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RESUMO

O presente estudo teve como objetivo geral analisar os processos do setor de recuperacdo de
crédito de uma cooperativa financeira, de forma a compreender sua estrutura operacional e
identificar os desafios que comprometem sua eficiéncia. Para atender ao objetivo proposto
desenvolveu-se um estudo de caso no setor centralizado de uma cooperativa de crédito,
durante os meses de abril a outubro de 2025, com base em observacao participante, entrevistas
focalizadas, analise documental ¢ mapeamento de processos por meio de fluxograma e
quadros SW2H. Sobre os principais resultados identificou-se que na cooperativa sdo
realizados os processos de identificagao do cooperado inadimplente, aplicagdao da régua de
cobranga, emissdo da carta extrajudicial, levantamento de saldo devedor, langcamento de
propostas de parcelamento e o ajuizamento. A andlise evidenciou desafios que comprometem
a eficiéncia operacional, como a auséncia de padronizagdo de relatorios na identificagdo da
inadimpléncia, a ndo automacao na comunicacao via WhatsApp com o cooperado na régua de
cobranga, a recorréncia de cadastros desatualizados, a fragmentacdo de informagdes em
diferentes sistemas, lacunas na descricao de rotinas no Manual de Procedimentos Internos e
a necessidade de maior rigor na avaliacdo da viabilidade econdmica do ajuizamento. Assim,
verificou-se que a realizagdo do mapeamento de processos pode auxiliar na identificagdo
continua de problemas e na implementagdo de melhorias, corroborando com a concepgao de
eficiéncia operacional adotada neste trabalho, entendida como o uso adequado de recursos,
tempo ¢ informagao.

Palavras-chave: Cooperativismo. Inadimpléncia. Recuperagao de Crédito. Mapeamento de
Processos.



ABSTRACT

The overall objective of this study was to analyze the processes of the credit recovery sector of
a financial cooperative to understand its operational structure and identify the challenges that
compromise its efficiency. To meet the proposed objective, a case study was developed in the
centralized sector of a credit union between April and October 2025, based on participant
observation, focused interviews, document analysis, and process mapping using flowcharts and
SW2H tables. The main results identified that the cooperative carries out the processes of
identifying defaulting members, applying the collection rule, issuing extrajudicial letters,
surveying outstanding balances, launching installment proposals, and filing lawsuits. The
analysis highlighted challenges that compromise operational efficiency, such as the lack of
standardization of reports in the identification of defaults, the lack of automation in
communication via WhatsApp with members in the collection rule, the recurrence of outdated
records, the fragmentation of information across different systems, gaps in the description of
routines in the Internal Procedures Manual, and the need for greater rigor in assessing the
economic feasibility of filing lawsuits. Thus, it was found that process mapping can assist in
the continuous identification of problems and the implementation of improvements,
corroborating the concept of operational efficiency adopted in this study, understood as the
appropriate use of resources, time, and information.

Keywords: Cooperativism. Default. Credit Recovery. Process Mapping.
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1 INTRODUCAO

O cooperativismo de crédito surgiu na Europa em meio a um periodo de instabilidade
econdmica e¢ de agravamento das desigualdades sociais, intensificado pela Revolugao
Industrial. Em 1852, na cidade de Delitzsch, Alemanha, Franz Herman Schulze instituiu a
primeira cooperativa de crédito urbana, destinada a atender as necessidades de pequenos
comerciantes e empreendedores (Meinen; Port, 2014). J4 no Brasil, o cooperativismo financeiro
teve inicio em 1902, em Nova Petropolis, no Rio Grande do Sul, com a fundagdo da primeira
cooperativa de crédito rural no pais pelo padre jesuita Theodor Amstad. Inspirado no modelo
alemao Raiffeisen, Amstad criou a caixa de crédito rural, voltada para atender pequenos
produtores das areas rurais, onde nao havia acesso a institui¢des financeiras. Essa cooperativa,
considerada a origem do Sistema Sicredi, se expandiu e em 1903 ja havia filiais em Nova
Petropolis (Salatino, 2017).

Dessa forma, segundo Pinheiro (2008) e Meinen e Port (2014), as cooperativas de
crédito constituem institui¢cdes financeiras organizadas sob a forma de sociedade de pessoas,
orientadas por principios de participacdo, solidariedade e interesse pela comunidade. Em
paralelo a oferta de servigos financeiros, seu proposito inclui o desenvolvimento local, com
decisdes e resultados compartilhados pelos associados. Além disso, as cooperativas de crédito
desempenham um papel significativo na integracdo financeira no Brasil, especialmente em
regides onde o acesso aos servigcos bancarios tradicionais ¢ limitado, oferecendo produtos e
servicos financeiros adaptados a realidade local (Greatti; Sela, 2021; Paiva; Santos, 2017).

Atualmente, de acordo com o Panorama do Sistema Nacional de Crédito Cooperativo,
divulgado pelo Banco Central do Brasil, o Sistema Nacional de Crédito Cooperativo (SNCC)
manteve, no ano de 2024, uma trajetoria de crescimento que reforgcou o seu papel na
intermediagdo financeira e inclusdo bancaria, sobretudo em regides com menor presenca de
outras instituicdes. Ressalta-se ainda que, a base de cooperados ultrapassou dezenove milhdes
de associados, enquanto a rede de atendimento do cooperativismo de crédito superou a marca
de dez mil unidades, alcangando 58% dos municipios brasileiros. Ademais, a carteira de crédito
do setor apresentou aceleragdo e manteve-se entre as que mais cresceram no Sistema Financeiro
Nacional (SFN), confirmando a relevancia econdmica e social do cooperativismo de crédito no
pais (BACEN, 2024).

Inserida nesse contexto de expansdao e fortalecimento do setor financeiro, a

inadimpléncia torna-se um fator preocupante para as organizacdes. Afinal, a inadimpléncia ¢
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caracterizada pelo ndo pagamento do crédito concedido pela cooperativa, impactando assim
negativamente os resultados financeiros da organizagdo (Sehn; Carlini Jinior, 2007; Baldi;
Gianetti, 2021). Nesse cenario se insere a recuperagdo de crédito, que por sua vez, integra o
ciclo de crédito ao lado da concessao e do monitoramento. Seu objetivo nao ¢ apenas cobrar,
mas viabilizar regulariza¢des sustentaveis, mantendo a relagdo de confianca com o associado e
a saude econdmica da cooperativa.

Deste modo, a gestdo de processos assume papel central na recuperagao de crédito.
Logo, o mapeamento, ao promover a padronizacdo das rotinas, a clareza dos papéis e a
formaliza¢do das informagdes, contribui para um atendimento mais agil, uma comunicagao
mais transparente ¢ melhores resultados para a organizagdo (Bueno, Maculan e Aganette, 2019).
Portanto, torna-se indispensdvel a ado¢do de processos e estratégias bem estruturadas para
fortalecer a recuperagao de crédito.

Assim, este estudo situa-se nesse contexto, tomando como campo uma cooperativa de
crédito com estrutura centralizada para a recuperacdo de crédito e interface operacional com as
agéncias. O periodo analisado compreende os meses de abril a outubro de 2025. A seguir,
apresenta-se o problema de pesquisa e sua importancia, que fundamentam os objetivos e

orientam o percurso metodologico adotado.

2 PROBLEMA E SUA IMPORTANCIA

A intera¢do entre pessoas, maquinas, tecnologia e elementos naturais aumenta a
complexidade do ambiente organizacional, influenciando tanto o volume quanto o fluxo de
informacdes. Nesse contexto, para elevar a competitividade e aprimorar a eficiéncia e a
efetividade das agdes, torna-se essencial identificar e gerenciar os processos de negocios,
padronizando e integrando as atividades internas de forma a ampliar oportunidades e minimizar
falhas (Crivellaro; Vitoriano, 2022).

Neste sentido, a falta de descrigdo e registros dos processos criam falhas operacionais,
sobrecarga de determinadas fungdes, desorganizacao no fluxo de informacgdes e inseguranca
nas tomadas de decisdes (Moraes; Ferreira, 2023). Contribuindo assim para a perda de
informagoes institucionais, uma vez que as atividades ficam dependentes da experiéncia
individual dos colaboradores. Dessa forma, sem registro formal dos procedimentos nao ha
garantia na continuidade dos trabalhos em casos de afastamentos, desligamentos ou mudancas

de fungao de colaboradores.
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No contexto de uma cooperativa de crédito, onde confianga, agilidade e organizacao sao
elementos essenciais para garantir a satisfagdo dos cooperados, falhas operacionais tornam-se
ainda mais criticas. Assim, a auséncia de processos estruturados pode fragilizar a gestdao
estratégica, reduzir a capacidade de resposta da institui¢do e comprometer a experiéncia do
cooperado, especialmente em setores que demandam agilidade nas tratativas e precisdo na
comunicagao.

Conforme destacam dos Santos et al. (2015), o mapeamento dos processos torna-se
essencial para as organizagdes, pois previne a perda de informagdes e reduz desperdicios. Ao
dispor de processos devidamente mapeados, é possivel obter uma visdo abrangente das
atividades, o que facilita a identificacdo de oportunidades de melhoria. Dessa forma, sem uma
padronizacao clara das atividades, torna-se recorrente a incidéncia de retrabalho, demora nos
atendimentos, inconsisténcia de dados e auséncia de formalizacao nas rotinas.

Para o caso analisado neste estudo, desde o ano de 2023 a cooperativa tem observado o
aumento nos indices de inadimpléncia. Considerando que a inadimpléncia ¢ um dos principais
fatores de preocupagdo para as cooperativas financeiras (Baldi; Gianett, 2021), destaca-se a
relevancia do setor de recuperagdo de crédito neste contexto. Dessa forma, esta pesquisa
justifica-se pela necessidade de compreender como os processos internos estdo organizados,
buscando oferecer subsidios para que os gestores tomem decisdes com maior agilidade,
promovendo melhorias operacionais e otimiza¢do do tempo de execucdo das atividades. Com
1sso, emerge a seguinte questdo, que norteia esta pesquisa: Quais sdo os processos realizados
no setor de recuperagdo de crédito de uma institui¢ao financeira cooperativa, como estes estao
estruturados e quais desafios comprometem a sua eficiéncia operacional?

A resposta permitira identificar falhas, formalizar rotinas e promover melhorias que
impactem positivamente na eficiéncia operacional, na qualidade do atendimento e no
alinhamento estratégico da institui¢cdo. Além de proporcionar aos colaboradores maior clareza
de fungdes e condi¢des de trabalho mais organizadas, o que aumenta seu engajamento €
produtividade. E para os cooperados, tais avancos podem resultar em servigos mais eficientes,
com respostas rapidas, transparéncia e clareza nas informagoes, fortalecendo a satisfacdo e a
relacdo de confianga. Este estudo também podera servir como referéncia para outras institui¢des
financeiras cooperativas, incentivando a intercooperagao ¢ a disseminagao de boas praticas nos

processos de recuperacdo de crédito.
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3 OBJETIVOS

Para responder a questdo de pesquisa, definiram-se os seguintes objetivos geral e
especificos:

3.1 Objetivo geral

Analisar os processos do setor de recuperacao de crédito de uma cooperativa financeira,
de forma a compreender sua estrutura operacional e identificar os desafios que comprometem

sua eficiéncia.

3.2 Objetivos Especificos

a) Identificar e descrever os processos do setor de recuperacao de crédito;

b) Representar através do fluxograma os processos realizados no setor de recuperagdo de
crédito;

c) Analisar os processos mapeados para identificar os desafios que comprometem a

eficiéncia operacional.

