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RESUMO

Nos ultimos anos houve o surgimento de instituigdenceiras, denominadas de fintechs,
com menor estrutura de capital, sem agéncias disicderecendo funcionalidades com maior
agilidade, sem grande parte das taxas e da bur@@maeolvida nos bancos tradicionais. Para
estender suas possibilidades de ofertas de cré@liBanco Nacional de Desenvolvimento
Econdmico e Social (BNDES) buscou as fintechs cqaueeiras, o que fez com o que o
Banco precisasse se adaptar a um modelo maiseagigbcios. Esse processo caracterizou-
se como uma mudanca de cultura organizacional mgiéada através da sua transformagéo
digital. Ao mesmo tempo, o mundo foi impactado apandemia de COVID-19, que serviu
como gatilho para acelerar esse processo. Estallimlapresenta um estudo de caso que
descreve o0 processo de adaptacdo do BNDES a mega@gil das fintechs, durante o
periodo de 2019 a 2021, como vetor da transformdigfital do Banco. Os resultados deste
artigo alinharam os principais relatos do estudeas® ao referencial tedrico, propiciando a
identificacdo de pontos de congruéncia entre teopeatica. Dentre os principais resultados,
destacam-se o esforco empreendido na disseminacéwetbdologia agil, ao formar squads
multidisciplinares com a entrega incremental dedptos minimos viaveis, a integracao das
bases de dados e sistemas do Banco para colabemact&mpo real e a importancia da Alta
Administracéo, ao patrocinar o bem-sucedido pracdsdransformacgéao digital do BNDES.

Palavras-chave: Metodologia Agil. TransformacaoitigFintechs. BNDES.
ABSTRACT

In the last years a type of financial institutioashemerged, named fintechs, with reduced
capital structure, no physical bank agencies afefinfy more agile functionalities, without
the majority of fees and the typical bureaucractheftraditional banks. In order to extend the
credit offers possibilities, the Brazilian Econonaind Social Development Bank (BNDES)
sought the fintechs as partners, causing the Barddapt to a more agile business model.
Such a process was characterized as an organilatigture change put into practice through
its digital transformation. At the same time, therld has been impacted by the COVID-19
pandemic, which was a trigger to accelerate theqa® This article presents a case study that
describes the adaptation process of BNDES to the agthodology of the fintechs, during
the period of 2019 to 2021, as a vector of the Isadilgital transformation. The results of this
article aligned the main topics of the case stodyé theoretical references, thus allowing the
identification of the convergence points betweeeotly and practice. Amongst the main
results, one highlights the effort made to dissext@inthe agile methodology by forming
multidisciplinary squads with the delivery of inorental minimum viable products, the
integration of data bases and systems for real tiol@boration, and the importance of the
senior management to sponsor BNDES successfuabigansformation process.

Keywords: Agile Methodology. Digital Transformatiofintechs. BNDES.
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1 INTRODUCAO

A partir de um cenério de efervescénciafidéechs— nomenclatura que, de acordo
com Pinto (2018), foi criada a partir da fusdo palavradinancial (financeiro) eiechnology
(tecnologia) — essas startups financeiras oferesmmwicos financeiros totalmente digitais a
partir de uma estrutura enxuta e com custo de atapdixo, que estdo inseridas em um
ambiente regulatorio pouco definido. Segundo Mazie(2015), apesar da intensificacdo das
atividades dafintechs ainda ha poucos estudos académicos nessa area.

As startups financeiras passaram a ditar tendéaciaferenciarem-se das empresas
mais consolidadas que, por terem mais funciond&iasma estrutura mais pesada, tendem a
demorar mais a adotar um modelo como esse. Enwetapds a explosdo no niamero das
fintechs e 0 aumento do volume de clientes e ofjegca concorréncia com as grandes
instituicbes financeiras que dominavam o setor awowe pressionando-as a adotarem
modelos semelhantes ou hibridos (HEUN, 2015).

Um aspecto comum entre fastechsé a adocédo da metodologia agil, tratada pela area
de gestdo de projetos. Amtechsja nascem com essa cultura e mentalidade, ndm send
necessaria, portanto, uma adaptacéo. Voltadasieateck a reducdo do “desperdicio” tanto
de tempo como de custos, imprimem uma dindmica mdgisla, pratica e automatizada.
Segundo Pinto (2018), no nivel anterior da linhaedelucdo tecnoldgica, encontram-se 0s
bancos digitais (plataformas totalmentdine) que prometem facilidade, menos burocracia e
tarifas reduzidas. J4 os grandes bancos publicesdis, devido a burocracia intrinseca e
enraizada em seus processos e as suas estrutnas|tizadas, ficam por ultimo nessa linha
evolutiva.

A Associacao Comercial de Sdo Paulo — ACSP (2022ada algumas diferencas das
fintechsem relacdo aos bancos tradicionais. Primeiramandmalise de perfil de clientes se
d& por meio de sistemas automatizados, 0 que twr@Eocessos de liberacdo de crédito e
abertura de contas muito mais rapidos e com taxras. Além disso, em alguns tipos de
situacao, 0s servicos mais basicos de uma agéanizatia tornam-se ineficientes devido a
burocracia. Enquanto os bancos tradicionais aimdayem as agéncias como principal forma
de atendimento aos clientes, as operacdes reaigaalasfintechsocorrem em ambientes
100%online

A metodologia agil e a cultura organizacional adidh as transformacfes digitais
passam a ser tratados como inspiracdo, uma vetragigzem uma vantagem competitiva

(BARAN; WOZNYJ, 2021), que logo passou a ser vistan maior atencao pelas grandes
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Metodologia Agil Como Vetor da Transformag&o Digitalem um Banco Federal Brasileiro 139

instituicbes financeiras (FORTEL al, 2020). Dentre estas, se destacam os bancos griblic
federais que, em busca de recuperar e estreitar relagdes com o0s clientes, passaram a
considerar o modelo agil que, segundo Vacari (2Qddg)e ser adotado com sucesso inclusive
nas organizacdes publicas.

Entretanto, mudar a cultura organizacional de umcdagublico — com burocracia,
trdmites e hierarquia, mesmo em sua area digitadjger um grande esfor¢o. Assim sendo, ao
romper o paradigma do modelo burocratico webereamiroduzir o conceito de agilidade na
mudanca de cultura nas organizacfes publicas, &ksinal (2014, p. 25) afirmam que a
“‘conquista da agilidade vem, antes de qualqueracale comprometimento da equipe, de
todos envolvidos no projeto e de sua disposicdadantas”. Uma vez que “métodos ageis
em organizacdes publicas € um caminho sem retseus, praticantes precisam compartilhar
suas experiéncias e ajudar uns aos outros” (VAC2®I5, p. 7).

