos Finame Direto e
Crédito de Cadeias Produtivas.

Para 2021, o aprimoramento do Sistema de Acompanhamento segui-
ra sendo realizado por meio de requisitos ja priorizados no ambito
dos projetos corporativos, em que se destacam: (i) a sistematiza-
cio de solicitacdes recorrentes no acompanhamento de operagdes,
como a prorrogacio do prazo de utilizagio, que eram atendidas de
forma ineficiente por outros meios (envio de e-mails ou tramite de
informacdes padronizadas); (ii) a cria¢do de um pedido de libera-
¢ao para as linhas do produto Funttel que serio operadas na esteira
automatica; ¢ (iii) a emissdo automatizada de uma declaracio de

quita¢io ndo financeira. Em complemento ao escopo ja priorizado
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pelo P6, o Sistema de Acompanhamento também devera ser objeto
de outras melhorias a serem priorizadas pelo Comité de Gestiao do
Processo de Concessio e Sistemas Associados (CGPS), que se reune
a cada dois meses e delibera sobre quais sdo as demandas priorita-

. I .
r1ias a serem COl’lStI'UIdaS no sistema.

O processo de implantacao
do Portal do Cliente

O sistema POL e a histoéria da
iniciativa Portal do Cliente

Apesar de terem um nimero reduzido quando comparado as opera-
¢oes indiretas, as operacoes diretas representam 60,9% dos R$ 441,8 bi-
lhdes da carteira de credito da instituicio (BNDES, 2020f), pois
muitas vezes se trata de projetos de grande porte. Em funcio disso, a
digitalizacao do processo de concessao de credito direto ¢ importante
para melhorar a experiéncia de nossos clientes nesse segmento, aper-
feicoar mecanismos de controle de processo, ¢ aumentar a eficiéncia
operacional, reduzindo o custo envolvido em formalizar uma opera-

(;510 dessa nacureza.

O processo de digitalizac¢io da prestacio das informacoes necessa-
rias para obter um financiamento direto no BNDES teve um impul—
so forte em 2015, com o inicio do sistema Protocolo Online (POL),
em seu modulo de Fichas Cadastrais Eletronicas (FCE). Antes desse
sistema, as fichas cadastrais do BNDES, necessarias para cumprir
a obrigagio dos “procedimentos destinados a conhecer os clientes”
(BCB, 2020) eram preenchidas em um documento de processador

de texto, impressas, assinadas e enviadas fisicamente ao BNDES.

R. BNDES, Rio de Janeiro, v. 27, n. 54, p. 115-171, dez. 2020




Tais Amanda Jorge de Araujo, Eduardo Martins Neves,
Roy David Frankel e Carlos Eduardo Nobre da Camara

Com a entrada em produgio do POL/FCE em 2015, aléem de possi-
bilitar o preenchimento dessas informag¢des em ambiente informa-
tizado, algumas regras de obrigatoriedade de fichas foram inseridas
no sistema, que passou a permitir a assinatura desses documentos
com e-CPFE. A ado¢io do e-CPF como ferramenta de assinatura ja

foi objeto de diversos estudos e pareceres internos.

Depois do apoio ao preenchimento e protocolo das fichas cadas-
trais, o sistema POL passou a permitir o preenchimento e proto-
colo da solicitacio de financiamento em ambiente informatizado
(Consulta Prévia Eletronica — CPE), substituindo a apresentacio
desse formulario em meio fisico por um modelo disponivel no site
do BNDES em formato de processador de texto. Novos roteiros fo-
ram sendo disponibilizados no sistema POL/CPE, de modo que este
passou a ser o principal sistema de front-office para operagdes diretas
do BNDES. Como marcante impacto da iniciativa do POL, destaca-
-se a reducdo substancial da tramita¢io de documentos fisicos para
operacoes diretas, diminuindo, por conseguinte, seu custo de tran-

sacdo para as partes envolvidas.

Em 2017, houve uma iniciativa institucional para fomento a inova-
¢ao organizacional denominada Idealab, na qual os funcionarios
eram convidados a trazer ideias para melhorar a institui¢do. Um
grupo de funcionarios ligados as operacoes diretas propos a ideia do
Portal do Cliente, um ambiente eletronico centralizado e integrado
no qual os clientes poderiam realizar todas as operagoes cotidianas
em um ambiente digita] (so]icitagﬁo de financiamento, atualizagﬁo

cadastral, solicitacdo de liberacio etc.).

Ideias sobre um ambiente eletronico centralizado ¢ integrado para
nossos clientes jzi circulavam na instituicao, especialmente consi-

derando o contexto apresentado na parte inicial deste artigo. En-
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tretanto, foi nesse momento que esta iniciativa comecou a tomar

forma e seus requisitos foram levantados.

Como opgio estrategica foi escolhido iniciar o Portal do Cliente
com um novo produto, o Finame Direto, criado em julho de 2018,
a fim de avaliar gradativamente sua operacionalizagio. Nesse mo-
mento, comecou-se o desenvolvimento de uma versio piloto do

Portal do Cliente, utilizada entre 2018 ¢ o principio de 2020.

Com as licoes aprendidas deste piloto, a partir do segundo semestre
de 2019, o desenvolvimento de uma solug¢io perene para substituir
o POL ganhou corpo, chamada Portal do Cliente. Essa solugio ja
substituiu em 2020 o POL de FCE, a versao piloto utilizada para o
produto Finame Direto e pouco a pouco vem substituindo os diver-
sos roteiros do sistema POL/CPE, conforme detalhamento apresen-

tado a seguir.

Métodos ageis

O desenvolvimento de software foi, durante muito tempo, baseado
fortemente no modelo em cascata, que prevé um planejamento ela-
borado e uma longa fase de execu¢io com pouco espago para mudan-
cas. Segundo Pressman (1995), esse modelo requer uma abordagem
sistematica e sequencial. Ja para Sommerville (2007), ele trata as
atividades como fases separadas do processo, como especificacio
de requisitos, projeto de software, implementagﬁo, teste, operagao e
manutencio. Depois que cada estagio ¢ concluido, ele ¢ aprovado e
o desenvolvimento passa para o estagio seguinte. Dentre as princi-
pais desvantagens desse modelo, destacam-se a falca de agilidade no
processo, em razio do encadeamento das fases e da documentagio
excessiva, que pode ficar desatualizada e ser utilizada por poucos; o

fato de os requisitos serem fechados com uma antecedéncia grande,
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na qual muitas vezes o C]iCl’ltG ainda nao tem certeza dClCS (& Sé pOdC‘

! ] . . ~ . . o .
ra utilizar o produto muito tempo depois de definir tais requisitos.