4 REFERENCIAL TEORICO

Para analisar os processos do setor de recuperacao de crédito da cooperativa estudada,
este referencial tedrico aborda os principais conceitos e fundamentos relacionados a
inadimpléncia, a recuperagdo de crédito e a0 mapeamento de processos. Esta secdo concentra-
se, inicialmente, em discutir a inadimpléncia, suas causas e as estratégias direcionadas a
recuperagdo de crédito, destacando sua importancia para a sustentabilidade financeira da
cooperativa. Posteriormente, ¢ apresentado o mapeamento de processos como um conceito
fundamental para analisar os processos desenvolvidos no setor estudado. Dessa forma, esta
fundamentagdo tedrica fornece a base necessaria para compreender os elementos que compdem

a gestdo de processos no contexto do cooperativismo financeiro.

4.1 Inadimpléncia e recuperacio de crédito

Para Sehn, Carlini Junior (2007, p. 62) a “inadimpléncia ¢ a falta de pagamento ou o
nao-cumprimento de um contrato ou cldusula. Pode significar a ndo-satisfagao daquilo a que se
esta obrigado ou do prazo que esta sendo predeterminado”. Corroborando com essa definigao,

SERASA (2024) acrescenta que o individuo ou empresa se torna inadimplente quando nao
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realiza o pagamento de uma divida ou conta. Diante disso, torna-se importante a discussao
acerca dos fatores que levam a ocorréncia da inadimpléncia. Entender estes aspectos se torna
essencial para subsidiar a formulagao de estratégias voltadas ao gerenciamento das politicas de
crédito e a cobrancas de dividas (Gering; Pinto; Vieira, 2021).

Assim, no contexto do cooperativismo, a inadimpléncia pode ser resultante de uma
combinag¢do de fatores internos, externos e econdmicos que influenciam diretamente a
capacidade de pagamento dos cooperados. Entre os fatores internos, Maas (2023) destaca
aspectos como cadastros desatualizados e andlise de crédito. Ja entre os fatores externos, o autor
aponta elementos relacionados as instabilidades politicas, déficit de educacdo financeira,
catastrofes naturais, guerras e pandemias. No que se refere aos fatores econdmicos ressalta-se
o desemprego, as taxas de juros e a inflagdo. Dessa forma, compreender a inadimpléncia exige
uma analise ampla, que considere tanto as condi¢des individuais dos cooperados, quanto o
contexto econdmico e social em que estdo inseridos.

Neste contexto, estudos realizados em cooperativas como o de Baldi e Gianetti, (2021)
e o de Lima e Amaral (2011) mostraram que caracteristicas do tomador e do contrato
influenciam o risco de atraso da operacao, refor¢cando a necessidade de cadastros atualizados,
analise de garantias e politicas coerentes com o perfil do associado. Baldi e Gianetti (2021,
p.01) ainda acrescentam que “A adequada analise do perfil do associado e da operagdo de
crédito contratada possibilita identificar, com maior assertividade, caracteristicas que elevariam
a probabilidade de inadimpléncia”. Além disso, Bertol e Silva (2024) afirmam que a adogdo de
estratégias eficientes de monitoramento da inadimpléncia pode contribuir para o fortalecimento
financeiro da cooperativa. Este acompanhamento pode auxiliar na condugdo de acdes para
minimizar o risco de endividamento e desenvolver servigos e produtos de acordo com os
diversos perfis de clientes (Gering; Pinto; Vieira, 2021).

Assim, para minimizar prejuizos, ¢ importante que as operagdes e os cooperados sejam
avaliados e classificados conforme o grau de risco (Biittenbender et al., 2021). Diante dessa
situacdo, a gestdo de riscos assume papel importante, uma vez que possibilita o controle e a
prevengdo de perdas decorrentes da inadimpléncia. Além disso, a ado¢cdo de ferramentas
estatisticas como credit scoring e de collection scoring podem contribuir para otimizar e
aprimorar as etapas que envolvem a gestdao do risco de crédito (Sicst, 2010 apud Amaral;

Iquiapaza, 2020).
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Ademais, Silva, Santos e Ranciaro Neto (2023), ao analisarem o desempenho das
cooperativas de crédito brasileiras por meio dos indicadores PEARLS!, buscaram compreender
o comportamento dessas instituigdes. Os resultados deste estudo indicam que as cooperativas
estudadas tendem a utilizar reservas e aportes de capital como forma de sustentar a
inadimpléncia e garantir a continuidade dos servi¢os oferecidos, o que pode afetar seu
desenvolvimento patrimonial. Portanto, infere-se que a inadimpléncia se apresenta como um
elemento fundamental para avaliar o grau de fragilidade das organizagdes.

Para além da concessdo e da gestdo da carteira, os processos de recuperacao de crédito
assumem papel central, uma vez que a gestao inadequada da carteira de crédito pode ocasionar
aumento nos custos de transacdo, interferindo na sustentabilidade financeira e
consequentemente no desenvolvimento da organizagao (Alves; Camargo, 2014). Dessa forma,
¢ importante que as instituicOes estejam atentas aos processos de recuperacao de crédito, uma
vez que, este vai impactar diretamente na reducao do indice de inadimpléncia e na melhoria dos
niveis de rentabilidade (Oréfice, 2007).

No que se refere a recuperacdo de crédito, este corresponde ao conjunto de agdes
adotadas pelas institui¢des financeiras com o objetivo de realizar a recuperagao eficiente do
crédito liberado (Amaral; Iquiapaza, 2020). Neste interim, Sales e Camara (2020, p. 316)
afirmam que “dada a relevancia do crédito, ¢ imprescindivel que, quando haja o
inadimplemento, a recuperacao desses valores seja eficaz, pois um desequilibrio da relagao
crediticia pode ocasionar retragdo da oferta de crédito e, por conseguinte, reprimir 0 progresso
da economia”. Assim, quando ocorre a inadimpléncia e os valores ndo sdo recuperados
integralmente, a estabilidade financeira da organizagdo fica comprometida.

Além disso, a eficacia do processo de recuperagado de crédito esta relacionada ndo apenas
ao indice de recuperacdo, mas também ao impacto gerado na rela¢do da institui¢do com o cliente
(Oréfice, 2007). Ressalta-se que a recuperagdo de crédito vai além de numeros e estratégias,
trata-se de um processo que envolve pessoas. Somado a isso Cardoso Junior e Klefens (2015),
afirmam que durante a negociagdo do crédito em atraso, ¢ fundamental que o credor e o devedor
encontrem um ponto de equilibrio. Para tanto, uma institui¢do concedente de crédito precisa

criar alternativas para uma negociac¢ao adequada, que possibilitem ao devedor quitar sua divida.

' O Sistema PEARLS consiste em um conjunto de indicadores financeiros desenvolvidos pelo World Council of
Credit Unions (WOCCU), amplamente reconhecido e utilizado mundialmente para o monitoramento e a gestdo
da saude financeira das cooperativas de crédito (Kidney, 2016; Richardson, 2009 apud Silva; Santos; Ranciaro
Neto, 2023).
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Nesse contexto, estruturar processos inovadores que conciliam resultados financeiros e
bom relacionamento com o cooperado fazem-se necessarios para as instituigdes que buscam
sustentabilidade e credibilidade no mercado (Sales; Camara, 2020). A partir dessa
compreensdo, o proximo ponto a ser abordado neste estudo € o mapeamento de processos, que
possui um papel estratégico na gestdo da recuperacao de crédito ao possibilitar uma visao

minuciosa e critica.

4.2 Mapeamento de processos

Segundo Gongalves (2000a), todo trabalho relevante nas organizagdes esta inserido em
algum processo, pois produtos ou servicos sempre derivam de processos empresariais. Essa
centralidade do conceito processual revela-se fundamental para a compreensdo do
funcionamento organizacional. Nessa mesma perspectiva, Gongalves (2000b) reforca que todas
as atividades-chave compdem processos, definidos como conjuntos de atividades inter-
relacionadas orientadas a produgdo de bens ou servigos.

Diante dessa natureza sistémica, o mapeamento de processos surge como essencial para
compreensao e otimizagao dos fluxos e tem como objetivo apresentar uma descri¢dao detalhada
das atividades de um processo, desde a sua origem, os setores que envolvem, até a sua
finalizagdo (Bueno, 2020). Neste sentido, Bueno, Maculan e Aganette (2019, p. 4) ressaltam
que:

O mapeamento de processos ¢ o ponto de partida para implementar a gestdo por
processos. Ele ¢ o instrumento para identificar, representar, visualizar e analisar os
processos de negdcios existentes em uma organizacgao e aperfeigoar com melhorias e
modelar os novos processos com 0s objetivos estratégicos das empresas.

Portanto, compreende-se que o mapeamento contribui para aprimorar o desempenho
organizacional, pois permite identificar falhas e, sobretudo, oferece subsidios que favorecem a
adogdo de tecnologias inovadoras de informagdo e integragdao corporativa. Além disso,
Almeida, Vitoriano e Moraes (2021, p. 61) apontam que “o0 mapeamento de processos propicia
as organizagdes uma visualizagdo dos seus processos, que em muitas ocasides, estdo onerosos,
sdo desnecessarios e geram custo extra”.

Ademais, Bueno (2020) destaca que o mapeamento ¢ fundamental nas organizagdes,
considerando que muitas ainda ndo possuem registros detalhados e formais de seus processos
e, consequentemente, ndo conseguem identificar pontos que merecem atencdo e melhorias.
Dentro dessa mesma perspectiva, Oliveira (2012) acrescenta que no mapeamento de processos,

ao realizar o levantamento das atividades desenvolvidas e seu caminho percorrido dentro da
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instituicao, podem ser identificados problemas. Assim, ao identificar os pontos que necessitam
de intervenc¢do, o mapeamento pode contribuir para qualidade e produtividade dos processos,
melhorando resultados e otimizando a utilizagdo de recursos na operacionalizagdo das etapas
que os compoem.

Almeida, Vitoriano e Moraes (2021) argumentam que as organizacdes que nao realizam
o mapeamento de seus processos, tendem a enfrentar diversas dificuldades em sua gestdo
operacional. Uma vez que o aprendizado institucional se baseia nos conhecimentos e vivéncias
anteriores dos colaboradores, ¢ fundamental que a organizagdo mantenha as informagdes
documentadas. Caso contrario, corre-se o risco de perda de conhecimentos organizacionais
acumulados ao longo do tempo, especialmente em situagdes de rotatividade de colaboradores.

Os autores supracitados ainda acrescentam que:

[...] quando a organizagdo capta e registra o conhecimento dos colaboradores, tem a
oportunidade de criar redes de aprendizagem, possibilitar a revisdo, o aperfeigoamento
e dar dinamismo aos seus processos, proporcionando ainda aos colaboradores
possibilidade de novos conhecimentos, por meio desse compartilhamento (Almeida;
Vitoriano; Moraes, 2021, p.54).

Assim, de acordo com Kim e Jang (2002), Miiller, Diesel e Sellitto (2010) e Oliveira
(2021) o mapeamento de processos € importante para representar € compreender o
funcionamento interno das organizacdes. Por meio da andlise estruturada dos fluxos de
atividades, torna-se possivel visualizar a sequéncia das tarefas, identificar problemas, eliminar
redundancias e propor melhorias. Por meio dessa representacdo, torna-se viavel organizar
processos complexos, compreender o encadeamento das atividades e identificar etapas que nao
contribuem para agregar valor ao cliente.