Posto isso, este artigo apresenta um estudo dejoadauscou identificar os efeitos da
transformacao digital em um banco publico federakiteiro, 0 BNDES, que foi alavancada
pelo advento da pandemia da COVID-19. O vetor ddssasformacdo digital foi a
metodologia agil adotada peléiatechs,que, a0 mesmo tempo, seriam credenciadas como
agentes repassadores de crédito para micro, peqgeemaédias empresas. Os principais
pontos identificados pelo estudo de caso foram epagos ao referencial teérico, de modo a
verificar a aderéncia entre teoria e pratica. Qassaltar que este artigo se baseia em um

trabalho académico formalmente autorizado pelo BEDE

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Gestao de Projetos

Projetos, segundo Vargas (2006), sdo empreendimerdaduzidos por pessoas
visando a um objetivo claro e bem definido, pargual trabalhardo em uma sequéncia de
eventos, com inicio, meio e fim. Dessa forma, dagede projetos auxilia as demais areas a
definrem bem o0s escopos de seus projetos, o pesso@lvido e as fases desse
empreendimento (PMBOK, 2021).

O gerente de projetos trabalha alinhado com o @atador, que, por sua vez,
“capacita e habilita a equipe do projeto a otimizarseu desempenho, mantendo o

alinhamento a estratégia da organizacdo” (PMBOK2120p. 210). Portanto, “um
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patrocinador de projeto ativo € um fator de sucesssencial para alcancar resultados
positivos dos projetos’ifid., p. 207).

De acordo com o PMBOK (2017), a Gestdo da Integrag&lassificada como a
“geréncia da geréncia do projeto”, cuja importana clara ao ressaltar que “qualquer
projeto tera poucas chances de cumprir 0 seu objgtiando o gerente de projetos deixa de
integrar os processos do projetddid., p. 67).

2.1.1 Ciclos de Vida

Os ciclos de vida na gestdo de projetos se dividem(1) Preditivo; (2) Iterativo e
Incremental; e (3) Adaptativo. A primeira categamrdiere-se ao escopo, prazo e custo do
projeto determinados nas fases iniciais, nas qoada mudanca no escopo implica
sobrecustos e atrasos na entrega (PMBOK, 2021).

J& a segunda categoria inclui os ciclos de vidatit® e incremental, que permitem
uma maior flexibilidade na definicdo do escopo & estimativas de prazo e custos. Como no
ciclo de vida iterativo, 0 escopo nao € estabetecalfase inicial do projeto, as estimativas de
prazos e custos podem ser modificadas, conformguges vai compreendendo melhor o
produto do projeto e absorvendo fesdbackslas partesnteressadas-chave (patrocinador e
clientes). No ciclo de vida incremental, o desevimoénto do produto se da por meio de
incrementos, que sdo resultados de ciclos repijtisendo, ao final de cada ciclo,
desenvolvida uma porcao inteira do produto (PMB@®21).

O ciclo de vida &gil se encontra na categoria Aataft, uma vez que “as iteracdes
tendem a ficar mais curtas e o produto tem maibghmitidade de evoluir com base no
feedbackdas partes interessadas” (PMBOK, 2021, p. 38)icl® de vida agil diferencia-se
dos demais por ndo requerer um produto apenasalodids incrementos, mas sim diversos
produtos finais que seguem evoluindo a cada etapgartes interessadas-chave possuem
ainda maior envolvimento, fornecendo feedbacksuates ipid.).

Devido ao fato de haver competicdo de produtos aroewtes, os ciclos, também
chamados deprints, sdo mais curtos e estdo associados a entrega®s geoduto minimo
viavel (em inglés, MVP Minimum Viable Produgtao fim de cadaprint, mesmo que ainda
incompleto (PMBOK, 2021). O MVP é o minimo que deez entregue, se possivel ja no
primeiro sprint, de modo que o produto possa ser testado no neeraadpelo cliente
(BARCAUI; CASTRO, 2021).
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2.1.2 Metodologia Agil

Um simbolo da nova gestdo de projetos, que comhbinagilidade advinda da
transformacao digital e a adaptabilidade para tmasi de forma remota, é a metodologia agil.
O agile tornou-se popular em 2001, quando uma equipe jpeciedistas em processos de
desenvolvimento de software desenvolveu o Manifagib(SOARES, 2004).

Segundo Adikaret al (2013), a metodologia agil esta associada ao dekemento
de solucbes de maneira mais rapida por meio de sgma de iteracdes, que formam um
produto cada vez melhor ao final de cada etapa, g o cliente participa do
desenvolvimento do projeto com sugestdes e aproveadia entrega. Como as equipes ageis
sdo pequenas e multidisciplinares, € um desaficaalgls em organizacbes com hierarquias
bem definidas e pesadas (FADEL; SILVEIRA, 2010)tr&anto, a metodologia agil tem o
trunfo de ser de natureza adaptativa (SOARES, 2004)

O foco na visdo do cliente é destacado por Baee&lastro (2021), ao afirmarem que,
nos projetos ageis, o primeiro passo é a identéicadas “personas”, que sao arquétipos dos
diferentes usuarios do produto. As “personas” téstohas, caracteristicas e necessidades
préprias, podendo ser associadas a imagens, de anmal@cerem mais realistas. Em seguida,
sdo conectadas as historias de usuaser(storie a fim de entender suas necessidades e
representar groduct backlog,que contém as tarefas remanescentes para incrententa
produto. Esse processo esta diretamente relaciantatcamenta dBesign Thinking.

Outras ferramentas também s&o utilizadas paraitéacih implementacdo de
metodologias ageis — como, por exemplo, “[...]siesna [...]JKanbanusado nas abordagens
de elaborac&o de cronograma enxilaf)” (PMBOK, 2021, p. 45) — que facilitam a maior
compreensao do produto e ajudam a criar a culgiraidtre os funcionarios.

De acordo com Locher (2011) e Ries (2012), o grdode da mentalidadeean &
entender rapidamente onde h& desperdicios e garmalesforco, tempo e recursos, de modo
a ser mais produtivo.

