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RESUMO 

0 objetivo deste trabalho foi analisar o processo de recuperac;ao de creditos 
vencidos sem garantia de bens para o Banco Bradesco S.A., agencia de Curitiba -
Centro. Para a consecuc;ao desta pesquisa, estabeleceram-se os objetivos 
especfficos: caracterizar os processes de concessao de creditos abordados na 
literatura, e utilizados no Banco Bradesco S.A., agencia Curitiba Centro; verificar o 
processo de cobranc;a de creditos sem garantias; identificar gargalos, no atual 
processo de cobranc;a de creditos sem garantias; e sinalizar possiveis melhoras no 
processo de cobranc;a dos referidos creditos. Adotaram-se os seguintes 
procedimentos: acompanhamento e analise das atividades que compoem o 
processo de recuperac;ao de creditos e realizac;ao de observac;oes diretas, 
assistematicas, em todo o processo de recuperac;ao de creditos da empresa. Ap6s 
esse levantamento, os dados coletados foram ordenados, analisados e interpretados 
por meio do processo analitico-descritivo, a luz da teoria constante neste trabalho. 
Tais dados foram coletados por meio de informac;oes internas disponiveis na 
organizac;ao, contidas em: informativos, circulares, manuais, relat6rios e apostilas. 
Com o objetivo de ampliar o conhecimento sabre o assunto, realizou-se uma 
pesquisa bibliografica, que visou embasamento te6rico na elaborac;ao do estudo. 
Para compreender a forma como funciona essa estrutura, montamos uma regua, na 
qual todas as etapas e procedimentos envolvidos na cobranc;a estao posicionados 
em uma linha do tempo. Pode-se visualizar, com racionalidade, 16gica, clareza e 
sintese, as rotinas e procedimentos que estao envolvidos nesse processo. Como 
resultado, constatou-se que o processo de trabalho atual nao atende aos prop6sitos 
gerenciais da organizac;ao, mostrando-se obsolete. Em suma, o Banco Bradesco 
S.A demora muito para fazer a cobranc;a. Diante de tais dificuldades encontradas na 
forma atual de recuperac;ao de creditos do Banco, apresentaram-se, as seguintes 
recomendagoes: fazer atualizac;ao do cadastre do cliente junto ao banco; ampliar o 
prazo para o escrit6rio de cobranc;a fazer a cobranc;a junto ao cliente devedor; ter urn 
funcionario responsavel pela recuperac;ao de credito na agencia; educar todo o 
quadro de funcionarios para, sempre que urn deles mantiver contato com urn cliente, 
certificar-se de que o mesmo esta em dia com suas obrigagoes junto ao banco. Com 
o processo de trabalho proposto, o Banco podera vivenciar urn processo de 
recuperac;ao de creditos mais agil, fazendo parte de urn contexte atual, em que o 
conhecimento dos funcionarios podera possibilitar grandes resultados para a 
empresa. 

PALAVRAS-CHAVE: creditos sem garantias de bens; recuperac;ao de creditos 
vencidos; cobranc;a de creditos; administrac;ao financeira. 
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1 INTRODU<;Ao 

A sociedade brasileira, assim como sua economia, passa por urn perfodo de 

grandes transformagoes, que sao ao mesmo tempo promissoras e diffceis de serem 

realizadas. 0 sistema financeiro brasileiro e, em muitos sentidos, unico em 

comparagao com os sistemas financeiros encontrados em outros pafses em 

desenvolvimento. Economias subdesenvolvidas e em desenvolvimento, 

normalmente, exibem sistemas financeiros que se resumem a existemcia de bancos 

comerciais, que se encarregam apenas das operagoes financeiras mais 

fundamentais, como a captagao de depositos e realizagao de emprestimos. 0 

grande desafio do desenvolvimento economico, no que se refere ao sistema 

financeiro, e o de ser capaz de oferecer nao apenas urn volume de servigos que 

cresga tanto quanta a demanda, mas que se diversifique no grau necessaria para 

satisfazer a procura por servigos sempre mais variados por parte tanto de 

investidores quanta de demandantes de recursos. 

E neste sentido que o sistema financeiro brasileiro e unico. Se comparado com 

paises com grau de desenvolvimento similar, ou mesmo avangado, e certamente o 

que exibe urn setor financeiro mais diversificado, dinamico e inovador, instituigoes 

financeiras nacionais s61idas e competitivas e mercados de tftulos com alta liquidez, 

favorecendo ao aplicador. Em paralelo, porem, o sistema financeiro brasileiro exibe 

tambem algumas limitagoes, como no seu papel de suporte ao crescimento 

economico, dando pouco apoio a demandante de recursos e contribuindo muito 

menos do que poderia para que o pais aproveite suas potencialidades. 

Nos dias de hoje, nenhuma empresa pode manter, em seu quadro financeiro, urn 

desequilfbrio no rol de inadimplentes, porquanto isso coloca seriamente em risco sua 

sobrevivencia no mercado. 

Por meio de pesquisa esse trabalho descreve como o Banco Bradesco esta 

administrando a inadimplencia pois, o grande desafio da atividade de construgao de 

credito e sem duvida dimensionar adequadamente 0 risco da inadimplencia. 0 

Bradesco tern buscado, por meio de suas areas de concessao, recuperagao e 
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gestao de risco, o aprimoramento de seus meios de precaver o risco de 

inadimplencia. E a alta administrac;ao, por meio dos comites tecnicos acompanha 

sistematicamente toda a movimentac;ao da inadimplencia, o que permite a tomada 

de imediatas medidas corretivas. 

Este trabalho foi desenvolvido na modalidade de creditos vencidos de determinadas 

carteiras, as quais nao tern garantias reais e nem mesmo garantia pessoal para o 

banco, conhecida por garantia fidejuss6ria, a exemplo do cheque especial, credito 

pessoal, cartao de credito, etc. 

Dessa forma, pode-se perceber a relevancia da recuperac;ao da carteira de creditos 

vencidos para o Bradesco. Assim, a presente pesquisa procura responder a seguinte 

questao de pesquisa : "Qual a forma mais eficaz de gerir o processo de cobranc;a de 

creditos sem garantias reais de bens ?" 

Desse modo, a tim de melhor direcionar os estudos e atividades, referentes ao 

presente trabalho, definiram-se os objetivos gerais e especfficos, delineados no 

decorrer do trabalho. 
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2 METODOLOGIA 

0 estudo tera como objetivo descrever o processo de recupera<;ao de credito, 

analisa-lo de forma critica e proper alternativas de melhoria na eficiencia e eficacia. 

0 trabalho sera realizado no Banco Bradesco S.A., no periodo de dezembro/07 a 

maio/08. Para tanto, serao analisadas e acompanhadas as atividades que compoem 

o processo de recupera<;ao de creditos. 

Os dados secundarios serao levantados por meio de pesquisa documental da 

propria empresa, bem como pesquisa em relat6rios referentes ao processo de 

recupera<;ao de creditos. 

Os dados coletados serao ordenados, analisados e interpretados por meio do 

processo analitico-descritivo. 

2.1 Justificativa 

Torna-se evidente a relevancia do presente estudo, por abordar o Banco Bradesco, 

que ocupa a posi<;ao de maior banco privado do pais. Com R$ 341 ,2 bilhoes em 

ativos, deixa a primeira posi<;ao apenas para o estatal Banco do Brasil, que soma 

ativos de R$ 357,8 bilhoes. Estudo feito pela consultoria Economatica indica que o 

Bradesco pode, em breve, tomar a lideran<;a do Banco do Brasil como maior banco 

da America Latina em ativos. Ainda de acordo com o levantamento, o Bradesco e, 

atualmente, o maior banco de capital aberto por valor de me rca do da regiao, sen do, 

tambem, lider nacional em numero de agencias. 

Desta forma, este trabalho justifica-se pela sua performance em avan<;ar a carteira e 

recuar o indice de inadimplencia da empresa, analisando e avaliando os riscos 

envolvidos nas estrategias de recupera<;ao de creditos duvidosos em receitas para a 

institui<;ao. 
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2.2 Objetivos 

2.2.1 Objetivo Geral 

Analisar o processo de recupera<;ao de creditos vencidos sem garantia de bens para 

o Banco Bradesco S.A., agencia de Curitiba- Centro. 

2.2.2 Objetivos Especlficos 

Os objetivos especificos deste trabalho sao: 

Caracterizar os processes de concessao de creditos abordados na literatura, e 

utilizados no Banco Bradesco S.A., agencia Curitiba Centro. 

Verificar o processo de cobran<;a de creditos sem garantias; 

ldentificar gargalos, no atual processo de cobran<;a de creditos sem garantias; 

Sinalizar possiveis melhoras no processo de cobran<;a dos referidos creditos. 

2.3 Hist6rico da Empresa 

0 Banco Bradesco faz parte de uma organiza<;ao que oferece produtos e servi<;os e 

atua em diversas areas: bancos de investimentos, leasing, seguros, cartoes de 

credito, previdencia privada, corretoras e bancos comerciais. Foi fundado em 1943, 

na cidade de Marilia, interior do estado de Sao Paulo, com o nome de Banco 

Brasileiro de Descontos. Em 1946, a matriz e transferida para o centro da capital 

paulista. Ja em 1959 a sede passou para a cidade de Osasco. A 25 km de Sao 

Paulo, capital, na entao denominada Cidade de Deus, num aglomerado de predios, 

onde funciona a Diretoria e seus varies departamentos. Atualmente, a administra<;ao 

esta sob a responsabilidade do Sr. Marcie Artur Laure IIi Cypriano. 

Tornou-se a primeira empresa privada do Brasil a implantar o sistema de 

informa<;ao, adquirindo o IBM 1401, o mais evoluido computador da epoca. Tern o 

compromisso continuo, caracterizado pelo pioneirismo na inova<;ao tecnol6gica, e 

respaldada por constantes investimentos em tecnologia de informa<;ao e automa<;ao 
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bancaria. Em 1970, implantou a sua primeira caixa registradora automatica. No ano 

de 1978, iniciou os testes de tecnologia em cartao magnetico. 0 primeiro sistema 

brasileiro de home banking foi implantado em 1982. Em 1991 langou pioneiramente 

o terminal cheque expresso brasileiro. Em 1993 iniciou a instalagao das primeiras 

maquinas automaticas de recebimento de deposito. 0 Bradesco se constituiu na 

primeira lnstituigao financeira do pais a integrar a rede mundial de computadores -

INTERNET, em 1995. Langou em 1996 o Bradesco- Internet Banking, o servigo de 

home banking atraves da internet, o primeiro do Brasil e urn dos cinco primeiros de 

todo o mundo. Em 1997 tornou-se o primeiro banco brasileiro a criar urn sistema de 

home banking (Bradesco Banking), atraves do qual o cliente realiza os mesmos 

servigos do banco na internet, sem a necessidade de urn provedor de acesso a 
internet. Nesta mesma passada de crescimento criou, neste mesmo ano o Bradesco 

Comercio Eletronico, o primeiro Shopping Virtual da Internet a utilizar uma carteira 

eletronica como forma de pagamento. E, finalmente, foi langado, pioneiramente, o 

Bradesco - Internet Banking para deficientes visuais, que permite aos deficientes 

visuais operagoes bancarias via internet, podendo, ainda, realizar leitura de textos 

digitalizados, atraves de urn sintetizador de voz. 

0 Bradesco esta presente em todos os estados da Federagao, com 3.160 agencias 

e mais o direito de utilizar, com exclusividade, 5.821 agencias proprias do correio. E 

17,8 milhoes de clientes. Tern presenga internacional com agencia em Nova York, 

Grand Cayman e Nassau, alem de subsidiarias em Buenos Aires, Luxemburgo, 

Tokio, Grand Cayman e Hong Kong. 

Possui, atualmente, mais de 80 mil funcionarios que tern como beneficia: seguro de 

vida e parte da previdencia privada. Focando o setor social, pode-se citar a 

Fundagao Bradesco, em que o Bradesco contribui com parte das vendas de seus 

produtos, possui 40 escolas distribuidas por todos os Estados e Distrito Federal, e 

mais de 108.151 mil alunos matriculados em educagao basica (educagao infantil, 

ensino fundamental, ensino medic e medic profissionalizante) - no qual 50.301 mil 

alunos recebem gratuitamente uniforme, curses de educagao basica, especializagao 

rapidas, informatica para deficientes visuais e alfabetizagao para adultos. 
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0 Banco Bradesco atua em diversos segmentos, par meio do, Banco comercial, 

Banco de investimentos, empresa de leasing, seguradora, administradora de cartao 

de credito, previdencia privada e corretora de valores. Seus principais clientes sao 

pessoas fisicas e juridicas que tern, a disposigao, produtos e servigos especificados 

e contam com servigos de atendimento: Al6 Bradesco, Bradesco dia e noite, sala de 

auto-atendimento, deposito Bradesco, saque Bradesco, extrato Bradesco, cheque 

Bradesco, drive thru Bradesco, consulta de saque e extratos no interior, home/office 

banking, fax facil Bradesco, tone facil Bradesco, Bradesco internet banking, internet 

banking para deficientes visuais, Bradesco tv banking, debito automatico INSS, 

investimentos, leiloes Bradesco, outros cartoes e mais uma vasta gama de servigos 

e produtos. 0 Bradesco conta com atendimento personalizado para clientes 

preferenciais : corporate e private. Tem como principais concorrentes nacionais, o 

Banco ltau e o Unibanco; e, internacionais, o Banco ABN Amra Bank, HSBC e 

Santander; e, no ambito federal, o Banco do Brasil. 
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3 REVISAO DA LITERATURA 

0 conceito de processo vern sendo redefinido por varies autores e sofrendo 

evolugoes em torno de suas estrategias cada vez mais amplas. A produgao, durante 

muito tempo, foi relacionada a concepgao de sequencia de processo, algo 

padronizado. Nos dias de hoje, entretanto, a abordagem esta voltada para o 

entendimento real dos metodos administrativos que estao inseridos no processo 

produtivo, procurando identificar as falhas ocorridas, com o objetivo de criar 

estrategias que possibilitem a adequagao das etapas a estrutura da organizagao. 

Dessa forma, sobre organizagao, abordam-se: Sistema e Metodos (OSM), seguida 

de Credito, Riscos, Ficha cadastral, lnadimplencias, liquidagao duvidosa e polftica de 

cobranga. 

3.1 O.S.M. 

Para entender o processo de recuperagao de creditos do Banco Bradesco S.A., e 

precise fazer urn levantamento, juntamente com os usuaries desse processo, a tim 

de conhecer com profundidade todas as atividades e tarefas realizadas neste setor. 

De acordo com Cury (2000), 

[ ... ] a organizagao e metodos (O&M) sao uma das fungoes especializadas 
de administragao e uma das principais responsaveis pela modelagem da 
empresa. Tem, como objetivo final, a renovagao organizacional. Todavia, 
atualmente, o que substituiu O&M nas empresas atuais atende pelo nome 
de melhoria, reorganizagao e reengenharia de processes e os antigos 
analistas de O&M sao hoje chamados de Analistas de Processes. 

Cruz (1998, p. 138) menciona, 

Ha tres tipos de analistas: analista de processo, analista de neg6cio e 
analista de sistemas, cada um com sua area de influencia e atuagao. 
Enquanto o analista de neg6cios se preocupa com "o que fazer'' o analista 
de processes se preocupa em "como fazer" e o analista de sistemas ainda 
se preocupa em "como automatizar no novo processo" (CRUZ, 1998, 
p.138). 
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0 analista de neg6cios "[ ... ] busca as melhores oportunidades de neg6cio, analisa 

tendemcias, cria novos produtos, recria produtos existentes [ ... ] esta sempre 

preocupado em encontrar novos caminhos para a empresa". (Cruz, 1998, p. 139). 

Ja o analista de processos, substituindo o analista de O&M dentro das empresas, 

tern como preocupagao principal, a criagao de um processo produtivo para o neg6cio 

que foi idealizado. Seu principal objetivo de atuagao do cargo e a criagao, 

implantagao e melhoria do processo que vai suportar o neg6cio. Tornou-se o ponto 

de ligagao entre todos os profissionais que desempenham atividades ligadas ao 

neg6cio, alem de fazer com que todos, sem excegao, estejam concentrados em 

atingir os mesmos objetivos. 0 analista de sistemas, embora desempenhe as 

mesmas atividades de outrora, ha sutis diferengas, como por exemplo, esse 

profissional, alem de definir o sistema, pode tambem escreve-los. Diante disso, o 

autor sugere que os tres tipos de profissionais deveriam existir em qualquer 

empresa, independente de sua natureza, tipo, tamanho ou do mercado em que ela 

atua. 

Na concepgao de Chinelato Filho (2000, p. 42): "[ ... ] o papel fundamental do analista 

de O&M, nao e mostrar como fazer, mas principalmente o que fazer''. Por isso, ele 

precisa de plena consciencia social e administrativa, uma vez que sera sempre 

considerado um manancial de aconselhamento tecnico e comportamental dentro da 

empresa em que atua, razao pela qual Rocha (1987, p.75) alega que: 

[ ... ] uma vez que o planejamento e feito para os outros, ele devera ter 
condi96es de fornecer uma base para a9ao em grupos. Desse modo, para 
que tal procedimento aconte9a, devera utilizar-se, primeiramente, de uma 
clara exposi9ao dos objetivos pessoais e comuns do grupo para que todos 
tomem conhecimento da dire9ao em que deverao dirigir seus esfor9os, alem 
do que nao devera suscitar duvidas quanta ao que devera ser feito, de que 
modo e quem tera o encargo de realiza-lo, tudo isto com a finalidade de 
melhorar a coordena9ao e evitar a duplicidade de esfor9os, retrabalho. 

Assim, uma das caracterlsticas basicas de O&M e a imparcialidade com que deve 

tratar as questoes e os demais 6rgaos. Nao ha interesses particulares a preservar: 

"0 unico interesse e o da organizagao, como um todo integrado e sistemico". (Cruz, 

1998, p. 163). 
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Autores, como Cury (2000), Cruz (1998) e Oliveira (1998), tern uma metodologia 

diferente para explicar o processo. Cruz estuda-o como um processo: Cury estuda-o 

como uma analise administrativa e Oliveira estuda-o como uma metodologia de 

levantamento, analise, desenvolvimento e implementagao de metodos 

administrativos. Para melhor compreensao, cada uma dessas abordagens serao 

ap resentadas. 

3.1.1 Processos na visao de Cruz 

0 processo e a forma pela qual um conjunto de atividades cria, trabalha ou 
transforma insumos, com a finalidade de produzir bens e servi9os, que 
tenham qualidade assegurada, para serem adquiridos pelos clientes, e pode 
ser estudado a partir das seguintes atividades: CRUZ (1998, p. 84) 

Entender: Antes de qualquer outra preocupagao, e precise entender as 

necessidades de seus clientes. Conhecer as reais preocupagoes de cada usuario 

envolvido pelo projeto, saber distinguir as necessidades reais das necessidades 

imaginarias. 