A partir de meados da década de 1990, o desenvolvimento iterativo
¢ incremental de software, criado na década de 1950 (LARMAN;
BASILIL 2003), ganhou mais evidéncia, principalmente pelas falhas

do modelo de desenvolvimento em cascata.

Em 2001, 17 desenvolvedores de software adeptos de metodologias
ageis reuniram-se em Utah, Estados Unidos da América (EUA), a
fim de debater as melhores praticas para a construcio de sofrware.
Desse encontro surgiu o Manifesto Agil (BECK et al., 2001), que

ajudou a popularizar metodologias como Scrum, XP ¢ Kanban.

Estamos descobrindo maneiras melhores de desenvolver
software, fazendo-o nds mesmos e ajudando outros a
fazerem o mesmo. Através deste trabalho, passamos

a valorizar:
Individuos e intera¢des mais que processos e ferramentas

Software em funcionamento mais que documentacio

abrangente

Colabora¢io com o cliente mais que negociacio de

contratos
RCSpOI'ldCI‘ a mudangas mais que seguir um plano

Ou seja, mesmo havendo valor nos itens a direita, valori-

zamos mais os itens a esquerda. (BECK et al., 2001).

No Brasil, o desenvolvimento agil comecou a atrair mais interesse
no fim da década de 2000 e inicio da década de 2010 (MELO et al.,

2013). Jano BNDES, houve adog¢do com sucesso de algumas praticas
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de Kanban por equipes de TI a partir da primeira metade da déca-
da de 2010 e uma consolidaciao do uso dessas praticas ao longo da
segunda metade da década. Porém, apesar de algumas excegdes, a

o1 - I . . . . \
utiliza¢do dessas praticas de maneira isolada estava mais voltada a
distribuigio € ao acompanhamento de atividades do que necessaria-
mente ao desenvolvimento de software de maneira agil, com foco no

cliente, entregas incrementais e frcqucntcs.

A defini¢io sobre a metodologia de desenvolvimento de software
a ser utilizada no Portal do Cliente foi antecedida por uma expe-
ri¢ncia de sucesso na implementacio do projeto “Esteira Manual”
do BNDES Online. Na ocasiio, por causa das incertezas em relagﬁo
aos requisitos, optou-se por utilizar a metodologia Scrum em ciclos
com dura¢do mensal, em que era possivel experimentar, avaliar e

readequar cada entrega.

Scrum ¢ uma metodologia agil voltada para o desenvolvimento e
manutencio de produtos que tem como pontos-chave entregas in-
crementais e frequentes, equipes multifuncionais autdnomas e foco
na colabora¢io (SCHWABER; SUTHERLAND, 2020). Em linhas
gerais, a metodologia baseia-se em um time Scrum, equipe respon-
savel por definir e construir o produto, que entrega incrementos
no produto ao fim de cada ciclo (sprint). Os ciclos, por sua vez, sio
curtos ¢ tém dura¢do ndo superior a um més, sendo mais comum a

duragio de duas semanas.

O time Scrum ¢ formado por um product owner (PO), responsavel
por definir e priorizar as funcionalidades do produto, pelos desen-
volvedores (developers), que efetivamente construirdo o produto,
¢ pelo scrum master (SM), cuja principal responsabilidade ¢ atuar

como um facilitador entre os desenvolvedores e o PO, além de eli-
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minar barreiras externas que impe¢am O Progresso do time e pro-

mover os ritos especificos da metodologia.

Os ritos, por sua vez, garantem o alinhamento entre as expectati-
vas do PO ¢ o que esta sendo construido pelo time de desenvolvi-
mento. A sprint ¢ iniciada por uma reuniao de planejamento (sprint
planning) para definicao do escopo da sprint. Durante a sprint, diaria-
mente a equipe faz uma rapida (15 minutos) reuniio de acompa-
nhamento (daily scrum). Ao fim de cada ciclo, ¢ feita uma revisio
do que foi efetivamente entregue (sprint review) e uma retrospectiva
(sprint retrospective) que tem como objetivo identificar pontos fortes

¢ melhorias para o proximo ciclo.

Figura 1 « Modelo esquematico do Scrum

@ «

Sprint Retrospective

Daily Scrum

‘ e
"
W

=) /=

Product Backlog Sprint Planning Sprint Backlog 1 Scrum Team Sprint Review Increment

1 I

Fonte: Adaptado de heeps://www.scrum.org/resources/scrum-framework-poster. Acesso em: 12 set., 2020.

No caso do Portal do Cliente, o time Scrum foi formado por um
executivo da Area de Planejamento Estratégico no papel de PO,
um executivo da Area de TI como scrum master e cinco analistas de
sistemas em tempo integral no papel de desenvolvedores, além da
alocagﬁo eventual de outros analistas de negécio ede TI do BNDES,

de acordo com as funcionalidades que estavam sendo construidas
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na sprint, formando um time multidisciplinar. O PO, além de defi-
nir e priorizar as funcionalidades do portal, também atua na inter-
locugéo com as demais areas de negécio e de back—oﬁca do BNDES,
sendo peca fundamental para o alinhamento das expectativas do
Banco quanto ao projeto e também na deﬁnigio do minimo produ—
to viavel (MVP) que seria entregue ao fim de cada sprint. Para facili-
tar a comunicagao, a equipe de TT também se deslocou fisicamente
para estar mais préxima do negécio ¢ passou a trabalhar no mesmo
andar da equipe do PO, no edificio-sede do BNDES, enquanto o
restante da area de T ainda estava em outro edificio na regiao cen-

tral do Rio de Janeiro.

No inicio do projeto, optou-se por realizar sprints mensais em razao
do trabalho inicial de configuracio da solu¢io. Depois de trés me-
ses, os ciclos passaram a ser mais curtos, com sprints quinzenais que
possibilitaram entregas mais frequentes ¢ maior velocidade na ade-
quagio e priorizacdo dos requisitos. A alta frequéncia das entregas
de software, assim como a redugio do lead time para novas funcio-
nalidades estdo diretamente relacionados a melhoria do desempe-
nho organizacional de TI (FORSGREN; HUMBLE; KIM, 2018).
Entregas menores trazem beneficios em razio do escopo reduzido
das mudangas, diminuindo a ocorréncia de incidentes no software
recém-implantado. Vale ressaltar que a alta frequéncia de entregas
sO foi possivel gracas a automatizagio do processo de entrega de
software no BNDES, também conhecido como processo de entrega
continua, que diminui o esfor¢o de implanta¢io por parte da equipe

do projeto.