Autores como Slack, Chambers e Johnston (2009), Fitzsimmons e Fitzsimmons, (2005),
Silva et al., (2019), Azevedo, (2016), apresentam instrumentos importantes para ilustrar e
detalhar o Mapeamento de Processos como: Business Process Model and Notation (BPMN), o
Blueprinting, o Supplier, Input, Process, Output, Customer (SIPOC), Fluxograma e o
Mapofluxograma. Uma outra ferramenta também utilizada para explicar o mapeamento de
processos € a SW2H. Teodoro, Junior e Junior (2025, p.156) afirmam que a SW2H “¢
amplamente utilizada para mapeamento e padronizacdo de processos e estabelecimento de
procedimentos [...]”.

A ferramenta SW2H trata-se, portanto, de um roteiro que busca esclarecer os principais
aspectos de um plano de acao por meio de sete perguntas estratégicas, que permitem organizar

as etapas necessarias para alcangar determinados resultados. O nome SW2H deriva das iniciais,
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em inglés, dessas questdes: What? (o que sera feito?), Why? (por que sera realizado?), Where?
(onde ocorrera?), When? (quando serd executado?) e Who? (quem serd responsavel?),
complementadas por How? (como sera conduzido?) e How much? (quanto custard). Dessa
maneira, a ferramenta funciona como um guia pratico que auxilia na defini¢ao clara de metas,
responsabilidades, prazos, recursos e justificativas para cada acao (Lobato; Santos, 2023). Em
suma, compreende-se que o Mapeamento de Processos auxilia tanto na comunicacgdo interna
quanto na tomada de decisOes estratégicas voltadas a melhoria continua dos processos € ao
atendimento mais 4gil nas demandas das cooperativas.

Reitera-se, assim, que, neste trabalho, o termo eficiéncia operacional é adotado em
sentido qualitativo, alinhado a literatura de gestdo por processos. Trata-se da capacidade dos
processos organizacionais de utilizar de forma adequada recursos, tempo e informacao,
evitando retrabalhos, atrasos e inconsisténcias de dados, a0 mesmo tempo em que entregam os
resultados esperados com qualidade e confiabilidade (Dumas et al., 2018; Crivellaro; Vitoriano,
2022; Dos Santos et al., 2015). Assim, no contexto da recuperagdo de crédito em cooperativas
de crédito, a eficiéncia operacional € associada a rotinas padronizadas, clareza de papéis, fluxos
bem definidos entre setores e disponibilidade de informagdes atualizadas para a tomada de

decisao.

S METODOLOGIA

O presente trabalho trata-se de um estudo de caso qualitativo, realizado no setor
centralizado de recuperacdo de crédito de uma cooperativa de crédito, com interface
operacional com as agéncias. A unidade de andlise sdo os processos operacionais de
recuperagao de crédito, e o periodo de observagdo compreende os meses de abril a outubro de
2025. A escolha pelo método qualitativo se justifica por permitir uma compreensao
aprofundada dos processos de recuperacao de crédito em seu contexto real. Segundo Kripka,
Scheller e Bonotto (2015, p. 57), “os estudos qualitativos se caracterizam como aqueles que
buscam compreender um fendmeno em seu ambiente natural, onde estes ocorrem e do qual faz
parte”.

Caracterizada como um estudo de caso, a pesquisa teve como objetivo analisar e
compreender, em profundidade, os processos e praticas operacionais desse setor. De acordo
com Vasconcelos et al., (2015, p. 49) “o estudo de caso corresponde a um método imersivo de
pesquisa que visa a exploragdo de um objeto bem delimitado, que pode ser uma realidade, uma

organizac¢do, ou situagdo-problema. Esses objetos sdo tecnicamente denominados de unidades-
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caso”. Neste estudo, a unidade-caso ¢ o setor centralizado de recuperacdo de crédito da
instituicdo financeira cooperativa. Os autores ainda acrescentam que no estudo de caso, a
“abordagem de énfase” implica observar o objeto a partir de dimensodes predeterminadas, o que
requer descrevé-lo detalhadamente e decompoO-lo em categorias analiticas alinhadas ao
proposito da investigagao.

Assim, para a coleta de dados, foi realizada a observagdo participante, que permitiu
acompanhar diretamente as atividades desenvolvidas no ambiente de trabalho. Também foram
feitas entrevistas focalizadas, com a supervisora, trés assistentes € uma estagidria, possibilitando
captar percepcdes e experiéncias dos colaboradores. Além disso, foi realizada a pesquisa
documental, por meio do Manual de Procedimentos Internos (MPI). A combinagdo dessas
técnicas contribuiu para uma compreensao mais ampla e contextualizada da realidade
investigada.

No que tange a observagao participante Gil (2008, p. 103), afirma que a mesma acontece
quando o pesquisador se insere na rotina dos sujeitos ou grupos participantes da pesquisa. O
autor ainda acrescenta que:

A observagdo participante, ou observacgdo ativa, consiste na participacdo real do
conhecimento na vida da comunidade, do grupo ou de uma situacdo determinada.
Neste caso, o observador assume, pelo menos até certo ponto, o papel de um membro

do grupo. Dai por que se pode definir observagdo participante como a técnica pela
qual se chega ao conhecimento da vida de um grupo a partir do interior dele mesmo.

Minayo (2013) ainda complementa que na observagdo participante o “observador, no
caso, fica em relagdo direta com seus interlocutores no espaco social da pesquisa, na medida do
possivel, participando da vida social deles, no seu cendrio cultural, mas com a finalidade de
compreender o contexto da pesquisa” (Minayo, 2013, p. 70). Assim, considerando que a
pesquisadora ¢ colaboradora do setor estudado, essa posicdo possibilitou uma observagao
aprofundada dos processos e dinamicas cotidianas, favorecendo o acesso a informacdes e
percepgoes que dificilmente seriam captadas por um observador externo.

No entanto, reconhece-se que tal insercdo pode implicar em viés de interpretagdo,
decorrentes da familiaridade e do envolvimento pessoal com o contexto pesquisado. Para
mitigar esses efeitos, adotaram-se diversas estratégias metodologicas, como o uso de diério de
campo para registrar impressoes e percep¢oes de forma critica e sistematica, a separagao entre
as horas de trabalho e as horas dedicadas a pesquisa. Para preservar o rigor na analise dos dados,

utilizou-se preferencialmente documentos oficiais, como o MPI. Além disso, recorreu-se ao
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procedimento de peer debriefing, realizado com o orientador, com o intuito de promover uma
leitura externa e imparcial das interpretagdes e analises desenvolvidas ao longo do estudo. Essas
medidas contribuiram para preservar a integridade cientifica da pesquisa, equilibrando a riqueza
interpretativa proporcionada pela inser¢do no campo com o necessario distanciamento critico.
Em relagdo a Focused Interview (entrevista focalizada), trata-se de técnica de coleta de
dados qualitativa desenvolvida por Merton e Kendall (1946). Caracteriza-se por ser uma
entrevista baseada em topicos de interesse, que se concentra em aspectos especificos de uma
situagdio ou experiéncia vivenciada pelos entrevistados?. Diferentemente das entrevistas abertas
tradicionais, a entrevista focalizada direciona a atencao para elementos particulares da realidade
estudada, mantendo flexibilidade suficiente para explorar aspectos emergentes durante a
interagdo. A escolha da Focused Interview justifica-se pela necessidade de obter informagdes
especificas sobre o fluxo de recuperagdo de crédito da instituigdo financeira cooperativa
pesquisada, alinhando-se aos objetivos especificos. De acordo com Kapp (2020, p. 20):
O termo “entrevista focada” se deve ao fato de ela se estruturar para um foco ou tema
muito bem delimitado e bastante restrito, explorando, em detalhes e com precisdo, a
experiéncia subjetiva do entrevistado. Temas abrangentes ndo se prestam a entrevistas
focadas. Poderiam constituir focos, por exemplo, um episdédio de remogdo, um
mutirdo, uma audiéncia publica, um manual, uma ferramenta ou uma praga, mas néo

assuntos amplos como a relagdo entre ocupagdes urbanas e poder publico, a cultura
construtiva ou a politica habitacional.

No que se refere a pesquisa documental, Alves et al., (2021) afirmam que essa constitui-
se como uma estratégia relevante na investigagcdo cientifica, pois possibilita complementar
informacdes obtidas por outras técnicas, revelar novos aspectos do fenomeno estudado e até
mesmo confirmar ou refutar hipoteses iniciais. Os documentos oferecem uma riqueza de dados
capaz de ampliar a compreensdo do objeto de estudo, além de permitir observar processos de
transformagao de praticas e comportamentos nas institui¢des ao longo do tempo. Assim, o MPI
foi utilizado como referéncia para a compreensao do fluxo das atividades do setor, servindo
como base documental para a pesquisa. Ressalta-se que o documento nao foi objeto de avaliagao
critica aprofundada, mas empregado de forma complementar ao levantamento dos processos
observados no setor.

Para a analise dos dados, utilizou-se a ferramenta SW2H, que permitiu descrever de
forma clara e objetiva os elementos essenciais de cada processo: o que é feito (What), por que

é feito (Why), onde ocorre (Where), quando ocorre (When), quem realiza (Who), como é feito

2 Os topicos de interesse abordados na entrevista focalizada se encontram no Apéndice 1 deste trabalho.
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(How) e quanto custa (How much) (Lobato; Santos, 2023). Sendo importante ressaltar que ndo
foi possivel quantificar de forma precisa os custos dos processos, uma vez que 0s mesmos sao
relativos a cada perfil de inadimpléncia, variando de acordo com o tempo e caracteristicas do
cooperado. Assim, nos resultados da pesquisa ndo foram apresentados valores numéricos para
o ‘How much’, mas esse aspecto foi considerado qualitativamente, a partir da identificagdo de
atividades mais onerosas em termos de tempo e esfor¢o dos colaboradores.

Além do SW2H, foi elaborado um fluxograma no software Bizagi, com o objetivo de
representar visualmente o fluxo dos processos, apresentando-os de forma integrada. O uso do
Bizagi contribuiu para tornar o processo mais compreensivel, ao permitir sua visualizacdo de
forma sequencial, bem como os pontos de decisoes.

A fim de garantir maior consisténcia dos dados obtidos, foi empregada a técnica de
triangulacdo, contemplando diferentes dimensdes do processo de pesquisa. De acordo com Sé
e Henrique (2019, p.651):

Para a realizagdo da pesquisa utilizando a metodologia da triangulagdo, pode-se
utilizar ainda diferentes técnicas para coleta de dados, como questionarios, entrevistas,
observacdo, a analise documental, o grupo focal, histéria de vida entre outras. [...]
Assim, a metodologia da triangulagdo pode ser aplicada em uma tUnica pesquisa,
fazendo uso de métodos, técnicas de producdo de dados, fontes, pesquisadores ou

estratégia para a construcdo da investigacdo, de acordo com a escolha dos
pesquisadores.

Dessa forma, neste estudo a triangulagdo deu-se por método (entrevista, observacao e
analise de documentos), por fonte (supervisora, assistentes, estagiaria, MPI e as rotinas didrias
observadas) e por tempo (observagdes realizadas em dias e turnos distintos). Assim, a
metodologia adotada foi estruturada de maneira a garantir a compreensao e a analise detalhada
dos processos de recuperagdo de crédito na cooperativa estudada por meio do mapeamento de
processos. Inicialmente, realizou-se a coleta de informacdes através de entrevistas, observacdes
participantes e andlise documental. Em seguida, procedeu-se a apresentacdo dos
macroprocessos por meio do fluxograma desenvolvido no software Bizagi, utilizando a notacao
BPMN.