Levantar: Levantar e documentar os dados sao trabalhos dificeis de serem 

iniciados e completados, mas importantissimos, pois atraves deles o analista de 

processo pode entender todas as variaveis adstritas aos problemas. 

Analisar: Nesta fase, o analista deve analisar o processo com base no conjunto 

de informagoes levantadas. A analise do processo pode servir a inumeros 

prop6sitos. Pode-se estar querendo apenas saber se o que esta sendo feito e o mais 

conveniente, em termos de forma de conteudo do processo, ou se existem 

discrepancias que devam ser eliminadas. Analisar um processo nao e tarefa facil, 

porquanto requer certo grau de experiencia, nao s6 no processo como em diversas 

disciplinas que, de uma forma ou de outra, se fazem presentes em qualquer 

processo. 
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Desenvolver: No passe seguinte, o analista deve desenvolver uma ou varias 

solw;oes para o problema apresentado. As varias op<;oes dariam aos usuaries, o 

beneficia da escolha. E. importante que se de esse beneficia ao usuario. 

lmplantar: Por fim, e necessaria executar a tarefa de implantar a solu<;ao 

previamente analisada, discutida e escolhia pelo usuario. 

A divisao do processo nessas atividades e imprescindfvel para entende-lo e faze-lo 

mais produtivo, mais eficiente, mais barato, mais limpo, produzindo bens ou servi<;os 

com qualidade assegurada. 

3.1.2 Analise administrativa na visao de Cury 

Entendida e definida por Cury (2000) como um processo de trabalho dinamico e 

permanente, a analise administrativa tern como objetivo efetuar diagn6sticos 

situacionais das causas e estudar solu<;6es integradas para os problemas 

administrativos, envolvendo, portanto, a responsabilidade basica de planejar as 

mudan<;as, aperfei<;oando o clima e as estruturas organizacionais, assim como os 

processes e OS metodos de trabalho. 

Os pontes fundamentais da analise administrativa, dentro de um enfoque 

comportamental, desdobram-se, basicamente, em dois mementos distintos. Esses 

mementos, na visao de Cury (2000) sao: o diagn6stico situacional das causas e a 

interven<;ao planejada. 0 diagn6stico situacional das causas busca identificar nao s6 

o clima e a estrutura da organiza<;ao, mas tambem seus metodos e processes de 

trabalho, o que se pode conseguir, em principia, por meio das fases de levantamento 

de dados e critica respectiva. Por sua vez, a interven<;ao planejada envolve o estudo 

das solu<;oes dos problemas, compreendendo, de inicio, as fases de planejamento 

da solu<;ao e competente crftica; e o planejamento das mudan<;as, efetivado, em 

linhas gerais, nas fases de implanta<;ao e controle de resultados. 

Cury (2000, p. 284) esclarece que 
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[ ... ] esses mementos acontecem de forma interdependente, havendo 
mesmo certas areas de superposigao, ou seja, uma fase subseqOente pode 
funcionar como feedback de uma antecedente, fato que obriga o analista a 
reavaliar procedimentos adotados e permite um melhor encaminhamento 
para a solugao dos problemas estudados. 

Essa e a razao da analise administrativa ser vista como processo de trabalho ao 

mesmo tempo dinamico e permanente, justamente por se constituir de uma serie 

continuada de eventos e ac;oes. Varias fases que devem ser respeitadas na analise 

administrativa sao destacadas por Cury (2000, p. 285) : 

• Fase I- diagn6stico situacional das causas : 

1. levantamento; 

2. critica do levantamento 

• Fase II- estudo da soluc;ao dos problemas: 

3. planejamento da soluc;ao; 

4. crltica do planejamento. 

• Fase Ill- implementac;ao das mudanc;as: 

5. implantac;ao 

6. controle de resultados 

Sabre a primeira fase, diagn6stico situacional das causas- o referido autor (2000, p. 

281) observa que "[ ... ] e desdobrada em levantamento propriamente dito e crltica do 

levantamento, num esforc;o para tornar o entendimento de seu conteudo mais 

simples." 0 levantamento compreende quatro etapas distintas : revisao da literatura 

(compreendem a identificac;ao, coleta e analise de todos os instrumentos escritos 

referentes ao tema); questionario (documento de grande utilidade nesta etapa); 

entrevista (e utilizada para a coleta de informac;oes junto as pessoas da 

organizac;ao) e observac;ao pessoal (metoda de comparac;ao das informac;oes 

obtidas na revisao de literatura, que permite identificar condic;oes de trabalho). Essas 

etapas do levantamento estao intimamente relacionadas, posto que, quanta melhor 

efetivada uma fase anterior, tanto mais facilidade o analista encontrara na 

subsequente. 
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Ja a critica do levantamento, segundo Cury (2000, p. 286), "[ ... ] possibilita avaliar, de 

forma pormenorizada, todos os dados coletados, confrontando suas conclusoes com 

o diagn6stico preliminar do problema." 

Ainda segundo Cury (2000, p. 286): 

[ ... ] a critica do levantamento e uma etapa orientada no sentido de solidificar 
a diagnose dos principais problemas e dificuldades existentes na 
organiza9ao, cuja caracterfstica de sistema social exige sua manipula9ao 
como um sistema aberto. 

Na segunda fase, planejamento da solugao dos problemas - inicia-se o planejamento 

das modificag6es necessarias, retratando o plano ideal de organizagao, que se 

possa traduzir em melhoria do clima, da estrutura, dos metodos, tecnicas e 

processes de trabalho da organizagao. Conforme argumentos de Cury, (2000, 

p.290), "[ ... ] nesta fase, a equipe deve avaliar os problemas de mudanga 

programada e seus reflexes quanta a forga de trabalho da organizagao." Par isso, e 

fundamental, na visao do autor, inferir se todas as chefias responsaveis pelos 

6rgaos e atividades envolvidos na mudanga foram bern conscientizadas do 

encaminhamento da solugao a ser adotada. 

Ja a critica do planejamento, tem a finalidade de avaliar a solu9ao proposta, 
bem como pesquisar possfveis erros ou distor96es na programayao 
realizada. Essa etapa, sempre que possfvel, deve contar com a participa9ao 
de analistas nao envolvidos no processo, o que permitira compensar as 
falhas de observa9ao e as influencias negativas (CURY, 2000, p.291 ). 

No que tange a implementagao das mudangas, 

[ ... ] a implanta9ao compreende a execu9ao do plano tra9ado, sen do de 
grande importancia para o sucesso final do projeto, por se caracterizar com 
uma fase intermediaria entre a sistematica vigente e a nova, cujo conteudo 
intrfnseco e a substitui9ao progressiva dos antigos pelos novos metodos e 
processos de trabalho. (CURY, 2000, p.291) 

0 centrale dos resultados, nesta etapa, objetiva verificar se o plano adotado e 

realmente o melhor. "Somente a pratica revelara as vantagens ou defeitos existentes 

nos processes de trabalho, permitindo as corregoes finais [ ... ]", conclui Cury (2000, 

p.293). 
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Como se pode notar, a analise administrativa deve ser realizada por meio de uma 

metodologia, que procura o constante aperfeic;oamento das praticas de trabalho e a 

renovac;ao organizacional, condic;oes indispensaveis a sobrevivencia de uma 

empresa na sociedade contemporanea, de grandes, complexas e rapidas 

mudanc;as, em todos os setores. Pra isso, a equipe de trabalho responsavel pelo 

projeto deve possuir uma perspectiva global da empresa, bern como deve estar bern 

treinada, a fim de integrar as necessidades individuais e organizacionais. 

No que concerne as condic;oes 6timas para a realizac;ao da analise administrativa, 

Cury (2000, p. 287) salienta ser 

[ ... ] fundamental o apoio da administra9ao estrategica, inclusive definindo as 
diretrizes gerais do projeto de mudan9a; possuir a equipe de trabalho 
responsavel pelo projeto uma perspectiva global da empresa; procurar, no 
planejamento da solu9ao dos problemas, a integra9ao das necessidades 
individuais e organizacionais; considerar a organiza9ao um sistema aberto, 
necessitando, portanto, de compatibiliza9ao nao s6 com o meio ambiente 
externo, mas tambem dos diversos e diferenciados subsistemas internes. 

Evidentemente, a amplitude do trabalho de analise administrativa nas organizac;oes, 

em larga escala, varia de acordo com o grau de autoridade da unidade 

organizacional ou da equipe de analistas responsaveis pelo desenvolvimento do 

projeto. 

A analise administrativa, segundo Cury (2000, p. 288), 

[ ... ] tem um amplo campo de aplica96es, dentro das gran des organiza96es, 
podendo ser levada a efeito, entre outros objetivos, para: aprovar uma 
estrutura organizacional; permitir uma reorganiza9ao estrutural-funcional; 
desenvolver equipes, fortalecendo as caracterfsticas do trabalho em grupo, 
identifica9ao das polfticas da organiza9ao e atividades afins; implantar 
novas tecnicas gerenciais, operacionais e afins; contribuir na implanta9ao 
de praticas administrativas manuais de metodos adequados as 
caracterfsticas do carater organizacional, envolvendo atividades 
mecanizadas ou nao das diversas fun96es da empresa. 

0 processo de analise administrativa deve ser iniciado com um planejamento 

cuidadoso, prevendo o envolvimento positivo do publico interno da organizac;ao, 

possibilitando sua conscientizac;ao no sentido de aprender a ver o problema por si 

proprio, participando ativamente do diagn6stico, antevendo, assim, a sua co

responsabilidade na manipulac;ao da soluc;ao final. 
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Cury (2000, p. 290) destaca que "[ ... ] em toda interven<;ao, as mudan<;as s6 serao 

permanentes, profundas, bern sucedidas, se atingirem a cultura da organiza<;ao." 

Para que esses prop6sitos possam ser atingidos, e fundamental a elabora<;ao de 

uma estrategia constituida de elenco de atividades, variaveis em conteudo e 

amplitude, nao s6 pela natureza do projeto, mas tambem pela sua propria evolu<;ao. 

3.1.3 Metodologia de levantamento, analise, desenvolvimento e 

implementacao de metodos administrativos na visao de Oliveira. 

Para Oliveira (1998, p. 213), "[ ... ] analista de sistemas, organiza<;ao e metodos divide 

o projeto de urn sistema qualquer em fases, sendo necessaria estabelecer estas 

fases de modo tal que, cada uma delas, se possa definir claramente urn objetivo e 

urn resultado esperado." 

Oliveira (1998, p. 212) salienta que 

[ ... ] as fases, apresentadas na sequencia, nao sao as (micas que o analista 
devera seguir; entretanto, pode-se afirmar que o conhecimento das 
principais fases a serem seguidas e de suma importancia para o adequado 
desenvolvimento dos trabalhos entre a area de sistema, organiza<;:ao e 
metodos e a area do usuario. A divisao do projeto de sistemas em fases e 
considerada de grande valia: 

Sele<;ao e reconhecimento do sistema: nesta fase, e feita a identifica<;ao do 

sistema a ser analisado e das unidades organizacionais envolvidas; uma ideia 

preliminar e generica da complexidade do sistema e obtida, visando determinar o 

esfor<;o necessaria para o seu adequado desenvolvimento. Deve-se, ainda, estar 

atento as fontes de ideias possiveis para o estabelecimento de projetos de sistemas 

e estar ciente das deficiencias que podem ser encontradas no decorrer do trabalho. 

Estudo de viabilidade e de alternativas: o objetivo desta fase e elaborar urn 

relat6rio indicador dos possiveis meios de desenvolver o sistema, definindo os 

custos e beneficios de cada alternativa. 
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Levantamento e analise da situa9ao atual: a equipe de analise de sistemas, 

organiza9ao e metodos, em conjunto com o pessoal das unidades organizacionais 

usuarias, deverao efetuar o levantamento detalhado da real situa9ao atual, a fim de 

conhecer as especifica96es necessarias para delinear o novo sistema. 

Delineamento e estrutura9ao do novo sistema: o objetivo desta fase e 

conceituar e definir o sistema a ser implantado, estabelecer clara e adequadamente 

as polfticas em que se baseara e a organiza9ao necessaria para opera-lo, bern 

como definir o fluxo geral do novo sistema, delineado a partir das rela96es entre as 

areas envolvidas e estabelecer os procedimentos basicos de cada area 

isoladamente. 

Detalhamento do novo sistema: o principal objetivo e detalhar o projeto em um 

nfvel que permita implanta-lo da melhor maneira possfvel. Antes de considerar as 

atividades do detalhamento de um sistema, e necessaria lembrar que todo sistema 

depende da combina9ao de quatro elementos basicos : objetivos, polfticas, 

organiza9ao e tecnicas. 

Treinamento, teste e implanta9ao: o processo de treinamento deve ser 

desenvolvido em conjunto com o usuario, desde os primeiros passes do trabalho. Se 

o treinamento for feito dessa forma, havera maior possibilidade de o usuario adquirir 

mais confian9a no sistema. 0 analista de sistemas, organiza9ao e metodos deve 

estar bastante atentos nesta etapa, pais e na implanta9ao que muitos sistemas bern 

projetados falham, deixando de entrar em funcionamento ou sao implantados sem 

adequado controle adequado. 

Acompanhamento, avalia9ao e atualiza9ao: o analista precisa ter em mente 

que o seu trabalho em qualquer projeto nao termina quando o sistema se torna 

operacional e livre de erros. Na maior parte das vezes, considera seu trabalho 

terminado ao atingir essa etapa e passar a novas projetos, sem realizar a muito 

necessaria fase de avalia9ao. Esta fase come9a quando o sistema estiver operando 

sem erros durante varies ciclos. 
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Fica evidente que estas fases apresentam aspectos que podem ser desenvolvidos 

simultaneamente; o analista de sistemas, organizagao e metodos deve estar atento 

a elas para atingir os resultados esperados. 

Para Cruz (1998), Cury (2000) e Oliveira (1998), o analista deve conhecer a 

metodologia para bern planejar os seus trabalhos. lsto porque, solicitando-se aos 

analistas de sistemas, organizagao e metodos para descreverem e definirem seu 

trabalho, e provavel que se receba uma resposta muito vaga e generica, porque nao 

possuem uma ideia clara da estrutura de suas tarefas. E preciso estudar o processo, 

procedendo a uma divisao em etapas, ou seja, independente das etapas a serem 

estudadas, o processo e mais bern compreendido quando estudado por partes para 

melhor analisa-lo no todo. 

No final da analise do processo, e preciso saber o que pode ser absorvido e alterado 

no processo da organizagao, pois nem toda organizagao permite que seu processo 

seja alterado de qualquer forma, e isso vai ao encontro dos principios de cada 

organizagao. A ilustragao a seguir sintetiza as principais abordagens apresentadas 

nesta segao. 

Quadro 1 - Resume das principais abordagens OSM 

IDEALIZADOR 
TIPO DE ABORDAGEM DO 

CARACTERlSTICAS 
PROCESSO 

Cruz Processo 
Entender, levantar, analisar, desenvolver, 
implantar 

Cury Analise administrativa 
Diagn6stico situacional das causas, 
intervenyao planjeada 

Seleyao e reconhecimento do sistema, estudo 
Metodologia de levantamento, de viabilidade e de alternativas, 

Oliveira 
analise, desenvolvimento e levantantamento e analise da situayao atual, 
im plementayao de metodos delineamento e estruturayao do novo sistema, 
administrativos. detalhamento do novo sistema, treinamento, 

teste e implantayao, acompanhamento, avaliay 

Como se pode observar, as abordagens, embora diferentes significativamente, se 

complementam. Na abordagem de Cruz, por exemplo, o processo e tratado como 
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tal, tendo como caracterfsticas o entendimento, o levantamento, a analise, o 

desenvolvimento e a implantagao. Ja para Cury o processo e visto como uma 

analise administrativa, cujas caracterfsticas sao o diagn6stico situacional das causas 

e a intervengao planejada. Por sua vez, Oliveira identifica o processo como uma 

metodologia de levantamento, analise, desenvolvimento e implementagao de 

metodos administrativos, tendo, como caracterfstica, a selegao e reconhecimento do 

sistema, o estudo de viabilidade e de alternativas, o levantamento e analise da 

situagao atual, o delineamento a estruturagao e o detalhamento do novo sistema, o 

treinamento, o teste e implantagao, o acompanhamento, a avaliagao e a atualizagao. 

Em arremate, Cury (2000, p. 329), afirma que 

[ ... ] numa organizac;:ao, ao se levar a efeito trabalhos de analises 
administrativas, culminando com a racionalizac;:ao de metodos, processos 
ou implantac;:oes de novas sistemas, sente-se a necessidade de substituir os 
relat6rios, expressos em palavras, por uma apresentac;:ao esquematica, que 
possibilite uma visualizac;:ao dos eventos e que seja, ao mesmo tempo, 
racional e sistematicamente organizada. Para isso, sao utilizados os 
graficos, com sfmbolos representatives das ocorrencias observadas, alem 
dos textos elucidativos. Dada a importancia do assunto para o estudo, sera 
abordado em subitem especifico. 

3.2 Graticos de Organizac;ao 

Os graticos de organizagao, de acordo com Chinelato Filho (2000, p. 59), "[ ... ] 

possuem princfpios basicos, como "permitir uma rapida e precisa visualizagao de 

certos fen6menos esquematizados." 

0 gratico e conceituado por Cury (2000, p. 239) como:"[ ... ] a representagao de 

fen6menos quaisquer, traduzindo, de um ponte de vista, um raciocfnio 

esquematizado, cujo objetivo e facilitar a compreensao da exata tramitagao de certo 

fluxo de trabalho, de um formulario ou de uma retina." 

Quante a utilidade dos graticos, o referido autor salienta que podem ser utilizados 

nas seguintes fases : 
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da implantac;ao e/ou revisao de urn sistema qualquer, com suas retinas, 

formularies, metodos e processes de trabalho - objetivando clareza e compreensao 

para o publico, interne ou externo, envolvido; 

da analise de urn sistema ja existente, porem nao bern definido, a fim de se 

elaborar instruc;oes visando definir e uniformizar seu entendimento pela organizac;ao; 

do planejamento e analise de retinas de trabalho, objetivando sua 

racionalizac;ao; 

do desenvolvimento de urn layout; 

do estudo de criac;ao, racionalizac;ao e lou extinc;ao de formularies. 

Varies sao os tipos de graficos: Chinelato Filho (2000, p. 59 - 60, 113) porem, 

destaca os mais usuais : 

Organograma: representac;ao grafica da estrutura formal da empresa, ou seja, a 

disposic;ao e a hierarquia dos 6rgaos. 

