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RESUMO

O objetivo principal deste trabalho foi otimizar processos de acordo com a metodologia da
rede PERT/CPM no processo de crédito rural, em uma cooperativa de crédito localizada no
centro do estado do Rio Grande do Sul. O estudo visa expor as falhas das atividades, definir
0S processos criticos e a construcdo da rede. Os resultados obtidos abrangem o tempo total
médio da concessdo do crédito, desde o recebimento do pedido até a pos-operacdo. Este
trabalho se justifica em funcdo da exigéncia do mercado em obter rapidez, prazos curtos e
manter a qualidade; a Pesquisa Operacional foi utilizada como base para a aplicacdo do

estudo, sendo que os resultados obtidos obtiveram uma reducéo do tempo de 16,75%.

Palavras-chave: PERT/CPM, processo operacional, cooperativa de crédito.

ABSTRACT

The main objective of this work was to optimize processes according to the PERT / CPM
network methodology in the rural credit process, in a credit cooperative located in the center
of Rio Grande do Sul state. The study aims to expose the failures of the activities, to define
critical processes and network construction. The results obtained include the average total
credit granting time, from the receipt of the request to the post-operation. This work is
justified due to the market demand to obtain speed, short deadlines and maintain quality;
Operational Research was used as the basis for the application of the study, and the results
obtained reduced the time of 16.75%.

Keywords: PERT / CPM, operational process, credit union.
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1 INTRODUCAO

A instabilidade em que se encontra o mercado brasileiro, diante de crises
econdmicas e politicas se verificou a partir de 2012 até chegar ao patamar de recessdo em
2015, consequéncia de uma politica de ajuste fiscal com reducdo do crédito, corte de
investimentos, gastos publicos e aumento das taxas de juros, impactou e resultou
consequentemente na diminuicdo da atividade econdmica brasileira, reduzindo o Produto
Interno Bruto (P1B) em 2012 ao patamar de 0,9%, (PERONDI, 2017).

Diante desta situacdo, as organizacdes sdao “obrigadas” a se tornarem cada vez
mais competitivas para se mantiver ativas neste ambiente. Um exemplo desta competitividade
€ 0 aumento das instituicdes que prestam servicos financeiros no Brasil, que conforme dados
do Departamento de OperacOes Bancérias e de Sistemas de Pagamentos (DEBAN) de julho de
2018, vinculado ao Banco Central do Brasil (BACEN), 48,8% dessas instituicdes comecgaram
a operar na ultima década, demonstrando assim, um mercado com novos concorrentes
tomando espaco dentro de um mesmo segmento.

Para a maioria das organizagdes, voltar seu foco diretamente ao cliente e entender
suas necessidades e a busca pela reducéo de custos para diminuir o preco final do produto sdo
alguns dos aspectos que elas priorizam para obter um diferencial diante da concorréncia. Com
as empresas ja consolidadas no mercado, a preocupacao nesta época instavel é principalmente
0 rumo que a economia ir4 tomar e manter as operacdes da empresa em funcionamento.
Porém, por outro lado, ndo ha a preocupagdo do “como” estas operagdes estdo funcionando,
muitas vezes deixando de lado aspectos importantes que poderiam ser aprimorados para
consolidar ainda mais sua participacdo de mercado e seus resultados. Esta miopia nas
organizacles se da pela acomodacdo e pelo pensamento de ndo alterar nada do que esta
funcionando ha muito tempo.

Neste contexto, torna-se fundamental um estudo sobre 0s processos que Sao
utilizados pelas organizacGes diariamente a fim de elevar ao maximo sua eficacia, agindo com
antecedéncia, assim tornando-se um diferencial e ndo deixando margem para a concorréncia.
Conforme Ritzman e Krajewski (2004), processos sao quaisquer atividades que agregam valor
transformando insumos em produtos ou servigos que supram as necessidades dos clientes. Na
empresa analisada, serd abordado para este trabalho, um processo na area do crédito rural, que
necessita de aprimoramentos, visto que, com isto, a reducdo do tempo, a qualidade, a
diminuicdo dos erros e a eficicia serdo visiveis tanto para a organizacdo e para 0s associados,

quanto para o mercado geral.
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Diante do exposto, este trabalho busca demonstrar como o aprimoramento de
processos e as vantagens de sua implementacao se tornam um diferencial para a organizacéo,
proporcionando um melhor atendimento ao associado, atendendo-o de forma mais rapida e
com maior qualidade, diferenciando-se assim, de outras instituicbes que operam com esta
linha de crédito, gerando assim, consequentemente, uma vantagem competitiva sobre as

outras cooperativas e bancos que trabalham com crédito rural.
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2 OBJETIVOS

2.1 Objetivo geral

e Realizar o aprimoramento de processo na area do crédito rural da Cooperativa de

Creédito, Poupanca e Investimento Centro Serra — Sicredi Centro Serra RS.

2.2 Objetivos especificos

e Explicar a importancia da gestéo e analise de processos.
e Descrever 0s processos referentes ao crédito rural.
e Analisar 0s processos

e Propor melhorias.
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3 JUSTIFICATIVA

A gestdo de processos “é fundamental para cada area de uma organizagdo, porque
somente por meio da administracdo bem-sucedida de pessoas, capital, informacdo e materiais
ela pode cumprir suas metas” (RITZMAN; KRAJEWSKI, 2004, p. 5). Por isso, torna-se
fundamental a analise dos processos e 0s sub processos de uma organizacdo, para que estes
estejam alinhados da melhor e mais eficaz forma possivel, para se obtiver a melhor
capacidade produtiva diante da estrutura disponibilizada, evitando assim, erros e retrabalho,
levando a uma diminuicdo de tempo e consequentemente um menor esforgo operacional.

Conforme dados disponibilizados pelo Banco Mundial (2018), o Produto Interno
Bruto (PIB) brasileiro esta se recuperando do periodo de recessdo observado a partir de 2015,
a Ultima projecéo realizada em outubro de 2019 mostra um superavit de 0,87% comparado a
2018. Também pode ser visto uma comparagdo com as principais potencias mundiais.

Figura 01 — Produto Interno Bruto brasileiro comparado com a China e Estados Unidos
da América

® Brasil
1,0%

Fonte: Banco Mundial, 2018.

Esta retomada no crescimento do PIB vem sendo impulsionada principalmente
pelos setores primarios, mais especificamente pelo setor agropecuario que esta em constante
crescimento desde a década de 2000. O PIB volume do agronegécio demonstra alta em 2019.
Conforme o CEPEA-CNA (2019), “apresentou alta de 0,53% no primeiro semestre”. Entre 0s
segmentos, insumos (1,41%), agroindustria (1,34%) e agros servigos (1,01%) registraram
elevacdes em maio, com recuo apenas no primario (-1,05%). No acumulado de 2019 (janeiro
a maio), insumos (6,80%), agroindustria (1,71%) e agros servicos (1,03%) também

avangaram, enquanto primario seguiu registrando baixa, de 2,61%".
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Figura 02 — PIB agropecuario e componentes (dez. 2001 - dez. 2018)
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Fonte: Banco Mundial, 2018.

Diante do exposto, este trabalho procurou desenvolver um método para reduzir
falhas e diminuir o tempo necessario para a efetivacdo de créditos para o setor agropecuario,
visto que, se faz necessaria agilidade na concessdo deste crédito que é o principal produto na
Cooperativa de Crédito, Poupanca e Investimento Centro Serra.

Dentro desta ideia, um estudo de processo referente ao crédito rural foi feito
utilizando-se de técnicas como a rede PERT/CPM, que utiliza redes (grafos) para planejar e
visualizar a coordenacdo das atividades de um processo. A rede pode ser construida utilizando
0S arcos para representar as atividades e 0s nds para separar as atividades de suas atividades
precedentes, a partir da lista de atividades e das relacGes de precedéncia, a rede pode ser
facilmente construida. Para isto, dado uma atividade (n0), basta procurar na lista quais
atividades sdo suas atividades precedentes. Esta ferramenta visa detectar os gargalos, os
tempos, as etapas e processos que podem ser melhorados, detectando reais necessidades de
mudancas observadas, com o propdésito de melhorar a eficiéncia do trabalho e seu operacional.