Na sequéncia, aplicou-se a ferramenta SW2H em cada processo, de modo a detalhar
responsabilidades, prazos e agdes. O material produzido foi validado junto a supervisora do
setor, procedimento este denominado de member checking, resultando em ajustes e
aperfeigoamentos que consolidaram o modelo final do estudo.

Por fim, destaca-se que a participa¢do dos colaboradores entrevistados foi voluntéria e

seus nomes ndo sdo divulgados, preservando o anonimato. Nao foram analisados dossiés
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individuais de cooperados, mas apenas rotinas ¢ documentos institucionais. Os registros da
pesquisa (anotagdes de campo e transcrigdes de entrevistas) foram armazenados em ambiente

de acesso restrito e descartados ap6s a conclusao da pesquisa.

6 RESULTADOS E DISCUSSOES

Este topico apresenta os resultados do mapeamento dos processos do setor de
recuperagao de crédito da cooperativa em estudo, buscando evidenciar nao apenas a sequéncia

dos processos, mas também a logica que orienta a tomada de decisdo.

6.1 Caracterizacao da cooperativa

A cooperativa estudada, foi fundada em torno de 30 anos a partir da iniciativa de um
grupo que buscava criar uma institui¢do financeira cooperativa capaz de oferecer solugdes de
crédito e servigos de forma mais acessivel e personalizada. Desde entdo, a organizacdo tem se
expandido de maneira significativa e, atualmente, conta com mais de 30 mil cooperados em um
quadro social segmentado. A rede de atendimento da cooperativa possui mais de 30 agéncias e
escritorios de negdcios distribuidos pelo Sudeste do Brasil.

No que se refere a estrutura organizacional, a cooperativa ¢ composta por um Conselho
de administragdo, um presidente, um Conselho fiscal e trés diretores, responsaveis pela
defini¢do das diretrizes estratégicas e pela governanca, além de coordenadores e setores
operacionais que sdo encarregados da execugdo das atividades administrativas. O setor de
recuperacdo de crédito, onde foi realizada a pesquisa, possui papel fundamental dentro da
cooperativa. Atualmente, ¢ composto por uma supervisora, trés assistentes e uma estagiaria,
responsaveis pela gestdo e acompanhamento da inadimpléncia. Sua estrutura ¢ centralizada, o
que significa que as principais atividades relacionadas a recuperagdo de crédito estdo
concentradas em uma unidade administrativa.

Embora as agéncias atuem como primeiro contato com o cooperado, cabe ao setor
centralizado conduzir anélises, calculos e formalizacdes. Além das atividades operacionais, o
setor desenvolve estratégias de negociagao adaptadas a realidade de cada cooperado, buscando
regularizar a divida sem comprometer o relacionamento com a cooperativa. Ademais, o setor
de recuperagdo de crédito conta com o apoio terceirizado da assessoria juridica, que oferece
suporte desde as negociagdes com os cooperados até os casos em que se faz necessario o

ajuizamento.
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Contudo, a cooperativa tem enfrentado desafios relacionados ao aumento da
inadimpléncia desde o ano de 2023. Esse aumento tem demandado maior rigor no
acompanhamento da carteira e na defini¢do de estratégias voltadas a recuperagao dos créditos
em atraso, uma vez que niveis elevados de inadimpléncia impactam diretamente na
sustentabilidade financeira da institui¢do. E dentro deste contexto organizacional que se

inserem os processos de recuperacdo de crédito analisados neste estudo, descritos a seguir.

6.2 Descricao dos processos do setor

Com o intuito de uma melhor visualizacdo e compreensdo da sequéncia operacional, os
processos de recuperagao de crédito foram primeiramente apresentados em um fluxograma por
meio do software Bizagi, alimentado pelos dados das entrevistas, da observagao participante e
da pesquisa documental. Posteriormente, cada processo identificado no fluxograma foi
submetido a analise da ferramenta SW2H, que permitiu um detalhamento aprofundado de suas
particularidades, garantindo uma descri¢do completa de todo o ciclo de recuperacao de crédito.
De acordo com Amorim et. al, (2024) o fluxograma ¢ uma ferramenta de representagdo grafica
fundamental para apresentar o mapeamento de processos em uma cooperativa, demonstrando

as diferentes atividades da institui¢do e permitindo a compreensao das operagoes.
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Figura 1-Fluxograma dos processos de Recuperacao de Crédito da Cooperativa
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Cooperado deseja Cooperado deseja
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Processo de Recuperacao de Crédito da Cooperativa

Assessoria Juridica

Prosseguir

cOm processo
judicial

Fonte: elaborado pela autora por meio do software Bizagi.
Nota: os dados foram coletados de julho a setembro de 2025.
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A figura 1 demonstra os processos de recuperacdo de crédito realizados pela
cooperativa estudada, os quais envolvem o Setor de Recuperacdo de Crédito e, quando
necessario, a Assessoria Juridica. Sua estrutura destaca os pontos de decisdo do cooperado que
orientam as agdes subsequentes, permitindo identificar alternativas e a necessidade de
intervengdes em momentos estratégicos. Além disso, a disposicao 16gica facilita a compreensao
do fluxo e das rotinas, permitindo que, a partir dela, seja apresentada a descrigao detalhada de
cada processo. Essa descri¢ao foi realizada com base na observacdo do modo operacional do
setor, da entrevista e da consulta ao MPI, sendo explicitada nos Quadros a seguir, os quais

utilizam a ferramenta SW2H para elucidar seus aspectos fundamentais.

6.2.1 Identificagdo do cooperado inadimplente

O primeiro processo apresentado no Quadro 1 a seguir, ¢ a identificacdo do cooperado
inadimplente. Este funciona como ponto de partida para todo o fluxo de ac¢des, determinando
sua eficacia e agilidade. Um diagndstico preciso nesta fase ¢ fundamental para que as
estratégias de contato e negociagdo sejam acionadas de forma proativa, maximizando as
chances de recuperagdo do crédito antes que o débito se torne irreversivel ou prejudique
financeiramente ainda mais o associado com multas e juros cumulativos. Ou seja, além do
cooperado estar em situagdo de endividamento, ele também terd que assumir o pagamento de
juros, multas e mora originados dos atrasos (Sandroni, 1999).

Assim, a identifica¢do do cooperado inadimplente ocorre por meio do acompanhamento
diario de relatorios realizados tanto pelo setor de recuperagao de crédito quanto pelas agéncias,
através do Sisbr’. Esses relatorios identificam o cooperado que estd inadimplente desde o
primeiro dia de atraso. Sendo esse processo fundamental, pois quanto mais rapido a cooperativa

adotar medidas para reverter a inadimpléncia, maior sera a agilidade no retorno financeiro.

3 Sisbr ¢ um sistema tecnoldgico que integra as cooperativas do Sicoob, permitindo que operem de forma unificada
e padronizada. Sendo utilizada pelos colaboradores para execugdo das atividades diarias.
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Quadro 1 - Identifica¢do do cooperado inadimplente

What? (O que?)

Why? (Por qué?)

Who? (Quem?)

When? (Quando?)

Where? (Onde?)

How? (Como?)

inadimplente de cartdo de
crédito

Para permitir a adogdo de
medidas de cobranga,
reduzir o risco de
aumento da
inadimpléncia e facilitar
a recuperagao do crédito
ainda em estagios iniciais

e assistentes de
recuperacdo de crédito

recuperacdo de crédito

Identificar o cooperado | Para permitir a adogdo de | Colaboradores da agéncia Diariamente Agéncia e setor de Gerar os relatorios de
inadimplente dos medidas de cobranga, ¢ assistentes de recuperacdo de crédito inadimpléncia geral no
produtos - Empréstimos, reduzir o risco de recuperacdo de crédito Sisbr, aplicando os filtros
Titulos descontados e aumento da de periodo e tipo de
Conta corrente inadimpléncia e facilitar contrato, identificando os
a recuperacao do crédito cooperados
ainda em estagios iniciais inadimplentes a partir das
informagdes
consolidadas
Identificar o cooperado Colaboradores da agéncia Diariamente Agéncia e setor de Gerar o relatorio de

inadimpléncia de cartdo
de crédito no Sisbr,
aplicando os filtros de
periodo e valores,
identificando os
cooperados
inadimplentes a partir das

informagdes
consolidadas

Fonte: elaboragdo propria.

Nota: os dados foram coletados de julho a setembro de 2025.
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De acordo com Bertol e Silva (2024), o gerenciamento da inadimpléncia constitui um
aspecto crucial para as cooperativas de crédito, uma vez que seus efeitos podem afetar
negativamente o desempenho financeiro da instituicdo. Ao adotar praticas eficazes de controle,
a cooperativa fortalece sua condigdo econdmica, além de atingir seus objetivos de forma
consistente e planejada (Oréfice, 2007). Assim, o monitoramento didrio e constante ¢ essencial
para manter o controle da carteira de inadimpléncia, a qual impacta diretamente na satde
financeira da cooperativa.

Para além da discussao teorica, no processo de identificacdo do cooperado inadimplente
foi possivel, através da observagao participante ¢ dos dados coletados na entrevista focalizada,
identificar que a cooperativa se preocupa em gerenciar € mitigar o aumento da inadimpléncia
por meio de estratégias de cobranga. No entanto, em seu sistema operacional existem diversos
relatérios, porém nao ha uma formalizagdo que indique qual deve ser utilizado especificamente
para o acompanhamento da inadimpléncia. Como consequéncia, cada agéncia recorre a
relatorios distintos, o que dificulta uma representacdo precisa da inadimpléncia total da
cooperativa. Vale destacar que os relatorios ndo devem servir apenas para identificar
inadimplentes, mas também para tracar estratégias de cobranca, bem como analisar
reincidéncia e o perfil do cooperado inadimplente (Baldi; Gianetti, 2021; Gering; Pinto; Vieira,
2021).

Neste sentido, ¢ fundamental a padronizagdo da fonte de dados para garantir
uniformidade nas informacdes e maior eficiéncia no acompanhamento. Corroborando com essa
perspectiva, Almeida, Vitoriano e Moraes (2021) destacam a importancia de existir uma
padronizagdo e documentacdo dos processos, evitando o risco de perda de dados e informagdes
importantes ao longo do tempo, considerando a rotatividade que pode ocorrer no quadro
colaborativo. Em sintese, essa auséncia de padronizacdo gera retrabalho e inconsisténcias de
dados, comprometendo a eficiéncia operacional do processo, nos termos adotados neste estudo.

Ap0s realizar a etapa da identificagdo do cooperado inadimplente, a cooperativa inicia
a implementacdo de medidas para reverter esse cenario. Nesse contexto, a régua da cobranga
se configura como o segundo processo para recuperagao de crédito. Conforme apresentado no
subtopico a seguir, essa estratégia ¢ executada ainda nos primeiros dias de atraso e deve ser

cumprida rigorosamente, seguindo o padrdo previamente definido no MPL.

6.2.2 Régua de cobranca
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No que se refere a régua da cobrancga, o Quadro 2 a seguir apresenta como este processo
¢ operacionalizado na cooperativa em estudo. De acordo com Dantas (2019, apud Barbosa
Junior, 2020), este processo ¢ realizado no meio corporativo com o objetivo de delimitar prazos
especificos para notificar atrasos, realizar cobrancas aos clientes e fornecer alternativas de
regularizagdo. Ainda de acordo com o autor, na régua de cobranga a comunicagdo com 0s
clientes pode acontecer através de e-mails, cartas, mensagens pelo WhatsApp ou SMS.
Conforme Silva (2021, p. 9) “A régua de cobrancga possibilita criar formas diferenciadas para
cada fase, definindo as abordagens utilizada em cada momento e levando em consideragdo o
histérico do cliente, o periodo do atraso, o valor, entre outros fatores”.