O Kanban por sua vezgonsiste na disposi¢cdo em um mural de cartbes sdarefas
necessarias para a conclusdo de um projeto, de matlicar os recursos de acordo com a
prioridade de cada tarefa. A medida visa limitANork in ProgresgWIP), que representa a
guantidade de tarefas sendo feitas a0 mesmo teenmguzir odead times tempo até a
entrega do produto (KANBAN UNIVERSITY, 2021).

Segundo Andersoet al (2012), foi realizado um estudo que verificou agioilidade

de adocédo conjunta déanbane Scrum cujos resultados apontaram um aumento substancial
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do desempenho da equipe, diminuinddead timee cumprindo os prazos em 98% dos
pedidos.

Schwaber e Sutherland (2020) definens@umcomo umframeworkque envolve
pessoas com conhecimento empirico para realizartrabalho dividido em iteracbes e
incrementos, chamados dprists, para garantir maior previsibilidade, ritmo de ega® e
controle dos riscos.

A Figura 1, a seguir, apresenta fommeworksdo Design Thinking, Lea® Scrum
aplicados de forma conjunta, de modo a viabilizanteodugcdo da metodologia agil nas
organizacfes. Cabe destacar que o pap#&ambanestad embutido nosameworksScrume
Lean

Figura 1 —Frameworks Facilitadores da Metodologia Agil

Fase de Deteccéo de Problemas Fase de Execucdo e Solucéo

Idealizar Planejamento da Sprint

Aprender

Backlog Execucdo
da Sprint

Abstrato

(09 Definir
y Realizar testes

Revisdo da Incremento

Empatizar Sprint

Concreto

PROBLEMA do Cliente SOLUCAO do Cliente

| THINKIN LEAN STARTUP
Fonte: BLOSCHet al (2016), traduzido e adaptado pelos autores

2.2 Metodologia Agil como Vetor de Vantagem Compdiva

O modelo de gestdo e cultura organizacional tradas vem sendo ameacado pela
nova cultura das startups. Bancos publicos nadprean busca de recuperar clientes e
estreitar suas relacdes com estes, passaram de@ns) modelo agil, buscando consultorias
e cursos nesta area (CHEN, 2017).

Segundo Albincet al (2014) e Garcia e Russo (2020), o sucesso dannepicao da
metodologia &gil depende da adaptabilidade, oy dejgomprometimento dos envolvidos e
de sua disposicdo a se adaptar a mudancas. B&0i3) (destaca o valor do aprendizado

continuo, com base nésedbackslos clientes.
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Ou seja, empresas qgue buscam impor um nivel ridieloprevisibilidade estao
simplesmente fadadas ao fracasso se seus conesriggdarem &crum O Scrumoferece
uma vantagem competitiva grande demais para nassado. As empresas tém duas opcoes:
mudar ou morrer (SUTHERLAND, 2014).

A vantagem competitiva da metodologia agil é, putdabasear-se no ciclo de vida
adaptativo (PMBOK, 2021), colaborativo (INAYAEt al 2015) e de desenvolvimento
simultaneo (PRESSMAN, 2005). Segundo Denning (202d)n o gatilho da pandemia da
COVID-19, individuos e organizacdes tiveram que rapdigital e virtualmente, e o
isolamento social fez com que as empresas se agamaa agilidade como Unico caminho
possivel.

Assim sendo, de acordo com Goncahetsal (2021), dentre os facilitadores da
metodologia agil, destacam-se o envolvimento da Administracdo, a adesao das equipes a
implantacdo dessa metodologia, a contratacdo de cwngultoria especializada e as
ferramentas visuais de controle.

Porter (2008) destacou, através de sua quinta,fquEa neutralizacdo das ameacas
oriundas de novos entrantes e os fatores exte@iwogitais para a obtencdo de uma vantagem
competitiva. A adaptacdo a agilidade, portanto, éaminho para obter uma vantagem
competitiva, uma vez que o atual ecossistema pereetpresasechnology drivencomo
aquelas que obtém maiores lucros (FOR@&Hal 2020) e capturam maiores fatias do
mercado, ao atenderem os clientes com maior paan{dHEN, 2017).

Um olhar complementar é apresentado por Penrog®)¥Erevisado por Barney &
Hesterly (2011), chamado de Visdo Baseada em Rec(NM8R) e que esta alinhado a quinta
forca descrita por Porter (2008). As empresas gaati desenvolver seus diferenciais
(competéncias essenciais care competencig¢satraves das imperfeicbes do mercado e das
singularidades de seus recursos, a fim de permiir@btencdo e a sustentabilidade das suas

vantagens competitivas.

2.3 Transformacéo Digital como Mudanca de Cultura @ganizacional

Segundo Schein (2009), a cultura organizacionaéfénida como um conjunto de
pressupostos de acdes e comportamentos, formandpadrdo legitimado e reproduzido
entre os membros de uma organizacdo, como sendmeina adequada de se agir, pensar e

sentir.
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Mudanca cultural, por sua vez, “é qualquer tramséméo de natureza estrutural,
estratégica, cultural, tecnoldgica, humana ou ddgger outro componente, capaz de gerar
impacto em partes ou no conjunto da organizacad@b JUNIOR, 1994, p. 64). Nota-se
que "mudanca envolve o esforco de alteracdo dasaBorvigentes de pensar e agir dos
membros da organizaga@bid.), portanto, deve-se atentar para o grau de rejeledmwovas
metodologias por parte ou pela totalidade dos @n#rios.

Portanto, a aplicacdo da metodologia agil como nisg® para transformacao digital
consiste em um esforco de adaptacdo e melhoriantibeate de trabalho, a partir de um
processo coletivo de mudanca cultural (ALBIN©Oal, 2014) e de estrutura organizacional
(ANDRADE et al, 2020), cujo elemento essencial dessa transfoom@@@ito do cruzamento
entre producédo, processamento e fluxos de inforesaxpding através de sistemas de nuvens
e Big Data(ibid.).

Finalmente, Schuchmann e Seufert (2015) captamsé@neis da visdo do cliente ja
acostumado com a rapida interagcdo, ou seja, q@eaegpe a mesma conveniéncia digital que
desfruta na vida privada ocorra na interacao coorgenizacfes. Desse modo, € fundamental
promover uma transformacéo digital rapida e efteiero ambiente organizacional, uma vez
que, de acordo com Fortt al (2020), as empresas lideres digitais tém obtidootiem
média 1,8 vez maior que suas concorrentes masad#a na adocao da transformacéo digital.