Com isto, este trabalho tornou-se importante para a empresa de modo que
contribuiu expondo as falhas e também as oportunidades com o aprimoramento do processo
que pode ser explorado pela cooperativa, bem como por todos que estdo envolvidos com
crédito rural no sistema Sicredi e tem como objetivo de aumentar os resultados, expandir a
sua capacidade produtiva e expor as falhas com mais clareza. E por meio destas técnicas e
metodologias que as reais necessidades de mudanga foram detectadas, com o objetivo de
melhoria na eficiéncia do trabalho.

A justificativa teorica do estudo buscou atender a uma exigéncia curricular do

curso de Administracdo da UNISC e contribuir para colocar em préatica o aprendizado tedrico
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iniciado em sala de aula, estendendo-se a um ambiente organizacional. Para a empresa na qual
estd sendo feito o aprimoramento do processo e validado na Unidade de Atendimento de
Segredo, justifica-se por identificar quais as falhas do processo que faz parte do operacional
diério do crédito rural da cooperativa, bem como expor a situacdo atual da empresa e de seu
sistema operacional, norteando tanto a unidade de atendimento quanto a cooperativa na qual a

mesma esté ligada.
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4 APRESENTACAO DA EMPRESA

4.1 Contextualizacdo da empresa

A empresa analisada é uma instituicdo financeira cooperativa que atua em modelo
sistémico, esta presente em 22 estados brasileiros e Distrito Federal e com projetos de
expansdo para os demais estados, controlando as suas 114 cooperativas de crédito filiadas,
operando com uma rede de mais de 1.670 agéncias e 14 caixas avancados, sendo que sua
estrutura conta com cinco Centrais Regionais, a Sicredi Participagbes S.A., uma
Confederacdo, uma Fundacdo e um Banco Cooperativo juntamente com suas empresas
controladas (Sicredi Cartdes, Administradora de Consorcios Sicredi, Corretora de Seguros
Sicredi e Administradora de Bens Sicredi). Todas essas organizagdes juntas formam o Sicredi
e trabalham com um padrédo operacional sistémico.

Em numeros, o Sicredi hoje tem cerca de mais de 4,3 milhdes de associados,
sendo mais de 25,8 mil colaboradores distribuidos em suas 114 cooperativas e agéncias,
administrando um total de mais de R$ 95,1 bilhGes em ativos, seu patriménio liquido é de
cerca de R$ 15,3 bilhdes, com R$ 60,5 bilhGes em depdsitos totais e com R$ 56,1 bilhdes de
saldo na carteira de crédito, gerando assim, R$ 2,7 bilhdo em resultados.

Segundo dados da Revista Financas Mais de julho de 2018, que trés o ranking das
empresas lideres do setor financeiro no Brasil em 2017, o Sicredi ficou em segundo lugar na
categoria “Bancos — Financiamento”, com um total de R$ 19.748 bilhdes em créditos
concedidos. Porém, conforme tabela abaixo, o Sicredi supera o primeiro colocado em varios

guesitos como em receitas de crédito, liquidez imediata, eficiéncia e geracdo de rendas.

Tabela 01 — Relacéo das empresas lideres em concesséo de crédito em 2017

BANCOOB* 34350 | 43719 | 1338 1.559 965 957 493 854 11542 | 12528 37 514 331 76 13 10 0,3889 86

‘SICREDI' ‘404274 ‘ 41292 | 1.205 ‘ 1.210 998 1.327 | 551 608 16.143 | 19.748 30 639 80,8 81 73 25 0,3673 77
AJ.RENNER 1.039 1.215 120 135 234 258 29 30 887 956 125 373 68,8 228 17,8 85 0,0108 76

BS2 2.102 3.539 490 234 83 90 6 26 679 894 71 58,0 1958 6,7 205 45 0,0315 70

1
2
3
4 ‘ PARANA BANCO* ‘ 5710 ‘ 5451 1.195 ‘ 1.286 980 970 | 12 n 3815 3.681 309 62,5 534 227 148 50 0,0485 7
5
6 ‘ SEMEAR ‘ 837 ‘ 897 105 ‘ n7 201 247 | 15 13 601 691 14,9 231 853 320 17,0 16,7 0,0080 64
7

BMG* 15616 | 16.260 | 2.600 2572 2138 2478 51 37 8.487 8633 188 30,2 730 16,7 10 47 0,1447 59

* Consolidado. Valores em R$ milhoes. Ativo Total > 500 milhoes

Fonte: BOVO, Luis Fernando, 2018.

Também conforme o anuério da revista Exame — Melhores e Maiores 2019, que

avalia balancos e indicadores financeiros de mil organizac@es, a Sicredi Participagdes S.A. é
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destaque na 54° posigao na categoria “200 maiores grupos”, bem como o Banco Cooperativo
Sicredi conquistou a 2* colocagdo em “Crédito Rural” e ocupa 0 42° lugar entre os 50 maiores
bancos por patrimonio. Para a revista Vocé S/A, em 2019 o Sicredi manteve pelo 8° ano
consecutivo o primeiro lugar na categoria “Melhores Empresas Para Trabalhar”.

As centrais do Sicredi estdo divididas em: central Norte-Nordeste, central Brasil
Central, central Centro Norte, central PR/SP/RJ e central Sul/Sudeste. Estas centrais
englobam as 114 cooperativas singulares filiadas ao sistema, onde, tem como principal
produto as operacdes de crédito rural, algumas operando em maior e outras em menor escala
em suas operacdes. Nesta linha sdo disponibilizados créditos para custear o preparo de
lavouras (sementes, defensivos, insumos em geral, recuperacdo de solo, etc.), crédito para
aquisicdo ou troca de maquinas e implementos, crédito para operacdes destinadas a
suinocultura, avicultura, aquicultura, carcinicultura e fruticultura, construgdo de armazéns,
pavilhdes, tecnologias para geracdo de energia renovavel, implantacdo de agroindustrias,
capital de giro, dentre outras linhas de crédito que séo disponibilizadas com recursos proprios
de cada cooperativa ou com recursos repassados pelo Banco Nacional de Desenvolvimento
Econdmico e Social (BNDES).

Todas as unidades ligadas ao sistema Sicredi, fazem parte de um sistema
cooperativo, onde que para seus associados fazerem parte da cooperativa necessitam fazer
uma integralizacdo minima de capital, esta integralizacdo impde apenas valores minimos,
ficando a critério do associado ap6s a primeira integralizacdo, integralizar o valor que lhe
convier e no momento que assim achar necessario. Também em operac¢des de crédito, parte do
valor total do crédito € integralizada na conta capital do associado, a fim de tornar-se uma
reserva garantidora do crédito tomado.

Projetos sociais também sdo disponibilizados para os associados e a comunidade,
dentre eles estdo como exemplo o programa Unido Faz a Vida, que é desenvolvido
principalmente em escolas municipais e estaduais, disponibilizando as criancas, adolescentes
e a comunidade atividades com a proposta de incentivar a cooperacdo e a cidadania. O
programa Crescer, um programa que visa aprofundar os conhecimentos em cooperativismo de
crédito e no sistema Sicredi, possibilitando ao associado futuramente a obter cargo na
cooperativa. E o programa Pertencer que tem como objetivo apresentar ao associado como o

cooperativismo de crédito realmente funciona e aproximar o associado de sua cooperativa.
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4.2 Historico da cooperativa

No dia 21 de agosto do ano de 1927, estavam reunidas doze pessoas na residéncia
do padre Jodo Sorg em Agudo/RS, para dar inicio a Caixa Rural Unido Popular de Agudo, o
que foi entdo o comeco de tudo o que hoje € a Cooperativa de Crédito, Poupanca e
Investimento Centro Serra, a Sicredi Centro Serra RS. Em seu primeiro estatuto, alinhava-se
ao demais Caixa Rural que faziam parte da Unido Popular de Caixas Rurais do Rio Grande do
Sul, baseado no sistema alemé&o Raiffeisen, que tem a funcdo de captar capital e oferece-los a
juros mais baixos aos seus associados, principalmente ao pequeno produtor rural, facilitando
assim, o desempenho de sua profissao.