Desta forma, no primeiro dia de inadimpléncia, o colaborador da agéncia realiza contato
telefonico com o cooperado, informando sobre a necessidade de regularizagdo do débito. A
partir do quinto dia de atraso, o sistema realiza contatos automaticos, enviando notificagdes
padronizadas em lote via SMS, com carater exclusivamente informativo, sem expor detalhes
do débito. Caso ndo haja retorno do cooperado, a estagiaria do setor realiza a notificagdo por
meio de mensagens padronizadas via WhatsApp, contendo os dados do contrato a ser
regularizado.

Conforme definido pelo MPI, esse contato ocorre em prazos distintos de acordo com o
tipo de operagdo. Para débitos no cheque especial, o contato € realizado ap6s 10 dias de atraso,
ja nos casos de empréstimos, o prazo de acionamento ¢ de 15 dias vencidos. Caso a
inadimpléncia persista, ao completar 25 dias de atraso, o sistema realiza automaticamente a
inclusdo do numero do contrato e do valor em aberto na ficha SERASA correspondente ao CPF

ou CNPJ do cooperado, formalizando a pendéncia junto ao 6rgdo de protecdo de crédito.
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Quadro 2 - Régua de cobranga

What? (O que?)

Why? (Por qué?)

Who? (Quem?)

When? (Quando?)

Where? (Onde?)

How? (Como?)

Realizar contato
telefénico com o
cooperado inadimplente

Para informar o
cooperado sobre o débito
e solicitar regularizacdo

Colaboradores da agéncia

A partir de 1 dia vencido

Agéncia

Realizar ligag@o ou enviar
mensagem ao cooperado
informando sobre o débito
e orientar a regularizagdo

Enviar SMS de
notificagdo de atraso

Para notificar sobre o
atraso e orientar a
regularizagdo imediata

Automatico pelo sistema

A partir de 5 dias
vencidos

Agéncia e setor de
recuperagdo de crédito

Enviar em lote mensagem

padronizada por meio do

Sisbr informando quanto
ao débito

Enviar notificag¢do de
atraso via WhatsApp.

Para reforcar a
comunicagao e incentivar
a regularizagdo

Estagiaria do setor de
recuperacdo de crédito

Cheque especial apos 10
dias vencidos e
empréstimo apods 15 dias
vencidos

Setor de recuperacao de
crédito

Enviar notificagdes
padronizadas via
WhatsApp com a

informagao do nimero do
contrato a ser regularizado

Registrar a inadimpléncia
no SERASA

Para formalizar a
inadimpléncia mediante
ao 6rgdo de protecdo de

crédito

Automatico pelo sistema

Apos 25 dias vencidos

Setor de recuperacdo de
crédito

Incluir na ficha SERASA
o numero do contrato
inadimplente, CPF/CNPJ
e 0 valor em atraso

Reforgar a notificacdo de
atraso por SMS

Para reforgar ao
cooperado sobre o atraso
e buscar regularizagio
imediata

Automatico pelo sistema

A partir de 70 dias
vencidos

Agéncia e setor de
recuperacao de crédito

Enviar em lote mensagem

padronizada por meio do

Sisbr informando sobre o
débito

Encaminhar para o
juridico

Para iniciar o processo de
judicializacdo, quando
aplicavel

Colaboradores da agéncia
e assistentes de
recuperacao de crédito

A partir de 90 dias
vencidos em casos que
haja viabilidade para o

processo judicial

Agéncia e setor de
recuperacao de crédito

Analisar se os débitos se
enquadram nos critérios e
enviar por e-mail o dossié

do ajuizamento

Fonte: elaboragdo propria.

Nota: os dados foram coletados de julho a setembro de 2025.
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Apo6s 70 dias de inadimpléncia, o sistema realiza novamente o envio automatico de
mensagens padronizadas ao cooperado. Como ultima alternativa, apos 90 dias a divida pode
ser encaminhada a assessoria juridica. Entretanto, esse procedimento requer a avaliacdo do
gerente de agéncia, e a assistente de recuperacdo de crédito verifica se a solicitacdo do
ajuizamento atende aos critérios estabelecidos. Ressalta-se que, essa ultima alternativa nao ¢
obrigatoria para todos os contratos, sendo analisada a viabilidade do envio. Dessa forma, esse
processo serd detalhado mais adiante neste trabalho.

Assim, considerando a régua da cobranca adotada pela cooperativa, ao entrar em
contato com o cooperado nos primeiros dias de inadimpléncia, aumentam as chances de
recuperagdo do crédito. Esse processo evidencia que a institui¢do adota estratégias de
acionamento, por meio de multiplos avisos e da utilizagdo de diferentes canais de comunicagao,
reforcando a cobranga e aumentando a probabilidade de regularizacdo. Ademais, ¢ importante
ressaltar que a automacdo, por meio do envio de mensagens via SMS, contribui
significativamente para a otimizacdo do tempo. No entanto, quando se trata do envio pelo
WhatsApp, a etapa ¢ realizada de forma manual, com o envio individual para cada cooperado
inadimplente, demandando um tempo que poderia ser aplicado em outras fungdes mais
estratégicas.

Dessa forma, compreende-se que a régua da cobranga apresenta algumas limitagdes. Na
cooperativa em estudo uma das principais dificuldades ¢ a desatualizagdo dos numeros de
telefone no sistema, o que resulta em tentativas de contato ineficazes e compromete a
comunica¢do com o cooperado. Ou seja, consome tempo da equipe e reduz a efetividade das
acOes de cobranca. Afinal, a eficdcia da régua depende do registro sistematico das tentativas
contato e da atualizagdo cadastral, preservando o vinculo com o cooperado (Oréfice, 2007;
Sales; Camara, 2020).

Apesar disso, ¢ importante destacar que o processo da régua de cobranca estd bem
estruturado no MPI, especialmente no que se refere aos prazos e as acdes previstas, o que
contribui para o alcance dos objetivos do processo. Dessa forma, compreende-se que, na régua
de cobranga, embora a cooperativa enfrente desafios relacionados aos dados cadastrais dos
cooperados, ela apresenta padronizagdo e registro deste processo.

Nesse sentido, Gissoni (2016) e Oliveira (2021) afirmam que a auséncia de registros
adequados dos processos pode gerar falhas operacionais € comprometer o desempenho
organizacional. Ainda conforme os autores supracitados o mapeamento possibilita a descrigdo

detalhada dos processos, de modo que os mesmos sejam executados de forma padronizada,
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além de serem formalmente documentados. Assim, a definicdo de padrdes bem determinados
contribui para a eficiéncia organizacional.

Diante disso, as diferentes etapas da régua se fazem necessdrias para acionar
imediatamente os devedores, assim como também identificar pontos de melhorias e
dificuldades relacionadas a comunicagdo com o cooperado. Ademais ¢ fundamental que todas
as tentativas de contato sejam devidamente registradas no sistema, a fim de assegurar o controle
das acdes realizadas. Na pratica da cooperativa em estudo, observa-se que esses registros t€ém
sido efetuados regularmente pela estagiaria por meio do Sisbr, o que contribui para a
organiza¢do das informagdes, para o acompanhamento das tratativas e na continuidade do
processo de recuperagdo de crédito. Quando a régua de cobranga ndo obtém sucesso nas
tentativas de acionamento do cooperado, o proximo processo a ser executado € o envio da carta

extrajudicial, que sera apresentado no proximo subtopico.

6.2.3 Carta extrajudicial

Se tratando do processo de envio da Carta Extrajudicial, conforme detalhado no Quadro
3 a seguir, na cooperativa em estudo a emissdo da carta ocorre mediante a solicitagdo do
colaborador da agéncia, por meio da plataforma Intranet. O objetivo é comunicar ao cooperado
que, caso nao haja a regularizacdo do débito, a cooperativa podera adotar medidas judiciais.
Ademais, Rodrigues Junior e Bigeli, (2024, p. 288) afirmam que a carta extrajudicial busca
“oficializar uma notificagdo, uma dentlincia, uma intimagao ou qualquer outra comunicagdo que
deva ser documentada”. Em outras palavras, a carta extrajudicial ¢ utilizada quando os
envolvidos em situagdes de conflito sob determinada circunstancia, necessitam se comunicar

formalmente.
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Quadro 3- Carta extrajudicial

What? (O que?)

Why? (Por qué?)

Who? (Quem?)

When? (Quando?)

Where? (Onde?)

How? (Como?)

Solicitar o envio da carta
extrajudicial

Para comunicar ao
cooperado que, caso ndo
regularize o débito,
poderdo ser adotadas
tratativas judiciais

Colaboradores da
Agéncia

Quando ndo ¢é obtido
retorno do cooperado
pelos canais
convencionais

Agéncia

Abrir chamado na
plataforma Intranet para
solicitagdo da carta

Elaborar a carta
extrajudicial

Para acionar
formalmente o cooperado
sobre os débitos em
aberto e as possiveis
tratativas judiciais

Assistentes de
recuperacdo de crédito

Apos a solicitagdo da
agéncia

Setor de recuperacdo de
crédito

Redigir a carta em oficio,
preenchendo com dados
do cooperado, valores ¢

prazos para
regularizagdo, verificados
no Sisbr e Sipag

Assinar a carta
extrajudicial

Para validar oficialmente

o documento, garantindo

autenticidade e respaldo
institucional

Diretor administrativo

Quando a carta
extrajudicial estiver
finalizada com as
informagoes da divida

Unidade administrativa
da cooperativa

Realizar a assinatura da
carta de forma fisica

Enviar a carta
extrajudicial

Para assegurar que o
cooperado seja notificado
formalmente

Assistentes de
recuperacdo de crédito e
Correios

Apos a assinatura da
diretoria

Correios

Realizar o envio via
Correios com AR (Aviso
de Recebimento)

Registrar o envio da carta
extrajudicial

Para assegurar o controle
das acdes realizadas e
constituir prova
documental das
providéncias adotadas

Assistentes de
recuperacdo de crédito

Apbs o envio da carta

Setor de recuperacao de
crédito

Registrar no Sisbr a
informagao de que a carta
foi enviada

Fonte: elaboragdo propria.

Nota: os dados foram coletados de julho a setembro de 2025.
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Apos a solicitagdo do envio da carta como apresentado no Quadro 3, a assistente de
recuperagdo de crédito ¢ responsavel pela elaboragao da redacdo em oficio, inserindo as
informagdes necessarias, como dados pessoais, valores em aberto e prazos para regularizacao.
Para isso, sdo utilizadas as plataformas Sisbr e Sipag, nas quais constam os registros das
dividas. Quando a carta extrajudicial ¢ finalizada com todas as informagdes da divida, a
assistente de recuperacao de crédito a encaminha ao diretor administrativo, que realiza a
assinatura fisica. Esse procedimento tem como finalidade validar oficialmente o documento,
garantindo sua autenticidade e respaldo institucional. Apos a assinatura da diretoria, a carta é
enviada ao cooperado devedor com o objetivo de garantir a notificacdo formal sobre o débito,

conforme Rodrigues Junior e Bigeli (2024, p. 5):

O envio da notificagdo extrajudicial em muitos casos ¢ importante que seja oferecida
aos envolvidos, para que tenha conhecimento de uma possivel acdo, sendo assim que
possa solucionar amigavelmente antes da judicializagdo que pode demonstrar assim
se ambas as partes estavam interessada e notificadas sobre o problema que viria a ser
judicializado posteriormente.