Fluxograma: representac;ao grafica do movimento e operac;ao de pessoas, 

documentos ou materiais entre diversas unidades da organizac;ao. 

Funcionograma : representac;ao grafica que tern por objetivo dar o posicionamento 

dos 6rgaos, indicando as suas atribuic;oes (uma especie de ampliac;ao setorial do 

organograma). Torna clara nao s6 as atividades que justificam a existencia do 6rgao, 

mas tambem a interligac;ao dos setores que o compoem. As informac;oes contidas 

servem de base para analise e elaborac;ao de retinas e fluxogramas. 

Entretanto, para atender as finalidades desse trabalho, a abordagem restringir-se-a 

ao estudo do fluxograma. 
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3.2.1 Fluxograma 

Conceituado par Chinelato Filho (2000, p. 60) como 

[ ... ] representa9ao grafica do movimento e opera9ao de pessoas, 
documentos ou materiais entre diversas unidades da organiza9ao", o 
fluxograma tem como objetivo principal visualizar, de maneira nftida, a 
sequencia de opera96es de um sistema; verificar se tais opera96es estao 
sendo executadas, da maneira eficiente, pelos 6rgaos e pessoas 
adequados; visualizar se nao ha duplicidade de execu9ao ou passos 
dispensaveis. 

Segundo Oliveira (1998, p. 242), 

[ ... ]por meio dos fluxogramas, o analista de sistemas, organiza9ao e 
metodos pode representar os varios fatores e variaveis que ocorrem no 
sistema, os circuitos de informa96es relacionadas ao processo decis6rio, 
bem como as unidades organizacionais envolvidas no processo. 

De acordo com Cruz (1998, p. 114), "[ ... ] fluxogramas sao representagoes graticas 

da sequencia de operagoes de um processo." Ja para Cury (2000, p. 316), "[ ... ] 

fluxograma representa o fluxo ou a sequencia normal de qualquer trabalho produto 

ou documento." 

0 fluxograma e de intense e ample usa universal. Ele representa, com racionalidade, 

16gica, clareza e slntese, retinas ou procedimentos em que estejam envolvidos 

documentos, informagoes recebidas, processadas, e emitidas e seus respectivos 

responsaveis e/ou unidades organizacionais. 

Dentre as vantagens da utilizagao do fluxograma, Cury (2000, p. 330) enfatiza as 

seguintes: 

Permite verificar como funcionam, realmente, todos os componentes de um 

sistema, mecanizado ou nao, facilitando a analise de sua eficacia; 

Faculta o entendimento mais simples e objetivo do que o de outros metodos 

descritivos; 

Facilita a localizagao das deficiencias, pela facil visualizagao dos passes, 

transportes, operagoes, formularies, etc.; 
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Consente a aplicac;ao a qualquer sistema, desde o mais simples aos mais 

complexos; 

Valida o rapido entendimento de qualquer alterac;ao que se proponha nos 

sistemas existentes, por mostrar claramente as modificac;oes introduzidas. 

Do exposto, pode-se afirmar que a elaborac;ao do fluxograma compara as atividades 

do processo real, destacando aquelas areas em que as regras ou polfticas nao sao 

claras, ou sendo ate desobedecidas. Oportuniza o aparecimento das diferenc;as 

entra a forma como uma atividade deve ser executada e como ela esta sendo 

executada na realidade. 

Nas palavras de Cury (2000, p. 330), o sfmbolo utilizado no fluxograma tern por 

finalidade "[ ... ] colocar em evidencia a origem, processamento e destino das 

informac;oes.". Alguns sfmbolos ja estao consagrados; todavia, sempre que o fluxo 

justificar, e plausfvel a utilizac;ao de outros sfmbolos, menos conhecidos, devendo

se, nesse caso, elaborar uma legenda no final do fluxograma, esclarecendo a 

significac;ao dos sfmbolos utilizados. 

Sabre a simbologia, Chinelato Filho (2000, p. 63) esclarece que "[ ... ] esta ainda nao 

foi oficializada; porem, ela e utilizada nos trabalhos organizacionais da maioria das 

empresas, inclusive nos exercfcios didaticos de O&M, nos mais renomados 

estabelecimentos de ensino brasileiros." 

Concordando com Chinelato Filho (2000), Rocha (1987,p.104) acrescenta que: 

[ ... ] um dos fatos que mais dificultam os principiantes na elaborac;;ao do 
fluxograma e a vastfssima gama de sfmbolos utilizados, pelo fato de nao 
existir ate o memento uma padronizac;;ao para essas convenc;;oes aprovadas 
por congresses internacionais. Entretanto, determinadas simbologias sao 
aceitas, sem restric;;oes, por grande numero de empresas nacionais e 
estrangeiras, de iniciativa privada ou publica. 

A seguir, urn quadro dos sfmbolos e respectivos significados : 
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Quadro 2 - Fluxograma global ou de colunas: sfmbolos e significados ------ --- - ------
Fluxograma Global ou de Colunas 

Simbolos e Significados 
Simbolo Significado 

Terminal: Inicia ou termina urna rotina ou urn processo qualquer, devendo ( ) ser colocado dentro do simbolo sua identificacao: inicio ou 
tennino. 

ID 
Documento: Serve para identificar o documento que entra no fluxo, devendo 

CJ seu nome ou sua sigla ser colocado em seu interior e sua 
represen~iio deve consignar o m1mero de vias graficamente. 

i 

lr I 
Emissaode Identifica-se a emissao de documentos com o escurecimento do 
documento: canto superior esquerdo do simbolo observadas as demais 

instrucaes constantes do quadro anterior . ....... ~ .. -.1' .......... ~·"" 

ID 
Oper~o: Identifica qualquer processamento que se efetive num fluxo de 

trabalho e que nao possn ser trnduzido por simbolo proprio. 

iD Conferencia: Indica qualquer exame, conferencia ou inspeyio no fluxo de 
trabalho. 

ID 
Arquivo: IdentificaQ3o de arquivamento no fluxo de processamento do 

trabalho. em carater definitivo. podendo inscrever-se no interior 
do simbolo o tipo de arquivamento: alfabetico, numerico. 
cronologico ... 

IV 
Pendente: Indica fluxo em parada temponiria, a~ algum tipo de 

providencia, para poder prosseguir. E importante colocar em seu 
interior a pend&cia. Ex.: aguardando material. 

'0 
Decisao: Identifica a tomada de decisao, levando ao desdobramento do 

.t fluxo, segundo as alternativas verificadas. Ex.: o atendimento de 
uma requisicio de material. Existindo. lui uma rotina; niio 

Sim./'/ ...._ Nlio 
existindo o material em estoque, lui outra. r-"-.... ,.... .. >~=} 

l .......... Exemplo grafico: 
.,J .. n ~• "" - -
Conectorde Utilizado para transcrever o fluxo para outra pagina. Deve-se 

i p8gina: indicar a folha de destino, na origem, e na de destino, a de 
; 

origem. Ex.: no primeiro caso: folha I, a que temos em maos; 

0 ! 1~21 continua na folha 2. A letra e utilizada na hipotese, comum, de 
!.~~, mais de urna transparencia para a mesma pagina. No segtmdo, 

12-11 folha 2 e a que tern em mOOS e a 1 e a de origem do fluxo. 

'-~--
t 

, 

0 Conector de rotina: Utili1.ado para transportar a rotina para outra coluna, dentro de 
uma mesma pagina. Deve~se colocar urn niuuero de identifi~ao 
no interior do sintbolo. 

Fonte: Cury (2000, p.342) 

Entretanto, ha outras convenc;oes, para fluxogramas simples, conforme quadro: 



Quadro 3 - Convenc;oes utilizadas em fluxogramas 

0 (Cfrculo): significa uma opera9ao, sendo empregada para um trabalho que represente efetivo 
progresso no desenvolvimento do processamento, ou seja, quando da efetiva transforma9ao do 
produto. Exemplo: tirar c6pias, preencher formularies, emitir documentos, datilografar cartas, 
etc. 

D (Quadrado): significa uma inspe9ao, uma conferencia, um controle ou uma verifica9ao, 
sendo utilizado quando algo e inspecionado, conferido, verificado, sem contudo alterar suas 
caracterfsticas e propriedades. Exemplo : conferencia em listagens, inspe9ao de materiais, 
controle de documentos, confronto de dois documentos, verifica9ao de peso de material, etc. 

=> (Seta): equivale ao transporte ou deslocamento, sendo empregada quando algo muda de 
Iugar, ou seja, quando ha um efetivo deslocamento. Exemplo : remessa de documentos, envio 
de listagens, remessa de materiais, etc. 

D (Letra D): significa demora ou espera, sendo utilizada quando ha uma interrup9ao no fluxo, 
ou seja, uma parada no desenvolvimento do processo; apresenta, no entanto, carater 
transit6rio. Exemplo : um documento a espera de alguma providencia que a ele se refere, para 
que possa dar continuidade ao fluxo; recebimento de documento, etc. 

A (Triangulo com vertice para cima): correspondencia a um deposito, arquivo, estoque, sendo 
empregada em termos definitivos ou provis6rios, quando da guarda ou arquivo de documentos, 
materiais ou outros equipamento. Exemplo : guarda ou arquivamento de uma Comunica9ao 
Intern a. 

Fonte: Rocha (1987, p.104) 

Ao sintetizar os tipos de fluxograma, Rocha (1987, p.1 08) destaca os seguintes : 
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Fluxograma vertical: representa uma sequencia de, no maximo, 30 passes 

dentro de uma unidade de trabalho e emprega formulario padronizado; 

Fluxograma diagonal: a sequencia do trabalho desenvolve-se da esquerda para 

a direita e de cima para baixo. E utilizado para demonstrar o fluxo em varias 

unidades de trabalho; 

Pictorial ou figurado: e mais um gratico de informagoes, nao se prestando, 

portanto, a analise, par ser menos te6rico dos fluxogramas. As convengoes sao par 

desenhos ou gravuras; 
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Horizontal: representa as rotinas de diversas unidades organizacionais. E urn 

dos mais completos, pais admite a utiliza<;ao de outros sfmbolos, facilitando, assim, 

a visualiza<;ao dos passos de grandes rotinas passo-a-passo; 

Fluxolocalgrama ou mapofluxograma: representa a sequencia de uma rotina 

dentro de uma area predeterminada (espa<;o ffsico); 

Fluxograma de Hymans: possui simbologia propria. Entretanto, sua constru<;ao 

nao e tao simples quanta parece; 

Fluxograma AY, C, G: foi desenvolvido com a finalidade de servir como 

instrumento basico de suporte a tecnica de auditoria analftica; 

Fluxograma de diagrama de bloco: define as opera<;5es ou passos que devem 

ser comandados par urn computador, que descreve graficamente atos e fatos, no 

sentido vertical, com frases curtas, simples e objetivas; 

Fluxograma espacial: apresenta analiticamente as seqOencias de uma rotina no 

proximo local de trabalho; 

Fluxograma de flechas: e utilizado para a representa<;ao e processos 

burocraticos, em seu aspecto "macro", facilitando a visualiza<;ao do problema em 

foco. 

Em sfntese, pode-se afirmar que o fluxograma e uma ferramenta de analise e 

simplifica<;ao dos trabalhos administrativos. No entanto, mesmo a par de sua 

extrema versatilidade de constru<;ao, determinados cuidados devem ser tornados 

quanta a sua aplica<;ao. Assim, antes de empregar qualquer processo, deve-se 

procurar saber qual, dentre os tipos mais utilizados, tera condi<;5es de melhor 

responder as necessidades da empresa que os utilizar. 

Procurou-se aprender ate aqui, dentro de OSM, sabre o processo de trabalho numa 

determinada situa<;ao, bern como as etapas as quais urn processo e dividido, e a 
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posi<;ao de um fluxograma dentro da organiza<;ao. No proximo subitem, far-se-a uma 

abordagem a respeito de credito, dada a sua relevancia para esse trabalho. 

3.3 Credito 

Segundo Silva (1997, p. 63), a defini<;ao de credito 

[ ... ] consiste na entrega de um valor presente mediante uma promessa de 
pagamento. Em um banco, que tem a intermedia9ao financeira como sua 
principal atividade, o credito consiste em colocar, a frente do cliente 
(tomador de recursos) certo valor sob a forma de emprestimo ou 
financiamento, mediante uma promessa de pagamento em data futura. 

Desta forma, vale salientar que emprestimo e um contrato cedido a alguem, 

obrigando-o a restitui-lo em especie ou em algo equivalente, e o financiamento e 

conceder um capital necessaria para um empreendimento. 0 diferencial esta no fato 

de que no emprestimo nao e necessaria especificar a que se destina, ja no 

financiamento e precise uma destina<;ao para que possa ser concedido. Segundo 

Silva (1997, p. 29) "[ ... ] emprestimo e dinheiro sem garantia, financiamento e para 

aquisi<;ao de uma bern de capital." 

De acordo com Blatt (1999, p. 42), "[ ... ] os elementos tradicionais na concessao de 

credito, e que servem de subsidio preliminar em qualquer decisao de credito, estao 

contidos nos 'Cs' do credito:' 

Carater - que faz men<;ao ao risco moral, ou seja, a inten<;ao do cliente em honrar 

seus compromissos; 

Capacidade - que na pessoa juridica diz respeito a experiencia de seus 

administradores em gerir o neg6cio; 

Capital -que considera as condi<;oes e consistencia do neg6cio em gerar receitas; 

Colateral - relative as garantias oferecidas pelo cliente para compensar fraquezas 

ou simplesmente refor<;ar outros aspectos de credito. 

No entendimento de Schickel (1998, p. 53}, "[ ... ] os 'Cs' do credito na verdade seriam 

cinco com a inclusao do fator Condi<;oes - que dizem respeito ao micro e macro 
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cenario em que o tomador de emprestimo esta inserido." 0 autor destaca a 

importancia de que estas condi<;oes sejam bem analisadas, ou seja, se o ciclo 

operacional de uma empresa e de cento e oitenta dias, pouco provavelmente ela 

tera condi<;oes de saldar compromissos em quarenta e cinco dias. 

Blatt (1999, p. 48) tambem enfatiza os "Cs" modernos do credito : 

Consistencia - que se refere a escolha e gerenciamento do alva de mercado, em 

conformidade com a politica do credor; 

Comunica<;ao - que e a forma correta e agil de obter e analisar as informa<;oes 

cadastrais, estruturais e econ6mico-financeiros do pleiteante do credito; 

Centrale - relative ao acompanhamento, gerenciamento e administra<;ao do credito 

concedido, haja vista que todo credito se torna uma obriga<;ao a ser cumprida e as 

situa<;oes atuais podem se alterar a qualquer momenta. 

Na visao de Gitman (1997, p. 696), 

[ ... ] a forma tradicional de se decidir pela concessao ou negativa de credito 
se da atraves do chamado "seis C's do credito". Esta abordagem investiga o 
cliente em potencial com base em seis fatores: o capital, o carater, a 
capacidade, as condigoes, o colateral e o conglomerado, que, na concepgao 
do referido autor, compreende: 

Capital: Significa a posi<;ao financeira do cliente, cuja posse de bens possa ser 

suficiente para lastrear o cumprimento da obriga<;ao. Ele se estende desde a 

provisao de receitas e despesas, passando pelos investimentos no ativo 

permanente, pelo comportamento das contas do balan<;o patrimonial, pelo prazo das 

obriga<;oes, ate a analise da qualidade dos ativos. 

Carater: Diz respeito a vontade do cliente em efetuar o pagamento. Esta 

caracteristica e colhida numa entrevista ou par meio de informa<;oes a respeito do 

passado do cliente junto a bancos e cart6rios de titulos e protestos. As informa<;oes 

versam sabre a conduta do cliente no que diz respeito a pontualidade e a constancia 

com que tem liquidado seus titulos e obriga<;oes. 
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Capacidade: Decorre do desempenho econ6mico e da gerac;ao de recursos 

financeiros para que no futuro possa efetuar o pagamento. As demonstrac;oes 

contabeis sao fontes importantes de informac;ao sobre a capacidade e o capital da 

empresa. No entanto, seu desempenho nao esta vinculado somente ao 

demonstrative de resultados, mas a outros fatores, sua participac;ao relativa no 

mercado, niveis de qualidade e produtividade, bern como o grau de satisfac;ao e 

lealdade dos clientes. Estes sao fatores dificeis de serem mensurados sem que rna 

pesquisa seja feita na empresa ou por meio de outras fontes de informac;ao. 

Condic;oes: Levam em considerac;ao os eventos externos, macroecon6micos 

(politica fiscal, monetaria e cambial), legais (legislac;oes interna e externa : nacional 

e internacional), s6cio-culturais (mudanc;as nos habitos de consume e normas 

culturais) e suas consequencia para o cliente. Esse fator esta fora de controle do 

cliente e depende da avaliac;ao da instituic;ao que concede o credito. 

Colateral: Procura demonstrar a capacidade do cliente em oferecer garantias 

colaterais, como meios de seguranc;a a concessao do credito para que se reduza o 

risco da operac;ao. As garantias podem ser reais e pessoais. As garantias reais sao 

o direito especial de garantia sobre m6veis ou im6veis, tais como Alienac;ao 

Fiduciaria, Hipotecas, Ac;oes, Debentures, Duplicatas, e outros. As garantias 

pessoais se resumem a promessa de contraprestac;ao e o prestador se satisfaz com 

a garantia representada pelo patrim6nio presente e futuro do devedor, avalista ou 

fiador. As garantias pessoais sao: Aval, Carta de credito e Carta de Fianc;a. 

Contrariando tais posic;oes, Assaf Netto (2000, p. 91) a firma que 

[ ... ] a analise da concessao de credito quando se utiliza "os seis C's do 
credito", apresentam falhas devido a tres raz6es : primeiro por ser uma 
analise inconsistente, pelo fato de depender unicamente do julgamento que 
e feito pelo responsavel na decisao na concessao de credito, que s6 se 
adquire ap6s certo tempo e por isso mesmo sujeito a erros e, em terceiro 
Iugar, nao ha uma liga9ao direta com o objetivo da empresa, que se sup6e 
ser a maximiza9ao de seu credito. Alem desse sistema, devem ser 
utilizados criterios mais cientfficos, por meio da analise das demonstra96es 
contabeis e pelo estabelecimento do limite de credito. 
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Outros fatores, que para Blatt (1999, p. 49) "[ ... ] tambem seriam outros tres novas 

"Cs" do credito e que em sua visao nao devem ser esquecidos, pela adequa9ao a 
realidade atual, sao :" 

Concorrencia: o cliente deve procurar ter os produtos certos para o mercado 

adequado, dando enfase para competir no calendario, servi9o, qualidade e em 

tecnologia; 

Custos: o emprestador deve contar com uma boa gestao de custos, buscando 

minimizar o risco deter seus Iueras reduzidos; 

Caixa: merece especial aten9ao, haja vista que esta fonte deve absorver o 

gasto do capital, os dividendos e as varia96es do capital circulante. 