A uti]izagﬁo de uma metodologia zigi] e de entregas frequentes foi

essencial para a guinada de dire¢io no projeto do Portal do Cliente
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no inicio da pandemia de Covid-19. Gragas ao método de trabalho
que absorvia mudangas bruscas de dire¢io, nao houve trabalho des-
perdicado, pois todo o codigo era implantado quinzenalmente no
ambiente de produgio ¢ o planejamento das proximas funcionali-
dades era feito na mesma frequéncia. Sendo assim, a equipe foi ra-
pidamente direcionada para implantar os modulos do sistema que

0 novo contexto demandava.

Testes de usabilidade

Durante o levantamento de requisitos e nas primeiras etapas de
desenvolvimento foram identificados alguns problemas que pode-
riam colocar em risco o sucesso do projeto. A maioria estava rela-
cionada a dificuldade de entendimento e de uso do sistema anterior
(POL) tanto pelo cliente externo quanto pelo analista operacional
do BNDES, na tarefa de auxiliar o cliente em seu preenchimento.
Para verificar se esses problemas estavam sendo tratados da maneira

adequada foi utilizado o teste de usabilidade.

Primeiro ¢ necessario conceituar usabilidade. Segundo a norma
NBR 9241-11 (ABNT, 2002, p. 3), usabilidade ¢ a “medida na qual
um produto pode ser usado por usuarios especificos para alcangar
objetivos especificos com eficacia, eficiéncia e satisfacio em um
contexto especifico de uso”. Outra norma, a NBR ISO/IEC 9126-1
(ABNT, 2003, p. 9), define usabilidade como “capacidade do produ-
to de software de ser compreendido, aprendido, operado ¢ atraente
ao usuario, quando usado sob condicoes especificadas™. Dessa for-
ma, pode-se simplificar dizendo que a usabilidade nesse caso esta
relacionada a facilidade do cliente externo para utilizar o sistema
de maneira intuitiva, conseguindo entender e preencher as infor-

macdes no sistema sem a necessidade de auxilio.
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Ja o teste de usabilidade ¢ uma técnica utilizada para verificar se
um software esta atendendo as necessidades do usuario. Ele ¢ execu-
tado com um grupo de pessoas de perfis representativos que devem
realizar tarefas predeterminadas utilizando o sistema. Esse grupo é
observado por um conjunto de especialistas que fazem anotacoes e
coletam dados sobre o desempenho dos usuarios. Segundo Dumas
e Loring (2008, p. 2 — tradugio livre), o teste de usabilidade “(...) ¢
uma forma sistematica de observar os usuarios de um produto tra-

balhando com ele sob condicoes controladas”

A realizagio de testes de usabilidade, segundo Bauersfeld (1994),
traz diversas vantagens como: indicar a reacao dos potenciais uti-
lizadores do sistema; detectar os problemas e se o sistema funcio-
na adequadamente; avaliar problemas e conflitos relacionados ao
design dos objetos; fornecer dados comparativos de reagdes entre
diferentes utilizadores; prestar suporte para futuros trabalhos rela-

cionados ao design do aplicativo.

Segundo Tomlin (2018), 0 maior impacto da utiliza¢do desse teste ¢
observado nas etapas iniciais do processo de desenvolvimento, em
razio da capacidade de fazer mudangas com o custo minimo. Como
o sistema ja estava em uma etapa intermediaria de desenvolvimen-
to, foi utilizada uma variagio do Google Design Sprint descrito no

livro Sprint (KNAPP, 2017).

Para isso, a primeira etapa foi definir um roteiro com algumas ta-
refas que deveriam ser executadas pelo usuario durante o teste. O
usuario deveria assumir o papel de diretor financeiro de uma insti-
tuicao ficticia que esta interessada em solicitar um financiamento
no BNDES para expansio de suas operagdes no valor de R$ 10 mi-
lhdes. Com o roteiro, também foram disponibilizadas todas as in-

formagées necessarias para o correto preenchimento da solicitagéo,
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como o CPF dos sdcios, percentual acionario, balangos ficticios,

entre outros.

Com o roteiro de teste definido, é necessario selecionar os usua-
rios que executardo o teste. Segundo Knapp (2017) e Nielsen
(2000), ao executar o teste com o primeiro usuario, cerca de um
ter¢o dos insights ja sio identificados, ¢ 2 medida que novos usua-
rios vio realizando o teste cada vez menos informagdes novas vao
surgindo. Dessa forma, os melhores resultados sio alcan¢ados com
no maximo cinco usuarios e executando o maximo de rodadas de
pequenos testes que puder. Desse modo, foram pensados alguns

conjuntos de testes.

i. teste inicial com analistas da Area de Tecnologia da Infor-
macio (ATI);

ii. teste com analistas operacionais ¢ partes interessadas do

projeto;

iii. teste com clientes externos.

Execucao do teste de usabilidade

A execucio do teste ¢ feita da seguinte maneira: uma pessoa da
equipe assume o papel de moderador, que ¢ responsavel por acom-
I . . “
panhar o usuario durante o teste e estimular o usudrio a “pensar
alco”, isto ¢, que ele verbalize sua intenc¢io ao realizar as acdes no
sistema. O moderador nio deve influenciar nem auxiliar o usuario

no uso dO sistema, a4 Nao ser em casos dC CITo Ou CXCG(;QO.

@) usuério ﬁca ¢m uma sala com O 1’1’10(].€T'Zld,01'7 um Computador ¢
[ON) ClOCleCl’ltOS contendo as informag()es necessa/rias para o preen-

chimento do teste. O moderador recepciona e explica ao usuario o
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objetivo do teste, deixando bem claro que o que esta sendo testado
¢ o produto e nido o participante; que o papel do usuario naquele
teste ¢ de colaborador, ao ajudar a melhorar o produto. Também
explica que, durante o uso do sistema, tanto a tela quanto a cAmera
do notebook sio enviados para outra sala onde os demais membros
da equipe acompanham o uso do sistema ¢ fazem anotag¢oes. Quan-
do o usuario termina sua tarefa, cle da seu feedback ¢ as impressoes
do teste. Na sequéncia, a equipe do projeto se retine e compartilha
as anotagdes e percepeoes do teste. Ao término de uma rodada com
diversos usuarios. a equipe do projeto se retine ¢ verifica quais as
funcionalidades que funcionaram bem e quais precisam ser melho-

radas para a proxima rodada de testes.