3 METODOLOGIA

O presente trabalho baseia-se em uma pesquisatwlezsaqualitativa, “por buscar
enfatizar a percepcao contextual da experiéncieahat(GERHARDT; SILVEIRA, 2009, p.
33) durante uma mudanca cultural em um grande bamiddico federal, o0 BNDES,
descrevendo os processos de transformacéao digitatiada adocdo da metodologia agil.

Quanto aos fins, trata-se de uma pesquisa tantrritlesy que, segundo Vergara
(2016, p. 46), tem como diferencial o fato de exfuartas caracteristicas de determinada
populacdo ou de determinado fendbmeno” — no cassgreendo o processo de mudanca
cultura organizacional a partir da adocdo da méogi agil — quanto exploratoria, ja que se
trata de um tema com publicacdo académica aindidaegue, segundo Mattar (1994), visa
propiciar ao pesquisador um maior conhecimentoesolassunto.

Quanto aos meios, a pesquisa apresentara um efuciso, em que um dos autores
deste artigo atuou como observador direto, a fincalmpreender a realidade do BNDES

durante o desafio que enfrentou antes e duransmdemia da COVID-19, entre os anos de
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2019 e 2021, ao implementar o processo de tranaf@ondigital. Esse delineamento de
pesquisa, segundo Gil (2008, p. 57), € “0 acompaeht exaustivo de um ou de poucos
objetos, a fim de se obter conhecimento amplo alltElo sobre estes, algo praticamente
impossivel em outros delineamentos”. O estudo de &ai integrado a analise documental
das informacdes publicas do BNDES.

O referencial tedrico, apresentado na se¢édo anteinbém faz parte da metodologia
adotada por este trabalho, tendo papel relevarderesultados obtidos, ao se comparar os
principais topicos narrados no estudo de caso facereial tedérico, de modo a identificar a
aderéncia entre a teoria e a pratica.

O universo da presente pesquisa refere-se aos oadbdicos federais e a amostra
refere-se ao BNDES, com foco na sua area digitedyés das duas geréncias do Banco
relacionadas aentechs uma ligada a canais digitais e outra ligada geps, sendo que um
dos autores deste trabalho atuou como observaebo dio processo de transformagéo digital.
O trabalho académico que serviu de base para dgje #i autorizado formalmente pelo
BNDES, ja& que sua finalidade é estritamente acam€nei ndo abordou informacdes
estratégicas ou sigilosas.

Cabe ressaltar que o estudo de caso ocorreu emargaadigital do BNDES, mais
familiarizada com metodologias ageis, e, portanfiy pode ser generalizado para outras
areas do Banco menos ligadas a essas metodolbgrabeém pode conter vieses oriundos de
uma maior preferéncia de um ou outro funcionaegsa metodologia.

Além disso, o autor deste trabalho que atuou nogsso de digitalizacdo do Banco foi
imparcial na descricdo do estudo de caso, de madditax juizo de valor, visto que, segundo
Yin (1981), a falta de rigor metodologico de umudst de caso pode incorrer na falta de
rigidez nos procedimentos, gerando vieses negsesde pesquisa.

Finalmente, os resultados deste estudo de caso ppodem ser amplamente
generalizados a outros cenarios ou organizacoemsdas especificidades do método de

estudo de caso.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

4.1 Estudo de Caso

O estudo de caso apresentado neste artigo desorgwvecesso de adaptacdo do

BNDES a transformacao digital, ocorrido na sua desaperacdes e canais digitais através de
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duas etapas: a primeira, na geréncia de canatsidi¢CanDig), de abril a outubro de 2019, e
a segunda na geréncia de projetos (Proj), de @adeir2020 a junho de 2021. Cabe ressaltar
gue os nomes das geréncias foram alterados, de anm@servar o seu anonimato.

O BNDES foi fundado em 1952 como BNDE, tendo o Gowd-ederal como unico
acionista, buscando viabilizar financiamentos degtoprazo e investimentos nos diversos
segmentos da economia brasileira. A mudanca da gaga BNDES, incluindo a sua missao
social, ocorreu nos anos 1980 (BNDES, 1992).

Ao longo da sua atuacéo, o BNDES foi adaptand@asiacao, cuja grande mudanca
ocorreu entre 0s anos de 2011 e 2017, com o aurdargarticipacao do setor de comércio e
servigos, que saltou de 10% para 23,9% do desembmild do Banco, focando, assim, nas
micro, pequenas e médias empresas (MPMEs). Com€eEB ndo possui agéncias fisicas,
foram utilizadas as agéncias da rede de agentescBiros credenciados para realizar as
operagOes indiretas, que viabilizam as linhas dditer e repassam os recursos federais para
as MPMEs (BARBOZAet al,2019).

Como a tendéncia é de crescimento do nimero degijEs indiretas, o BNDES vem
buscando ndo somente facilitar e ampliar o acessaradito para as MPMEs, mas
fundamentalmente melhorar a experiéncia do clieotan base em trés pilares: (1) a
transformacao digital através do BNDE®line (2) a interface com os clientes através do
Canal MPME; e (3) a maior aproximacéao confiagechs de modo a ampliar a agilidade da
oferta de crédito e a inovagdo em seus processos.

A primeira etapa da observacéo ocorreu de abnltaboo de 2019, na CanDig, cuja
principal funcdo é administrar os canais de disic#o online do Banco, através do Canal
MPME. O foco foi na integracdo de bases de dados sistemas digitais colaborativos em
tempo real, a partir do uso ttameworksda metodologia agil como facilitadores do processo

O Canal MPME é um sistema de acesso publico almbzd principais solucdes
digitais da atualidade, com a proposta de ser datafprma automatizada que centraliza o
envio das solicitacbes de financiamento para ostagdinanceiros credenciados.

Durante o periodo de observacdo na CanDig, foratecdelas as rotinas de
acompanhamento de indicadores em tempo real par deepainéis ligados a base de dados
do BNDESOnline, plataforma digital que viabiliza as operacoesratds geradas pelo Canal
MPME, através da integracdo da informacdo em nueehases de dados. O processo de
concessao de crédito teve seu prazo medio reddeid® dias para 5 segundos. A adaptacao

a essas novas rotinas foi bem recebida pelas exgipzebeu apoio da Alta Administracéo.
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Adicionalmente, a solu¢do de duvidas e problemas udméarios do Canal MPME,
através de uma plataforma de gestdo de relacionansem o cliente, foi responsével por
captarfeedbacksdas MPMEs e das instituicbes financeiras creddasiaOs dados dessas
interaces foram transformados em graficos e iddies em tempo real para monitoramento
e melhoria continua.