Conforme Silva (1997, p. 65), 

[ ... ] numa instituic;ao financeira, as opera goes de credito constituem seu 
proprio negocio. Desta forma, o banco empresta dinheiro ou financia bens 
aos seus clientes, funcionando como uma especie de "intermediario 
financeiro", ja que os recursos aplicados sao captados no mercado por meio 
de depositos efetuados por milhares de clientes, os chamados depositantes. 

Assaf Netto (2000, p.96) afirma que 

[ ... ] a concessao de credito pelo banco consiste em emprestar dinheiro, isto 
e, colocar a disposic;ao do cliente certo valor monetario, em determinado 
momento, mediante promessa de pagamento futuro. A taxa de juros sera a 
retribuic;ao por essa prestac;ao de servic;o, cujo recebimento podera ser 
antecipado, periodico ou ao final do perfodo, juntamente com o principal 
emprestado. 

Esta concessao de credito pode fazer com que as empresas aumentem seu nivel de 

atividade, estimulem o consume ao influenciar a demanda, cumpram uma fun9ao 

social ao ajudar as pessoas a obterem moradia e bens, bern como facilitem a 

execu!:fao de projetos para os quais as empresas tenham suficiencia de recursos. 

Par outro lado, a tudo isso se deve acrescentar que o credito pode ser tornado par 

pessoas juridicas ou fisicas, altamente endividadas, assim como pode ser parte 

integrante de urn processo inflacionario. 
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Para Schrickel (1998, p. 38), 

[ ... ]a atividade bancaria e fundamentada no principio da confian<;:a mutua, 
sendo talvez o aspecto de maior relevancia e importancia numa concessao 
de emprestimo, e que este sentimento e construfdo ao Iongo do tempo, por 
meio de acontecimentos e experiemcias reais, da lisura, probidade, 
pontualidade, honestidade de prop6sitos, cumprimento de regulamentos e 
compromissos assumidos, dentre outras variaveis. 

Nesta sec;ao, sera apresentada a politica de cn§dito, tema de alta relevancia para o 

estudo da analise do processo de recuperac;ao de creditos. 

Na concepc;ao de Blatt (1999, p. 34), "[ ... ] existem cinco possfveis politicas de 

credito, as quais normalmente sao praticadas pelas instituic;oes financeiras." Sao 

elas: 

Credito liberal/ cobranc;as rigorosas: quando nao existe rigor na concessao do 

credito, porem as cobranc;as sao agressivas. 0 autor ressalta a necessidade de uma 

forte estrutura de cobranc;a e tambem alerta que apesar de gerar 6timos Iueras, em 

virtude da cobranc;a de expressivos encargos morat6rios, os custos sao elevados, 

em func;ao dos custos de pessoal de cobranc;a e perdas com dfvidas irrecuperaveis. 

Credito rigoroso I cobranc;as liberais: a polftica de credito e rfgida e a polftica de 

aprovac;ao de credito e rigorosamente observada. As liberac;oes sao direcionadas 

para clientes de born conceito e garantias adicionais, como cartas de credito, usadas 

de maneira sistematica. 0 autor enfatiza que esta polftica resulta em uma carteira de 

alta qualidade, porem as empresas que a pratica, perdem competitividade no 

mercado atual. 

Credito rigoroso I cobranc;as rigorosas: alem de praticas rigorosas na 

concessao de credito, estas empresas praticam urn rfgido esquema de cobranc;a, 

fatores que minimizam os riscos e repercutem em uma carteira de 6tima qualidade. 

0 autor lembra, porem, que esta polftica restringe drasticamente as concessoes de 

creditos e produz baixos nfveis de lucro. 
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Credito liberal I cobrangas liberais: a liberdade excessiva desta polftica traz 

excelentes Indices de crescimento das carteiras, contudo, as empresas que a 

praticam correm grandes riscos de insolvencia, haja vista que os custos se elevam 

com extrema rapidez. 0 autor destaca que esta pratica resulta em menos Iueras e 

maiores perdas, quando comparadas as demais pollticas praticadas pelo mercado. 

Credito moderado I cobrangas moderadas : o autor enfatiza que esta pode ser 

a melhor polftica creditfcia pais, ao mesmo tempo em que se otimiza a carteira de 

credito, os custos e as perdas sao minimizados e mantidos em Indices aceitaveis. 

Ainda segundo Blatt (1999, p. 36), "[ ... ] uma analista de credito deve ponderar sabre 

a melhor polftica creditfcia, visando atingir o equilibria necessaria para o exito dos 

neg6cios mas com certeza, a escolha ira recair sabre uma daquelas acima tratadas." 

Na mesma linha de pensamento, Ruth (1991, p. 60) "[ ... ] afirma que cada Banco 

possui sua propria filosofia e seus pr6prios tipos de estrategia sabre a melhor 

maneira de operar creditos, com o objetivo de obter Iuera." A autora destaca que 

esta polftica delineia a area geogratica na qual os emprestimos devem ser feitos, os 

tipos considerados desejaveis e indesejaveis, o alcance do mercado, bem como a 

composigao adequada da carteira, alem de varias outras especificagoes. 

Segundo Silva (1997, p. 54), 

[ ... ] cad a vez que um banco concede um emprestimo ou um financiamento 
esta assumindo o risco de nao receber, ou seja, o cliente pode nao cumprir 
a promessa de pagamento. As razoes que levam o cliente ao nao 
cumprimento da promessa podem estar relacionadas ao seu carater, a sua 
capacidade de gerir os neg6cios, aos fatores externos adversos ou a sua 
incapacidade de gerar caixa. 

Mesmo a garantia nao devendo ser o fator decisivo para a concessao do 

emprestimo ou de um financiamento, alguns tipos de operagoes devem ser 

respaldadas par garantias que equilibrem e compensem as fraquezas relacionadas 

as demais variaveis implfcitas no risco de credito. A boa qualidade da carteira de 

credito do banco e, seguramente um fator de seguranga para seus acionistas e para 

seus depositantes. 
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Halfeld (2001, p. 1 03) salienta que, 

[ ... ] ha uma grande diferen<;:a entre os juros pagos para os investidores e os 
juros cobrados pelos tomadores de dinheiro ou cn3dito; essa diferen<;:a 
exorbitante no pais e justificada, segundo ele, pelos altos riscos de nao 
serem cumpridos os contatos firmados ente as partes, gerando um aumento 
substancial dos ativos nao recebidos, comprometendo toda a estrutura 
financeira da empresa. 

Outro fator que eleva os riscos nos pais, segundo o mesmo autor, e a morosidade 

de recuperagao do dinheiro, por meios judiciais, que demandam muito tempo para 

serem finalizados. 

3.4 Riscos 

Para Schrickel (1998, p. 45), 

[ ... ] o risco sempre estara presente em qualquer emprestimo, e a atividade 
bancaria consiste em emprestar dinheiro, consciente dos riscos assumidos, 
mas que estes devem ser riscos de banqueiros e nao de empresarios, ou 
seja, deve-se praticar uma visao clara de financiar o empresario, e nao 
necessariamente de tornar-se seu s6cio. 

A gestao de riscos, conforme Blatt (1999, p. 61 ), 

[ ... ] sempre teve uma importancia critica para os credo res e encarregados 
em conceder credito, porem, em fun<;:ao do atual momento economico, com 
enfase para o crescimento de mercados globais, linhas de produtos amplas 
e inovadoras, necessidade de criar solu<;:oes com valor agregado, aumento 
da concorrencia e a volatilidade dos mercados, se tornam cada vez mais 
complexa, crescendo em importancia, pela necessidade em praticar uma 
gestao de riscos atualizada e condizente com as exigencias do mercado. 

Segundo Ruth (1991, p. 82), 

[ ... ] diferentemente da maioria das empresas, que somente negociam com 
um grupo seleto de clientes, um Banco concede creditos a qualquer tipo de 
empreendimento, aspecto este que exerce uma pressao especial sobre o 
encarregado de emprestimo a pessoa jurfdica, ja que o mesmo carece de 
ter um conhecimento basico das principais estruturas operacionais e legais 
das empresas e tambem dos mais diversificados segmentos de neg6cios. 
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Sobre o limite ideal de credito a conceder para uma empresa, Santos (2001, p. 41) 

cita que para reduzir o risco de inadimplencia, "[ ... ] o credor precisa estabelecer urn 

valor maximo de credito, que deve ser compativel com a sua situa<;ao financeira, ou 

seja, o credor deve ser coerente com o valor do patrimonio lfquido e das vendas da 

empresa candidata ao credito." 0 autor destaca que alguns credores limitam tais 

concessoes em 50% do patrimonio lfquido das empresas, mas que nao existe 

provas de que este percentual seja adequado. Da mesma forma, infere-se que se for 

pessoa fisica deve ser coerente com a renda. 

Santos (2001, p. 41 ), tambem enfatiza que "[ ... ] as empresas podem obter credito de 

varies fornecedores e que tais informa<;oes nem sempre sao do conhecimento dos 

credores, mas que tal fato deve ser considerado." 0 autor destaca tambem que o 

estabelecimento de urn valor minimo de credito se justifica em fun<;ao de que os 

lucros gerados por uma opera<;ao de credito precisam cobrir os custos adicionais da 

opera<;ao concedida. 

0 Banco Central (2000) registrou que alguns bancos brasileiros se utilizam, na 

defini<;ao de limites de credito, dos denominados ratings. Essa denomina<;ao refere

se a atribui<;ao de notas a determinado grupo de indicadores da situa<;ao geral da 

empresa ou pessoa fisica, de acordo como risco de inadimplencia. 

De acordo com Securato (1996, p.1 05), 

[ ... ] o executivo de um banco sempre estara preocupado com o risco de 
credito, por se tratar inclusive de uma atitude, no mfnimo preventiva, em 
funr;ao de saber que o risco de cn§dito e intrfnseco a atividade bancaria, 
mas que os bancos, nos momenta de conjuntura economica em que 
ocorrem apertos de liquidez, ficam mais restritos em suas operar;oes de 
creditos. 

0 Banco Central registrou, em 2001, que o aumento inesperado de inadimplencia 

nao afeta o banco que empresta relativamente pouco, mas tern efeito prejudicial em 

banco alavancado. Sem que exista ambiente macroeconomico favoravel e 

previsivel, que garanta o recebimento dos creditos concedidos, dificilmente os 

bancos aumentarao substancialmente seus emprestimos. A interpreta<;ao 

inadequada a respeito do devedor no que se refere ao seu credito, normalmente 
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levara a comportamentos que acabam por prejudicar a todos, encarecendo o custo. 

Em 2000, o Banco Central reduziu as exigencias burocraticas, ampliando a base e o 

incremento de coberturas das centrais de risco. Para isso, determinou que a partir 

de 31 de man;:o de 2000, pelas novas regras, os bancos teriam obrigatoriedade de 

classificar seus clientes de acordo com o nivel de risco de cada urn e de formar 

provisoes para cn§ditos de liquida<;:ao duvidosa, como se observa nas tabelas a 

seguir: 

T b I 1 Cl T - d ' I d a ea - ass• •cacao emve r t e nsco - an ·~ a orma d f rt d eoe a e ere 1 o 
Operacoes % Provisao 

Sem garantia 
Ap6s 60 dias 100 

Com garantias insuficientes 
Entre 60 e 180 dias 50 
Acima de 180 dias 100 

Com garantias suficientes 
Entre 60 e 360 dias 20 
Acima de 360 dias 100 

- 1 Fonte . Resolu<;:ao 1.748 do Banco Central (2001) 

Tabela 2 - Classificacao de nivel de risco- nova forma de oferta de credito 
Dias de atraso Nfvel de risco % de provisao 

AA 0 
A 0,5 

15 a 30 B 1 
31 a 60 c 3 
61 a 90 D 10 

91 a 120 E 30 
121 a 150 F 50 
151 a 180 G 70 

Superior a 180 H 100 
- \L Fonte . Resolu<;:ao 2.682 do Banco central (2001) 

Para Bautzer (2001, p. 03), 

[ ... ] a Resolw;ao BACEN n° 2.682 estabelece que as opera96es de cn§dito 
sejam classificadas em 9 (nove) nfveis de risco e nelas estao baseadas as 
opera96es, como vista no encerramento do balancete mensal das 
institui96es. A nota mais alta e "AA", atribufda aos clientes de primeira linha. 
As demais notas seguem de "A" a "H", com a ultima significando emprestimo 
perdido. 

1 Resolu9ao contida no Anexo A 
2 Resolu9ao contida no Anexo B 
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Em decorremcia desse fato, o Banco Central determina que os bancos fac;am 

provisao em credito em liquidac;ao. Esse tipo de classificac;ao facilita o acesso as 

informac;oes sobre maus devedores de modo a nao penalizar os bons clientes: 

porquanto, pagam pelos maus na forma de escassez de creditos e spreads mais 

elevados. 

Ainda segundo Bautzer (20001, p. 03), 

[ ... ] na 6tica dos gestores financeiros este novo modele elimina a velha 
pratica dos bancos, nivelando maus e bons pagadores, inserindo o spread 
por meio de taxa de risco calculada pela media dos Indices de 
inadimplencia do mercado. 0 bom pagador deixara de arcar com custos de 
terceiros, por conta de inadimplencia. 

0 Banco Bradesco esta implementando nova metodologia para classificac;ao do 

risco de credito dos grupos economicos/clientes da organizac;ao, com vistas a 

atender aos princfpios de alocac;ao de capital previstos no novo Acordo de Capital 

(Basileia II). 

Para esse novo criterio, aplicavel aos grupos economicos/clientes com 

responsabilidade potencial acima de R$ 400 mil, as classificac;oes passa a ser 

definidas com base em procedimentos estatf!jiticos e parametrizados (quantitativos e 

qualitativos), que resultam em mais niveis de rating, conforme tabela a seguir: 

Tabela 3 - Classificacao de nivel de risco- oferta de crt}dito 
Classificar;ao Resolur;ao N° 2.682 Classificar;ao Basileia II 

AA1 
AA AA2 

AA3 
A1 

A A2 
A3 
B1 

B B2 
B3 
C1 

c C2 
C3 

D D 
E E 
F F 
G G 
H H 

Fonte : Resoluc;ao 2.682 do Banco central (2001) 
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Essa nova metodologia de classifica<;ao servira de base para o calculo das 

necessidades de capital quando da entrada em vigor de Basileia II, ficando mantidos 

os criterios estabelecidos pela Resolu<;ao n° 2.682, para a constitui<;ao das provisoes 

cabfveis, conforme equivalencia de ratings demonstrada no quadro acima. 

Os grupos econ6micos/clientes detentores de responsabilidades ate R$ 400 mil 

terao os nfveis de ratings atribufdos em consonancia com as pontua<;oes alcan<;adas 

nos moldes de credit scoring a eles aplicados. 

A implementa<;ao desse novo criteria sera realizada ao Iongo do primeiro semestre 

de 2008, na medida em que os grupos econ6micos/clientes tenham suas avalia<;oes 

revistas nos processos habituais de reforma/fixa<;ao de limites de credito. 

3.5 Ficha Cadastral 

Conforme Silva (1997, p.112), 

[ ... ] a ficha cadastral constitui-se num valioso instrumento auxiliar na analise 
e decisao de credito: pois propicia aos analistas e aos gestores de credito 
diversas informa96es relevantes sobre a empresa e alguns fatores que 
afetam o desempenho. 0 autor lembra que nao existe um modelo que seja 
o melhor para todas as institui96es financeiras, sendo necessaria que cada 
uma desenvolva e adapte seu proprio modelo, de acordo com suas 
necessidades e caracteristicas de seus clientes. 

Conforme Blatt (1999, p. 77), 

[ ... ] uma boa ficha cadastral auxilia sobremaneira uma analise de credito, 
provendo informa96es, financeiras e nao-financeiras, que subsidiam o 
processo de credito, auxiliando na avalia9ao da situa9ao enconomico
financeira, idoneidade e capacidade de pagamento do cliente ou devedor 
solidario, informa96es que em seu conceito, sao suficientes para a tomada 
de decisao sobre a concessao de credito e limites. 

Complementando esse posicionamento, Santos (2001, p. 44) enfatiza que 

[ ... ] a analise cadastral nao e suficiente para avaliar a capacidade de 
pagamento do devedor: pois tal analise informa apenas uma situa9ao 
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passada, permitindo apenas que o credor tenha alguma estimativa sobre a 
situa9ao financeira futura do pretendente ao credito. 

0 autor ressalta tambem que esta analise nao e urn metoda exato e nao deve ser 

encarada como urn guia infalivel para apoiar as decisoes de concessao de credito. 

3.6 lnadimph~ncia 

A maioria das empresas sofre para administrar a inadimph§ncia, urn dos fatores que 

mais atinge os setores do comercio e de servigos, fazendo com que muitos 

empresarios sintam-se desprotegidos. Vale lembrar que a ocorrencia da maioria 

destes fatores e mais comum em tempos de crise. 

Nas empresas comerciais e de servigos, a inadimplencia costuma aumentar nos tres 

primeiros meses do ano, em decorrencia do aumento das vendas efetuadas no mes 

de dezembro. E e justamente nestes meses iniciais que tambem ocorre queda nas 

atividades destes setores empresariais, deixando assim muitos empresarios em 

dificuldade para administrar o fluxo de caixa. 

Uma pratica muito usada no mercado e o encurtamento nos prazos de pagamento: 

hoje se trabalha com pianos de no maximo 03 parcelas. E aconselhavel no momenta 

da concessao de credito, identificar qual o grau de comprometimento da renda do 

consumidor, alem do hist6rico do padrao de comportamento de seus pagamentos 

passados, podendo dessa forma auxiliar na avaliagao quanta a probabilidade de a 

prestagao contratada vir a ser paga ou nao. 

De acordo com Sandroni (2000, p.148), 

[ ... ]inadimplemcia e a fa ita de cumprimento das clausulas contratuais em 
determinado prazo. Alem de permanecer em debito, a parte inadimplente 
fica sujeita ao pagamento de juros de mora, multa contratual ou outros 
encargos. 

A ocorrencia da inadimplencia e geralmente vinculada as variagoes de fatores macro 

ou microeconomicos e e considerada como conseqOencia direta do aumento ou 
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reduc;ao de algumas variaveis econ6micas. A ocorrencia da inadimplencia e 

geralmente vinculada as variac;oes de fatores econ6micos. 