Resultado do teste de usabilidade

A primeira rodada foi executada na ATI, em agosto de 2019, com
um analista sénior de outra equipe de desenvolvimento sem ne-

nhum conhecimento previo do sistema e do processo.

Para surpresa de todos, o sistema era tiao pouco intuitivo que o
usuario nao conseguiu submeter o processo de habilita¢io que
era o objetivo do teste, ficando sem saber o que fazer no meio
do preenchimento. Virios pontos de melhoria foram levantados

e tratados.

A segunda rodada foi feita uma semana depois, com diversos perﬁs
de usudrios internos do Banco, todos com conhecimento previo do
processo e com conhecimento variado do sistema anterior, o POL.
Depois da participacao no teste, 0s usudrios eram convidados a
acompanhar, na sala adj acente, a execuc¢ao dos préximos testes com

a equipe do projeto.
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Quadro 1 ¢ Testes de usabilidade com usuarios internos

27.8.2019 Gerente de atendimento a clientes

28.8.2019 Assessor de area de negocios

28.8.2019 Engenheiro de drea de negécios

28.8.2019 Gerente responsavel pela atividade de analise cadastral
5.9.2019 Chefe de departamento responsavel pelo fomento a clientes
5.9.2019 Gerente operacional de &rea de negocios

9.9.2019 Gerente operacional de area de negdcios

9.9.2019 Engenheiro responsavel por atendimento a clientes

Fonte: Elaboragio propria.

Nessa rodada ja foram percebidos diversos avancos em pontos que
antes apresentavam dificuldade de uso. O preenchimento ficou mui-
to mais simples e dinamico, o que possibilitou que diversos usudrios
conseguissem completar o teste. Mesmo assim foram identificados

varios novos pontos relacionados a usabilidade que foram ajustados.

A terceira e ultima rodada foi feita com clientes externos que ja ti-
veram contato com o sistema anterior € o objetivo foi 1igeiramente
modificado para que fossem utilizados os dados da propria empresa.
Foram executados dois testes com responsaveis das empresas ¢ um
com uma consultoria, uma empresa que apoia demais empresas no

relacionamento com o BNDES.

Quadro 2 « Testes de usabilidade com usudrios externos

17.10.2019 Empresa do setor de implantodontia
21.10.2019 Empresa do setor agropecuério de exportacao
25.10.2019 Consultoria preenchendo por empresa produtora de energia

Fonte: Elaboragdo propria.

Todos os clientes conseguiram concluir o teste e os pontos que, nos

testes anteriores, ofereceram dificuldade ficaram mais fluidos.
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Nesse teste, vale destacar o ocorrido com determinado questiona-
rio, obrigatorio, composto de 36 perguntas com opgio de resposta
sim ou nio. Apesar de inicialmente os usuarios lerem as perguntas
¢ tentarem responde-las a contento, pouco tempo depois, ja com
marcado descontentamento, os usuarios passavam a preencher alea-
toriamente as respostas para terminar a etapa. Essa situacido foi
reportada para o setor responsavel, que revisou o questionario na al-
cada interna competente e o alterou para que dez perguntas fossem
obrigatodrias para todos os perfis e apenas alguns perfis especificos

precisassem responder as demais perguntas.

Em outra se¢io do formulario, o teste de usabilidade identificou
que determinados dados eram preenchidos de forma incorreta e
duplicada. Com a integracio de bases de dados com a RFB, foi
possivel eliminar parte das informagdes que o cliente necessita-

ria prestar.

Essa mesma estrutura de testes de usabilidade foi repetida para de-
mais desenvolvimentos do sistema e particularmente ampliada a lis-
ta de clientes envolvidos, mas nio sera detalhada neste artigo, pois
0 proposito ¢ mostrar a logica do processo. Os testes de usabilidade
geraram feedbacks internos que acarretaram mudancas de processos
¢ posterior melhoria na experiéncia do cliente. Além disso, tam-
bém foi percebido um aumento do engajamento de toda a equipe
com o projeto. Os especialistas do negécio se empenharam bastante
para simpliﬁcar O Processo depois de terem mais consciéncia das
dificuldades de uso do sistema e acomp:mhar outros usuarios com
as mesmas dificuldades. A equipe de desenvolvimento saia de cada
teste motivada a melhorar o sistema e resolver os erros e problemas
para que ndo se repetissem no proximo teste, o que era possivel dada

a estrutura agil de desenvolvimento do sistema.
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A ferramenta Portal do Cliente

A habilitac¢io ¢ a etapa inicial para uma operacio direta e por isso
foi escolhida como o foco do Portal do Cliente. A habilitacio repre-
senta a aptid:io para operar com o BNDES e a FINAME, sendo com-

posta atualmente de analise cadastral e analise de risco e credito.

Com a ampliacio das equipes de negocio e de TI alocadas para o
Portal do Cliente, no contexto do Projeto Corporativo de Proces-
sos de Crédito em 2019, o desenvolvimento desse sistema ganhou
impulso, passando a ser o sistema oficial para apresentacio de in-
formacoes para habilitacio em janeiro de 2020, substituindo inte-

gralmente o sistema anterior (POL/FCE) em julho de 2020.

O modulo de habilitag¢io do Portal do Cliente pode ser entendido
como um mecanismo de electronic know-your-customer (eKYC — me-
canismo eletronico de conheca seu cliente/consumidor). Refere-se
a “digitalizagﬁo e desenho online do processo de KYC, constituin-
do um passo critico na jornada de onboarding digital” (DIGITAL...,
2020, tradugio livre). Ele foi construido para cumprir o disposto na
Circular BCB 3.978/2020, que, entre outros aspectos, trata dos pro-

cedimentos destinados a conhecer os clientes (BCB, 2020).

O Portal do Cliente foi desenvolvido com as caracteristicas de uma
aplicacdo web SPA (single page-application, ou aplicacdes de pagina
Unica). “A SPA consiste em uma técnica de desenvolvimento web
que utiliza uma tnica pagina HTML como base para todas as outras

paginas da aplicacao” (FINK; FLATOW, 2016, p. 3 — tradugio livre).