Na década de 60, uma década marcada pela repressao, censura e violéncia, época
que, no ambito politico, foi muito marcada por falta de democracia. Diante disso, o governo
implementou medidas que dificultavam a atuacdo das cooperativas de crédito no pais. A
Caixa Rural Unido Popular de Agudo foi uma entre as doze caixas que ficaram ativas no
estado do Rio Grande do Sul. Com o encerramento de vérias instituicdes, disseminou a ideia
de um sistema falido e com irregularidades, que desestimulava a prospeccdo e manter 0s
associados ja existentes. Entdo, na tentativa de fortalecer o sistema, em 1980 foi formada a
Cooperativa Central de Crédito do Rio Grande do Sul (CONCECRER/RS), onde foram
unidas nove cooperativas remanescentes que operavam pelo sistema Raiffeisen para juntar
seus capitais e continuar operando para seus associados remanescentes.

O governo viu suas fontes de recursos serem reduzidas drasticamente em razéo da
crise internacional, entdo, passou a adotar medidas que incentivavam as cooperativas de
crédito a financiarem atividades agricolas. Foi entdo, que em 1992 por decisdo do
CONCECRER/RS, foi adotada a marca Sicredi, unificando a identidade de todas as
cooperativas, formando o Sistema de Crédito Cooperativo.

Com o crescimento de suas operacdes e associados, em 1995, o Conselho
Monetario Nacional (CMN), autorizou as cooperativas entdo filhadas a Central Sicredi RS a
constituirem o Banco Cooperativo Sicredi S.A, que foi entdo, o primeiro banco cooperativo
privado brasileiro, possibilitando entdo as cooperativas, acesso aos Servi¢os que antes eram
terceirizados ou conveniados em outras institui¢cbes bancarias.

Foi entdo que em 1996, a Cooperativa de Crédito Rural de Agudo incorpora a
Cooperativa de Candelaria, Vale do Sol, Cerro Branco e Novo Cabrais. Mais tarde, em 1999
também foi incorporada a Cooperativa de Sobradinho juntamente com suas unidades de

Arroio do Tigre, Lagodo e Ibarama. Com sua area de atuacéo delimitada, a cooperativa entdo
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abre pontos de atendimento atingindo toda sua &rea de abrangéncia, sendo inauguradas
agéncias em Segredo, Estrela Velha e paraiso do Sul, juntamente com postos de atendimentos
em Passa Sete, Lagoa Bonita do Sul e Novo Cabrais, que foram transformados em agéncias
posteriormente.

Em 2000, foi constituida a Confederacdo Sicredi, que tem como objetivo prestar
servico ao Sistema e suas entidades conveniadas. Também no mesmo ano o0 CMN aprovou
aos bancos cooperativos a Resolugdo n® 2788/00, que permitia que se transformassem em
bancos multiplos. J& em 2003 é aprovada a Resolugdo n° 3.106/03, que permite a livre
admissao de associados as cooperativas de crédito, sendo este 0 apice para o crescimento de
associacgoes.

Destes 92 anos passados desde sua origem, notou-se que as cooperativas de
crédito tem papel fundamental no desenvolvimento do agronegécio, operando através de
geracdo de poupanca e recursos terceirizados. A mesma ideia criada em 1927 reflete hoje no
que ¢ a Sicredi Centro Serra, com cerca de 49.248 mil associados (até 30 de agosto de 2019),
sendo atendidos por uma Superintendéncia Regional e 14 agéncias, onde trabalham 191

colaboradores.
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5 REVISAO DE LITERATURA

A revisdo de literatura procura embasar a pesquisa de modo a comprovar as
informacgdes apresentadas e a relevancia do estudo realizado através da literatura existente.
Procura compreender 0 que sdo 0s processos, como funciona sua estrutura, sua gestdo, como
também mostra a sua importancia para as organizacdes e explica a ferramenta que sera

utilizada.

5.1 Processos

Segundo Graham e Lebaron (1994), todo trabalho realizado nas empresas faz
parte de algum processo, seja ele atender um simples telefonema, ou até mesmo a formulagéo
de uma estratégia. Nado existe um produto ou servico oferecido por uma empresa sem um
processo operacional, portanto, 0os processos utilizam os recursos produtivos da organizacao
para disponibilizar resultados objetivos aos seus clientes. No entendimento comum, processo
é qualquer atividade ou conjunto de atividades que transforma um input, agrega valor e
fornece um output a uma necessidade especifica. De modo mais formal, processo é um grupo
de atividades que sdo realizadas em uma sequéncia logica e tem o objetivo de produzir um
bem ou um servico que tenha valor para um grupo especifico de clientes (HAMMER;
CHAMPY, 1994).

Figura 03 — Processos e operacoes
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Input
Trabalhadores

Processos e operagdes

Gerentes

. Output
Equipamentos > > Servigos
Instalagbes !
Materiais I ke
Servigos I
Energia :
I
I

Informagao sobre o
[ —— ¢ P Ap——

desempenho

Fonte: Adaptado de RITZMAN, Larry P. KRAJEWSKI, Lee J, 2004.

Os inputs podem ser bens tangiveis como materiais e equipamentos, mas também
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podem ser intangiveis como informagdes e conhecimento, diante disso, 0s processos tem um
inicio e final bem determinado. Porém, nem sempre as empresas tém Seus pProcessos
operacionais formados com atividades claras e delineados em seu contetdo, duracdo e o
consumo dos recursos (HAMMER; CHAMPY, 1994).

De modo geral, 0s processos podem ser internos (que tem inicio, sdo executados e
terminam dentro da mesma empresa) ou externos (que tem inicio em uma empresa € a
execucdo ou o final em outra empresa). Podem também ser inter organizacionais ou intra
organizacionais (quando para sua realizagdo séo envolvidas diversas empresas diferentes).
Uma das caracteristicas mais importantes dos processos € a inter funcionalidade, ou seja, 0s
processos devem funcionar mesmo fora das fronteiras da area funcional interna. Outra
caracteristica importante é a de que processos tém indiretamente clientes, ou seja, uma série
de atividades que envolvem a empresa de ponta a ponta que tem como proposito desenvolver
e entregar um resultado para um cliente ou usuério final ( HAMMER; CHAMPY, 1994).

A definicdo dos processos em uma empresa muda com o tempo e é dindmico, de
forma que novas tecnologias vém sendo lancadas e outras adaptadas na medida em que o
ambiente se altera, o conhecimento se desenvolve e a empresa cresce, sendo entdo, o
funcionamento dos processos adaptados de maneira a adequar-se a nova situacdo (HAMMER,;
CHAMPY, 1994).

5.1.1 Gest&o por processos

A gestdo de processos refere-se ao planejamento, administracdo e controle dos
processos que agregam valor aos insumos em produtos e servicos (RITZMAN; KRAJEWSKI,
2004). A estrutura organizacional por func@es, predominante nas empresas do século XX,
estd sendo abandonada e abrindo espaco para a organizagdo orientada por processos,
organizando os recursos e fluxos ao longo dos processos basicos e que vem como uma forma
dominante para o século XXI (GONCALVES, 2000). A gestdo das empresas baseadas em
seus processos ird levar a organiza¢Ges muito diferentes as que conhecemos atualmente.

Segundo Gongalves (2000), as empresas convencionais sempre estiveram voltadas
com as estratégias projetadas para a realidade interna e para si mesmas, porém, a aplicagdo do
ponto de vista do cliente exige-se que seja feito o redesenho dos processos organizacionais.
“Uma adocdo de estrutura baseada nos processos significa, em geral, dar menos énfase a
estrutura funcional do negdcio e empregar outros modelos organizacionais e de negocios”
(DAVENPORT, 1994, p. 15).
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Modificar a estrutura operacional de uma organizacdo para a estrutura por
processos implica em definir a responsabilidade pelo desenvolvimento do processo,
minimizar esperas e erros, aumentar o agrupamento das atividades e diminuir o gasto de
energia humana (diminuir o transporte, armazenagem e deslocamento), (GONCALVES,
2000).