A inadimplencia dos clientes de uma empresa pode ocorrer do quadro econ6mico 

geral do pals ou de fatores no ambito da propria empresa. No primeiro caso, a 

contrac;ao geral da atividade econ6mica e a conseqOente diminuic;ao da renda das 

pessoas, tende a aumentar a inadimplencia. Nesta situac;ao, a empresa tern pouco 

controle sobre o problema. 

0 desemprego pessoal ou de alguem da familia e a maior causa de inadimplencia, 

segundo pesquisa realizada pelo Institute de Economia Gastao Vidigal, da 

Associac;ao Comercial de Sao Paulo. Entre os entrevistados no balcao de 

atendimento do Servic;o Central de Protec;ao ao Credito (SCPC) em marc;o, 56% 

apontaram a falta de emprego como causa da inadimplencia. 

Ha dez anos, a pesquisa ja apontava o desemprego como principal causa da 

inadimplencia, com 39% das respostas. "Esse alto fndice de desemprego na decada 

justifica-se pelo baixo crescimento da economia brasileira e, em contrapartida, o 

descontrole dos gastos. Em 1997, esse descontrole representava 22% das 

respostas e caiu para 10% em 2007, apontando que o consumidor esta mais 

responsavel" afirma o presidente da ACSP, Alencar Burti. 

A inadimplencia esta diretamente relacionada com o fndice de desemprego. 

Segundo pesquisa do Institute de Economia Gastao Vidigal, da Associac;ao 

Comercial de Sao Paulo, com base em dados coletados durante o mes de marc;o de 

2002, junto a 819 pessoas que procuraram o balcao de atendimento do SCPC, o 

desemprego e a principal causa da inadimplencia no comercio. De acordo com a 

pesquisa, 59% dos entrevistados apontaram o desemprego como sendo a principal 

causa da inadimplencia. 

Quando a inadimplencia e decorrente de praticas de concessoes de credito 

inadequadas, estabelecidas pela propria empresa, existe uma soluc;ao viavel para o 

problema. Neste caso, e preciso dar mais atenc;ao a qualidade da concessao de 

credito e ao volume dessas concessoes. 
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"Sendo assim, sabendo-se da importancia do administrador e da organiza<;ao 

respeitar todos os c6digos e leis vigentes, cabe ressaltar aqui a Constitui<;ao de 

1988 e outra Lei de 1992, as quais criam o C6digo de Defesa do Consumidor" 

(MALDANER, 1999, p. 62), em que destacam-se os artigos 42 e 52: 

Artigo 42. Na cobran<;a de debitos, o consumidor inadimplente nao sera exposto ao 

ridfculo, nem sera submetido a qualquer tipo de constrangimento ou amea<;a. 

Paragrafo unico. 0 consumidor cobrado em quantia indevida tern direito a repeti<;ao 

do indebito, por valor igual ao dobro ao que pagou em excesso, acrescido de 

corre<;ao monetaria e juros legais, salvo hip6tese de engano justificavel. 

Artigo 52. No fornecimento de produtos ou servi<;os que envolvam outorga de credito 

ou concessao de financiamento ao consumidor, o fornecedor devera, entre outros 

requisites, informa-lo previa e adequadamente sobre : 

Pre<;o do produto ou servi<;o em moeda corrente nacional; 

Montante dos juros de morae da taxa efetiva anual de juros; 

Acrescimo legalmente previsto; 

Numero e periodicidade das presta<;oes; 

Soma total a pagar, com e sem financiamento (MALDANER, 1999, p.62). 

As multas de mora decorrentes do inadimplemento de obriga<;ao no termo nao 

poderao ser superiores a dez por cento do valor da presta<;ao. 

3. 7 Liquidac;ao Duvidosa 

Cerqueira (1998, p. 43) informa que "[ ... ] o Banco Central divulga rotineiramente 

dados de credito do sistema financeiro nacional, classificando esses creditos como 

normais, em atraso e em liquida<;ao." Os creditos normais sao computados pelo seu 

valor atual. De acordo com a Resolu<;ao 1.748, de 30/08/90, sao considerados 

creditos em atraso aqueles cujas opera<;oes estejam vencidas ha mais de 60 dias. 

Em liquida<;ao sao os creditos cujas opera<;oes ja venceram ha mais de 180 dias 

com garantias consideradas insuficientes ou ha mais de 360 com garantias 

suficientes. 
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Ainda segundo Cerqueira (1998, p. 43), 

[ ... ] quando o credito e contabilizado como "em liquidagao", passaram-se 
pelo menos seis meses da data de vencimento e, portanto, o valor dessa 
rubrica esta acrescido de encargos relativos a esse perfodo, que 
normalmente trazem embutidas taxas bastante superiores a taxa negociada 
no mercado para o respectivo perfil de risco do mutuario. 

A expansao do credito para pessoas fisicas e o crescimento das vendas a prazo tem 

aumentado a inadimplencia. Aparentemente, nunca foi tao facil comprar a prazo e/ou 

obter emprestimo. Porem, alem das taxas de juros muito superiores a inflac;ao, o 

consumidor vai pagar acrescimos legalmente previstos, como IOF - lmposto Sobre 

Operac;oes Financeiras - e a taxa de servic;o da financiadora que, na pratica, 

funciona como uma taxa de juros adicional. Ademais, a media de juros em um mes 

pode ser superior a inflac;ao de um ano inteiro. Segundo o DIEESE, a inflac;ao em 

fevereiro de 2008 foi de 0,49% para uma taxa media de 8,21% para o cheque 

especial, segundo o Procon. Portanto, uma absurda taxa real de 7,68% ao mes, 

considerada a maior do mundo. 

3.8 Politica de Cobran~a 

De acordo com Gitman (1997, p. 709), 

[ ... ] a polftica de cobranga da empresa compreende os procedimentos 
adotados para cobrar as duplicatas a receber, ap6s o vencimento. A 
eficiencia da polftica de cobranga da empresa pode ser avaliada 
parcialmente, observando-se o nivel dos inadimplentes ou incobraveis. Esse 
nfvel depende nao s6 da politica de cobranga, mas tambem da polftica em 
que se baseou a concessao de creditos. 

Ainda segundo esse mesmo autor, varios tipos diferentes de procedimentos de 

cobranc;a costumam ser empregados. Se uma conta nao for paga na data de 

vencimento, com a passar do tempo, os esforc;os de cobranc;a tornam-se pessoais e 

rigorosos. Os procedimentos basicos de cobranc;a sao apresentados, na ordem 

normalmente seguida no processo de cobranc;a : 
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Cartas: alguns dias ap6s o vencimento de uma duplicata, como primeiro passo 

no processo de duplicatas vencidas a empresa normalmente envia uma carta cortes, 

lembrando o cliente de sua obrigagao. Se a duplicata nao for paga dentro de certo 

perfodo de tempo, uma segunda carta, mais enfatica, e remetida, podendo ser 

seguida por uma terceira se precise. 

Telefonemas: se as cartas nao surtirem efeito, pode-se ligar para o cliente e 

insistir para que o pagamento seja efetuado imediatamente. Em geral, esses 

telefonemas sao dirigidos a segao de contas a pagar. Se o cliente tiver uma 

desculpa plausfvel, podem-se fazer acordos para estender o prazo de pagamento. 

No entanto, se as alternativas falharem, o advogado da empresa pode fazer uma 

ligagao para o cliente. 

Visitas pessoais: essa tecnica e muito mais comum com relagao ao credito ao 

consumidor; entretanto, pode ser empregada por fornecedores industriais. 

Encaminhar um vendedor ou um cobrador ao cliente pode ser um procedimento 

muito eficiente de cobranga, com bans resultados. 

Uso de agencias de cobranga: uma empresa pode transferir as duplicatas 

incobraveis a uma agencia de cobranga ou a um escrit6rio de advocacia. Em geral, 

as taxas exigidas para esse tipo de servigo sao bastante altas, podendo a empresa 

receber menos que 50% do valor das duplicatas recuperadas. 

Protesto judicial: esse e o passo mais severo no processo de cobranga, sendo 

uma alternativa muito usual por agencia especializada em cobrangas. 0 protesto 

judicial nao s6 e caso, como pode forgar o devedor a requerer concordata, reduzindo 

a possibilidade de negociagoes futuras, sem garantir o recebimento final da 

importancia devia. 
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4 DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS COLETADOS 

0 Departamento de cn§dito do Banco Bradesco esta sob a responsabilidade da 

Administra<;ao, e tern como competencias: analisar empresas/grupos economicos 

para fins de concessao de cn§dito, deferindo os pleitos em sua al<;ada e emitindo 

pareceres para as al<;adas superiores as analises, aperfei<;oando os processos e 

sistemas de cn§dito; elaborar estudos e acompanhamentos para a formula<;ao da 

polftica de cn§dito da organiza<;ao. 

A polftica de cn§dito, definida pela Diretoria Executiva, tern por objetivo orientar a 

fixa<;ao de limites operacionais e/ou concessao de opera<;6es de cn§dito, em 

conformidade com as normas e procedimentos do Banco Central do Brasil. As 

informa<;6es disponlveis nos sistemas de cn§dito sao importantes subsldios para 

analise, concessao e acompanhamento das opera<;oes, minimizando os riscos 

inerentes aos creditos concedidos, possibilitando maior agilidade e seguran<;a nas 

decisoes. 

A seguir, aplica-se as atividades 1 e 2, sugeridas por Cruz (1998, p. 84) na 

Fundamenta<;ao Te6rica, para analisar o processo de recupera<;ao de creditos sem 

garantias reais do Banco Bradesco, quais sejam: entender (antes de qualquer outra 

preocupa<;ao, e preciso entender as necessidades de seus clientes, conhecer as 

reais preocupa<;oes de cada usuario envolvido pelo projeto, saber distinguir as 

necessidades reais das necessidades imaginarias); e levantar (levantar e 

documentar os dados sao trabalhados dificeis de serem iniciados e completados, 

mas importantlssimos, pois atraves deles o analista de processos pode entender 

todas as variaveis adstritas aos problemas). 

4.1 Linhas de Credito 

Dentre todas as linhas de credito (emprestimos e financiamentos) mais concedidas 

pelo Banco Bradesco, para Pessoas Jurldicas, pode-se destacar: 
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Capital de Giro: emprestimo exclusive para pessoas juridicas, a curta, media e 

Iongo prazos, com objetivo de suprir as necessidades de recursos para o giro 

operacional das empresas, ou seja, os recursos sao destinados exclusivamente para 

financiar o ciclo operacional, como compra de mercadorias, materias-primas, 

pagamento a fornecedores, salaries e encargos, e tributes, entre outros. Pode ser 

contratado nas modalidades prefixada e p6s-fixada. A digita<;ao dos dados da 

opera<;ao e efetuada na agencia por meio da retina Sistema de Emprestimo e 

Financiamento (EMPF). 

Hot Money: emprestimo concedido, em curtissimo prazo, para cobertura do 

fluxo de caixa, de 1 a 29 dias, com pagamento unico de principal e encargos. Este 

emprestimo pode ser por meio de um limite rotative ou por opera<;6es individuais. A 

digita<;ao dos dados da opera<;ao e efetuada na agencia por meio da retina EMPF. 

Vendor: concessao de limite de credito global ao fabricante para viabilizar a 

venda de seus produtos aos seus clientes compradores. 0 banco financia a prazo 

aos clientes compradores, pagando a vista ao fabricante que oferece a 

interveniencia (fian<;a) na opera<;ao. 

Descontos de titulos: adiantamento de recursos sabre duplicatas, notas 

promiss6rias, Orpags (ordens de pagamentos), notas promiss6rias rurais e cheques 

pre-datados, que o Banco faz de imediato sabre o faturamento das vendas a prazo 

do cliente. Do valor do credito, o Banco desconta uma parcela referente a encargos 

conforme o prazo que varia de acordo com a modalidade de desconto. Pode ser 

exigida garantia adicional de acordo com a modalidade. 

Saque facil: limite de credito rotative em conta corrente para atender eventuais 

necessidades de provisao de saldo, tendo como garantias: cheque pre-datado, 

Orpag's de cartao de credito, aval, duplicata, aliena<;ao, entre outras. 

Credito direto ao consumidos com interveniencia - CDCI: limite de credito 

exclusive as lojas e magazines para venda de suas mercadorias a vista. A empresa 

efetua a venda financiada para seus clientes, por meio do contrato de adesao e 

depois a repassa ao banco em um unico border6. 0 banco Iibera os recursos para a 
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empresa e cobra da propria empresa os valores das presta<;oes totais nos 

respectivos vencimentos. Pelo contrato de limite, a empresa compromete-se como 

fiadora e principal responsavel pela liquida<;ao de todos os financiamentos 

realizados aos seus clientes. 0 prazo do limite e de no maximo, 180 dias, e da 

opera<;ao, deve-se consultar a Circular Operacional (CO) - Taxas de Aplica<;ao. 0 

pagamento e parcelado (mensal). 

Cartao de credito: sao cartoes destinados as pessoas ffsicas e juridicas, e 

possibilitam aos associados realizarem compras no Brasil e no Exterior, bern como 

saques nos Bancos Bradesco Dia e Noite (BON) e salas de auto-atendimento (ATM) 

autorizadas. Para concessao do cartao empresarial as empresas devem comprovar 

que possuem o faturamento minima exigido e que tern no minima 3 (tres) anos de 

constitui<;ao. Os valores para a concessao sao divulgados por meio de Circulares 

Operacionais, bern como na Intranet Servi<;os Internes, Dependencias, Cartoes, 

Manual do Cartao para as Agencias. 

Dentre as opera<;oes de credito para Pessoas Fisicas, destaca-se: 

Credito pessoal: emprestimo sem necessidade de comprova<;ao do 

direcionamento do credito, exclusivamente as pessoas fisicas, para suprir suas 

necessidades de caixa. E. a modalidade de emprestimo na qual nao existe 

obrigatoriedade de comprova<;ao do uso do recurso. Os subprodutos de credito 

pessoal sao: 

o credito pessoal com taxa prefixada contratado na agencia: pagamento 

parcelado (mensal): prazo de 1 a 12 meses, Impasto sobre Opera<;oes 

Financeiras (IOF) e a tarifas sao cobrados no ato da contrata<;ao; 

o credito pessoal com taxa p6s-fixada contratado na agencia: pagamento 

parcelado (mensal); prazo de 1 mes e maximo sob consulta a CO- Taxas de 

Aplica<;ao: IOF e a tarifa sao cobrados no ato da contrata<;ao. 

o credito pessoal instantaneo Bradesco com taxa prefixada: linha de 

credito pessoal exclusiva a pessoas fisicas portadores do cartao de debito, sem 
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a necessidade de comprova<_;:ao do direcionamento do cn§dito. Trata-se de 

limite rotative atribuldo ao cliente. A libera<_;:ao do cn§dito e feita pelo proprio 

cliente nos equipamentos de auto-atendimento ou pelo fane facil, ou ainda, via 

internet. 0 pagamento e parcelado (mensal); 0 prazo do limite e de 90 dias com 

renova<_;:ao automatica e da opera<_;:ao e minima de 1 mes e maximo de 12 

meses, desde que o valor da parcela nao seja inferior a R$ 30,00. Deve-se 

consultar a Circular lnterna vigente na data da contrata<_;:ao. 0 IOF e incluido no 

valor financiado e a tarifa e cobrada somente na renova<_;:ao, caso o cliente 

esteja utilizando o limite. 

0 credito pessoal para aposentados: linha de credito pessoal para 

atendimento aos segurados do INSS, que recebem seus beneflcios par 

intermedio do Banco Bradesco. 0 pagamento e parcelado (mensal), debitado 

diretamente na conta de credito do beneficia. 0 valor corresponde a duas 

vezes o valor do beneficia, sendo no minima R$ 20,00 e maximo de 20% do 

valor do beneficia. 0 prazo minima e de 1 mes e maximo de 60 meses, desde 

que o valor da parcela nao ultrapasse 1/3 do valor do beneficia 

(aposentadoria). 0 IOF e a tarifa sao incluidos no valor financiado. 

Credito Direto ao Consumidor - CDC: modalidade de financiamento destinada 

ao consumidor final para aquisi<_;:ao de bens novas e usados. Os bens financiaveis 

podem ser: veiculos e utilitarios; maquinas e equipamentos; moveis, 

eletrodomesticos e eletroeletr6nicos e equipamentos de informatica. Os prazos sao 

determinados em fun<_;:ao da politica de credito do banco, de acordo com o 

comportamento do mercado e as regras do Banco Central, sendo no minima 1 mes. 

0 pagamento e parcelado (mensal) e tern como garantia aliena<_;:ao fiduciaria do 

proprio bern financiado. 

Limite de credito especial: limite de credito rotative em conta corrente para 

atender eventuais provisoes de saldos, com talonario de cheques comuns (a pedido 

do cliente), devendo o valor estar de acordo com a CO. 0 limite concedido pode ser 

de R$ 100,00 a R$ 400,00 e o contra to tern prazo de 3 meses, com renova<_;:oes 

automaticas com taxa de juros prefixada mais IOF identicos ao de cheque especial 
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calculados sabre o saldo devedor diario, ate o ultimo dia do mes, e debitados ate o 

terceiro dia util do mes seguinte. A unica garantia e o contrato assinado. 

Cheque Especial: limite de credito rotative em conta corrente para usa 

emergencial com disponibilidade de talonario de cheque especial, devendo o valor 

estar de acordo com a circular vigente. 0 contrato tern prazo de 3 meses, com 

renova<;5es automaticas. 0 limite minima e de R$ 500,00 e os demais sempre 

multiples de R$ 100,00. Os juros sao cobrados sabre o saldo devedor diario e 

debitados ate o 3° dia util do mes seguinte. A taxa de juros e prefixada; porem, o 

banco podera alterar as taxas durante a vigencia do contrato, de acordo com o 

comportamento do mercado. 

Cartao de credito: sao cartoes destinados as pessoas fisicas e juridicas, e 

possibilitam aos associados realizarem compras no Brasil e no Exterior, bern como 

saques nos BON - Bradesco Dia e Noite e salas de auto-atendimento ATM 

autorizadas. Para obten<;ao do cartao ao associado, o cliente deve comprovar que 

possui a renda minima exigida. 

Vale salientar que se entende par emprestimos os recursos sem necessidade de 

comprova<;ao de direcionamento do credito, para devolu<;ao em tempo prefixado, 

acrescidos de taxas de juros contratuais. Para a aquisi<;ao de emprestimos ou 

financiamentos, o cliente deve ser correntista do banco, e a concessao de credito 

segue as normas definidas pelo Departamento de Credito. Os prazos, taxas e 

formas de pagamento devem estar em conformidade com as circulares vigentes na 

data da contrata<;ao. 