Nesse tipo de aplica(;éio, existe uma divisio da arquitetura em front—
-end ¢ back-end. Pode-se definir front-end como a parte da aplicacio

que interage com o usuério (& back—end como a parte na qual 48 regras
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de negécio sao construidas. Para o desenvolvimento do front—end foi
utilizado o Angular 9, um framework web® de cddigo fonte aberto e

baseado em TypeScript, desenvolvido e mantido pela Google.

Ja o back-end ¢ estruturado em Java Enterprise Edition com acesso
a banco de dados Oracle. Existem diversas integracdes com outros
sistemas internos do BNDES e externos, que sio feitos utilizando a
arquitetura Rest (Representational State Transfer) para a comuni-
cagdo com os web services. Para garantir a qualidade, sao utilizadas
algumas ferramentas de teste automatizado. Para os testes de front-

-end, utilizam-se Cypress e Jest e, para os testes de back-end, Junit.

O processo de habilitacao
no Portal do Cliente

O primeiro aspecto relevante para o uso de um sistema por um
banco ¢ 0 modo como o cliente faz login, isto ¢, tem acesso a seu
sistema. No sistema POL, o login era associado a um enderego de
e-mail autodeclaratorio, o que poderia gerar problemas em proces-
sos iniciados por terceiros, em favor de um cliente, sem a devida
representacio legal.

./

Enquanto os ap]icativos e websites bancarios para pessoa fisica ja
utilizavam autenticacio por dois fatores e outros mecanismos de se-
guranga, o login autodeclaratorio no sistema POL foi utilizado para
iniciar uma solicitac¢io de financiamento direto, que posteriormen-
te demandaria a apresenta¢io de declaraces e outros documentos
em meio fisico, de modo a garantir a seguranca do processo. Essa

ope¢io simplificava bastante o sistema, tornando mais leves seu de-

3 Um framework ¢ uma aplicacio escrita previamente, oferecendo um conjunto de biblio-
tecas ¢ uma série de componentes, que torna o desenvolvimento de aplicacdes web mais
produtivo, flexivel, manutenivel e testavel (BRANAS, 2014).
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senvolvimento e sua manutengio. Entretanto, ela também impedia
que o BNDES apresentasse qualquer informagio de que dispuses-
se para aquele cliente, sob pena de possivelmente infringir o sigilo
bancario, caso nio fosse verdadeira a autodeclara¢io. Desse modo,
era importante avangar em mecanismos seguros de login, que permi-
tissem a confirmacio em ambiente digital de que o BNDES estava

interagindo com determinado cliente.

A equipe responsavel pelo piloto do Portal do Cliente, depois de
diversas reunides internas e com clientes, ¢ a observacio do modo
como isso ¢ feito em outras institui¢des publicas brasileiras, enten-

deu que 0 modo adequado era a solicita¢io de e-CNPJ.
Essa op¢io foi adotada pois:

O e-CNP]J ¢ a identidade digital da Pessoa ]url’dica no
meio eletronico, em forma de certificado digital, cujo uso
garante a autenticidade e a integridade da comunicagio e
confere validade jurl’dica a assinaturas digitais em nome
da empresa, em sistemas publicos ou privados. A assina-
tura digital com o e-CNPJ é obrigatéria para apresenta-
c¢ao de declaracoes a Receita Federal do Brasil — RFB, por
todas as pessoas ]’ur{dicas7 exceto as optantes pelo Sim-

ples Nacional (BNDES, 2020c).

Empresas optantes pelo Simples Nacional, em fun¢io de seu porte,
usualmente nio realizam operacoes diretas, sendo encaminhadas
para canais indiretos. O e-CNPJ adota o padrio da Infraestrutura
de Chaves Publicas do Brasil (ICP-Brasil), estabelecido pela Medida
Provisoria 2.200-2, de 24 de agosto de 2001 (BRASIL, 2001), sendo
entendido na Medida Provisoria 983, de 16 de junho de 2020, como
uma “assinatura eletronica qualiﬁcada” (BRASIL, 2020). Segundo a
REFB, o certificado e-CPF ou e-CNPJ:
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E o documento eletrénico de identidade emitido por
Autoridade Certificadora credenciada pela Autoridade
Certificadora Raiz da ICP-Brasil — AC Raiz e habilitada
pcla Autoridade Certificadora da RFB (AC-RFB), que
certifica a autenticidade dos emissores e destinacarios
dos documentos e dados que trafegam numa rede de co-
municagao, bem assim assegura a privacidadc ¢ a inviola-

bilidade destes (RFB, [2077]).

A ado¢io de um metodo 100% digital, verificavel, com certificado
digital ja aceito pela RFB, mostrou-se a mais interessante, pois os
desafios tecnologicos de ado¢io do padrio e disseminacio do certi-
ficado ja haviam sido superados. Além disso, para nio precisar con-
tinuar inserindo o e-CNPJ a cada novo login, ¢ de modo a atender
as disposicoes da Lei Geral de Prote¢io de Dados Pessoais (LGPD)
(BRASIL, 2019a), sio apresentados os Termos de Uso do portal.
Desse modo, ao ler e aceitar esses termos, o cliente esta formalmen-
te apondo a assinatura da sua empresa a um contrato nato-digital
(isto ¢, criado e assinado em meio digital), de modo que a relagio
entre BNDES e seus clientes no uso da ferramenta tecnologica fica
clara e formalmente estabelecida antes mesmo do inicio da presta-

¢do das informagdes minimas necessarias.

Como informado anteriormente, o BNDES esta desenvolvendo
outras opg¢des de login integrado em demais sistemas, como o Por-
tal de Identidade Digital do governo brasileiro,* que poderao estar
disponiveis em versdes futuras desse sistema. De qualquer modo,
para garantir a seguranga na troca de informagées entre BNDES e

seus clientes, espera-se manter, no Portal do Cliente, algum tipo de

4 Ver www.gov.br. Acesso em: 22 set. 2020.
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assinatura eletronica qualiﬁcada, a fim de também possibilitar 0s

desenvolvimentos futuros.

Depois de ingressar no sistema, de modo a facilitar a0 maximo a
experiéncia de nossos clientes, todas as informagdes disponiveis em
bases pﬁblicas (especialmente oS quadros societarios ¢ de adminis-
tradores — QSA, da RFB), sao importados para o Portal do Cliente,
de modo que o cliente confirme a veracidade das informacoes pres-

tadas para posterior importacao nos sistemas internos do Banco.