Assim, o envio da carta reforca a formalidade da cobranga sem romper a logica de
negociacdo (Sales; Camara, 2020). Na cooperativa analisada este envio ¢ realizado pelos
Correios, por meio de Aviso de Recebimento (AR), de modo a comprovar que a
correspondéncia foi entregue ao destinatario. Segundo Nascimento (2023) a notificagdo
extrajudicial pode ser realizada por meio de cartério ou por correspondéncia com AR. Quando
efetuada pelo cartério, o custo tende a ser mais elevado, sendo indicada em situagdes que
exigem maior formalidade. Por outro lado, a notificagdo por correspondéncia € uma alternativa
com 0s mesmos efeitos juridicos, porém com gastos menores, Como ocorre na cooperativa em
estudo. Além disso, a carta extrajudicial serve como prova documental de que a cooperativa
notificou o cooperado e que ele estd ciente dos débitos, assegurando o respaldo de possiveis
acoes judiciais. Neste contexto, para garantir o controle das acdes executadas, a cooperativa
realiza o registro do envio da carta no Sisbr.

Como a carta extrajudicial ¢ enviada ao endereco registrado no sistema, a
desatualizagdo cadastral compromete a efetividade da notificagdo. Nessas situagdes, a
correspondéncia pode ndo ser entregue ao cooperado, gerando atrasos na comunicagdo,
aumento de custos operacionais e dificuldades na comprovacao de contato pela cooperativa.
Mesmo quando enviada com AR, a notificagdo perde parte de sua eficacia se o cooperado nao
receber ou ndo abrir a correspondéncia, o que também pode atrasar a regularizagdo do débito.

Deste modo, se juridicamente, a carta tem efeito mesmo que o cooperado ndo abra a
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correspondéncia, operacionalmente, pode nao ajudar na recuperacgao se ele nao ler ou ja nao
residir no endereco de envio.

Assim, o mapeamento dos processos de recuperacdo de crédito ¢ importante para
avaliar a eficiéncia da carta extrajudicial, pois permite identificar retrabalhos e falhas
operacionais, uma vez que se o cadastro ndo tiver sido atualizado, o envio da carta ndo atinge
0 objetivo proposto de comunicagdo com o cooperado. O processo de envio da carta
extrajudicial evidencia como a atualiza¢do cadastral e o registro sistematico das acdes sdo
decisivos para a eficiéncia operacional do processo de recuperagao.

Quando o cooperado recebe a carta extrajudicial e se manifesta em quitar os débitos,
inicia-se o processo de levantamento do saldo devedor, no qual ¢ feito a apuracao atualizada

dos valores buscando viabilizar a negociagdo conforme sera apresentado a seguir.

6.2.4 Levantamento de saldo devedor

O processo de levantamento de saldo devedor apresentado no Quadro 4 ¢ realizado
sempre quando € necessario repassar ao cooperado os débitos pendentes junto a cooperativa.
Para a solicitacdo do levantamento, a agéncia, seja pelo gerente ou pelo assistente, deve abrir
um chamado na plataforma Intranet. Quando a demanda parte da assessoria juridica, a
solicitagdo deve ser feita por e-mail, uma vez que esta ndo possui acesso a plataforma. Os casos
que nao foram ajuizados e que ainda ndo constam em prejuizo sdo realizados diretamente pela
agéncia, que possui acesso a plataforma.

Ap0s a solicitagdo, as assistentes ou a estagidria do setor de Recuperagdo de Crédito
realizam o levantamento, verificando todas as plataformas necessarias, como o Sisbr e o Sipag
para a identificagdo das pendéncias. Esse processo ¢ demorado, devido as limitagdes
sistémicas, uma vez que ¢ necessario buscar em vdrias plataformas os débitos do cooperado.
Além disso, deve-se calcular os juros nos casos em que a atualiza¢ao nao ¢ sistémica. Nos casos
em que a divida se encontra ajuizada, também ¢ necessario incluir ao saldo devedor as custas
processuais, que sdo consultadas por meio do e-mail ou, quando indisponiveis, devem ser
solicitadas diretamente a assessoria juridica, o que torna o processo demorado, uma vez que

depende do retorno para finalizar o célculo.
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Quadro 4 - Levantamento de saldo devedor

What? (O que?)

Why? (Por qué?)

Who? (Quem?)

When? (Quando?)

Where? (Onde?)

How? (Como?)

Solicitar o levantamento
de saldo devedor

Para informar o
cooperado quanto aos
seus débitos e possibilitar
tratativas de
regularizacao

Colaboradores da agéncia
ou assessoria juridica

Quando for identificado
cooperado em atraso

Agéncia e escritdrio
juridico

Abrir o chamado na
plataforma Intranet ou
enviar e-mail.

Realizar o levantamento
da divida

Para detalhar a estrutura
da divida e opgdes para
regularizagao

Assistentes de
recuperagdo de crédito e
a estagiaria

Ap6s a solicitagdo dos
colaboradores da agéncia
ou da assessoria juridica

Setor de recuperacdo de
crédito

Consultar os débitos no
Sisbr e Sipag para
realizar o levantamento
da divida, utilizando
como auxilio planilhas
eletronicas

Solicitar custas judiciais
(Casos ajuizados)

Para compor o valor total
do saldo devedor quando
houver processo judicial

Assistentes de
recuperacdo de crédito e
a estagiaria

Quando a divida estiver
ajuizada

Setor de recuperacao de
crédito

Enviar e-mail solicitando
as custas do processo

Enviar levantamento

Para que o cooperado
tenha acesso ao valor
atualizado da divida e as
opgdes de regularizacao

Assistentes de
recuperagdo de crédito e
a estagiaria

Ap0s finalizar todo
calculo de saldo devedor

Setor de recuperacdo de
crédito

Responder chamado na
plataforma Intranet ou
por e-mail com o
levantamento de saldo
devedor realizado

Fonte: elaboragédo propria.
Nota: os dados foram coletados de julho a setembro de 2025.
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Concluido o levantamento do saldo devedor, a equipe responde ao chamado ou ao e-
mail com o célculo atualizado. Todo esse processo possui um prazo médio de até 48 horas para
que o retorno seja encaminhado ao cooperado. No entanto, ¢ importante destacar que muitas
vezes ultrapassa esse prazo médio, pois esse processo ndo consegue ser agil e efetivo frente a
demanda. Trata-se de um ponto critico para a eficiéncia operacional, pois o tempo gasto em
buscas manuais e calculos aumenta o risco de retrabalho e compromete a agilidade na resposta
ao cooperado.

Assim, a falta de agilidade no atendimento ao cooperado, pode ocasionar problemas e
até desisténcia de regularizagdo, uma vez que o cooperado manifesta interesse em pagar suas
dividas, o ideal ¢ que o processo seja mais rapido. Além disso, o atraso no repasse de
informagdes pode gerar insatisfacdo por parte do cooperado, especialmente em casos urgentes

de negociacdo. Dentro dessa perspectiva, Nakagima e Estender (2019, p. 72) afirmam que:

O objetivo do mapeamento de processos na empresa ¢ resolver os problemas nos
setores do processo produtivo e gerencial dando um desempenho com mais eficiéncia
e eficacia, separando cada funciondrio em sua funcdo; identificar as etapas dos
processos a serem corrigidos para um atendimento ao cliente mais rapido e com maior
énfase, resultando na satisfacdo maior dos clientes [...].

Neste sentido, o levantamento do saldo devedor impacta diretamente na recuperacao de
crédito, pois a negociacdo depende da precisdo e agilidade no repasse dos valores. Esse
processo nao esta identificado de forma clara no MPI, o que o torna pouco padronizado e sem
formaliza¢do adequada quanto a sua execugdo. A auséncia desse registro objetivo gera
fragilidade na condugdo das atividades, ja que cada colaborador pode realizd-las de forma
distinta. Diante disso, com o mapeamento, € possivel identificar os pontos que exigem maior
aten¢do, e propor melhorias que tornem o processo mais 4gil, eficiente e padronizado. Nesta
mesma linha, Bueno (2020) afirma que o mapeamento ao possibilitar uma explicagao detalhada
do percurso de um processo, permite a identificacdo de inconsisténcias ao mesmo tempo que
incentiva as organizagdes a adogao de ferramentas de gestao de informagoes.

Contudo, por meio da entrevista realizada com os colaboradores da cooperativa, foi
possivel verificar que o levantamento do saldo devedor, enfrenta desafios operacionais
relevantes, como a dependéncia de multiplas plataformas (Sisbr, Sipag, entre outras) e calculos
manuais de juros, aumentando o risco operacional e o retrabalho. Tais limitagdes comprometem
a satisfacdo do cooperado, fragilizando a relagdo de confianga com a cooperativa, além de
resultar em perda de oportunidades de recuperagdo de crédito, impactando negativamente os

resultados financeiros. No que se refere a relagdo entre o cooperado e a cooperativa, Sales e
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Camara (2021) reafirmam a importancia de que as institui¢des, além de apresentarem resultados
financeiros, precisam também manter uma relagao saudavel com seus cooperados.

Ap6s a finalizagao do célculo do saldo devedor, e uma vez manifestada a concordancia
do cooperado, pode-se proceder a emissdo do boleto para pagamento a vista ou, quando
aplicavel se inicia processo de langamento da proposta de parcelamento no sistema. Buscando
detalhar este processo, o subtdpico a seguir apresenta o fluxo de lancamento da proposta,

evidenciando as principais agdes € seus responsaveis.

6.2.5 Lan¢amento de proposta de parcelamento

O langamento de proposta de parcelamento apresentado no Quadro 5 a seguir, envolve
a renegociagdo formal da divida, defini¢do das condi¢cdes de parcelamento, analise pelo setor
de crédito, elaboragao de um novo contrato, coleta de assinaturas e posterior liberacdo. De
acordo com o Relatério de Economia Bancaria (2018), no setor financeiro a renegociacdo ¢
uma pratica recorrente, permitindo ao cooperado a melhor forma de quitar sua divida,
reajustando a sua capacidade atual de pagamento, aumentando o numero de parcelas e
redefinindo os valores a serem pagos mensalmente.

Para realizar o lancamento de proposta de parcelamento, o colaborador da agéncia,
quando estiver negociando com o cooperado, ja deve verificar se o cadastro do mesmo esta
atualizado. Em seguida deve abrir um chamado contendo todas as informagdes negociadas.
Com a abertura do chamado, a assistente de recuperacdo de crédito analisa a proposta de
repactuacdo, avaliando sua viabilidade de acordo com as politicas internas. Nesse momento,
também ¢ verificado se o cadastro do cooperado, dos avalistas e das garantias vinculadas ao
contrato estdo devidamente atualizados. Caso seja identificada alguma pendéncia ou
irregularidade nas garantias o chamado devera ser devolvido, e a agéncia acionar o setor de
cadastro para realizar as devidas atualizagdes. Somente ap0ds essa regularizagdo o processo de

lancamento da proposta pode ter continuidade.
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Quadro 5 - Langamento de proposta de parcelamento

What? (O que?)

Why? (Por qué?)

Who? (Quem?)

When? (Quando?)

Where? (Onde?)

How? (Como?)