As opera<;5es podem ter como garantia, entre outras: Nota promiss6ria, aliena<;ao de 

bens imobilizados, hipoteca, penhor, cheque pre-datado, duplicatas, cobran<;a 

simples, Warrants3
, Orpags (Ordem de Pagamento) de cartao de credito e 

aplica<;oes financeiras. E. proibido o colhimento de avais particulares, par 

procura<;ao, em qualquer modalidade de credito, ressaltando-se os neg6cios com 

interveniencia de pessoas juridicas, cujos diretores assinem par procura<;ao ou em 

3 Warrant: tftulo que confere ao detentor a op9ao de comprar o ativo que o lastreia, a um pre9o 
determinado. 
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decorrencia de mandates oriundos de contratos, estatutos sociais ou atas de 

assembleias. As obrigagoes nao pagas devem ser acrescidas de juros morat6rios e 

multa. 

4.1.1 Linhas de credito sem garantia 

Torna-se necessaria esclarecer que, para o Banco Bradesco, as linhas de credito 

sem garantia de bens sao aquelas que nao oferecem nenhum bern real, como, por 

exemplo, carro, casa, apartamento, entre outros. 

Cumpre ressaltar que, de todas as linhas de credito, expostas anteriormente, as 

listadas a seguir sao os creditos sem garantia: 

4.1.1.1 PESSOAS JURIDICAS 

Capital de Giro: emprestimo de curta, media e Iongo prazos, exclusives para 

pessoas juridicas com objetivo de suprir as necessidades de recursos para o giro 

operacional das empresas, ou seja, os recursos sao destinados exclusivamente para 

financiar o ciclo operacional, como compra de mercadorias, materias-primas, 

pagamento a fornecedores, salaries e encargos, e tributes, entre outros. Pode ser 

contratado nas modalidades prefixada e p6s-fixada. A digitagao dos dados da 

operagao e efetuada na agencia por meio da rotina EMPF. 

Hot Money: emprestimo concedido, em curtissimo prazo, para cobertura do 

fluxo de caixa, de 1 a 29 dias, com pagamento unico de principal e encargos. Este 

emprestimo pode ser por meio de urn limite rotative ou por operagoes individuais. A 

digitagao dos dados da operagao e efetuada na agencia por meio da rotina EMPF. 

Vendor: concessao de limite de credito global ao fabricante para viabilizar a 

venda de seus produtos aos seus clientes compradores. 0 banco financia a prazo 

aos clientes compradores, pagando a vista ao fabricante que oferece a 

interveniencia (fianga) na operagao 
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Descontos de titulos: adiantamento de recursos sabre duplicatas, notas 

promiss6rias, Orpags (ordem de Pagamentos), notas promiss6rias rurais e cheques 

pre-datados, que o Banco faz de imediato sabre o faturamento das vendas a prazo 

do cliente. Desse adiantamento, o Banco desconta uma parcela referente a 

encargos. Os prazos e as garantias variam de acordo com a modalidade de 

desconto. 

Saque f<kil: limite de credito rotative em conta corrente para atender eventuais 

necessidades de provisao de saldo, tendo o aval como (mica garantia; 

Cartao de credito: sao cartoes destinados as pessoas ffsicas e juridicas, e 

possibilitam aos associados realizarem compras no Brasil e no Exterior, bern como 

saques no BON e salas de auto-atendimento (ATM) autorizadas. 

4.1.1.2 PESSOAS FISICAS 

Credito pessoal: emprestimo sem necessidade de comprovac;ao do 

direcionamento do credito, exclusivamente as pessoas fisicas, para suprir suas 

necessidades de caixa. E a modalidade de emprestimo na qual nao existe 

obrigatoriedade de comprovac;ao do direcionamento do recurso. 

Limite de credito especial: limite de credito rotative em conta corrente para 

atender eventuais provisoes de saldos, com talonario de cheques comuns (a pedido 

do cliente), com valor de acordo com a Circular Operacional. 0 limite concedido 

pode ser de R$ 100,00 a R$ 400,00. 0 contrato tern prazo de 3 meses, com 

renovagoes automaticas com taxa de juros prefixada mais IOF identicos ao de 

cheque especial, calculados sabre o saldo devedor diario, ate o ultimo dia do mes, e 

debitados ate o terceiro dia util do mes seguinte. A unica garantia e o contrato 

assinado. 

Cheque Especial: limite de credito rotative em conta corrente para uso 

emergencial com disponibilidade de talonario de cheque especial com valor de 

acordo com a circular vigente. 0 contrato tern prazo de 3 meses, com renovac;oes 
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automaticas. 0 limite minima e de R$ 500,00 e os demais sempre multiples de R$ 

100,00. Os juros sao cobrados sabre o saldo devedor diario e debitados ate o 3° dia 

util do mes seguinte. A taxa de juros e prefixada; porem, o banco podera alterar as 

taxas durante a vigencia do contrato, de acordo com o comportamento do mercado. 

Cartao de credito: sao cartoes destinados as pessoas fisicas e juridicas, e 

possibilitam aos associados realizarem compras no Brasil e no Exterior, bern como 

saques nos BON e salas de auto-atendimento (ATM) autorizadas. Para concessao 

do cartao ao associado, o mesmo deve comprovar renda minima exigida. 

No subitem a seguir, procede-se a analise do processo com base no conjunto de 

informa96es levantadas. A referida analise pode servir a inumeros prop6sitos. Pode

se, par exemplo, apenas querer saber se o que esta sendo feito e o mais 

conveniente, em termos de forma e conteudo, ou se existem discrepancias que 

devam ser eliminadas. Analisar urn processo nao e tarefa facil, pais requer certo 

grau de experiencia, nao s6 no processo como em diversas disciplinas que, de uma 

forma ou de outra, estao presentes em qualquer processo, sugerida par Cruz (1998, 

p.84), para compreender o processo de recupera9ao de creditos do Banco 

Bradesco. 

4.2 Recuperacao Atual de Creditos 

0 processo de recupera9ao de creditos sem garantias do Banco Bradesco. tambem 

esta sob a responsabilidade da Administra9ao, que tern a incumbencia de orientar a 

cobran9a das opera96es nao liquidadas em seus respectivos vencimentos ou as que 

coloquem em risco os creditos do banco e empresas ligadas; promover a 

recupera9ao dos creditos, par meio de cobran9a amigavel ou judicial, consultando a 

Diretoria Executiva nos casas que excederem a sua al9ada. 

A morosidade na solu9ao das pendencias, acarretara despesas de provisao para o 

banco, comprometendo, tambem, o resultado da agencia, ah§m de favorecer o 

cliente devedor. 0 tratamento das pendencias em mora, creditos em atraso (CA) e 

Iueras e perdas (LP) se realiza em fun9ao dos conceitos de provisao estabelecidos 



52 

pelas Resolugoes 2682 e 2697 do Banco Centra14
, au seja, as operagoes em atraso 

poderao permanecer na propria carteira ate 365 dias. Desse modo, sao 

consideradas pendemcias em mora aquelas ate 59 dias; e as de creditos em atraso, 

as operagoes vencidas a partir de 60 a 365 dias; e as Iueras e perdas, as operagoes 

ja compensadas em prejufzo. 

Para recebimento de pendencias, esta disponfvel, no Terminal Gerencial - IMS12, 

opgao 6, subopgao 1 da retina Departamento de Creditos em Liquidagao (LPCL), o 

demonstrative da dfvida atualizada do devedor. Ja para as pesquisas em 

pendencias em mora e LP, atualizadas para efeito de pagamento, as agencias 

dispoem do terminal gerencial, par meio de lnformagoes Gerenciais (IMS12), onde 

se encontra disponfvel o cadastre on-line "LPCL". 

Salienta-se que, quando a mensagem demonstrar que se trata de Execugao 

Ajuizada, antes do recebimento, a agencia precisa consultar a retina LPCL, opgao 

25, subopgao 2, verificando o advogado/escritorio contratado, obtendo informagoes 

acerca da situagao processual. 

Para as pendencias em LP de valores inferiores que sao expurgadas, quando 

recuperadas, o valor e creditado na propria agencia. Para tanto, o numero do LP 

deve constar, para alimentagao de dados para baixa da pendencia na retina LPCL e 

consequente exclusao do Cadastre de lmpedimentos e lmpedimentos/Restrigoes 

(IRES). 

Diariamente e processada a consulta de debito automatico das operagoes em mora 

au LP, ainda nao ajuizadas, razao pela qual a agencia nao envia credito par jungao. 

No entanto, isso nao ocorre com as processes de financiamentos de vefculos em 

poder dos escritorios contratados especialmente para esse tipo de cobranga, cujos 

clientes sao direcionados a negociar diretamente com as mesmos. Ja as demais 

casas ajuizados sao negociados diretamente com o advogado responsavel pelo 

processo, para que tome as providencias necessarias para formalizagao do acordo 

4 Resolu96es contidas nos Anexos A e B 
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ou extingao do processo, concomitantemente com o pagamento. Para a baixa, 

utiliza-se o sistema de baixa comandada via Terminal Gerencial. 

0 Departamento de Recuperagao de Cn§ditos tern como principal objetivo recuperar 

valores em debito e reduzir riscos de perdas para a Organizagao. Para isso, ha uma 

estrutura extremamente minuciosa que visa a recuperagao das dfvidas. 

Para compreender a forma como funciona essa estrutura, montamos existe uma 

regua, na qual todas as etapas e procedimentos envolvidos na cobranga estao 

posicionados em uma linha do tempo. 

Os numeros que aparecem na parte superior da regua, representam os dias de 

atraso do pagamento. 

Que~dro 4- Regua do processo de recuperac;ao de credito 

Fonte: Primaria Banco Bradesco (2008) 

Nos dois primeiros quadros, estao os envolvidos no processo. Note que essa 

estrutura significa que todos sao responsaveis pelo acompanhamento complete da 

cobranga. 
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0 quadro indica "Aviso Unico de Cobranga". Valores iguais ou maiores que R$ 

1 0,00. lsso significa que, no oitavo (8°) dia uti I em atraso, um aviso de cobranga 

sobre a pendemcia e automaticamente enviado pela matriz a todos os clientes 

devedores. 0 principal objetivo desse aviso e lembrar o cliente sobre o atraso da 

pendencia e alerta-lo do possivel registro nos 6rgaos de Protegao ao Credito e de 

restrigoes pelo nao pagamento. 

Caso o pagamento nao seja feito ate o 10° dia e a cobranga tratar de operagoes de 

Finame, Leasing, CDC Veiculos e outros Bens de R$ 20,00 a R$ 400 mil de valor 

de divida, e Credito lmobiliario superior a R$ 20,00, a pendencia e encaminhada 

automaticamente para a Telecobranga, que passa a ser responsavel pela cobranga 

do cliente ate o 34° dia corrido. 

Ap6s dez (1 0) dias de atraso, os clientes em mora nas demais carteiras - R$ 20,00 

a R$ 50 mil- sao encaminhados tambem a Telecobranga, que fica responsavel pela 

cobranga desse cliente ate 60 dias corridos de atraso. A cobranga realizada e feita 

diretamente junto ao cliente devedor, de segunda-feira a sexta-feira das ShOO as 

20h00. 

Ap6s 15 dias de atraso, e enviada, automaticamente, uma mensagem de texto no 

celular ao cliente, motivando-o a entrar em contato com a central de Telecobranga, 

por meio do telefone 0800, que esclarecera duvidas em relagao a sua divida e 

passara instrugoes sobre como regulariza-la na sua agencia. 

Tambem ap6s 15 dias de atraso, todos os clientes com pendencias, independente 

de valor, passam a constar na rotina IRES. A rotina IRES e uma ferramenta que 

demonstra as restrigoes hist6ricas do cliente e permite a agencia avaliar de forma 

segura as novas solicitagoes de credito do devedor. 

No 19° dia util de atraso todos os avalistas com pendencias acima de R$ 30,00 

recebem um aviso de cobranga, ressaltando a importancia do pagamento de divida 

sob pena de sangoes: o registro do nome em 6rgaos de Protegao ao Credito, como 

SERASA e SPC por exemplo. 
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As negativa96es no SPC e na SERASA ocorrem automaticamente, para os clientes 

e seus respectivos avalistas, que possuam pelo menos uma pendencia vencida ha 

mais de 30 dias, cujo valor seja igual ou superior a R$ 30,00 (soma do valor 

vencido). Esses 6rgaos expedem avisos aos clientes e seus avalistas, concedendo

lhes prazo de 10 dias corridos para regulariza9ao da pendencia, antes da efetiva 

negativa9ao. 

As exclusoes no SPC e na SERASA tambem sao efetuadas automaticamente, ap6s 

o efetivo pagamento I baixa da pendencia. Quando as pendencias completam 5 

anos de vencido, por decurso de prazo sao excluidas automaticamente. 

Quanta aos clientes com pendencia de cobran9a em Finame, Leasing, CDC e 

Credito lmobiliario, enfatiza-se: sao enviados a Telecobran9a que fica responsavel 

ate o 34° dia de atraso. 

No 35° dia, todas as pendencias de Finame, Leasing, CDC veiculos e outros bens 

sao encaminhados para escrit6rios especializados de cobran9a que passam a ser 

responsaveis pela cobran9a das dividas ate o 65° dia. Se nao solucionadas, esses 

escrit6rios iniciam cobran9a judicial. 

Tambem no 35° dia, as pendencias de Credito lmobiliario sao encaminhadas para 

escrit6rios especializados de cobran9a, que passam a ser responsaveis pela 

cobran9a das dividas ate 120° dia nao solucionadas, os referidos escrit6rios iniciam 

cobran9a judicial. 

Entretanto as pendencias das demais carteiras ficam aos cuidados da Telecobran9a 

ate o 60° dia. A partir dai, sao encaminhadas as empresas de cobran9a judicial. 

Nestes casas, ha uma divisao que deve ser levada em conta no encaminhamento 

das pendencias aos escrit6rios : opera96es vencidas entre sessenta (60) e cento e 

cinquenta (150) dias, com valores de R$ 30,00 e R$ 30 mil, sem garantia real e, 

portanto, sem tomada de medidas judiciais, sao enviadas a empresas terceirizadas 

de cobran9a amigavel. Nesta faixa de valores, as pendencias permanecem em 

cobran9a amigavel ate completarem cento e oitenta (180) dias de atraso. 
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Por outro lado, complete 60 dias de atraso, os casas com valores acima de R$ 30 

mil, sem garantia real ou qualquer valor, porem, com garantia real, deverao ser 

encaminhados aos escrit6rios/advogados para cobranga judicial. 

Os casas vencidos ha mais de 180 dias com val ores acima de R$ 10 mil e men ores 

que R$ 30 mil, sem garantia real e sob responsabilidade das empresas de cobranga 

amigavel, deverao ser encaminhados aos escrit6rios/advogados para cobranga 

judicial. 

Sao promovidas agoes de recuperagao de creditos com politicas de prazo e 

desconto diferenciados, utilizando-se do boleto facil, alem da atuagao de empresas e 

cobranga amigavel e escrit6rios judiciais. 

Decorridos 360 dias de atraso, sao enviados aos renegociadores externos contratos 

com valores superiores a R$ 50 mil. Essa cobranga permanece durante 120 dias. 

Todas essa informagoes sao encontradas no sistema SISGRE. 

4.2.1 Processo de recuperacao de creditos - Analise critica 

4.2.1.1 Atualiza~ao dos dados do cliente 

Para que toda a operagao de cobranga, descrita na regua do fluxo de cobranga, 

ocorra de forma eficaz, e necessaria que os dados cadastrais dos clientes estejam 

completes e atualizados. Ou seja, para que os avisos de pendencia sejam enviados 

corretamente e para que a Telecobranga, o SERASA e os escrit6rios de cobranga 

possam entrar devidamente em contato com os clientes, e preciso que o nome 

complete do cliente, bern como seu enderego, telefone e demais dados cadastrais 

estejam corretos. 

No momenta da concessao do credito a veracidade dos dados cadastrais do cliente 

e de extrema importancia, nao se admitindo conceder credito para alguem que nao 

se sabem quem e profundamente. 
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No caso de pessoa fisica, como a rotatividade desse tipo de cliente dentro da 

agencia e muito alta, e impossivel conhecer um a um. Entao a exigencia de 

documentos pessoais e comprovantes de residencia, que diminuam a possibilidade 

de fraude se torna obrigat6ria. 

Quando envolve clientes pessoa juridicae imprescindivel aprofundar conhecimentos 

conversando com o responsavel pela empresa que esta solicitando o credito, e exigir 

documentos que comprovem nao somente a sua existencia, como a sua 

capacidade. Contrato social, e propor uma visita ao local para se certificar da 

veracidade dos dados. 

Quem concede, tern que recuperar! Um credito mal concedido, mal administrado, 

alem de gerar perda de caixa, pode acarretar em serios impactos no futuro 

notadamente no nivel de rentabilidade com reflexes diretos aos acionista. 

4.2.1.2 Relacionamento com os prestadores de servi~os 

E importante destacar que os escrit6rios terceirizados de cobran<;a amigavel passam 

praticamente todo seu tempo voltado a recupera<;ao de creditos. Por isso, e de 

extrema relevancia manter um born relacionamento e fornecer os subsidies 

necessaries, alem dos apresentados pelo banco, para que esses profissionais 

possam realizar seu trabalho de forma eficiente e eficaz. 

Tanto empresas de cobran<;as amigaveis quando judiciais, trabalham com os mais 

diversos valores de creditos do banco. Mesmo que quantias individuais pare<;am 

pequenas, pelo volume de opera<;oes vencidas, existem valores expressivos a 

serem recuperados, que necessitam de trabalho profissional na recupera<;ao. Dessa 

forma, procurar sempre saber quem sao as empresas que trabalham em parceria 

com a agencia da mesma forma, manter-se a disposi<;ao para ajuda-los na 

resolu<;ao de qualquer caso. Fazer visitas peri6dicas de acompanhamento, conhecer 

a estrutura, administradores e a equipe atuante em cada carteira. Um born 

relacionamento com os terceirizados certamente fortalece a parceria. 
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Alguns escrit6rios trabalham para diversas instituigoes e farao melhor gestao dos 

casas acompanhados com regularidade. Se a agencia monitorar periodicamente em 

intervalos mensais, tera como melhor avaliar a gestao desenvolvida, diferentemente 

daquela que cobra esporadicamente. Todo monitoramento nao somente lembra o 

que se deseja alcangar, mas tambem adverte para os erros porventura se esta 

cometendo. 

4.2.1.3 Setor de apoio ao cliente 

Toda atengao e cuidado dispensados aos clientes novas e adimplentes com as 

obrigagoes devem ser mantidos em relagao aos atrasados. Lembre-se de que essas 

pessoas podem estar passando por dificuldades financeiras e pessoais 

extremamente graves; porem podem ser momentaneas. 