De posse das informacoes da RFB sobre a estrutura societaria da-
quela empresa, foi desenvolvido um algoritmo que sugere automati-
camente o que seria 0 grupo economico daquele cliente. Isso facilita

bastante o preenchimento, diminuindo duvidas e retrabalho.

Figura 2 « Ficha de cadastro de pessoa jurl’dica (POL)

Informacces para Analise Cadastral e/ou Crédito

Novo Abrir Importar Gravar Verificar Imprimir Protocolar Ajuda

Votvo de envio || Empresa Nacional | | Empres

[ Pessoa uridica | | Fessos Fisca

Ll < 1> 1> ] [V R%S

[ 1dentiicagao ‘

IDENTIFICAGAO / LOCALIZAGAO

Motivo do cadastie @

-

Tipo de preenchimento @

® Preenchimento completo: Postulante, Beneficidria, Garantidor, Interveniente contratual ou se requisitado peio BNDES.
O preenchimento simplificade: Membro de Arvore Societdria.
CNPJ Razo social

33.657.248/0001-89 BNDES Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e S

Nome Fantasia Cédigo CNAE da atividade principal
Faturamento mensal médio dos ditimos 12 meses (RS mil) @ Data da constituigio
RS mi ] Empresa pré-operacional ou néo operacional  DD/MMIAAAA
Natureza juridica (Receita Federal) Detalnamento @
- ~

— Endereco sede

Legradouro Nimero Baimo Complemento
DDD / Telefone UF Municipio CEP
v
—E (se existir)
CNPJ Raz3o social Data fim de atividade
DDIMMIAAAA
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Figura 3 « Ficha de cadastro de pessoa juridica (Portal do Cliente)

[ ambiente homotogagio |

= BIBNDES Portal do Cliente 01234567890 @
¥ Informacdes para Analise Cadastral e de Crédito

< #6415 em rascunho a6 dias

4 "D Historico [ Contatos do cliente @ Equipe BNDES + Importar do Protocolo On-Line B

1. Fichas Cadastrais

Pessoa Juridica

BANCO NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO ECONOMICO E SOCIAL

BANCO NACIONAL DE DESENVOLV... ¢

Clinte, icha completa ! !
Pessoa Juridica Controle Administragio  Procedimentos Declaragio Questionario  Relacionamentos
Acrescentar Pessoa Juridica Societario e Processos
Pessoa Fisica e
Identificacdo

01234567890 ; = - =
o Favor completar as informagdes abaixo e retifica-las caso necessario. Quando possivel, trazemos

dados de bases pilblicas para simplificar o preenchimento.

2. Crédito Empresa estrangeira?
cnpj*

Analise de Crédito o 33.657.248/0001-89
Razéo social *

3. Documentos BANCO NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO ECONOMICO E SOCIAL

Adicionais
Papel @ *
Anexa
Cliente v
Nome Fantasia
4. Anexos do BNDES
BNDES
Anexos do BNDES CNAE principal *
6433-6/00

Em ambos os exemplos hipotéticos, a ficha cadascral em preenchi—
mento ¢ da propria empresa BNDES (nos casos reais o CNPJ a ser
inserido seria do cliente). A interface contou com diversos aprimo-

ramentos na ferramenta Portal do Cliente, conforme pode ser visto
nas figuras 2 ¢ 3.

A seguir, para MPMEs, o portal automaticamente aplica uma me-
todologia de pontuacio crediticia (credit scoring) que ird determi-
nar se aquele grupo econdmico tera ou nio limite de exposicao

para realizar uma operagio direta com o BNDES. Segundo Aratjo
(2006, p. 4),

Os modelos de Credit Scoring sio sistemas que atribuem
pontuacdes as variaveis de decisio de crédico de um pro-

, i a aplicaca ‘cnicas estatisticas.
onente, mediante a aplicacio de t¢
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Esses modelos (...) atribuem pesos estatisticamente pre-
determinados a alguns atributos do solicitante para gerar

um escore de crédito.

A realizagio desse procedimento e da consulta a dados da empresa
ja foram previamente autorizados com o e-CNP] nos Termos de
Uso. Caso nio haja limite estimado no valor minimo necessario
para efetuar uma operagio direta, o cliente ¢ encaminhado para ca-
nais indiretos (como o Canal MPME). Nio ha nesse momento uma
negativa do credito, apenas a indicagio automatizada do melhor ca-
nal para que o cliente possa realizar seu financiamento. Desse modo,
o encaminhamento para canais indiretos, que demorava de dois a
trés meses nesses casos, passou a ser feito em alguns minutos. A dis-
ponibilizacio de uma ferramenta com tamanha automatizagio foi
incorporada no Portal do Cliente a partir de trabalhos pregressos e
conjuntos entre diferentes areas do BNDES, especialmente da Area
de Gestao de Riscos (AGR) e da ATI, melhorando substancialmen-

« A . .
te a éxperiencia ClC Nnossos C]lCntCS.

A fim de permitir a realizagio da analise cadastral, determinadas
pessoas juridicas e fisicas em um grupo economico, a depender de
sua potencial relagio contratual com o BNDES, deverao obrigato-
riamente autorizar a consulta ao Sistema de Informagées de Crédito
(SCR) do Banco Central do Brasil (BCB). Ja no sistema POL, havia
a disponibilidade de assinatura com e-CPF, aléem da op¢io tradicio-
nal de envio da autoriza¢io em meio fisico. No Portal do Cliente,
foram incluidas duas novas op¢des, a assinatura por e-CNPJ (para

pessoas juridicas) e a desmaterializa¢io em cartorio.

Conforme Provimento 100/2020 do Conselho Nacional de Justiga,
a digitalizacio ou desmaterializagio ¢ o “processo de reprodugio ou
conversiao de fato, ato, documento, negécio ou coisa, produzidos

ou representados originalmente em meio nio digital, para o forma-
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to digital” (CNJ, 2020). Ademais, a desmaterializacio sera realizada
por meio da Central Notarial de Autentica¢io Digital (Cenad) nos
seguintes documentos: “I — na copia de um documento fisico digita-
lizado, mediante a conferéncia com o documento original ou eletro-
nico; e I — em documento hibrido” (CNJ, 2020). Adicionalmente,
conforme Medida Provisoria 881, de 30 abr. 2019, convertida na Lei
13.874, de 20 set. 2019:

Art. 2°-A. Fica autorizado o armazenamento, em meio
eletronico, optico ou equivalente, de documentos publi-
cos ou privados, compostos por dados ou por imagens,
observado o disposto nesta Lei, nas legislacoes especificas

¢ no regulamento.