Atualizar cadastro e
regularizar as garantias

Para garantir que cadastro e
garantias estejam regulares

Colaboradores do setor
de cadastro e da agéncia

Quando identificado o
cadastro desatualizado ou
pendéncias nas garantias

Agéncia e setor de
cadastro

Solicitar documentos ao
cooperado e registrar as
atualizac¢des no Sisbr

Solicitar a repactuagdo dos
débitos

Para o cooperado repactuar
os débitos

Colaboradores da
agéncia

Quando o cooperado se
interessa em repactuar

Agéncia

Abrir chamado na plataforma
Intranet

Analise do setor de
recuperacdo de crédito

Validar se a solicitagdo atende
as normas e levantar o saldo
devedor a ser parcelado

Assistentes de
recuperacdo de crédito

Apbs a solicitagdo da
agéncia

Setor de
recuperacdo de
crédito

Conferir a viabilidade da
proposta, calcular saldo devedor
e condicdes de parcelamento,
por meio do Sisbr, Sipag e
planilhas eletronicas

Langar a proposta de
parcelamento no sistema

Para registrar formalmente a
negociagio

Assistente de
recuperacdo de crédito

Apds conclusdo dos
calculos

Setor de
recuperacdo de
crédito

Inserir as condigdes negociadas,
taxas e observacdes da proposta
no Sisbr

Analise do setor de crédito

Para validar conforme as
normas do manual de crédito

Analista de crédito

Apbs o langamento no
sistema

Setor de crédito

Realizar analise técnica
conforme o manual de crédito

Parecer dos Comités de

Para a Aprovacado formal

Gerente de agéncia,

Ap6s a analise do setor

Agéncia e unidade

Registrar o parecer conforme

dos contratos

com o cooperado

agéncia e cooperado

proposta

aprovacao conforme algada Coordenadores e crédito administrativa algada no Sisbr
Diretores
Formalizagdo Para formalizar a operacdo Colaboradores da Apds aprovagdo da Agéncia Colher assinaturas de forma

eletronica no aplicativo ou de
forma fisica na agéncia

Liberagdo da proposta

Para efetivar o
reparcelamento dos contratos
em atraso

Analista de Liberacdo
de Crédito

Quando o contrato estiver
assinado

Setor de liberagdo
de crédito

Efetivar no Sisbr o
reparcelamento dos contratos
em atraso

Fonte: elaboragdo propria.

Nota: os dados foram coletados de julho a setembro de 2025.
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De acordo com uma das entrevistadas, um dos maiores desafios enfrentados neste
processo ¢ a existéncia de cadastros desatualizados. Sendo importante que a agéncia
providencie a atualizagdo cadastral antes de solicitar o lancamento da proposta no sistema, mas
isso nem sempre acontece. Dentro dessa perspectiva, Soares et al. (2024) destacam que manter
os cadastros sempre atualizados € essencial para garantir informagdes precisas. Na cooperativa
em estudo, quando o setor identifica um cadastro desatualizado, ¢ necessario devolver a
proposta para que ela seja regularizada, o que provoca atrasos. Logo, o fluxo torna-se
demorado, pois envolve solicitar documentos ao cooperado, aguardar a atualizacdo pelo setor
de cadastro e, so entdo, dar prosseguimento ao langamento da proposta, causando uma demora
muito maior do que o fluxo normal deste processo, o qual dura em torno de 7 dias. Como
consequéncia, ha o risco de que o cooperado, que inicialmente estava disposto a regularizar a
pendéncia, acabe nio efetivando o pagamento da divida. Daros e Pinto (2017, p.211-212)
reforcam que “o ndo pagamento de alguma obriga¢do pode ocasionar varios problemas para a
empresa, trazendo prejuizo para essas organizagdes”.

Uma vez concluida a atualiza¢do cadastral, a assistente de recuperagdo de crédito
realiza os célculos de atualiza¢do da divida, considerando a incidéncia de juros e encargos.
Esse procedimento ¢ feito com o auxilio de planilhas eletronicas, utilizando as informagdes
extraidas dos sistemas Sisbr e Sipag. Concluidos os célculos, a proposta fica pronta para ser
formalmente lancada no Sisbr. No langamento, devem ser registradas todas as informacdes
pertinentes, incluindo as condigdes negociadas, taxas aplicaveis e observagoes relevantes da
proposta. Em seguida, o analista de crédito realiza a analise técnica, conforme a politica interna
e o Manual de Crédito para dar sequéncia as etapas seguintes do processo. Apds a andlise
técnica, sdo realizados os pareceres dos comités de aprovagdo conforme a al¢ada, visando a
aprovacao formal da proposta. Na sequéncia, ocorre a formaliza¢do da operagdo, momento em
que o cooperado assina o contrato, seja de forma eletronica, pelo aplicativo da cooperativa ou
presencialmente na agéncia. Em seguida, realiza-se a etapa de liberacdo, que consiste na
efetivacao do reparcelamento no sistema, regularizando os contratos em atraso.

Neste contexto, € relevante destacar que, na cooperativa analisada, o langamento da
proposta constitui ndo apenas o momento mais significativo para a recuperagdo do crédito
concedido, mas também ¢é o processo que demanda maior aten¢do e envolvimento dos
colaboradores. De acordo com os relatos da equipe entrevistada, essa etapa envolve diversos
setores, exigindo comunicagdo constante, dedicacao e precisao nas atividades. Dessa forma,

identifica-se através dos dados da entrevista focalizada que o langamento da proposta ¢é
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considerado um processo-chave do setor de recuperagdo de crédito. E neste momento que
ocorre a efetiva regularizagdo das dividas, trazendo retorno financeiro direto para a cooperativa.

Considerando que este processo envolve diversas atividades interdependentes, o
mapeamento mostra-se fundamental, pois a auséncia de registros formais pode comprometer a
padronizacdo e a eficiéncia das operagdes. Muitas organizagdes ainda nao possuem registros
detalhados e formais de seus processos, o que dificulta a identificagdo de pontos criticos e de
oportunidades de melhoria (Bueno, 2020). De modo complementar, Almeida, Vitoriano e
Moraes (2021) reforcam que a falta de documentacao acarreta risco de perda de conhecimento
organizacional, especialmente em contextos de rotatividade de colaboradores, além de
impactar diretamente na eficiéncia ¢ na continuidade dos processos. Porém, apesar de o
langamento de proposta ser um processo fundamental, ele ndo esta suficientemente detalhado
no MPI da cooperativa analisada, quanto aos fluxos de execucdes, o que pode acarretar
barreiras a sua efetividade.

Em sintese, a renegociacdo dos débitos se torna de extrema importincia, uma vez que
para as institui¢des financeiras ¢ fundamental recuperar o crédito concedido para assegurar a
saude financeira da organizagdo (Rodrigues, 2024). Entretanto, quando uma das partes ndo
cumpre com sua obrigacdo, o judicidrio precisa interferir para manter a ordem e evitar
onerosidades (Tartuce, 2014). Assim, na cooperativa estudada quando o cooperado ndo
manifesta interesse em regularizar a divida e apoOs esgotadas as tentativas de negociacao
amigavel, a cooperativa recorre aos meios judiciais € inicia-se o processo de ajuizamento. que

sera descrito no subtopico a seguir.

6.2.6 Ajuizamento

O 1ultimo processo da recuperacdo de crédito € o ajuizamento. A decisdo de ajuizar
demanda anélise de viabilidade econdmica e risco institucional (Alves; Camargo, 2014; Silva;
Santos; Ranciaro Neto, 2023). Tal processo envolve a selegdo dos cooperados pela agéncia,
que realiza a andlise e toma a decisdo sobre a judicializag@o, conforme evidenciado no Quadro
6 a seguir. A solicitagdo de ajuizamento ¢ registrada na plataforma Intranet, com a devida

ciéncia formal do gerente da agéncia.
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Quadro 6- Ajuizamento

What? (O que?)

Why? (Por qué?)

Who? (Quem?)

When? (Quando?)

Where? (Onde?)

How? (Como?)

Solicitar o ajuizamento
da divida

Para acionar
judicialmente o
cooperado apds a ndo
recuperacdo do débito
por meios amigaveis

Colaboradores da agéncia

Ap0s esgotadas as
tentativas de negociagéo
amigavel

Agéncia

Abrir chamado na
plataforma Intranet com
a ciéncia formal do
gerente de agéncia

Analise do setor de
recuperacdo de crédito

Para verificar se os
requisitos legais e
internos para a acao
judicial estdo presentes

Assistentes de
recuperacdo de crédito

Ap6s autorizacgao do
gerente da agéncia

Setor de recuperacao de
crédito

Conferir os débitos no
Sisbr e Sipag para
analisar a situagdo de
inadimpléncia do
cooperado

Elaborar o dossié com
evidéncias do débito

Para subsidiar o processo
judicial com
documentacdo completa

Assistentes de
recuperacdo de crédito

Quando atende os
critérios para
ajuizamento, sendo
divida minima de R$
5.000,00
e atraso igual ou
superior a 90 dias

Setor de recuperacao de
crédito

Reunir todas as provas
que o cooperado esta em
divida com a cooperativa,
enviando extratos, faturas
e os contratos celebrados
através do Sisbr e Sipag

Enviar o dossié a
assessoria juridica

Para que a assessoria
juridica ingresse com a
acao judicial

Assistente de
recuperacdo de crédito

Quando o dossié estiver
finalizado

Setor de recuperacdo de
crédito

Encaminhar por e-mail o
dossié completo a
assessoria juridica para
distribuigdo do processo

Fonte: elaboragdo propria.
Nota: os dados foram coletados de julho a setembro de 2025.
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ApOs a abertura do chamado, a assistente da recuperagao de crédito analisa os débitos
e a situagdo de inadimpléncia do cooperado através das plataformas do Sipag e Sisbr conforme
detalhado no Quadro 6 anteriormente. Essa etapa, de acordo com o MPI, s6 ¢ realizada quando
cumpre os critérios para ajuizamento, os quais exigem um atraso maior ou igual a 90 dias e
dividas maiores que R$5.000,00, exceto se houver autorizagdo conforme algada para antecipar
esse prazo em casos especificos. Em seguida, se a solicitacdo atender os critérios, a assistente
de recuperacdo de crédito elabora o dossi€é que ¢ composto por extratos da conta corrente,
faturas e os contratos celebrados para subsidiar o processo judicial, comprovando que o
cooperado esta em divida com a cooperativa e nao honrou o acordo firmado. Essa etapa ¢ feita
através de consultas no Sisbr e Sipag.

Por ultimo, quando o dossié estiver finalizado, ele ¢ encaminhado por e-mail ao
escritorio juridico terceirizado responsavel pela assessoria da cooperativa, para que seja dado
inicio ao processo judicial. Além disso, ressalta-se que mesmo apds o ajuizamento, a
cooperativa mantém as tentativas de negociacdo com o cooperado, demonstrando
comprometimento com a busca por solugdes conciliatérias. Caso o cooperado, aceite a proposta
de acordo e regularize a divida, o processo ¢ suspenso, sendo encerrado somente apds a
quitacdo integral do débito. No entanto, se houver descumprimento do acordo, a agdo judicial
¢ retomada. No caso do ndo aceite da renegociagdo, o processo continua em esferas judiciais
sob acompanhamento da assessoria juridica.

No que se refere as agdes judiciais, € importante destacar que a viabilidade de se abrir
um processo judicial para saldos devedores de pequeno valor, mostra-se, muitas vezes,
inviavel, ja que as custas processuais podem superar o proprio montante da divida. De acordo
com Sacchis e Cezne (2009, p. 46) “por despesas processuais se compreendem todos os gastos
que se fazem com e para o processo, desde a peticao inicial até a sua extingdo”. Assim, no
contexto da cooperativa em estudo, até o ano de 2023 o valor minimo estabelecido para o
ajuizamento era de R$ 3.000,00, sendo atualizado para R$ 5.000,00 em julho de 2023,
conforme informado na entrevista focalizada com a supervisora. Apesar do reajuste, esse limite
ainda ¢ considerado baixo em relagcdo aos custos envolvidos em um processo judicial, o que,
na pratica, ndo viabiliza economicamente o ajuizamento dessas dividas. Além disso, o valor
ndo foi definido com base em estudo técnico ou andlise de viabilidade.