De modo a aprimorar os sistemas digitais, o priomé&amework associado a
metodologia agil aplicado pela CanDig fobesign Thinkingno evento denominado Desafio
Fintech. Como resultado colateral, e ndo menos importardayén o credenciamento de
fintechsde gestéao.

Portanto, a aproximacdo do BNDES confiatechsdeu-se tanto pela experiéncia das
fintechsna metodologia agil como vetor da transformac&@italiquanto por ser mais uma
opcéao dentro do leque das instituicdes credencia@a®peracdes indiretas com as MPMEs,
de modo a aumentar a abrangéncia dos perfis dasBdRk&ndidos e trazer mais agilidade ao
processo de analise e liberacéo de crédito.

Em maio de 2019, ocorreu o primeisguadvisando remodelar homedo Canal
MPME, considerada complexa e que gerava dificulslgo@a os usuarios realizarem a
solicitagcdo de financiamento. Uma equipe multigiicar reuniu-se sob a coordenacgéo de
uma consultoria contratada para conduzir o procdsddesign Thinking.Todos tinham o
mesmo poder de voto, excetpmduct ownergue era responsavel pela qualidade final das
entregas e tinha amplo dominio do negdcio e dasss&lades de diferentes tipos de usuarios.

Primeiramente, foi feito um estudo das “personash @ equipe, visando entender
cada perfil de usuério solicitante de financiamende diferentes regides, condigbes
financeiras e ambigbes de valor solicitado. Em islegdioram ouvidas as “dores” de todas as
partes envolvidas no processo de liberacdo detorpdra os MPMEs. Essas “dores” foram
transformadas erost-itsassociados a cada “persona” e priorizadas para abtsolucdes
para cada problema. €quadcriou storyboardsa partir de modelos de jornada dos usuérios e
simulou cenarios para cada perfil de solicitante.

A dindmica foi um sucesso, com engajamento colatiparticipacdo intensa de todos
os envolvidos, salvo algumas excecfes que apreaentasisténcia inicial. A quebra de
hierarguia nos votos foi respeitada e, ao finataea reunido, chegava-se a um MVP a ser
trabalhado no dia seguinte. Ao final destguad o grupo criou um modelo que foi
rapidamente replicado pelo Canal MPME, simplificaral quantidade de informacfes e

criando automacdes viabilizadas pela integracamdes de dados.
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Em setembro de 2019, ao final da primeira faseedestudo de caso, a CanDig
finalizou os estudos normativos a respeito da eemacao e credenciamento fi@echsde
crédito para operarem como agentes repassadoresutsos do BNDES.

Portanto, a chegada déestechscomo parceiras exigiria uma rapida adaptacédo por
parte do BNDES, notadamente, em relacdo a maididadg e desburocratizacdo, algo
considerado dificil, por tratar-se de uma instéibigpublica federal que precisa atender a
regras e leis especificas. Ademais, seria necesSquiebrar’ a resisténcia inicial entre
aqueles funcionarios que nao enxergavam vantagempetigiva na mudanca de modelo, ou
ja estavam imersos dentro da cultura organizaciexiatente.

Assim sendo, foi necessaria a atuagédo da Proj eansegunda etapa deste estudo de
caso, de janeiro de 2020 a junho de 2021. O fossquaa ser a difusdo da metodologia agil
como agente da transformacéao digital, que a Pmjluziria entre todas as geréncias da area
de operagfes e canais digitais. Para tal, primeinémn a Proj buscou cursos, seminarios,
palestras e eventos sobre agilidade, nas insti#sigie referéncia nacional no tema, para
capacitar e reaproveitar os seus profissionais) di&“quebrar” resisténcias e burocracia.

Nos meses anteriores ao inicio desta segunda @taplaservacao, a equipe da Proj ja
havia realizado cursos déanbane de outroframeworksde metodologia agil, a fim de
preparar-se para atuar como célula de dissemirdg@onteudo. &anbanfoi aplicado para
facilitar o fluxo de entregas dos projetos, po$isinido que as equipes tivessem uma melhor
visualizacdo das tarefas dispostas em um muralasfaiboma de cartes. As tarefas foram
atribuidas de forma otimizada, evitando, assimgajas ou acumulo de funcéo por parte de
membros das equipes.

No primeiro més da observacao, foi realizado urs@deScrumcom uma consultoria
contratada. Foram utilizadas equipes multidiscgrlys e autogerenciadas, sem hierarquias,
que realizaransprints que entregavam um produto ao final de um curt@odere recebiam
feedbacksdas partes interessadas. A receptividade da e@apeurso foi excelente, e no
segundo més a Proj atuou co®arum Mastee Product Owneroferecendo cursos &erum
ministrados por seus profissionais.

Outra importante funcdo da Proj consistiu em raal& gestdo de integracdo entre as
demais geréncias, de maneira que todas as equipedvidas nos diferentes projetos
soubessem do andamento das entregas das demassequiando um ambiente inclusivo e
de colaboracao coletiva. Para tal, foi instituideauotina de reunides quinzenais para que se
reportasse 0 andamento de cada entrega, alteragdesscopos e nos prazos, dentre outras

atividades.
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Inicialmente, apesar do patrocinio da alta admagdio, nem todos os lideres tiveram
o mesmo nivel de engajamento com as reunifes pE®)dpermanecendo quietos ou
cancelando a participacéo devido a conflito de dgen

No segundo més da observacdo, foi concebido umelpsgirtual de projetos que
pudesse ser acompanhado por todas as equipes @m rieah Conforme as entregas fossem
realizadas ou 0s escopos alterados, os andamemias snformados e o painel ja passaria a
dispor as informacdes para as demais equipes.