(..

§ 2° O documento digital e a sua reprodugio, em qual-
quer meio, realizada de acordo com o disposto nesta Lei
e na legislacio especifica, terdo o mesmo valor probato-
rio do documento original, para todos os fins de direito,
inclusive para atender ao poder fiscalizatorio do Estado

(BRASIL, 2019b).

esse modo, foi recentemente criado um amparo juridico-norma-
D do, f t t d i

tivo que permitiu a0 BNDES aceitar, mesmo nos casos de pessoas
fisicas sem e-CPF, a assinatura de documentos em meio fisico com
posterior desmaterializa¢do cartorial. Isto foi objeto de avaliacio
juridica interna, o que ja tem reduzido a necessidade de envio de
documentos fisicos a0 Banco, com potencial futuro de quase elimi-

-~ A .
nacio do transito desses documentos.

Outro aspecto relevante a se destacar no processo de habilitacio ¢ a
forte integracao com os sistemas internos. Ao receber um pedido de

. I . . . I .
um Cllel’ltﬁ7 O usuario mterno precisava no minimo acessar quatro
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sistemas distintos para poder solicitar as analises internas neces-
sarias. O Portal do Cliente foi entdo integrado para poder abrir as
so]icitagécs internas nos sistemas cspccialistas sem que o usudrio
interno perceba essa transicao de sistemas, aumentando a eficiéncia

das analises feitas pelo Banco.

Outras solucdes oferecidas
pelo Portal do Cliente

Além das melhorias apresentadas do Portal do Cliente no processo de
habilita¢ao, em 2020 o Portal também avancou para a etapa da solicita-
cdo efetiva do financiamento. No contexto da pandemia do coronavi-
rus, 0 BNDES criou diversos produtos emergenciais de financiamento,
tanto diretos quanto indiretos. Na modalidade indireta, um dos des-
taques ¢ a ampliacdo do ja mencionado produto BNDES Credito Pe-

quenas Empresas, que utiliza a plataforma do sistema BNDES Online.

Ja na modalidade direta, novos produtos foram criados, tais como o
Programa BNDES de Apoio Emergencial a0 Combate da Pandemia

do Coronavirus, que visa

empréstimo emergencial para aumento da oferta de lei-
tos emergenciais, equipamentos, materiais, insumos, pe-
cas, componentes ¢ produtos criticos para saude, para
atender necessidades de assisténcia as vitimas da pande-

mia de coronavirus. (BNDES, 2020d);
e o Crédito Cadeias Produtivas, visando

financiamento a capital de giro, direcionado a empresas de
grande porte (empresas ancora), para atender a necessidade
de liquidez de sua cadeia produtiva, formada por empresas

de menor porte (empresas ancoradas) (BNDES, 2020e).
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Figura 4 « Financiamento Finem (POL)

Consulta FINEM Direto

Novo  Abir  importar  Gravar  Verificar  Impimir  Protocolar  Ajuda

Ro

[ Projeto | | 6 S exos | [ Visso geral
o e Objetiv Subprojetos | | Gerac:
OO0O00 -

Identiicagdo do subprojeto/itervencio: ©

Dados Basicos | | Alocagso de recursos

porestado | Quadro de usos e fortes
— Postuiants
Razio socl ovey ‘
— Setores de atuagio do projeto ©
CcNAE
=

@ ‘

Figura 5 « Financiamento Finem (Portal do Cliente)

= @ BNDES Portal do Cliente 01234567890 @
=) solicitagdes de financiamento > 6417

<+ Solicitacao de Financiamento

z Bndes - 33.657.248/0001-89

#6417 em rascunho  ha 6 dias
© hioc

Nenhuma alteracio
30 pendéncias no formulario

v ! O

Produto Clientes

Projeto Garantias Econdmico Socio- SolicitagGes Outros
financeiro ambiental setoriais documentos
Projeto
Descricao
Nome da projeto
0/50

CNAE do projeto

Investimento total do projeto

Financiamento pleiteado ao BNDES
zero real

zero real

Em ambos os exemplos hipotéticos, o usuario em preenchimento ¢
da propria empresa BNDES (nos casos reais o usuario seria do clien-

te). Além de melhorias de interface, os campos foram integrados
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com os sistemas internos, contando com as mesmas restricoes de
. . ! !/
preenchimento em ambos os sistemas (numero de caracteres, mas-

cara de preenchimento etc.) de modo a facilitar a integragio.

Era fundamental que a solicitac¢io, o recebimento do pleito e seu
encaminhamento interno fossem égeis e desburocratizados, o que
foi possivel com o Portal do Cliente. Todos os produtos emergen-
ciais diretos foram disponibilizados nessa plataforma tecnoldgica o
que permitiu, €m conjunto com outras linhas tradicionais do banco
(como o Finame Direto), superar a marca de RS 10 bilhdes em so-
licitagoes de financiamento apresentadas no Portal do Cliente ape-

nas entre abril e secembro de 2020.

O modo como o sistema tem sido desenvolvido, com pequenas me-
lhorias constantes, foi fundamental para permitir a revisio do cro-
nograma do projeto de modo a abarcar os produtos emergenciais
diretos. Métodos ageis de desenvolvimento de ferramentas tecnolo-
gicas sao fundamentais para que uma organizac¢ao consiga se adaptar
rapidamente a mudancas relevantes no contexto externo. Métodos
tradicionais de planejamento de longo prazo nao se mostram adequa-

dos a contextos de alta instabilidade ¢/ou com inovagdes constantes.

Além da melhoria da experiéncia dos clientes, um dos objetivos cen-
trais de um sistema com o cliente ja em seu nome, dois beneficios
quantitativos ja puderam ser mensurados com as iniciativas de de-
senvolvimento tecnolégico em curso, tais como o Portal do Cliente
¢ as metodologias de scoring aplicadas. Em primeiro lugar, os tempos
de processamento interno das solicita¢des foram bastante reduzi-
dos. O tempo entre o protocolo de um processo de habilitagio e
a solicita¢io interna de analise cadastral (primeira analise interna
realizada) passou de 31 dias (janeiro-julho de 2019, sistema POL)
para 15 dias (janeiro—julho de 2020, siscema Portal do Cliente). Nao
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obstante flexibilidades temporérias aceitas no contexto emergen-
cial da pandemia em determinadas situa¢oes, entende-se que essa
diminui¢io no tempo de processamento esta diretamente relacio-
nada ao fato de que o novo sistema orienta melhor o cliente sobre
quais informacoes devem ser preenchidas, alem de redireciona-los

para o canal indireto, quando isso se mostra adequado.