A maioria dos clientes vé a organizacdo como um conjunto de processos
agregados que recebe pedidos de produtos ou servigos e 0os cumpre de modo que satisfaca a
necessidade desses clientes. Porém em uma empresa, hd muitos sub processos que s&o
desempenhados para atender os clientes, diante disso, muitos processos atendem a mais de um
segmento de mercado, porém, € necessario atribuir as prioridades competitivas para cada
processo, a fim de se obter uma vantagem competitiva perante o mercado.

Diminuir os precos eleva a demanda por produtos e servigos, porém reduz a
margem de contribuicdo, se o produto ou servico ndo puder ser fabricado/feito a um custo
inferior. Para operar com base nos custos baixos, 0s gestores de operacdes devem atentar ao
custo da mdo de obra, residuos, materiais, administrativos, dentre outros, para criar um
sistema operacional que proporcione a diminui¢do do custo unitario dos produtos ou servicos
(RITZMAN; KRAJEWSKI, 2004).

A qualidade de um produto ou servico somente é definida pelo usuario final.
Diante disso, duas prioridades competitivas dizem respeito a operagdes: a qualidade
consistente que avalia a frequéncia ou o grau com que o produto ou servi¢o atende as
especificacbes exigidas ou anunciadas, para operar com base na qualidade é preciso monitorar
as operacOes para reduzir os erros. Outra prioridade competitiva é o produto obter um alto
desempenho, incluindo caracteristicas superiores, menores tolerancias, maior durabilidade,
conveniéncia e acesso a assisténcia técnica, seguranca dos produtos e servigos e
disponibilidade dos empregados que prestam o atendimento. Um produto de alto desempenho
determina que deva haver um nivel elevado de operagdes para a fabricacdo do produto ou a
prestacdo do servico.

Outra prioridade importante que deve ser observada nos processos é o tempo, ou
seja, 0 prazo de entrega e a velocidade em que se desenvolve o processo e também a
flexibilidade da operacdo, ou seja, a possibilidade de alteragdo em um processo da operagédo

ou em seu volume.
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5.1.2 A importancia da analise de processos

As empresas ttm muito a ganhar se dedicarem-se a conhecer melhor seus
processos, mas comumente séo ignorados pelas organizagdes (HAMMER, 1998). De acordo
com pesquisas, 0 processo produtivo de produtos industriais genéricos, normalmente custam
cerca de 10% do valor total do produto, ja os sub processos (processos que dao suporte aos
processos produtivos principais), sdo responsaveis por mais de 50% do custo total dos
produtos, esse deve ser o foco do esfor¢co no aperfeicoamento de resultados e reducdo de
custos nas organizactes (HARRINGTON, 1991).

Para a obtencdo de resultado maximo esperado, a organizacdo deve entender
como funcionam 0s processos e quais 0s tipos de processos existentes em seu operacional,
para determinar como eles devem ser gerenciados, pois, cada tipo de processo tem
caracteristicas especificas e deve ser gerido com singularidade aos demais, mesmo que ligado
a outros processos em uma mesma linha de producdo (HARRINGTON, 1991).

A organizacdo deve identificar e aperfeicoar as interfaces funcionais, que é onde o
trabalho que estd em andamento é transferido de uma unidade operacional para a seguinte
para ser dado prosseguimento, sdo nessas transferéncias em que se observa perda de tempo e
0s erros que ocorrem durante o processo, sdo responsaveis pela maior diferenca entre o tempo
necessario e o tempo total para a conclusdo do processo (RUMMLER; BRACHE, 1990).

A gestdo de processos concebe o conceito de hierarquia de processos e
detalhamento em niveis sucessivos, 0s processos podem estar divididos em sub processos e
agrupados em macroprocessos que formam o processo ao todo, porém nem todos 0S processos
tem a mesma importancia para as organizacgdes, tanto pelos recursos envolvidos quanto pelos
resultados gerados. A prioridade dos processos para as organizacfes pode ser avaliada por
meio da importancia relativa dos processos para a empresa e pelo valor econdmico que ele
gera (RUMMLER; BRACHE, 1990).

O aperfeicoamento de processos tem importancia fundamental na vantagem
competitiva que € sustentada pela organizacdo (preco, qualidade, tempo e flexibilidade).
Segundo Keen (1997), podem-se identificar quatro razbes para efetuar o aperfeicoamento de
processos como chave para a criagdo de vantagens competitivas, uma delas é o aumento da
plasticidade organizacional (estar aberto e moldar-se as necessidades do ambiente e ao perfil
das pessoas), outra razéo, € a que se deixa de fazer apenas ajustes incrementais e passa a ser
feito transformacGes mais radicais na estrutura, também tem como vantagem

consequentemente o aperfeicoamento das rotinas organizacionais e a coordenacgdo das
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atividades e por fim a reducdo nos custos de coordenagéo e transacdo no funcionamento da

organizacao.

5.2 Rede PERT/CPM

No final da década de 1950, desenvolvido pela DuPont de Nemours & Company,
a técnica Critical Path Method (CPM), com o intuito de ajudar nos projetos de construgdo
civil e militar. Na mesma época a técnica Program Evaluation and Rewiew Technique
(PERT), foi desenvolvida pela Marinha Americana com o objetivo de ajudar na avaliacdo e
revisdo de programas, mais especificadamente, para aplicagdo no projeto de misseis Polaris.
Por mais que tenham tido um desenvolvimento independente, estas técnicas séo
complementares, por isso, comumente, a ferramenta é chamada de PERT/CPM (ANDRADE,
2009).

Para colocar a ferramenta em pratica é necessario definir o processo, seu escopo e
seus objetivos, deve-se iniciar a fase de planejamento, que consiste basicamente, em “partir” o
processo em atividades distintas, onde sdo separadas as unidades basicas de desenvolvimento
da tarefa, que consume tempo e recurso. Essa fase talvez seja a mais dificil e exige alto nivel
de concentracdo, uma vez que uma boa particdo das atividades ira ditar o sucesso do processo
(ANDRADE, 2009).

Figura 04 — Etapas do projeto de elaboracdo de uma apostila _
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Pesquisa bibliogréafica
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Impresséo
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P NNODNDND DR

Fonte: ANDRADE, Eduardo Leopoldino de, 2009.

Definidas as atividades, deve ser feito os orcamentos dos recursos, as estimativas
do tempo necessario para execucdo do processo e a atribuicdo de responsabilidades. Com
esses dados, € possivel construir o diagrama que mostra as atividades e suas respectivas
caracteristicas (duracdo e custos), de forma que va auxiliar o planejamento do processo e a
comunicagdo, esse diagrama também serve para controlar a realizagdo de cada atividade
(ANDRADE, 2009).
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O funcionamento da rede PERT/CPM é baseado na representacdo de uma

atividade.

Figura 05 — Representacdo grafica de uma atividade

Q ATIVIDADE O

Evento Inicial Evento final

Fonte: Adaptado de: ANDRADE, Eduardo Leopoldino de, 2009.

A atividade é representada com uma seta que informa a direcdo de evolucdo da
realizacdo do processo. No inicio é colocado um circulo que mostra o evento inicial,
significando onde € o comeco da atividade. No evento final também é colocado outro circulo
para indicar o instante da conclusdo do projeto. O desenvolvimento das atividades, de forma a
formar o processo final, € feito através dos eventos. O evento inicial de uma atividade é o
evento final da atividade que a precede, de mesmo modo, o evento final de uma atividade é o
evento inicial da atividade posterior (ANDRADE, 2009).

Para a construcdo da rede PERT é necessario ter uma relacdo das atividades, uma
ordem de relacionamento e dependéncia das atividades e a duracdo de cada atividade. Porém,
algumas regras devem ser seguidas como a que as atividades sdo representadas por uma (e
somente uma) seta na rede, caso uma atividade seja decomposta em duas etapas, cada uma das
partes torna-se uma atividade independente e com representacdo propria. Também, duas
atividades ndo podem ser mostradas de maneira que compartilhem o mesmo evento inicial e 0
mesmo evento final (ANDRADE, 2009).

Figura 06 — Representacdo grafica de atividades paralelas
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Fonte: Adaptado de: ANDRADE, Eduardo Leopoldino de, 2009.
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Para serem representadas duas atividades é necesséria a criacdo de uma atividade
fantasma, que € representada por uma seta tracejada e servem apenas para indicar a relacéo
entre as duas atividades. A atividade fantasma ndo tem duracdo e nem consome recursos em
seu desenvolvimento (Figura 07), (ANDRADE, 2009).