Entretanto, no terceiro més de observacdo, em nier@®20, a pandemia de COVID-
19 exigiu o isolamento social e o trabalho remdtesse contexto, a transformacéo digital
passou a ser uma iniciativa prioritaria. Era funearal que as geréncias estivessem
integradas remotamente, com acesso a bases e rievelaslos integradas, em um ambiente
colaborativo e totalmente digital, em que todos/essem cientes do andamento dos projetos
em tempo real. Em cerca de um més, foi implantadqmaioel de projetos, em formato
GANTT, que apresentava as estimativas de concles@s recursos fixados através de
pequenas entregas de MVPs bem como o progressfastag responsaveis, cuja base de
dados era atualizada pelos lideres dos projetas/gatde um gerenciador de projetane

Com o abrandamento temporério do isolamento sowdfinal de 2020, a Proj seguiu
com as atribuicdes de gestdo da integracdo, disaedo da cultura 4gil e atuagdo como
consultoria para as demais geréncias. Foram rdabzgela equipe da Proj, cursosLéan
Office e Lean Inception,que adicionaram o0 conceito de reducdo do desperdfi
metodologialLean Officevisa gerar valor em um fluxo continuo sem interégs; buscando
eficiéncia maxima ao identificar gargalos e desjperd de recursos. Jalaean Inception
busca criar produtos por meio de colaboracéo, gisaonstruir o MVP de forma mais rapida
e enxuta, a partir da aplicacao@esign Thinking

ApoOs aplicar oLean Inceptionnas demais geréncias, foi detectado quead time
tornou-se mais curto, devido aos projetos serens mr@utos. A Proj passou a ser bastante
acionada para auxiliar na criacaosggiadgpara a concepcao de produtos e gestao do fluxo de
atividades desses diferentes projetos.

Portanto, a metodologia agil teve um papel fundaahgmara dar o dinamismo, a
integracdo e a urgéncia que uma situacao extraordide pandemia mundial requeria, de
modo a permitir a mudanca de cultura organizaciat@vés da transformacédo digital do
BNDES.

A Figura 2, a seguir, resume o processo de int@ald@ metodologia agil, com seus

conceitos, ferramentasfeameworks bem como a integracdo de bases de dados e sstema
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colaborativos digitais em tempo real, visando a angd de cultura organizacional no
BNDES obtida através da sua transformacéo digital.

Figura 2 — Aplicacéo da Metodologia Agil na Transfamacéo Digital do BNDES
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Fonte: Elaboracéo dos autores

Os resultados deste artigo, apresentados a seguipararam 0S principais pontos
narrados durante o estudo de caso com o refergrdiato reunido sobre o tema. Para tal,
foram selecionadas, e algumas vezes agrupadass-thave do referencial tedrico e em
seguida confrontadas ao descrito no estudo de dasfgrma a verificar até que ponto ha
alinhamento entre a teoria e a pratica. De formral gioi verificada uma elevada aderéncia
entre teoria e pratica, caracterizando este estiedoaso do BNDES como untdsé de

SuUcCesso.

|. Bancos publicos nacionais, em busca de recupdrantes e estreitar suas relacdes
com estes, passaram a considerar o modelo agilanao consultorias e cursos (CHEN,
2017).

O BNDES verificou a grande importancia de atraireger clientes do perfil das
MPMEs. Inicialmente, a CanDig reformulou a pagira @anal MPME através de uma
consultoria deDesign Thinkinge buscou afintechscomo novos parceiro®demais, a Proj
contratou cursos e seminarios em metodologias ,agésscomoKanban Scrume Lean A
iniciativa propiciou um maioknow-howde agilidade aos funcionarios do BNDES, advindo
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tanto do contato com dsitechs quanto da posterior contratacdo de consultoriesrgos,
permitindo que a Proj se tornasse uma célula disseiora do contetdo agil no BNDES.

Il. [...] Schuchmann e Seufert (2015) captam a mSséda visdo do cliente ja
acostumado com a rapida interacdo, ou seja, querasgue a mesma conveniéncia digital
que desfruta na vida privada ocorra na interagaoncas organizacoes.

lll. O foco na visao do cliente € destacado pordaai e Castro (2021), ao afirmarem
que [...] [é conectada] as histérias de usuario dusstories), a fim de entender suas
necessidades e representar o product backlog, ga¢eém as tarefas remanescentes para
incrementar o produto.

Esse topico foi nitido entre os membros da equipeCdnal MPME, que ouvia e
tratava as principais dificuldades dos solicitartescrédito, através dos sedieedbacksde
modo a reformular o Canal MPME. Esse processodalizado tanto com a aplicacdo do
Design Thinking,que criou “personas” responsaveis pelas histér@s usuarios e que
futuramente otimizaram as suas jornadas na sgiémtale crédito, quanto na aproximacao

com adintechscomo parceiros mais ageis na analise e liberac@oedéo.

IV. [...] o elemento essencial dessa transformalghgital] € fruto do cruzamento entre
producédo, processamento e fluxos de informacdeserdtravés de sistemas de nuvens e Big
Data (ANDRADE et al, 2020).

A transformacéo digital no BNDES baseou-se na ratgp das suas bases de dados e
a arquitetura de um sistema de fluxo de informagddise por meio de nuvens, facilitadas
pelos conceitos fameworksapresentados pela metodologia agil. Foi fundameyoig] nesse
contexto, as equipes tivessem comunicacao em tesape acesso a arquivos compartilhados

para formacao de um ambiente colaborativo.

V. “Em alguns tipos de situagéo, os servicos masidms de uma agéncia bancéria
tornam-se ineficientes devido a burocracia. Enqoard bancos tradicionais ainda possuem
as agéncias como principal forma de atendimentociiestes, as operacoes realizadas pelas
fintechs ocorrem em ambientes 100% online (ACSE2)20

VI. Segundo Denning (2021), com o gatilho da panaela COVID-19, individuos e
organizacdes tiveram que operar digital e virtuaihiee e o isolamento social fez com que as

empresas se agarrassem a agilidade como Unico ¢enmassivel.
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Embora o BNDES néo disponha de agéncias fisicasseus principais parceiros nas
operacdes indiretas contem com agéncias como jpaintbrma de contato, dmtechsse
relacionam por meio de aplicativos 1008aline Para responder frente a pandemia da
COVID-19, o Banco credenciou &istechspara operarem linhas de crédito mais adequadas
ao perfil das MPMEs e mostrou uma répida capaciddeeadaptacdo ao adotar as
metodologias &geis preconizadas pdiasechs como vetor da transformacdo digital no
BNDES.

VII. O ciclo de vida agil se diferencia dos demp nao requerer um produto
apenas ao final dos incrementos, mas sim diversadupos finais que seguem evoluindo a
cada etapa. As partes interessadas-chave possueda anaior envolvimento, fornecendo
feedbacks frequentes (PMBOK, 2021).