O segundo tempo de processamento substancialmente reduzido foi
o tempo para realizar as analises cadastrais, de credito e juridica.
Mudangas nos procedimentos internos tambem foram providencia-
das para permitir essa reducio, particularmente nos produtos emer-

genciais diretos.

Para os processos iniciados nos primeiros sete meses de cada ano, o
tempo médio de tratamento dos processos passou de 120 dias (2019,
POL) para 51 dias (2020, Portal) nos casos de realiza¢io de classifi-
ca¢do de risco manual, de 102 dias (2019, POL) para 46 dias (2020,
Portal), nos casos em que ¢ utilizada uma ﬂanga bancaria para ga-
rantir a operacio, ¢ chegando a 33 dias (2020, Portal), sem compa-

racio com 2019, nos processos de classificacio de risco por scoring.

Essa substancial redu¢io no tempo de processamento das solicita-
coes, fruto de um conjunto de melhorias de processos e sistemas no
qual o Portal do Cliente se insere, em conjunto com o redireciona-
mento automatico para canais indiretos para as empresas com esse
perﬁl, além do obvio ganho paraa experiéncia do cliente, se traduz
tambeém em reducio de custos do BNDES. Estima-se que o benefi-
cio anual, apenas em custos de pessoal diretamente alocados nessas
atividades, seja de R$ 9.4 milhoes por ano. Essas pessoas estdo rea-
lizando outras atividades com maiores ganhos para a instituicao,
como o aprofundamento das analises para os clientes em que isso

seja efetivamente pertinente.
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Atualmente, esta sendo realizada a migracao da solicitagﬁo de todos
os produtos diretos para o Portal do Cliente. A partir do feedback
dos clientes, inclusive nos testes de usabilidade, estao sendo simpli-
ficados e integrados diversos roteiros de solicitagﬁo de financiamen-

to, de modo a tornar a escolha do cliente 0 mais intuitiva possivel.

Uma vez concluida essa etapa, o proximo passo sera a disponibiliza-
¢ao de novos servi¢os no Portal do Cliente por meio de um painel
de acesso integrado (dashboard), consolidando os diversos portais
existentes atualmente e facilicando a experiéncia do cliente nio
apenas nas etapas iniciais do relacionamento e nas solicitagécs de
financiamento, mas também ao longo de todos os anos de parceria
com o BNDES. Isso trara beneficios perenes para a relagio do Banco

com seus clientes.

Conclusao

Articular os processos internos para a modelagem digital ¢ um gran-
de desafio. Envolve mudancas nio so no dia a dia, mas tambem nas
normas internas, nos processos € na prépria estrutura organizacio-
nal. Apesar disso, esse caminho tem grande probabilidade de trazer
resultados favoraveis as organizacoes. Em uma organizacio publica,
que tem como um dos importantes pilares a boa prestacio de seus
SETvicos, a transformagﬁo digita] pode habilitar novos negécios e

oferecer beneficios tangiveis as partes interessadas.

Para aplicar a transformacio digital, ¢ muito importante organizar
um método de trabalho 4gil com um proposito claramente definido
e equipes dedicadas em tempo integral, tanto das areas de negécio
quanto de TI. Em contextos complexos ¢ instaveis, particularmente

como o ocorrido em 2020 decorrente da pandemia de Covid-19, a
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deﬁnigﬁo de metas de curto, médio e longo prazos deve ser apoiada
em mecanismos de retroalimentagio que permitam uma revisao con-

tinua do plano tracado de modo a adapta-lo as novas necessidades.

Com o processo de transformacio digital em curso em nossa socie-
dade, ¢ possivel ter a disposicio uma quantidade abundante de da-
dos, potencializada por um fluxo intenso de trocas informacionais
entre as organizacoes ¢ o publico envolvido, além do barateamento
dos processos de armazenagem de dados em nuvem. A transforma-
cao digital e os avancos tecnologicos nos obrigam a refletir sobre
outras maneiras de percepc¢io dos clientes ¢ como criamos valor
para eles por meio de processos mais égeis e eficientes. Outras pes-
quisas podem (e devem) avancar no uso desses dados e sua traducio
em informagdes relevantes, com potencial de impacto e oportuni-
dades de negocio. O presente estudo buscou apresentar o proprio
caminhar da transformacio digital em um processo organizacional
especifico da institui¢io, a saber, o processo de concessio de crédito

na modalidade direta para médias e grandes empresas.

[sso inclui, por exemplo, 0 modo como documentos formais de-
vem ser produzidos, enviados e verificados. O recente Provimen-
to 100/2000 (CNJ, 2020) ampliou a possibilidade da produgio de
documentos desmaterializados. Adicionalmente aos certificados
digitais ja existentes (como e-CPF ¢ e-CNPJ), no contexto de in-
tensificacdo de pracicas de home office, iniciativas como essa rumam
para a substancial reducio ou at¢ eliminagio do papel, diminuin-
do consideravelmente os custos de transacio para a prestacio de

um servico.

A iniciativa Portal do Cliente ¢ um exemplo desse longo caminho
que ¢ a transformacio digital no contexto de um banco publico.

Com participagio de dezenas de pessoas com distintas formagées,
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ela sintetiza a intencao de dar um salto qualitativo de qualidade na
experiéncia dos clientes do BNDES no processo de concessao de

credico direto.

Para que o cliente realmente tenha uma experiéncia melhor, ele
precisa ser constantemente ouvido. As hipéteses internas aplicadas
no desenvolvimento da solucio técnica precisam ser confrontadas
com o publico externo antes de serem disseminadas. Os momentos
estratégicos da implantacio do Portal do Cliente foram precedidos
de diversos testes de usabilidade. Alem disso, deve haver espago no
cronograma do projeto para que o feedback oriundo desses testes
gere transformagdes, o que ¢ muito facilitado em mécodos ageis de

desenvolvimento de sistemas.

Buscou-se apresentar um breve relato da iniciativa, em meio a seu
proprio processo de desenvolvimento, de modo que possa haver
uma reflexdo tedrica sobre as a¢des em curso, permitindo também
uma visada externa a um posicionamento claro de utilizar a trans-
formacio digital para melhor prover nossos servicos financeiros e

colaborar com o tdo almejado desenvolvimento econdémico e social.
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