Figura 07 — Uso da atividade fantasma para evitar dependéncia indesejada
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Comprar Fazer
leite coalhada
DEPENDENCIA INDESEJADA: Fazer coalhada A atividade fantasma elimina a dependéncia
ndo depende de fazer café. indesejada.

Fonte: Adaptado de: ANDRADE, Eduardo Leopoldino de, 2009.

Outra regra da rede PERT diz respeito para “quando houver a imposi¢cdo de
alguma condicdo a execucdo de uma atividade, deve-se lancar médo da atividade fantasma para
representa-la”, conforme a figura 08. S&o as atividades condicionantes (ANDRADE, 2009, p.
160).

Figura 08 — Representacdo de atividades condicionantes
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Fonte: Adaptado de: ANDRADE, Eduardo Leopoldino de, 2009.




27
5.2.1 Calculo do caminho critico

Feito a rede PERT do processo, deve-se calcular as rotas dos eventos iniciais e
finais identificando as atividades criticas. Uma atividade € chamada de critica quando um
atraso em qualquer atividade causa atraso na realizagdo do processo como um todo, sdo as
atividades que ndo deixam folga no tempo para a sua realizagdo. De outro modo, as atividades
ndo criticas sdo as que apresentam folga e que podem sofrer atraso em sua execuc¢do, dentro
dos limites que ndo atrasem o projeto. O calculo das datas de inicio e de fim das atividades é
feito diretamente na rede diante de manipulacGes matematicas simples. Diante disso, o cedo
de um evento é a data mais rapida possivel para que ocorra o evento, j& o tarde de um evento é
a data mais tarde possivel para a realizacdo do evento sem causar atrasos para as atividades
posteriores (ANDRADE, 2009).

Figura 09 — Indicagdo dos cedos e tardes dos eventos
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execucao execugao

de inicio

Fonte: Adaptado de: ANDRADE, Eduardo Leopoldino de, 2009.

Algumas regras devem ser observadas para o calculo do cedo dos eventos como
considerar que o evento inicial tenha o cedo igual a zero, o cedo de cada evento é a duragédo
da atividade mais a soma do cedo anterior e também que quando em um evento chegar mais
de uma atividade, o cedo deve ser considerado o de maior valor entre os calculados
anteriormente. Para o calculo do tarde dos eventos o calculo é o inverso, ou seja, deve-se
considerar o tarde do evento final igual ao cedo do Ultimo evento, sendo que o tarde de cada
evento € o tarde posterior diminuido da duracdo da atividade. Pode ser observada a rede para
os eventos, de forma que se podem ver os valores dos cedos e das tardes dos eventos da rede
(Figura 10), (ANDRADE, 2009).
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Figura 10 — Rede de projeto com indicacéo das atividades criticas

Inicio 2 Final

Fonte: Adaptado de: ANDRADE, Eduardo Leopoldino de, 2009.

Depois de calculados os cedos e os tardes de todos os eventos do processo,
verifica-se que as atividades B, D e F determinam o caminho critico do processo, que é igual a
20, sendo que a soma de suas duracdes leva exatamente a esse valor. Observa-se que 0s

eventos iniciais e finais desses eventos tém os cedos iguais aos tardes (ANDRADE, 2009).

5.3 Crédito rural

O crédito rural destina-se ao financiamento de atividades agricolas, custeando as
despesas do ciclo produtivo (safra), investimento em bens e servicos, cujo prazo se estende
por varios ciclos produtivos, que conforme o BNDES é classificado em quatro grupos: custeio
(agricola e pecuéario), investimento (aquisicdio de bens, maquinas e equipamentos, e
construcdo ou reforma de benfeitorias), além da comercializagdo da produgdo (garante em
caso de baixa de pre¢cos no mercado, um desconto no pagamento do financiamento,
correspondente a diferenca entre o preco de mercado e o pre¢o de garantia do produto) e
industrializacdo (destinado a industrializacdo de produtos agropecuarios, quando efetuada por
cooperativas ou pelo produtor na sua propriedade rural), (FILHO, 2016).

Cada ciclo produtivo faz parte de um ‘plano safra’, que traz as medidas (regras
para o financiamento) a producdo de determinados produtos e o volume de recursos e juros
que serdo disponibilizados pelo Tesouro Nacional para o orgamento dos recursos. Com o
passar do tempo, a agricultura se modernizou e profissionalizaram, os produtores atuam em
diversas areas da cadeia produtiva e com reduzidos indices de inadimpléncia. As atividades
rurais tém muitas particularidades, como a influéncia climética, a sazonalidade na producéo e
0 tempo de desenvolvimento da plantacdo para a respectiva colheita. A adjecdo destes fatores
faz da gestdo dos recursos financeiros um fator de suma importancia para o equilibrio da
atividade. E ai entdo, onde o crédito rural atua, correspondendo com o suprimento dos
recursos financeiros por intermédio de instituicGes credenciadas do Sistema Nacional de
Crédito Rural (SNCR).
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5.3.1 Importéancia do crédito rural no Brasil

Conforme dados do Manual do Crédito Rural (MCR), disponibilizado pelo Banco
Central do Brasil em setembro de 2019, o crédito rural tem como objetivo e finalidade
estimular os investimentos rurais para a producdo, fortalecer o setor rural e estimular a
geracdo de renda por meio do financiamento de atividades agropecudrias e nao agropecuarias.

Conforme um artigo disponibilizado pelo banco Santander em seu site, 0
agronegacio é responsavel pelos principais resultados positivos da economia brasileira, sendo
que seus efeitos sdo observados na geracdo de empregos, no abastecimento de alimentos,
controle da inflacdo, no comércio internacional atualmente superavitario, na geracdo de
receitas fiscais municipais, estaduais e federais, dentre outros impactos relevantes. O crédito
rural estimula & producdo da pequena propriedade, proporcionando renda e bem-estar no
campo, as comunidades tornam-se autossustentaveis com menos dependéncia de outras
politicas sociais. O crédito rural também tem relevante importancia para as instituicdes
financeiras, visto que contribui fortemente com a funcdo de intermediacdo para a formacéo
dos resultados.

A importancia do crédito rural pode ser observada nos nimeros disponibilizados

pelo Banco Central do Brasil.

Tabela 02 — Quantidade e valor dos contratos de crédito rural no Brasil

Valor contratado : Valor médio por
Ao (em bilhdes de R$) QVELeE TSl e contrato (em R$)

2014 164.480.158.739,80 2.584.792 63.663,81
2015 154.179.106.136,29 2.330.588 66.154,60
2016 157.431.724.836,00 2.195.162 71.717,59
2017 162.115.619.933,18 1.589.831 101.970,35
2018* 138.079.203.214,14 1.443.285 95.670,09

*até 15 de outubro.
Fonte: Banco Central do Brasil, 2018.

No ano de 2015 houve uma queda substancial no valor liberado, totalizando um
valor que ultrapassa R$ 10,3 bilhdes disponibilizados a menos que no ano anterior, porém este
valor vem sendo aumentado a cada ano a uma taxa média de 2,55%. Ao contrario dos valores
liberados, 0 numero de contratos vem diminuindo a cada ano indicando uma diminuicdo de
produtores que vem procurando ou acessando os créditos, em contrapartida, o valor médio por
contrato esta aumentando, isto indica créditos menos pulverizados e investimentos com
valores maiores aos anos antecessores, mostrando que na maior parte, os créditos estdo sendo

utilizados por produtores de médio a grande porte, que intensificam o investimentos em suas
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propriedades, deixando de ser o pequeno produtor o mais beneficiado em relacdo ao volume
de crédito liberado. Isto € consequéncia do aumento do valor de insumos e maquinas, que sdo
onde na maior parte, 0s recursos sdo aplicados.

A maior concentracdo do volume médio de crédito rural é na regido Sul, com
cerca de 38% do volume, seguido pela regido Sudeste com 26% até o periodo. Destaca-se um
baixo valor liberado para a regido Norte, isso se justifica devido o baixo volume de area
cultivavel inviabilizando investimentos em

(lavouras) na regido, consequentemente

maquinarios para operar nesta area.