Esse tépico do referencial tedrico esté relacioreattés momentos do estudo de caso.
Primeiro, durante a priorizagdo do tratamento damahdas no processo de entender os
problemas dos usuarios. Segundo, durante a refacdmwldo Canal MPME, as “dores” dos
usuarios foram ouvidas, de modo a formularem-satites jornadas, levando em conta cada
perfil de cliente Finalmente, durante agjuadsformuladas pela Proj, os MVPs eram alvo de
reformulacdes de escopo, prazo e recursos, commbatsedbacksle seu funcionamento.

VIIl. Como as equipes ageis sdo pequenas e muipdiizares, € um desafio aplica-
las em organizacdes com hierarquias bem definidaessadas (FADEL & SILVEIRA, 2010).

Um dos grandes desafios da Proj durante o estudastefoi “quebrar” a hierarquia e
romper a burocracia. Isso foi realizado com sugeas@artir da formacédo de equipes
multidisciplinares, chamadas d&uads,que eram garantidores de que o0s rituais e 0s
conceitos da agilidade estivessem sendo cumpridopapel da Proj foi importante para
mostrar que, embora haja cargos e hierarquiastn#wea do BNDES, durante a formacao
das equipes e o trabalho conjunto nos projetosnidsdosse uma barreira.

IX. De acordo com o PMBOK (2017), a Gestédo da Integrag&lassificada como a
“geréncia da geréncia do projeto”, cuja importancfeca clara ao ressaltar que “qualquer
projeto tera poucas chances de cumprir 0 seu olgjgjuando o gerente de projetos deixa de

integrar os processos do projeto da sua area deragio” (ibid., p. 67).
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X. A vantagem competitiva da metodologia agil étgmo, basear-se no ciclo de vida
adaptativo (PMBOK, 2021), colaborativo (INAYAT df 8015) e de desenvolvimento
simultaneo (PRESSMAN, 2005).

XI. De acordo com Goncalves et al (2021), dentréacgitadores da transformacéao
agil, destacam-se o envolvimento da Alta Administoa a adesdo das equipes a implantacéo
da nova metodologia, a contratacdo de uma congaltespecializada e as ferramentas
visuais de controle.

A Proj desempenhou o papel de integracdo entreqaipes, de modo a buscar a
transformacdao digital. O trabalho teve inicio compatratacdo de consultorias para capacitar
os profissionais da Proj a atuarem como dissemieadda metodologia &gil. Além de
“quebrar” as hierarquias e formar equigeguads)multidisciplinares, houve a preocupacao
de criar e estimular a comunicacao através de Gesrguinzenais de acompanhamento dos
projetos. Durante o isolamento social, os rituags atompanhamento ganharam maior
importancia, através dos painéis que apresentavandamento em tempo real das entregas.
Além disso, o entusiasmo da alta administracdo adniciativa foi percebido pelos lideres
dos projetos. A principal missdo da Proj como “gei@ da geréncia de projetos” foi
promover o bom relacionamento e a colaboracaoicaletendo que a rapida implantacdo das
melhorias obtidas a partir dequadsdemonstrou o sucesso dessa integracao.

XIl. Albino et al (2014, p. 25) afirmam que a “cansta da agilidade vem, antes de
qualquer coisa, do comprometimento da equipe, destenvolvidos no projeto e de sua
disposi¢éo a mudangas”.

Xlll. Uma vez que “métodos ageis em organizacodsigas € um caminho sem
retorno, seus praticantes precisam compartilharssaaperiéncias e ajudar uns aos outros”
(VACARI, 2015, p. 7).

XIV. A aplicacdo da metodologia &gil como mecanigam transformacao digital
consiste em um esforco de adaptacdo e melhoriantdmemte de trabalho, a partir de um
processo coletivo de mudanca cultural (ALBINO et28l14) e de estrutura organizacional
(ANDRADE et al, 2020)[...].

A criacao e a disseminacao de uma cultura de c@aho e o comprometimento da
equipe formaram a base para os trabalhos da PropnE2 a aplicagdo dos cursos de
metodologias ageis, houve resisténcia inicial partepde alguns profissionais. Porém, o
entusiasmo da alta administracdo com as iniciatvaspercepcao gradativa dos resultados

dos projetos aumentaram o interesse e a parti@apdgs equipes. A cooperagcao dgsiads
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permitiu criar a nogao de autogestdo nos membreedaipes e a paridade da importancia
das opiniBes colocou em prética a “quebra” de tgeia.

XV. O ciclo de vida agil encontra-se na categoridaptativo, uma vez que “as
iteracOes tendem a ficar mais curtas e o produto neais probabilidade de evoluir com base
no feedback das partes interessadas” (PMBOK, 20238).

XVI. " O MVP é o minimo que deve ser entregue, se pogsinelprimeiro sprint, de
modo que o produto possa ser testado no mercaduetmucliente (BARCAUI & CASTRO,
2021).

O planejamento &gil foi caracterizado por reunigaszenais incrementais, cujos
sprints entregavam os MVPs para apreciacdo das demaisesgaigla alta administracao,
possibilitando uma melhor divisdo de tarefas, ma@mnpreensdo dos prazos e escopos e a
possibilidade de reportar o andamento de cgmtant, que automaticamente atualizava o
painel de andamento dos projetos. Com isso,leasl timesforam encurtados e o
desenvolvimento simultaneo foi implementado conessie entre as equipes. Em tempos de
pandemia da COVID-19, ainda que cada MVP ainda efiivesse completo, eram
paulatinamente disponibilizados, atendendo aos riesudgue forneciamfeedbacksde

melhoria.

XVII. O gerente de projetos trabalha alinhado corpatrocinador, que, por sua vez,
“capacita e habilita a equipe do projeto a otimizar seu desempenho, mantendo o
alinhamento a estratégia da organizacao” (PMBOK220p. 210).

XVIII. Portanto, “um patrocinador de projeto ativ® um fator de sucesso essencial
para alcancar resultados positivos dos projetodidi, p. 207).

A aderéncia dessas afirmacfes as situacOes idadaf durante o estudo de caso
pode ser observada através do aumento de engagamepatticipacdo dos lideres de projetos
nas reunides de acompanhamento dos projetos, nalangde obtinhanfeedbacksmais
proveitosos por parte da alta administracao e ltralzam em conjunto para reavaliar o escopo
e garantir recursos. Além disso, durante a refaagéid do Canal MPME, membros da alta
administracdo engajaram-se ao process@egn Thinkinge corroboraram a “quebra” de
hierarquia, aumentando o entusiasmo por parte dosbms dosquadque perceberam a
importancia dos projetos como veiculos para afibtamsicao digital do BNDES.