A agencia deve instalar o setor de apoio ao cliente em local adequado, de 

preferencia afastado dos locais de grande circulagao da agencia, para que as 

conversas sejam revestidas de confidencialidade. Um devedor nao ficara confortavel 

vontade se outras pessoas estiverem ouvindo ou passando por ele em todo 

momenta. Ao contrario, devem ser demonstradas a importancia que o banco lhe 

confere e as gentilezas, como agua, cafezinho e um atendimento cordial serao um 

auxflio para um borne tranqOilo relacionamento. Ninguem negocia de pe. Uma mesa 

de reuniao ou de atendimento nos mesmos padroes das demais sera suficiente para 

auxiliar o dialogo, mas serao necessaries recursos materiais comuns das agencias

telefone, terminal de computador, etc, com a finalidade de consultar o sistema e 

outros departamentos, e ate elaborar termos de acordo e/ou outros documentos que 

se fizerem necessaries de imediato. 

0 funcionario destinado ao atendimento dos devedores deve ser capacitado com os 

conhecimentos necessaries a cada operagao e contrato, inclusive, experiencia lidar 

com essa categoria diferenciada de cliente. 
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Existem alguns problemas no processo atual de recuperac;ao de cn§ditos, os quais 

levam a busca de um novo modelo de processo de trabalho que supra as 

necessidades existentes, foram: muitas informac;oes e nenhum controle sabre elas; 

um mercado cada vez mais exigente; falta de controle nos metodos de trabalho; e a 

necessidade de um processo de trabalho mais rapido e agil. 

4.3 Sugestoes de Melhorias no Processo de Recuperac;ao de Creditos 

Diante das deficiemcias encontradas na forma atual de recuperac;ao de creditos do 

Banco Bradesco, apresenta-se, a seguir, na llustrac;ao 5, as seguintes sugestoes, as 

quais se recomenda a organizac;ao: 

Quadro 5 - Sugestoes de melhorias no processo de recuperacao de creditos 
SUGESTOES JUSTIFICATIVAS 

Atualizar, a cada operayao, o cadastre do 
cliente junto ao banco, mantendo historico A atualiza9ao constante permite que novos tipos de 
atualizado. Cruzamento de informa96es possam ser inseridos. 

Estipular criterios de prioridade de a9ao, 
como: tempo, prazo, valor. 

Ter urn funcionario responsavel pela 
recupera9ao de creditos na agencia. 

Educar todo o quadro de funcionarios para, 
sempre que urn deles mantiver contato com o 
cliente, certificar-se de que o mesmo esta em 
dia com suas obriga96es junto ao banco. 

A administra9ao do processo de cobran9a deve ser 
entregue a profissional que tenha autonomia para 
manipula-lo. 
Ha a necessidade de uma metodologia de cobran9a 
que seja entendida por todos, em virtude da 
cobranc;a de expressivos encargos morat6rios. 
0 principal objetivo e a cria9ao, implanta9ao e 
melhoria do processo que vai suportar o neg6cio, 
alem de fazer com que todos, sem exce9ao, estejam 
concentrados em atingir os mesmos objetivos. 

Com o processo de trabalho proposto, o banco podera vivenciar um processo de 

recuperac;ao de creditos mais agil, fazendo parte de um contexte atual, em que o 

conhecimento e comprometimento dos funcionarios podera possibilitar grandes 

resultados para a empresa. 
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5 CONSIDERA<;OES FINAlS 

A hist6ria das organizac;oes se confunde com a hist6ria da propria humanidade. Elas 

existem ha milenios, embora modernamente tenham adquirido uma nova forma: 

trata-se de urn aparelho institucional com combinac;ao intencional de pessoas e 

processos de trabalho para atingir urn determinado objetivo. Sejam quais forem os 

seus objetivos, as organizac;oes possuem pontos comuns. Todas elas sao 

constitufdas por pessoas, objetivos e administrac;ao. Alem disso, elas estao 

operando dentro de urn ambiente onde influenciam e sao influenciadas por ele. 

lndependente dos seus objetivos, buscam a racionalidade e a eficiencia como metas 

tina is. 

Ao realizar este estudo, inserida como pesquisadora no contexto estudado, em urn 

cenario marcado por mudanc;as rapidas, riscos e incertezas, onde a procura por 

inovac;oes e pela capacidade de se tomar decisoes imediatas torna-se o potencial 

em criar uma habilidade importantfssima para as organizac;oes, verificou-se que urn 

processo de recuperac;ao de creditos bern gerenciado torna-se uma ferramenta 

imprescindfvel, sendo necessaria para qualquer decisao a ser tomada. 

Tendo em vista o objetivo geral deste trabalho, ou seja, analisar o processo de 

recuperac;ao de creditos sem garantias reais para o Banco Bradesco S.A., na 

agencia de Curitiba, Centro, localizado no municipio de Curitiba, num primeiro 

momenta por meio da revisao de literatura, procurou-se caracterizar os processos de 

concessao de creditos, e que tambem sao utilizados na empresa. Num segundo 

momenta, verificou-se, por meio de urn fluxo de cobranc;a, o processo atual de 

cobranc;a de creditos vencidos, possibilitando investigar deficiencias no atual modelo 

de trabalho. A partir daf, sinalizou-se possfveis melhoras, as quais foram 

recomendadas ao Banco Bradesco. Desse modo, pode-se afirmar que todos os 

objetivos estabelecidos para o trabalho foram plenamente atingidos. 

Ressalta-se que alguns dos problemas encontrados no processo atual de 

recuperac;ao de creditos, os quais levam a busca de urn novo modelo de processo 

de trabalho que supra as necessidades existentes, foram: muitas informac;oes e 

nenhum controle sobre elas; urn mercado cada vez mais exigente; falta de controle 
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nos metodos de trabalho; e necessidade de um processo de trabalho mais rapido e 

agil. Os resultados da pesquisa permitem determinar as caracteristicas do trabalho 

que tem um sentido, relacionando-as aos principios de organizagao, a fim de sugerir 

formas concretas de organizar o trabalho durante as transformagoes 

organizacionais. 

Ao analisar os dados da pesquisa, constatou-se ser possivel buscar uma melhoria 

do processo de recuperagao de creditos, por meio da atualizagao do cadastro do 

cliente junto ao banco; dando suporte para o escrit6rio de cobranga fazer a cobranga 

junto ao cliente devedor; ter um ambiente e um funcionario adequado responsavel 

pela recuperagao de credito na agencia; educar todo o quadro de funcionarios para, 

sempre que um deles mantiver contato com um cliente, certificar-se de que o mesmo 

esta em dia com suas obrigagoes junto ao banco. Desse modo, o Banco Bradesco 

podera vivenciar um processo de recuperagao de credito mais agil, fazendo parte de 

um contexto atual, em que o conhecimento dos funcionarios podera possibilitar 

grandes resultados para a empresa, podendo, assim, aprimorar seus servigos, com 

mais qualidade e interesse no trabalho, viabilizando melhorias profissionais. 

Este trabalho nao encerra a discussao sobre o assunto~ pelo contrario, o campo e 

novo, a inadimplencia faz parte da cultura dos povos, muita coisa pode ser discutida 

e aperfeigoada sobre o assunto. No entanto, este modelo pode dar a ideia para o 

inicio de uma nova filosofia na cobranga de creditos inadimplidos. 
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ANEXOA 

RESOLU<;Ao N° 1.748 

Altera e consolida criterios para inscrigao de valores nas contas de credito 
em liquidagao e provisao para creditos de liquidagao duvidosa. 

0 BANCO CENTRAL DO BRASIL, na forma do art. go da Lei n° 4.595, de 
31.12.64, torna publico que o CONSELHO MONETARIO NACIONAL, em 
sessao realizada em 29.08.90, com base nas disposigoes do art. 4°, inciso VI, 
XI e XII, da citada Lei, 

RES 0 LV E U: 

Art. 1° - Determinar que os ban cos multiplos, ban cos comerciais, ban cos de 
desenvolvimento, bancos de investimento, sociedades de credito, 
financiamento e investimento, sociedade de arrendamento mercantil, 
sociedades corretoras e sociedades distribuidoras de tftulos e valores 
mobiliarios, sociedades de credito imobiliario, caixas econom1cas, 
associagoes de poupanga e emprestimo e cooperativas de credito transfiram 
para as contas de creditos em liquidagao os seguintes creditos considerados 
de dificil liquidagao: 

I - adiantamentos dipositantes, ap6s decorridos 60 (sessenta) dias da data 
da ocorrencia; 

II adiantamento sobre contratos de cambia, ap6s decorridos 20 (vinte) dias 
do prazo previsto para entrega de documentos ou ap6s decorridos 30 (trinta) 
dias do prazo previsto para liquidagao do contrato de cambia respective; 

Ill - decorrentes de operagoes de cambia de importagao, liquidadas a 
debito das contas "DEVEDORES DIVERSOS - PAIS" ou "DEVEDORES 
POR CREDITOS LIQUIDADOS NO EXTERIOR", na forma da 
regulamentagao vigente, caso o pagamento nao se efetive ate 90 (noventa) 
dias contados do respective langamento; 

IV - titulados por empresas importadoras que, na data pactuada para a 
liquidagao da operagao de cambia, nao contem com fundos suficientes para o 
acolhimento do debito em conta corrente, quando nao utilizada a sistematica 
referida no item anterior; 

V - saldos devedores de contas correntes de clientes, resultantes de 
negociagao e intermediagao de tftulos e valores mobiliarios, nao liquidados no 
prazo de 30 (trinta) dias da ocorrencia, sem garantias; 



66 

VI - financiamentos de valores mobiliarios, nao liquidados no prazo de 30 
(trinta) dias do vencimento, cujas garantias, a jufzo das instituigoes, sejam 
consideradas insuficientes a cobertura do saldo devedor atualizado; 

VII - titulados por empresas sob regime falimentar ou em liquidagao 
estrajudicial, com ou sem garantias; 

VIII- outros cn§ditos, observando-se as seguintes condigoes: 

a. vencidos, ha mais de 60 (sessenta) dias, sem garantias; 

b. vencidos, ha mais de 180 (cento e oitenta) dias, com garantias que, a 
jufzo das instituigoes a criteria do Banco Central do Brasil, sejam 
consideradas insuficientes a cobertura do saldo devedor atualizado; 

c. vencidos, ha mais de 360 (trezentos e sessenta) dias, com garantias que 
a jufzo das instituigoes, sejam consideradas suficientes a cobertura do saldo 
devedor atualizado; 

d. em favor dos quais tenha sido efetivada medida judicial, visando protesto 
ou outra semelhante, excetuando-se as operagoes parciais ou totalmente 
amparadas por garantias, as quais observarao o contido nas alfneas "b" e "c" 
anteriores; 

IX - outros creditos de diffcil liquidagao, que possam ser efetivamente 
comprovados pelas instituigoes perante o Banco Central do Brasil ou a 
criteria deste. 

Art. 2° - Os creditos referidos nas alfneas "b" e "c" do item VIII do artigo 
anterior poderao, a criteria das instituigoes ou do Banco Central do Brasil, ser 
transferidos para as contas de creditos em liquidagao, antes dos prazos ali 
estabelecidos, desde que vencidos ha mais de 60 (sessenta) dias. 

Paragrafo unico - 0 Banco Central do Brasil podera solicitar das 
instituigoes, se for o caso, para as operagoes transferidas na forma deste 
artigo, justificativas que comprovem a condigao de creditos de diffcil 
liquidagao. 

Art. 3° - A transferencia para as contas de credito em liquidagao devera ser 
feita pela totalidade da operagao, inclusive parcelas vincendas, abrangendo 
todas as obrigagoes do mesmo devedor, facultando-se a manutengao, em 
contas de origem, de outras operagoes vincendas, amparadas por garantias 
suficientes a cobertura dos respectivos saldos devedores atualizados. 

Art. 4° - As instituigoes ficam obrigadas a tamar medidas judiciais visando 
penhora, protesto ou outra semelhante para as operagoes ou parcelas 
vencidas, de responsabilidade do setor privado, no prazo maximo de 180 
(cento e oitenta) dias dos respectivos vencimentos, independentemente de 
contarem ou nao com garantias a execugao de: 



67 

I - adiantamentos a depositantes e adiantamentos sabre contratos de 
cambia, bern como cn§ditos decorrentes das operagoes indicadas nos itens Ill 
e IV do art. 1° desta Resolugao, cujo prazo maximo sera de 30 (trinta) dias, a 
contar da data de inscrigao em contas de cn§ditos em liquidagao; 

II - cn§ditos cujos saldos devedores atualizados nao ultrapassem o 
montante correspondente a 2.000 (dais mil) Bonus do Tesouro Nacional. 

Art. 5° - Respeitadas as condigoes de transferencia para as contas de 
creditos em liquidagao, as operagoes e/ou parcelas vencidas ha mais de 60 
(sessenta) dias deverao ser especificadas, elo valor atualizado, para titulo 
contabil adequado, representativo de creditos em atraso, pela totalidade da 
operagao, segregando-se as de responsabilidade do setor privado e do setor 
publico. 

Paragrafo unico - A transferencia de operagao para contas de creditos em 
atraso ou creditos em liquidagao devera ser efetuada no transcorrer do 
semestre, tao logo os creditos reunam para tal e nao apenas por ocasiao dos 
balangos semestrais. 

Art. 6°- A partir de 02.01.91, a apropriagao dos encargos sabre operagoes 
registradas em contas em atraso observara as seguintes condigoes: 

I - durante o perfodo de 120 (cento e vinte) dias contados da data da 
transferencia, o registro dos encargos em contas de rendas efetiva, inclusive 
nas operagoes prefixadas com rendas ainda nao apropriadas integralmente, 
ficara limitado ao mesmo fndice utilizado no perfodo para corregao monetaria 
patrimonial, langando-se o diferencial, se houver, em contas de rendas a 
apropriar; 

II - ap6s o termino daquele perfodo, o registro dos encargos far-se-a 
contrapartida com contas de rendas a apropriar, inclusive quando registradas 
em contas de creditos em liquidagao; 

Ill - as rendas a apropriar, previstas nos itens I e II anteriores, somente 
poderao ser reconhecidas com receita efetiva quando do seu recebimento. 

Art. 7° - Tratando-se de creditos decorrentes de financiamentos 
habitacionais ou de repasses de agencias de desenvolvimento, com prazo 
superior a 36 (trinta e seis) meses, admite-se a reclassificagao, para creditos 
em atraso, apenas das parcelas vencidas. 

Paragrafo umco Consideram-se repasses de agencias de 
desenvolvimento as operagoes realizadas na qualidade de agente financeiro 
repassador de recursos de instituigoes e 6rgaos oficiais e fundos financeiros 
e de desenvolvimento, com destinagao especffica. 

Art. 8°- As instituigoes que, a partir de 02.01.91, renovarem operagoes de 
credito de diffcil ou duvidosa liquidagao, por composigao da dfvida, com a 
incorporagao dos respectivos encargos, deverao: 
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I - registrar, em rendas a apropriar, os encargos incorporados no ato da 
renovagao ou rnegociagao e os que forem registrados na forma do art. 6° 
desta Resolugao, que somente poderao ser reconhecidos como rendas 
efetivadas par ocasiao dos respectivos recebimentos; 

II- a partir da celebragao do contrato de composigao de dfvida, as rendas 
deverao ser apropriadas em receitas efetivas, observada a periodicidade 
mensal; 

Paragrafo 1° - Relativamente aos creditos baixados como preJUIZO, as 
instituigoes deverao registrar o principal atualizado, desde a data da baixa, 
em contas de receita efetiva, e os respectivos encargos, objeto da 
composigao de dfvida em rendas a apropriar que serao reconhecidos como 
receita efetiva, quando dos respectivos recebimentos; 

Paragrafo 2° - A partir da celebragao do contrato mencionado no paragrafo 
anterior, as rendas deverao ser apropriadas em receitas efetivas, observada 
a periodicidade mensal. 

Art. go - Em cada balancete mensal ou balango semestral, a provisao para 
creditos de liquidagao duvidosa nao podera ser inferior ao somat6rio 
decorrente da aplicagao dos percentuais a seguir mencionados, incidentes 
sabre o valor dos creditos atualizados segundo as normas contabeis em 
vigor, sem prejufzo da responsabilidade dos administradores das instituigoes 
pela constituigao de provisao em montantes suficientes para fazer face a 
perdas provaveis na realizagao dos creditos: 

I- 20% (vinte par cento) sabre as operagoes amparadas par garantias que, 
a jufzo das instituigoes, sejam suficientes a cobertura do saldo devedor 
atualizado, registradas em contas em atraso; 

II - 50% (cinqOenta par cento) sabre as operagoes amparadas par 
garantias que, a jufzo das instituigoes ou a criteria do Banco Central do Brasil, 
nao sejam consideradas suficientes a cobertura do saldo devedor atualizado, 
registradas em contas em atraso; 

Ill- 100% (cem par cento) dos creditos inscritos em contas de creditos em 
liquidagao. 

Paragrafo unico - Os creditos a serem na base de calculo da provisao para 
creditos de liquidagao duvidosa sao inscritos nos subgrupos, desdobramentos 
de subgrupos, tftulos e subtftulos integrantes do Plano Contabil das 
lnstituigoes do Sistema Financeiro Nacional - COSIF, constantes do quadro 
anexo a esta Resolugao, considerados pelo seu valor presente. 

Art. 10 - A diferenga entre o montante da provisao, apurado segundo as 
disposigoes desta Resolugao, e o obtido na forma do art. go da Resolugao n° 
1.675, de 21.12.8g, devera ser eliminada, podendo, opcionalmente, ser 
observados os seguintes percentuais mfnimos e acumulativos, cabendo a 
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instituigao manter a disposigao do Banco Central do Brasil as respectivas 
planilhas de calculo e controle. 

I - 4% (quatro por cento) em cada um dos balancetes de 30.09.90 a 
30.11.90; 

II- 10% (dez por cento) no balango de 31.12.90; 

Ill - 6% (seis por cento) em cada um dos valancetes de 31.01.91 a 
30.11.91; 

IV -12% (doze por cento) no balango de 31.12.91. 

Paragrafo unico - as instituigoes que se utilizarem da faculdade prevista 
neste artigo deverao inserir nota explicativa nas demonstragoes financeiras 
publicadas, esclarecendo os criterios adotados para constituigao da provisao, 
inclusive fazendo refen3ncia as diferengas a serem eliminadas. 