Tabela 03 — Valor de crédito rural por regido (em bilhdes de reais)

Regido 2014 2015 2016 2017 2018*

Centro-Oeste  36.511.668.663 34.445.642.504 35.652.114.427 41.094.555.508 36.103.263.964
Sul 61.068.024.285 59.261.895.034 60.584.101.255 60.480.213.951 50.378.928.081
Sudeste 44.884.732.846 41.141.036.903 42.934.599.701 41.613.413.886 33.974.678.679
Norte 8.247.834.644  7.237.533.101  6.498.290.623  7.860.371.950  7.095.233.888
Nordeste 13.767.898.302 12.092.998.594 11.762.618.829 11.067.064.638 10.527.098.604

*até 15 de outubro.
Fonte: Banco Central do Brasil, 2018.

Nota-se um volume significativamente baixo de crédito para a regido Nordeste do
pais até 0 momento se comparado as demais regibes, visto que, o clima arido impede
investimentos maiores, devido aos intensos periodos de seca, impossibilitando assim a
formacdo de grandes areas de producdo. Estes recursos, em grande parte, sdo viabilizados a
muitos produtores, porém em menor quantidade, basicamente sendo investidos na producgédo
da agricultura familiar local.

Infelizmente, a logistica para escoar a producdo € precaria em nosso pais,
dependendo na maior parte do transporte rodoviario que encarece o preco dos produtos até
chegar ao consumidor final. Neste sentido, os recursos disponibilizados ajudam no
desenvolvimento do setor agropecuario no pais, custeando suas atividades sendo de suma
importancia para a manutencdo e a busca de atividades alternativas, visando a diversificacdo
da producdo e multiplas fontes de renda, pois com o0s recursos investidos na propriedade, traz
consequentemente, mais qualidade aos produtos, se aperfei¢coa o tempo de producao, podendo
assim, trabalhar com outros produtos e servi¢os que antes ndo se tinha condi¢bes (CORREA,;
RAMOS, 2010).

5.3.2 Enquadramento rural e limites de financiamentos

Para obter acesso as linhas de crédito e para uma melhor organizacdo junto a
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Receita Federal, os produtores sdo classificados distinguindo-se segundo a renda bruta
agropecudria anual auferida ou, na falta dessa ou em caso de expansdo da atividade, com a
receita estimada. Os produtores rurais, pessoas fisicas ou juridicas, com renda bruta anual
inferior a R$ 100 mil sdo considerados como micro produtores, até R$ 100 mil sdo
considerados pequenos produtor, aqueles com renda superior a R$ 101 mil até R$ 500 mil sdo
classificados como medio produtor, ja aquele com a renda bruta anual que ultrapasse R$ 1
milhao classifica-se como grande produtor.

Baseado nestas regras de enquadramento, as linhas de crédito do BNDES também
sdo disponibilizadas aos produtores principalmente conforme a renda bruta anual auferida,

dentre outros fatores.

5.3.2.1 Enquadramento no Programa Nacional de Fortalecimento da Agricultura
Familiar (PRONAF)

Conforme orientacdes do BNDES, para esta linha de crédito, enquadram-se os
produtores classificados como micro e médios produtores que exercam atividades como
agricultura, a pesca artesanal, aquicultura, silvicultura e extrativismo. Devem explorar a terra
na condicdo de proprietario, posseiro, arrendatario, comodatario, parceiro ou concessionario e
residir na propriedade ou em local préximo. A area ndao deve ser superior a quatro modulos
fiscais, continuos ou ndo. Outra regra é obter, no minimo, 50% da renda bruta familiar
originada da exploracdo agropecuédria do estabelecimento. A regra mais importante para o
produtor se enquadrar nesta linha de crédito € ter obtido renda bruta anual familiar de até R$
415 mil nos ultimos 12 meses de producao (BNDES, 2019).

O Programa Nacional de Fortalecimento da Agricultura Familiar (PRONAF) no
ano de 2019 disponibiliza ao produtor financiamentos com taxas de 3% a 4,6% ao ano, seu
pagamento varia em prazos de um a dez anos dependendo do investimento proposto, sendo
que este pode ser mensal, semestral ou anual. No caso de crédito para investimento, o limite
de financiamento ndo pode ultrapassar R$ 330 mil por ano agricola. Para que o produtor possa
ter acesso a esta linha de credito, é necessario a Declaracdo de Aptiddo ao PRONAF (DAP),
ativa na base de dados da Secretaria da Agricultura Familiar (SAF), que é um documento que
comprova que suas rendas advém no minimo de 50% de atividade agropecuaria e que Seu
faturamento bruto anual foi de até R$ 415 mil (BNDES, 2019). Este documento pode ser
obtido junto aos Sindicatos Rurais e/ou Escritérios da Emater em todo o territorio do Rio
Grande do Sul.
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5.3.2.2 Enquadramento no Programa Nacional de Apoio ao Médio Produtor Rural
(PRONAMP)

O enquadramento nesta linha de crédito sdo para proprietarios rurais, posseiros,
arrendatarios ou parceiros e possuam renda bruta anual de até R$ 2 milhdes. A taxa de juros
para 2019 é de 6% ou 7% ao ano pré-fixada ou pds-fixada de 2,5% ao ano acrescido de Fator
de Ajuste Monetério, dependendo do investimento proposto. Seu pagamento tem prazo de até
oito anos e o valor maximo de financiamento para empreendimento individual € de até R$
430 mil por ano-safra em todo o Sistema Nacional de Crédito Rural e para empreendimento
coletivo de até R$ 20 milhdes, respeitado o limite individual de R$ 430 mil por participante.
Para financiamentos de maquinas e equipamentos isolados, deverdo ser constituidos a
propriedade fiduciaria ou o penhor, a serem mantidos até final liquidacdo do contrato. O
beneficiario deve assegurar 0 bem da garantia em favor do agente financeiro, até o final da
liquidacdo das obrigacbes (BNDES, 2019).

5.3.2.3 Enquadramento na linha Demais Produtores

Esta linha de crédito destina-se a produtores rurais pessoas fisicas ou juridicas ndo
enquadradas no PRONAF nem no PRONAMP. A taxa de juros para o ano de 2019 é de 8%

ao ano, o prazo de pagamento é de sete anos (BNDES, 2019).

5.3.3 Linhas de crédito do Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social
(BNDES)

O Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social foi criado em 1952
com o objetivo de oferecer créditos em longo prazo para financiamentos de infraestrutura das
industrias brasileiras, sendo uma empresa publica federal que estd vinculada ao Ministério do
Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior, continua sendo o principal instrumento de
fomento ao financiamento de longo prazo para segmentos como agricultura, infraestrutura,
comeércio, servicos e industria, disponibilizando recursos para diversos segmentos da
economia. Para as empresas, disponibiliza recursos para financiamento em longo prazo,
subscreve valores mobiliarios e presta garantias (TAVARES, 2014).

“O BNDES também tem como objetivo exercer fun¢des sociais e disponibilizar
condicBes especiais para micro, pequenas e médias empresas e linhas direcionadas para a
educacdo, saude, agricultura familiar, saneamento bdsico e transporte urbano” (TAVARES,

2014, p. 190).
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Um resumo das principais linhas de créditos de investimentos e dos principais

itens financiados disponibilizados pelo BNDES pode ser vista na tabela abaixo:

Tabela 04 — Resumo das principais linhas de crédito de investimentos e itens financidveis
do BNDES

Linha de crédito  Itens financiaveis

PRONAF Mais Ampliacdo ou modernizacdo da estrutura das atividades de producdo,
Alimentos aquisicao de implementos e equipamentos novos e usados;

Investimentos que visem o beneficiamento, a armazenagem,

PRONAF T ~ -
S processamento e comercializacdo da producdo agropecuéria, de
Agroindustria PF . L3 .
e PJ produtos rorestal_s e do extrativismo ou de produtos artesanais, e a
exploracdo de turismo rural.
Construgdo, reforma ou ampliacdo de benfeitorias; obras de irrigagdo
e afins; protecdo e recuperagdo do solo; florestamento e
PRONAMP reflorestamento; formacdo de lavouras permanentes; formacdo ou
Investimento recuperacdo de pastagens; recuperacdo ou reforma de maquinas,

tratores, veiculos e equipamentos e instalagdes e aquisicdo de
maquinas e equipamentos.