XIX. Um olhar complementar € apresentado por Penr{l959) e revisado por

Barney & Hesterly (2011), chamado de Visdo Baseadn Recursos (VBR) e que esta
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alinhado a quinta forca descrita por Porter (2008 empresas precisam desenvolver seus
diferenciais (competéncias essenciais ou core ctenpes), atraves das imperfeicbes do
mercado e das singularidades de seus recursosmadi permitirem a obtencdo e a
sustentabilidade das suas vantagens competitivas.

Tendo em vista que se trata de um banco publicerdédcujo recrutamento de
profissionais se da apenas por meio de concu@ms-$e ainda mais importante valorizar os
recursos internos e capacita-los, de modo a assegura vantagem competitiva para a
organizacdo. A Proj buscou potencializar essesiggiohais, estimulando a mudanca de
cultura organizacional e do modelo de gestdo detoopara uma cultura agil e adaptativa,
despertando em seus funcionarios o interesse pwsteomo adaptabilidade, colaboracéo,
“quebra” de hierarquia e desenvolvimento simultaneéém de transforma-los em
replicadores dos principaisameworksda metodologia agil, tais com8crum, Kanban,

Design Thinkinge Leanna busca da transformacéao digital do BNDES

XX. [...] empresas que buscam impor um nivel riga previsibilidade estdo
simplesmente fadadas ao fracasso se seus concesresarem o Scrum. O Scrum oferece
uma vantagem competitiva grande demais para naossio. As empresas tém duas opcgoes:
mudar ou morrer. (SUTHERLAND, 2014).

XXI. [O modelo agil] segundo Vacari (2015), pode agotado com sucesso, inclusive
em organizacdes publicas.

A adaptacdo do BNDES a metodologia agil e as pascezom asfintechs foi
extremamente relevante na troca de conhecimenttglas e agilidade na analise de
solicitacbes de crédito — notadamente durante agmaia da COVID-19, que impds o
isolamento social e trabalho remoto — bem comompliacdo do leque de opcbes para as
MPMESs, ao credenciar disitechspara as operacgdes indiretas. E possivel adotadoietpas
ageis em organizagfes publicas, ainda que estejametidas a normas, regras, burocracia,
prazos e custos pouco flexiveis e estrutura hieidagoem definida. Depende de um bom
trabalho de uma geréncia integradora de projetasfaga os funcionarios perceberem o valor
daquela mudanca cultural e passarem a enxergaroossgos com espirito colaborativo e

empatia para captar a visao do cliente.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo de caso apresentado neste artigo busogureender os efeitos do processo
de transformacéo digital como mudanca de cultugarozacional, a partir da introducédo da
metodologia agil em um grande banco publico federal BNDES. Cabe ressaltar que este
artigo se baseou em um trabalho académico queuforizado formalmente pelo BNDES e
cumpriu a sua finalidade estritamente académiaa, agordar informacdes estratégicas ou
sigilosas.

Apesar de possuir estrutura hierarquizada, prazescepos fixos tipicos de projetos
com ciclo de vida preditivo e uma cultura organi@aal imersa em burocracia, muitas vezes,
requerida para as instituices publicas, o BNDE& e adaptar aos novos tempos, com a
chegada de novos entrantes no cenario das in8ggifghanceiras nacionais, fagechs.

Um ponto fundamental deste estudo de caso foi @ dato que se iniciou com o
aprendizado com adintechs na utilizacdo da metodologia agil como vetor para
transformacao digitahcabou se tornando parte fundamental da sobrevavéias MPMEs,
durante a pandemia da COVID-19, ao contar cofintechscomo mais uma opcéao dentro do
leque das instituicbes credenciadas para atuar opasacdes indiretas, aumentando a
abrangéncia dos perfis das MPMEs atendidas e ttazeais agilidade ao processo de andlise
e liberacdo de crédito.

Esse feito passou principalmente pelas méaos de dgméncias do Banco.
Primeiramente, a CanDig, responsavel pelo contatoal com asfintechs reconheceu o
valor que essas instituicbes poderiam agregar mdoerge como agentes financeiros
credenciados 100%nline como também atuando na troca de conhecimentosemnéde a
inovacao, tecnologia digital, cultura organizacionais flexivel e modelo adaptativo de
gestdo de projetos.

Complementarmente, a Proj foi a célula respongamelnir as demais geréncias em
torno do propésito de “quebrar” os modelos hieréapie burocraticos do Banco, de modo a
permitir uma maior semelhanca com a cultura deoae vida adaptativo internalizada pelas
fintechs.Sua atuacédo na integracdo entre as geréncias ensaugdo de uma mentalidade
focada nos conceitos da metodologia agil permitue s funcionarios do BNDES
desenvolvessem as capacidades necessarias pasdhdaram seguindo os rituais da
metodologia agil. Isso tornou a Proj um polo digsawahor dos principaisrameworksda

metodologia agil, tais com8crum Kanban Design Thinkinge Lean, proporcionando um
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ambiente mais colaborativo e de desenvolvimentalsdmeo obtido através dmjuadsque,
por sua vez, focavam em entregas incrementais&s$otie produtos minimos viaveis.

O trabalho das duas geréncias sedimentou a tramsféo digital, que ja vinha em
curso no BNDES. No momento em que o gatilho da graed da COVID-19 exigia acelerar o
processo, 0 Banco soube como responder, priorizeuna® areas digitais e viabilizando todos
0s elementos que permitissem uma transformacéataldeglequada e segura em contexto de
trabalho remoto.

Salvo algumas pequenas dificuldades durante ooimiai aplicacdo da metodologia
agil, em grande parte do processo, os funciongrassaram a aderir aos novos rituais e
perceber a importancia da transformacao digitad, fgu patrocinada pela alta administracéo
do Banco.

Assim sendo, a transformacao digital ocorrida ndDBNS, através da integracédo de
bases de dados com sistemas colaborativos em terapsob o enfoque das metodologias
ageis, foi um sucesso e um caminho sem volta. &amedamente, foram ampliadas as opc¢oes
de crédito para as MPMEs com o credenciamentdikeshs fato ainda mais relevante em
tempos de pandemia da COVID-19, ao assegurar redlde empregos e a sobrevivéncia de

diversas empresas, cumprindo, portanto, com a mesa valores do BNDES.
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