Art. 11 - Observadas as condigoes abaixo, poderao ser debitados a 
provisao OS creditos: 

I - vencidos, que nao tenham condigoes de recebimento, ap6s decorridos, 
no mfnimo, 180 (cento e oitenta) dias da data de transfen3ncia para as contas 
de creditos em liquidagao; ou 

II - ajuizados, ap6s esgotados os meios usuais e normais de cobranga 
judicial; ou 

Ill - cujos devedores atualizados nao ultrapassem o montante 
correspondente a 2.000 (dois mil) Bonus do Tesouro Nacional, ap6s 
decorridos 180 (cento e oitenta) dias dos respectivos vencimentos. 

Art. 12 - Entendem-se como coberturas por garantias as operagoes 
amparadas por: 

I- caugao de duplicatas vincendas e aceitas, assim consideradas, tambem, 
aquelas remetidas aos sacados e que nao tenham sido objeto de 
contestagao, ou de quaisquer outros direitos de creditos resultantes de 
vendas de mercadorias ou de prestagao de servigos, desde que tais tftulos 
nao sejam de emissao ou aceite de empresas ligadas ao financiado; 

II - caugao de tftulos de emissao, aceite ou coobrigagao de instituigoes 
financeiras nao ligadas ao credor e que nao se encontrem em regime 
especial (Lei n° 6.024, de 13.03.74), bern como de tftulos admitidos no 
Sistema Especial de Liquidagao e de Custodia- SELIC; 

Ill - caugao de agoes negociadas em Balsas de Valores e de debentures 
registradas na Comissao de Valores Mobiliarios, estas de emissao de 
empresas nao ligads, direta ou indiretamente, ao crdor/ devedor, sendo as 



70 

nominativas deverao estar registradas no Livre de Ac;oes Nominativas e as 
escriturais na respectiva entidade depositante/ custodiante; 

IV - cauc;ao de documentos representatives de depositos de mercadorias 
de facil venda no mercado e nao pereciveis ("warrant"), com juntada do 
respective conhecimento de deposito e laude descritivo resultante de 
fiscalizac;ao realizada ha menos de 90 (noventa) dias; 

V - fianc;a bancaria, nacional ou estrangeira, desde que prestada por 
instituic;ao devidamente habilitada, que nao seja ligada ao devedor; 

VI - hipoteca de imovel, respeitado qualquer direito de prefen§ncia de 
outros credores; 

VII - penhor industrial e mercantil, regularmente constitufdo, com 
observancia de todas as formalidades legais aplicaveis, cujos bens 
penhorados estejam perfeitamente identificados e caracterizados, inclusive 
cobertos par seguro; 

VIII - alienac;ao fiduciaria, revestida de todas as formalidades legais 
previstas no art. 66 da Lei n° 4.728, de 11.07.65, alterado pelo art. 1° do 
Decreta- Lei 911, de 01.1 0.69; 

IX - cauc;ao ou cessao de direitos creditorios referentes ao Fundo de 
Participac;ao dos Estados e do Distrito Federal e Fundo de Participac;ao dos 
Municfpios, desde que conste, do instrumento contratual, expressa 
interveniencia do Banco Central do Brasil S. A., que recebera conformac;ao 
irrevogavel para reter e repassar ao credor as cotas partes correspondentes 
daqueles fundos; 

X- cauc;ao, autorizada par Lei, de ICMS a ser recolhido, desde que conste, 
do instrumento contratual, expressa interveniencia do agente financeiro 
estadual respective para reter e repassar ao credor s cotas partes 
correspondentes daquele tribute; 

XI - apolice de seguro de cn§dito de exportac;ao, em nome da entidade 
beneficiaria, satisfeitas as condic;oes previstas naquele documento; 

XII - bens arrendados, decorrentes de contratos de arrendamento 
mercantil; 

XIII - aval de terceiros que, comprovadamente, disponham de bens que 
possam ser objeto de arresto ou penhora em valor suficiente a cobertura do 
saldo devedor atualizado. 

Paragrafo 1 o Na hipotese de garantis representada par hipoteca, sera 
exigido que: 

a. a propriedade do respective imovel seja certificada par escritura 
definitiva, inscrita no Cartorio de Registro de lmoveis; 
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b. o imovel conte com laudo de avaliagao elaborado por perito ou empresa, 
cujo nome tenha sido aprovado formalmente em Reuniao da Diretoria ou do 
Conselho de Administragao, nao se admitindo a simples corregao monetaria 
de valor apurado em avaliagao anterior, se promovida ha mais de 360 
(trezentos e sessenta) dias; 

c. no caso de o laudo Ter sido firmado por empresa ligada ou setor 
especializado da propria instituigao credora - obedecidas as condicionantes 
do paragrafo 2° do art. 8° da Lei n° 6.404, de 15.12.76 - esta fique 
responsavel pela sua fidedignidade, para todos os efeitos legais, inclusive 
com vistas ao disposto no art. 44, item I e paragrafo 1°, da Lei n° 4.595, de 
31.12.64; 

d. seja feita da hipoteca no Cartorio de Registro de lmoveis; e 

e. quando se tratar de benfeitorias, estas devem ser cobertas por seguro, 
com clausula em favor da instituigao credora, exceto quando os imoveis 
estejam localizados em area rural. 

Paragrafo 2° A analise da lnstituigao, para efeito da classificagao das 
garantias, devera ser feita periodicamente, em prazos nao superiores a 360 
(trezentos e sessenta) dias, atraves de laudo, que podera ser elaborado por 
setor especializado da propria instituigao, admitindo-se, nos intervalos, ajuste 
por corregao monetaria. 

Paragrafo 3° No caso de operag6es relativas a financiamentos 
habitacionais, garantidas por hipotecas de imoveis, cobertas por seguro de 
credito, ficara a criteria das instituigoes periodicidade adquada a elaboragao 
do laudo de avaliagao, em prazos nao superiores a 720 (setecentos e vinte) 
dias. 

Art. 13 As instituigoes manterao registros analfticos com informagoes 
completas sobre os creditos de liquidagao duvidosa, inclusive com todos os 
elementos que permitam a adequada avaliagao do valor provavel de 
realizagao, os quais ficarao a disposigao do Banco Central do Brasil e do 
auditor independente. 

Art. 14 - 0 Banco Central podera baixar normas complementares 
necessarias ao cumprimento desta Resolugao, podendo inclusive determinar: 

I - providencias saneadoras a serem adotadas pelas instituigoes, com 
vistas a assegurar a sua liquidez e adequada estrutura patrimonial; 

II - alteragao dos prazos de transferencia e dos percentuais para 
constituigao de provisao para creditos de liquidagao duvidosa; 

Ill - tipos de informag6es e notas explicativas a serem contemplados nas 
demonstrag6es financeiras; 

IV- procedimentos e controles a serem adotados pelas instituig6es; 
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V - outros tipos de garantias admitidos para efeito do art. 12 desta 
Resoluc;:ao; 

VI - tipos de cn§ditos que servirao de base a constituic;:ao da provisao para 
cn§ditos de liquidac;:ao duvidosa; 

Art. 15 - 0 descumprimento das normas consubstanciadas na presente 
Resoluc;:ao sera considerado falta grave, sujeitando as instituic;:oes e seus 
administradores as penalidades previstas na legislac;:ao em vigor, em especial 
as do art. 44 da Lei n° 4.595, de 31.12.64. 

Art. 16 - Esta Resoluc;:ao entra em vigor em 03.09.90, ressalvado o contido 
nos arts. 6° e 8°, quando serao revogadas a Resoluc;:ao n° 1.675, de 21.12.89, 
e a Circular n° 1.559, de 22.12.89. 

Brasilia (OF), 30 de agosto de 1990 

IBRAHIN ERIS 

Presidente 
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ANEXO 8 

RESOLUc;Ao N° 2682 

Dispoe sabre criterios de classifica<;ao das opera<;oes de credito e regras 
para constitui<;ao de revisao para creditos de liquida<;ao duvidosa. 

0 BANCO CENTRAL DO BRASIL, na forma do art. 9. da Lei n. 4.595, de 
31 de dezembro de 1964, torna publico que o CONSELHO MONETARIO 
NACIONAL, em sessao realizada em 21 de dezembro de 1999, com base no 
art. 4., incisos XI e XII, da citada Lei, 

RES 0 LV E U: 

Art. 1. Determinar que as institui<;oes financeiras e demais institui<;oes 
autorizadas a funcionar pelo Banco Central do Brasil devem classificar as 
opera<;oes de credito, em ordem crescente de risco, nos seguintes niveis: 

I- nivel AA; 

II- nivel A; 

Ill - nivel B; 

IV- nivel C; 

V- nivel D; 

VI- nivel E; 

VII - nivel F; 

VIII - nivel G; 

IX- nivel H. 

Art. 2. A classifica<;ao da opera<;ao no nivel de risco correspondente e de 
responsabilidade da institui<;ao detentora do credito e deve ser efetuada com 
base em criterios consistentes e verificaveis, amparada por informa<;oes 
internas e externas, contemplando, pelo menos, os seguintes aspectos: 

I - em rela<;ao ao devedor e seus garantidores: 

a) situa<;ao economico-financeira; 

b) grau de endividamento; 

c) capacidade de gera<;ao de resultados; 



74 

d) fluxo de caixa; 

e) administragao e qualidade de controles; 

f) pontualidade e atrasos nos pagamentos; 

g) conting€mcias; 

h) setor de atividade economica; 

i) limite de credito; 

II- em relagao a operagao: 

a) natureza e finalidade da transagao; 

b) caracterfsticas das garantias, particularmente quanta a sufici€mcia e 
liquidez; 

c) valor. 

Paragrafo unico. A classificagao das operagoes de credito de titularidade de 
pessoas ffsicas deve levar em conta, tambem, as situagoes de renda e de 
patrimonio bern como outras informagoes cadastrais do devedor. 

Art. 3. A classificagao das operagoes de credito de um mesmo cliente ou 
grupo economico deve ser definida considerando aquela que apresentar 
maior risco, admitindo-se excepcionalmente classificagao diversa para 
determinada operagao, observado o disposto no art. 2., inciso II. 

Art. 4. A classificagao da operagao nos nfveis de risco de que trata o art. 1. 
deve ser revista, no mfnimo: 

I - mensalmente, par ocasiao dos balancetes e balangos, em fungao de 
atraso verificado no pagamento de parcela de principal ou de encargos, 
devendo ser observado o que segue: 

a) atraso entre 15 e 30 dias: risco nfvel B, no mfnimo; 

b) atraso entre 31 e 60 dias: risco nfvel C, no mfnimo; 

c) atraso entre 61 e 90 dias: risco nfvel D, no mfnimo; 

d) atraso entre 91 e 120 dias: risco nfvel E, no mfnimo; 

e) atraso entre 121 e 150 dias: risco nfvel F, no mfnimo; 

f) atraso entre 151 e 180 dias: risco nfvel G, no mfnimo; 

g) atraso superior a 180 dias: risco nfvel H; 
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II- com base nos criterios estabelecidos nos artes. 2. e 3.: 

a) a cada seis meses, para operagoes de urn mesmo cliente ou grupo 
econ6mico cujo montante seja superior a 5% (cinco por cento) do patrim6nio 
liquido ajustado; 

b) uma vez a cada doze meses, em todas as situagoes, exceto na hip6tese 
prevista no art. 5 .. 

Paragrafo 1. As operagoes de adiantamento sobre contratos de cambio, as 
de financiamento a importagao e aquelas com prazos inferiores a urn mes, 
que apresentem atrasos superiores a trinta dias, bern como o adiantamento a 
depositante a partir de trinta dias de sua ocorrencia, devem ser classificados, 
no mfnimo, como de risco nfvel G. 

Paragrafo 2. Para as operagoes com prazo a decorrer superior a 36 meses 
admite-se a contagem em dobro dos prazos previstos no inciso I. 

Paragrafo 3. 0 nao atendimento ao disposto neste artigo implica a 
reclassificagao das operagoes do devedor para o risco nfvel H, 
independentemente de outras medidas de natureza administrativa. 

Art. 5. As operagoes de credito contratadas com cliente cuja 
responsabilidade total seja de valor inferior a R! 50.000,00 (cinquenta mil 
reais) podem ter sua classificagao revista de forma automatica unicamente 
em fungao dos atrasos consignados no art. 4., inciso I, desta Resolugao, 
observado que deve ser mantida a classificagao original quando a revisao 
corresponder a nivel de menor risco. 

Paragrafo 1. 0 Banco Central do Brasil podera alterar o valor de que trata 
este artigo. 

Paragrafo 2. 0 disposto neste artigo aplica-se as operagoes contratadas 
ate 29 de fevereiro de 2000, observados o valor referido no caput e a 
classificagao, no mfnimo, como de risco nfvel A. 

Art. 6. A provisao para fazer face aos creditos de liquidagao duvidosa deve 
ser constitufda mensalmente, nao podendo ser inferior ao somat6rio 
decorrente da aplicagao dos percentuais a seguir mencionados, sem prejufzo 
da responsabilidade dos administradores das instituigoes pela constituigao de 
provisao em montantes suficientes para fazer face a perdas provaveis na 
realizagao dos creditos: 

I - 0,5% (meio por cento) sobre o valor das operagoes classificadas como 
de risco nfvel A; 

II - 1% (urn por cento) sobre o valor das operagoes classificadas como de 
risco nfvel B; 
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Ill - 3% (tres por cento) sobre o valor das operagoes classificadas como de 
risco nfvel C; 

IV- 10% (dez por cento) sobre o valor das operagoes classificados como 
de risco nfvel D; 

V - 30% (trinta por cento) sobre o valor das opera goes classificados como 
de risco nfvel E; 

VI - 50% (cinqOenta por cento) sobre o valor das operagoes classificados 
como de risco nfvel F; 

VII - 70% (setenta por cento) sobre o valor das operagoes classificados 
como de risco nfvel G; 

VIII - 100% (cern por cento) sobre o valor das operagoes classificadas 
como de risco nfvel H. 

Art. 7. A operagao classificada como de risco nfvel H deve ser transferida 
para conta de compensagao, com o correspondente debito em provisao, ap6s 
decorridos seis meses da sua classificagao nesse nfvel de risco, nao sendo 
admitido o registro em perfodo inferior. 

Paragrafo (mico. A operagao classificada na forma do disposto no caput 
deste artigo deve permanecer registrada em conta de compensagao pelo 
prazo mfnimo de cinco anos e enquanto nao esgotados todos os 
procedimentos para cobranga. 

Art. 8. A operagao objeto de renegociagao deve ser mantida, no mfnimo, no 
mesmo nfvel de risco em que estiver classificada, observado que aquela 
registrada como prejufzo deve ser classificada como de risco nfvel H. 

Paragrafo 1. Admite-se a reclassificagao para categoria de menor risco 
quando houver amortizagao significativa da operagao ou quando fatos novos 
relevantes justificarem a mudanga do nfvel de risco. 

Paragrafo 2. 0 ganho eventualmente auferido por ocasiao da renegociagao 
deve ser apropriado ao resultado quando do seu efetivo recebimento. 

Paragrafo 3. Considera-se renegociagao a composigao de divida, a 
prorrogagao, a novagao, a concessao de nova operagao para liquidagao 
parcial ou integral de operagao anterior ou qualquer outro tipo de acordo que 
implique na alteragao nos prazos de vencimento ou nas condigoes de 
pagamento originalmente pactuadas. 

Art. 9. E vedado o reconhecimento no resultado do perfodo de receitas e 
encargos de qualquer natureza relativos a operagoes de credito que 
apresentem atraso igual ou superior a sessenta dias, no pagamento de 
parcela de principal ou encargos. 
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Art. 10. As instituic;oes devem manter adequadamente documentadas sua 
polftica e procedimentos para concessao e classificac;ao de operac;oes de 
credito, os quais devem ficar a disposic;ao do Banco Central do Brasil e do 
auditor independente. 

Paragrafo unico. A documentac;ao de que trata o caput deste artigo deve 
evidenciar, pelo menos, o tipo e os nfveis de risco que se dispoe a 
administrar, os requerimentos mfnimos exigidos para a concessao de 
emprestimos e o processo de autorizac;ao. 

Art. 11. Devem ser divulgadas em nota explicativa as demonstrac;oes 
financeiras informac;oes detalhadas sabre a composic;ao da carteira de 
operac;oes de credito, observado, no mfnimo: 

I - distribuic;ao das operac;oes, segregadas par tipo de cliente e atividade 
economica; 

II - distribuic;ao par faixa de vencimento; 

Ill - montantes de operac;oes renegociadas, lanc;ados contra prejufzo e de 
operac;oes recuperadas, no exercfcio. 

Art. 12. 0 auditor independente deve elaborar relat6rio circunstanciado de 
revisao dos criterios adotados pela instituic;ao quanta a classificac;ao nos 
nfveis de risco e de avaliac;ao do provisionamento registrado nas 
demonstrac;oes financeiras. 

Art. 13. 0 Banco Central do Brasil podera baixar normas complementares 
necessarias ao cumprimento do disposto nesta Resoluc;ao, bern como 
determinar: 

I - reclassificac;ao de operac;oes com base nos criterios estabelecidos nesta 
Resoluc;ao, nos nfveis de risco de que trata o art. 1.; 

II - provisionamento adicional, em func;ao da responsabilidade do devedor 
junto ao Sistema Financeiro Nacional; 

Ill - providencias saneadoras a serem adotadas pelas instituic;oes, com 
vistas a assegurar a sua liquidez e adequada estrutura patrimonial, inclusive 
na forma de alocac;ao de capital para operac;oes de classificac;ao considerada 
inadequada; 

IV - alterac;ao dos criterios de classificac;ao de creditos, de contabilizac;ao e 
de constituic;ao de provisao; 

V - tear das informac;oes e notas explicativas constantes das 
demonstrac;oes financeiras; 

VI - procedimentos e controles a serem adotados pelas instituic;oes. 
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Art. 14. 0 disposto nesta Resolugao se aplica tambem as operagoes de 
arrendamento mercantil e a outras operagoes com caracteristicas de 
concessao de credito. 

Art. 15. As disposigoes desta Resolugao nao contemplam os aspectos 
fiscais, sendo de inteira responsabilidade da instituigao a observancia das 
normas pertinentes. 

Art. 16. Esta Resolugao entra em vigor na data da sua publicagao, 
produzindo efeitos a partir de 1. de marco de 2000, quando ficarao revogadas 
as Resolugoes n.s 1.748, de 30 de agosto de 1990, e 1.999, de 30 de junho 
de 1993, os arts. 3. e 5. da Circular n. 1.872, de 27 de dezembro de 1990, a 
alinea "b" do incise II do art. 4. da Circular n. 2.782, de 12 de novembro de 
1997, eo Comunicado n. 2.559, de 17 de outubro de 1991. 

Brasilia, 21 de dezembro de 1999 

Arminie Fraga Neto 

Presidente 