Aquisicdo de tratores e implementos associados; colheitadeiras e
MODERFORTA plataformas de corte; pulverizador auto propelido e plantadeiras e
semeadeiras.

BNDES Giro Capital de giro de forma isolada.

PCA - Programa
para construcao e
ampliacdo de
armazens

Fonte: Adaptado de: Material de apoio aos Investimentos BNDES 2018-2019, Sicredi Centro Serra, 2017.

Investimentos para ampliacdo e/ou construcdo de armazeéns.

Entre as principais e mais procuradas linhas de crédito de investimentos, a linha
PRONAF Mais Alimentos se destaca dentre as demais, sua alta procura se da devido a
enorme quantidade de maquinas e implementos que esta linha de crédito abrange. Para
disponibilizar itens financiaveis nessa linha, as empresas fabricantes devem ter seus produtos
com codigos registrados no Ministério do Desenvolvimento Agrario (MDA) e na Agéncia
Especial de Financiamento Industrial (FINAME), estes codigos indicam as caracteristicas do
bem financiado como marca, modelo, capacidade, valor maximo, dentre outros.

Outra linha de crédito também bastante procurada é o PRONAMP Investimento,
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destinada a financiamentos de mais alto valor, englobando também diversos itens
financiaveis, ndo necessitando de registro no MDA, apenas no sistema FINAME. Caso a
maquina ou equipamento ndo se enquadre no PRONAMP devido as suas caracteristicas ou

classificacdo no FINAME, ele é passivel de financiamento pela linha Moderfrota.
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6 METODO DE PESQUISA

6.1 Delineamento da pesquisa

O presente trabalho para a obtencdo das informagbes utilizou a abordagem
qualitativa que é “um método de coleta de dados ndo estruturados, baseado em pequenas
amostras e cuja finalidade é promover uma compreensao inicial do conjunto de problemas de
pesquisa” (MALHOTRA, 2001, p. 156). Também:

podem descrever a complexidade de determinado problema e a interacdo de
certas variaveis, compreender e classificar os processos dindmicos vividos
por grupos sociais, contribuir no processo de mudanca de dado grupo e

possibilitar, em maior nivel de profundidade, o entendimento das
particularidades do comportamento dos individuos.

Também sera utilizada a metodologia com objetivo de pesquisa exploratoria, que
tem por premissa buscar a resolucdo de problemas aperfeicoando as préticas e validando por
meio da observacdo, analise e descrigdes objetivas, bem como pesquisas bibliogréficas, que €
na visdo de Gil (2002, p.44), sdo “desenvolvida com base em material ja elaborado,
constituido principalmente de livros e artigos cientificos”.

Quanto ao procedimento técnico sera usado a pesquisa-acdo, que conforme Tripp
(2005), faz uso de técnicas de pesquisa para produzir a descricdo dos efeitos e expor as

mudancas da pratica no ciclo da investigacdo-acao.

6.2 Amostra da pesquisa

O presente trabalho seguiu etapas onde foram feitos levantamentos de dados,
estudos bibliograficos e das funcionalidades do processo da area do crédito rural. Também foi
tratado a descricdo do problema abordado, a proposta e a importancia da ferramenta
PERT/CPM na ajuda com o aprimoramento de processos das organizac@es. Inicialmente
foram utilizados dados bibliograficos com base em livros e artigos cientificos a fim de
contextualizar o trabalho frente aos conceitos envolvidos de ferramentas de aprimoramento de

processos.

6.3 Técnica de coleta de dados

A técnica de coleta de dados quantitativos, que como lembra Diehl (2004, p. 60):
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os dados serdo coletados por uma pesquisa de levantamento, as pesquisas
desse tipo caracterizam-se pelo questionamento direto das pessoas cujo
comportamento se deseja conhecer. Basicamente procede-se a solicitagio de
informagBes a um grupo significativo de individuos acerca do problema
estudado para, em seguida, mediante analise quantitativa, obter-se as
conclusbes correspondentes aos dados coletados. Quando o levantamento
recolhe informacdes de todos os integrantes do universo pesquisado, tem-se
um censo. Sdo extremamente Uteis, pois proporcionam informacdes gerais
acerca das populacdes, indispensaveis em boa parte das investigacdes sociais.

Com o intuito de buscar a resolucdo do problema, foi realizado um estudo das
principais falhas do processo envolvido que constitui a area estudada, por meio da observagéo
e por meio de documentos (formularios) que séo utilizados, permitindo assim uma visao mais

profunda do operacional.

6.3.2 Técnica de analise de dados

Segundo Alves e Silva (1992), a analise de dados se caracteriza por ser um
processo indutivo e tem foco na fidelidade ao universo de vida cotidiano dos sujeitos,
baseando-se nos mesmos pressupostos da chamada pesquisa qualitativa.

Conforme André (1983), visa apreender o carater multidimensional dos
fendmenos e sua manifestacdo natural, como captar os significados de uma experiéncia

vivida, auxiliando na compreensdo do individuo no seu contexto.
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7 DIAGNOSTICO E ANALISE DE DADOS

Neste capitulo serdo apresentados os dados coletados na Cooperativa de Crédito,
Poupanca e Investimento Centro Serra com destaque para 0S processos operacionais,
procedimentos operacionais referentes a area do crédito rural.

Com base na analise das informacOes coletadas por meio de observactes e
questionario, bem como por informacbes obtidas por dados secundarios levantados na

empresa, foram descritos os processo de operagdo de financiamento.

7.1 Apresentacao dos resultados da pesquisa

O questionario foi aplicado entre os dias 10 e 17 de setembro do més de agosto do
ano de 2019, respondido por 20 colaboradores que em seu dia-a-dia operam com 0S processos
do crédito rural na cooperativa.

Primeiramente foi levantada a importancia dos processos operacionais, apés
foram analisados o grau de dificuldade para a implantacdo de processos, feito uma avaliagéo
dos processos operacionais e do material de apoio utilizados até entdo, e por fim uma
avaliacdo dos prazos para a formalizacdo do crédito. Em seguida, serdo apresentados de forma
geral, os resultados da pesquisa referente a cada pergunta, em graficos para melhor
visualizacdo e entendimento conforme a percepcao e expectativa de cada colaborador.

O questionario foi feito através de perguntas abertas, sendo 23 questdes objetivas
e 7 questdes dissertativas apontando quais 0s erros, prazos e necessidades observadas para

melhoria nestes processos, conforme apéndice A.

7.1.1 A importéancia dos processos operacionais

A seqguir serd demonstrado o resultado da pesquisa referente a importancia dos

processos operacionais.
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Figura 11 — Nivel de conhecimento dos processos operacionais

@® Alto(a)

® Médio(a)
@ Baixo(a)
@ Nenhum(a)

Fonte: Questionario processos operacionais, elaborado pelo académico, 2019.

Observa-se na figura acima o nivel de conhecimento dos processos operacionais
utilizados pelos colaboradores em seu dia-a-dia, onde mostra que a maioria 55% (11
colaboradores) obtém um alto conhecimento destes processos. Também 40% (8
colaboradores) dizem ter um conhecimento médio e 5% (1 colaborador) diz ter conhecimento
relativamente baixo no que “como” deve ser feito.

Isto pode ser explicado por dois modos, o primeiro é que no resultado onde 5%
dos colabores diz ter conhecimento relativamente baixo é de que estes colaboradores nao
estdo envolvidos diretamente com esses processos 0 que 0s tornam pouco “especialista”.
Outra justificativa é de que 0s processos estdo em constante mudanca (seja no modo de fazer
ou principalmente novos documentos e formularios que sdo requeridos), isto, no dia-a-dia

gera em parte um pouco de confuséo.