Portanto, observa-se que o valor minimo de R$5.000,00, definido no MPI como critério
para encaminhamento de dividas ao ajuizamento, pode, em determinados casos, mostrar-se
pouco vantajoso do ponto de vista econdmico. A judicializagao de dividas de menor valor tende

a inflar o saldo devedor, em razio de custas e honorarios, e a elevar as despesas da cooperativa,
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0 que nem sempre se traduz em retorno financeiro compativel. Nesse contexto, torna-se
essencial que, para além do critério de valor, seja realizada uma analise criteriosa antes de
decidir pela abertura do processo judicial, avaliando-se a viabilidade econdmica da acdo e as
reais chances de €xito na recuperagdo do crédito.

Em relacdo ao MPI, identificou- se que o processo esta bem definido em termos de
regras e critérios, porém nao apresenta orientagdes claras sobre como executa-lo. Dessa forma,
ndo ha um registro que padronize este processo, o que pode levar os colaboradores a realizarem
as atividades de maneira distinta. Com isso, a realizacdo do mapeamento torna-se necessaria,
uma vez que permite detalhar e analisar os elementos que envolvem um processo (Bueno,
2020).

Em resumo, o ajuizamento representa a tltima alternativa adotada pela cooperativa para
recuperar o crédito concedido. Diante dos processos de recuperacao de crédito apresentados
anteriormente, observa-se que a cooperativa, antes de recorrer a meios judiciais, busca ao
maximo priorizar acordos extrajudiciais, mantendo um canal de negociacdo aberto com o
cooperado. Essa postura visa ndo apenas a recuperacao dos valores, mas também a preservagao
do relacionamento entre a cooperativa ¢ o associado, fortalecendo vinculos e demonstrando

compromisso com a resolu¢ao amigavel de conflitos.

6.2.7 Principais desafios e breves sugestoes

De maneira geral, o mapeamento dos processos do setor de recuperacdo de crédito
permitiu compreender de forma integrada o fluxo de atividades, desde a identificacdo dos
cooperados inadimplentes até o ajuizamento das dividas. Observou-se que a cooperativa
estudada dispde de uma estrutura organizada, com setor centralizado, uso de diferentes canais
de cobranga, realiza¢do de acordos e suporte juridico. Estes aspectos demonstram esforgos para
conciliar a sustentabilidade financeira com o relacionamento com o cooperado, o que vai de
encontro com as discussoes de Oréfice (2007) e Sales e Camara (2021), ao destacarem a
importancia de manter uma relagdo de confianca com o cooperado no processo de recuperagao
de crédito.

A andlise dos processos evidenciou desafios que comprometem a eficiéncia operacional
do setor. Entre eles, destacam-se a auséncia de padronizacao de relatorios na identificagao dos
cooperados inadimplentes e a recorréncia de cadastros desatualizados, que impactam

diretamente a régua de cobranga, o envio da carta extrajudicial e a formalizacdo de propostas
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de parcelamento. Soma-se a isso a fragmentagdo das informacdes necessarias para o
levantamento de saldo devedor em diferentes sistemas e planilhas, o que amplia o tempo de
resposta e o risco de retrabalho. Observou-se ainda, que parte das etapas da régua de cobranga
depende de acionamentos manuais, especialmente no envio de mensagens e lembretes aos
cooperados.

Também foram identificadas lacunas na descricdo detalhada de algumas rotinas no
MPI, especialmente no processo de parcelamento, além da necessidade de analisar com maior
cuidado a viabilidade econdmica do ajuizamento em determinadas situagdes. Neste contexto,
Bueno (2020) e Oliveira (2021) destacam a importancia de realizar o mapeamento de
processos, como forma de registrar e formalizar os processos desenvolvidos em uma
instituicdo, uma vez que estes registros podem contribuir para identificar problemas que
comprometem os processos, € entdo elaborar propostas de melhorias.

Considerando os desafios, algumas sugestdes de melhorias podem ser analisadas e
implementadas pelos gestores do setor. A padronizacdo e formalizagdo das fontes de
informagdo para identificagdo da inadimpléncia, com definicdo de relatorios oficiais a serem
utilizados, tende a reduzir inconsisténcias e retrabalhos e a favorecer o monitoramento da
carteira. Essas melhorias mostram-se alinhadas a perspectiva de Bertol e Silva (2024) que
ressaltam a importancia do monitoramento para o gerenciamento da inadimpléncia, evitando
problemas financeiros para a cooperativa.

Do mesmo modo, o fortalecimento de rotinas de atualizagdo cadastral, em parceria com
as agéncias, pode aumentar a efetividade da régua de cobranga, da carta extrajudicial e do
langamento de proposta, aproximando os processos da realidade dos cooperados. Além disso,
a implementacdo de um sistema automatizado para as notificacdes via WhatsApp na régua da
cobranca, podera reduzir o tempo gasto pelos colaboradores e minimizar riscos operacionais.
Recomenda-se, ainda, a revisdo e o detalhamento do MPI em processos considerados criticos,
como o parcelamento de dividas e o levantamento de saldo devedor, de forma a registrar o
conhecimento ja existente na equipe e reduzir a dependéncia da experiéncia individual dos
colaboradores. Essas recomendagdes estdo em consonancia com Almeida, Vitoriano e Moraes
(2021), ao afirmarem que a auséncia de registros das atividades desenvolvidas, podem
ocasionar perdas de informagdes e de conhecimentos importantes, principalmente em contextos
de rotatividade de colaboradores.

Por fim, sugere-se que, a partir do mapeamento realizado, a cooperativa avalie a
possibilidade de estabelecer indicadores simples de acompanhamento dos processos, como

prazos médios para levantamento de saldo e conclusdo de propostas, percentual de contatos
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efetivos na régua de cobranca e propor¢ao de acordos em relagao aos casos encaminhados ao
ajuizamento. Tais indicadores podem auxiliar na identificacdo continua de problemas e no
acompanhamento dos efeitos de eventuais ajustes implementados, corroborando com a
concepgdo de eficiéncia operacional adotada neste trabalho, entendida como o uso adequado
de recursos, tempo e informagao, com reducao de retrabalhos e atrasos conforme destacam
Dumas et al., (2018) e Crivellaro e Vitoriano (2022). Dessa maneira, o estudo ndo esgota as
possibilidades de intervengdo, mas oferece uma base estruturada para reflexdes e decisoes

futuras acerca da melhoria dos processos de recuperacao de crédito na cooperativa.

7 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo buscou analisar os processos do setor de recuperagdo de crédito de uma
cooperativa financeira, de forma a compreender sua estrutura operacional e identificar os
desafios que comprometem sua eficiéncia. Para isso, desenvolveu-se um estudo de caso no
setor centralizado de uma cooperativa de crédito, durante os meses de abril a outubro de 2025,
com base em observagdo participante, entrevistas, analise documental ¢ mapeamento de
processos por meio de fluxograma e quadros SW2H.

Em relacdo a quais processos sao realizados no setor de recuperagdo de crédito de uma
institui¢do financeira cooperativa, foi possivel identificar que estes envolvem: identifica¢do do
cooperado inadimplente, aplicacdo da régua de cobranca, emissdao da carta extrajudicial,
levantamento de saldo devedor, lancamento de propostas de parcelamento e o ajuizamento.
Esses processos foram representados de forma integrada por meio de um fluxograma e
detalhados em quadros descritivos através da ferramenta SW2H, o que permitiu visualizar a
sequéncia das atividades, os responsaveis, os prazos e os pontos de decisao.

A andlise evidenciou desafios que comprometem a eficiéncia operacional, como a
auséncia de padronizacdo de relatdrios na identificacdo da inadimpléncia, a recorréncia de
cadastros desatualizados, a ndo automag@o na comunicagao via WhatsApp com o cooperado na
régua de cobranga, a fragmentagdo de informacdes em diferentes sistemas, lacunas na descrigao
de rotinas no Manual de Procedimentos Internos e a necessidade de maior rigor na avaliagao
da viabilidade econdmica do ajuizamento.

Assim, foi possivel identificar os processos que ndo estavam formalizados, mas que
eram desenvolvidos pela equipe de colaboradores da cooperativa. A representacao grafica do
fluxograma e os quadros descritivos do SW2H, possibilitara a realizagao de revisoes futuras do

MPI, bem como a elaboragdo de procedimentos operacionais padrio e indicadores de
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acompanhamento, apoiando a tomada de decisdo dos gestores. Além do mais, ao identificar
falhas e pontos de melhorias, o trabalho oferece subsidios para reflexdes sobre priorizagdo de
demandas, organizagdo do fluxo de trabalho e aperfeicoamento da comunicagao entre o setor
centralizado, as agéncias e a assessoria juridica.

Logo, os resultados desta pesquisa permitirdo que a cooperativa analisada aprofunde a
discussao acerca das sugestoes apresentadas, avaliando a viabilidade de padronizar e formalizar
relatorios de identificacdo da inadimpléncia, além de fortalecer rotinas de atualizagdo cadastral,
rever fluxos descritos no MPI e definir indicadores de acompanhamento dos processos de
recuperagdo de crédito. Recomenda-se, ainda, a criacao de parametros de monitoramento, que
busquem avaliar os efeitos das eventuais a¢des implementadas, o que pode contribuir para
consolidar uma cultura de melhoria continua.

Contudo, este estudo apresenta limitagdes, uma vez que foi desenvolvido em uma tinica
cooperativa de crédito, com um recorte especifico de tempo e setor, ndo podendo ser
generalizados para todas as institui¢cdes. Além disso, a auséncia de dados quantitativos nao
possibilitou mensurar, de forma estatistica, o impacto das sugestdes de melhoria sobre
indicadores de inadimpléncia ou de desempenho financeiro. Em razdo de cuidados éticos e da
legislagdo de proteg¢do de dados, ndo foram analisados dossiés individuais de cooperados, o que
restringiu a discussdo a aspectos processuais € operacionais.

Como pesquisas futuras sugere-se estudos que desenvolvam abordagens quantitativas
analisando a relacdo entre mudancas nos processos € a evolucdo de indicadores de
inadimpléncia, recuperacdo de crédito ou satisfagdo dos cooperados. Outras possibilidades de
abordagens incluem a comparacdo entre diferentes cooperativas de crédito ou entre unidades
de uma mesma instituicdo, bem como estudos que aprofundem a andlise da experiéncia dos
colaboradores envolvidos na recuperacao de crédito, ampliando o olhar para dimensdes como

o clima organizacional.
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APENDICE 1- TOPICOS ABORDADOS - Entrevista Focalizada

-Organizagao do setor.

-Descrigdo das etapas que compdem o fluxo de cobranga.
-Relatdrios utilizados para acompanhamento.

-Principais divergéncias encontradas no cotidiano do trabalho.
-Prazos praticados nas diferentes etapas do processo.

-Existéncia de prazos formais definidos em normativos.
-Comparagao entre prazos ideais e prazos efetivamente praticados.
-Dificuldades relatadas para cumprimento dos prazos.

-Etapas do processo que apresentam mais problemas.

-Riscos operacionais identificados (cadastro, contato, auséncia de documentos etc.).
-Pontos que geram retrabalho.

-Critérios utilizados para encaminhamento ao juridico.
-Indicadores acompanhados pelo setor.

-Sugestoes gerais de melhoria dos processos.
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