Figura 12 — Preparacao oferecida pela empresa para entendimento dos processos

@ Wuito satisfatorio(a)
@ Satisfatorio(a)

@ Pouco satisfatorio(a)
@ Insatisfatorio(a)

Fonte: Questionario processos operacionais, elaborado pelo académico, 2019.
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Na figura acima pode ser observado uma avaliagdo da preparacdo que a empresa
faz para explicar os processos para seus colaboradores. Mostra que 20% (4 colaboradores)
entendem que a preparacdo que a empresa faz é muito satisfatéria; porém 80% (16
colaboradores) dizem que a empresa faz uma preparacao satisfatoria, ou seja, grande maioria
entende que ainda pode ser melhorado os métodos pra esta preparagao.

Figura 13 — Grau de importancia em relacao a unificacdo/padronizagdo dos processos

® Alto(a)

@® Médio(a)
Baixo(a)

@ Nunhum(a)

Fonte: Questionario processos operacionais, elaborado pelo académico, 2019.

A figura acima mostra o grau de importancia que os colaboradores ddo aos
processos ser unificados e padronizados, demonstrando que a maioria 85% (17 colaboradores)
diz ser de alta importancia a unificacdo e padronizacdo dos processos que sdo utilizados no
crédito rural; 15% (3 colaboradores) disseram ser de média importancia e nenhum
colaborador disse ser necessario deixar 0s processos como estdo. Isto demostra que é
necessaria uma otimizacdo, o que justifica este estudo.

Diante destes questionamentos, a maioria dos colaboradores diz ter um
conhecimento relevante quanto aos processos necessario para o desempenho de suas funcdes
no dia-a-dia, pois, a preparacdo que a empresa oferece para o entendimento dos processos €
satisfatoria, em alguns casos podendo haver melhoras nesta capacitacdo, porém grande parte
dos processos ndo esta padronizada entre as agéncias, sendo assim, os colaboradores ajustam

0S processos com base em suas particularidades para obter maior eficiéncia.

7.1.2 Grau de dificuldade da implantacéo de processos

A seguir serd demonstrado o resultado do questionario referente ao grau de

dificuldade diante a implantacao de processos.
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Figura 14 — Grau de dificuldade para colocar em pratica um processo modificado

@ Alto(a)

@® Médio(a)
@ Baixo(a)
@ Nenhum(a)

‘

Fonte: Questionario processos operacionais, elaborado pelo académico, 2019.

A figura acima mostra o grau de dificuldade que os colaboradores sentem quando
um processo é alterado, demonstrando que apenas 5% (1 colaborador) sente alta dificuldade
nestas mudanca; metade das pessoas 50% (10 colaboradores) diz sentir média dificuldade, ou
seja, conseguem colocar em pratica com um pouco de dificuldade; 35% (7 colaboradores)
disseram que sentem pouca dificuldade quando h& modificacdes; e 10% (2 colaboradores)
disseram que ndo sentem nenhuma dificuldade em colocar em pratica um processo que €
alterado completamente.

Isto demostra que é possivel alterar os métodos sem que haja impacto

significativo nos colaboradores.

Figura 15 — Grau de dificuldade para compreender 0s processos

@ Alto(a)

@ Médio(a)
@ Baixo(a)
@ Nenhum(a)|

Fonte: Questionario processos operacionais, elaborado pelo académico, 2019.

A figura acima mostra o grau de dificuldade dos colaboradores para compreender
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0s processos utilizados nas funcdes que desempenham. A maioria 55% (11 colaboradores)
afirma que ndo sentem tanta dificuldade para na compreensdo; 5% (1 colaborador) diz ndo
sentir dificuldade nenhuma em entender como funcionam esses processos; ja 10% (2
colaboradores) afirmaram que enfrentam um alto grau de dificuldade na compreenséao e 30%
(6 colaboradores) dizem sentir alguma dificuldade.

Isto demonstra que em sua grande maioria (60%) tem pouca dificuldade ou nao

demonstra dificuldade nenhuma no entendimento.

Figura 16 — Nivel de preparacao dos colaboradores para mudancas de Plano Safra

@ Muito satisfatorio(a)
@ Satisfatorio(a)

) Pouco satisfatorio(a)
@ Insatisfatorio(a)

Fonte: Questionario processos operacionais, elaborado pelo académico, 2019.

A figura acima mostra o nivel de preparacdo dos colaboradores para as mudancas
de Plano Safra que ocorrem anualmente entre o final do més de junho e o inicio do més de
julho. Segundo os colaboradores, 70% (14 colaboradores) dizem que esta preparacdo esta
satisfatoria; 20% (4 colaboradores) disseram que esta sendo feito de forma muito satisfatéria e
10% (2 colaboradores) disseram que a preparacdo estad pouco satisfatoria, com aspectos que
podem ser melhorados.

Este panorama reflete no resultado apresentado na figura 12 em que a preparacéo

oferecida pela empresa é entendida como médio-alta.
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Figura 17 — Avaliacdo da empresa ante as trocas de Plano Safra que ja ocorreram

@ Muito satisfatério(a)
@ Satisfatorio(a)

@ Pouco satisfatorio(a)
@ Insatisfatorio(a)

Fonte: Questionario processos operacionais, elaborado pelo académico, 2019.

A figura acima mostra o nivel de satisfacdo dos colaboradores perante a empresa
com as mudancas de Plano Safra que j& ocorreram. Na maioria, 75% (15 colaboradores)
disseram que durante as trocas de Plano Safra passadas, a empresa desempenhou um auxilio
satisfatorio; 20% (4 colaboradores) disseram que houve um apoio muito satisfatorio e 5% (1
colaborador) disse que em suas experiéncias passadas essa mudanca foi pouco satisfatdria.

Este resultado reflete no nivel de preparacéo dos colaboradores (figura 16) que foi

de 70%, relativamente alto ou muito alto.

Figura 18 — Coeréncia das ferramentas/métodos utilizados pela empresa para explicagédo
das novas regras/processos

@ Muito satisfatorio(a)
@ Satisfatorio(a)

@ Pouco satisfatério(a)
@ Insatisfatorio(a)

Fonte: Questionario processos operacionais, elaborado pelo académico, 2019.

A figura acima mostra o grau de coeréncia das ferramentas e métodos utilizados
pela empresa para explicar as regras e processos atuais ou que sao alterados. Neste quesito a
empresa obteve um bom desempenho sendo que 85% (17 colaboradores) disseram que esta
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coerente de forma satisfatoria e 15% (3 colaboradores) disseram que as ferramentas utilizadas
estdo coerentes de forma muito satisfatoria.

Este resultado reflete nos dados da figura 14 onde mostra que € possivel colocar
em prética processos modificados sem que haja alto nivel de dificuldade, pois as ferramentas
e métodos utilizados para a explicacdo dessas mudancas estdo em grande parte satisfatoria.

Em suma, as mudancas sempre causam expectativa quanto a dificuldade que
podem trazer até que ocorra a adaptacdo, porém é possivel alterar os métodos sem que haja
impacto significativo nos colaboradores que em sua grande maioria (60%) tem pouca
dificuldade ou n&o demonstra dificuldade nenhuma no entendimento, isto reflete na
preparacdo oferecida pela empresa e no nivel de preparacdo dos colaboradores, pois as

ferramentas e métodos para esta preparacdo estdo coerentes.

7.1.3 Avaliacdo dos processos operacionais

A seguir serd demonstrado o resultado do questionério referente a avaliacdo dos

processos operacionais.

Figura 19 — Frequéncia de erros nos processos operacionais

@ Alta frequéncia

® Média frequéncia
Baixa frequéncia

@® Nenhuma frequéncia

Fonte: Questionario processos operacionais, elaborado pelo académico, 2019.

A figura acima mostra a frequéncia de erros que ocorrem NnOS Processos
operacionais do crédito rural. Pode ser visto que 30% (6 colaboradores) disseram que 0s erros
ocorrem com alta frequéncia; mesmo resultado € percebido contrapondo, pois 30% (6
colaboradores) disseram que 0s erros ocorrem com baixa frequéncia. J& 40% (8
colaboradores) dizem que estes erros ocorrem com frequéncia media.

Isto pode ser explicado devido a cada operacdo de crédito ter sua particularidade,
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sendo assim, h& opera¢Ges mais complexas que exigem mais documentos e dados e que para
sua formalizacdo devem ser seguidos um ndmero maior de processos; ja em outras operacoes

a formalizacéo é mais simples.

Figura 20 — Nivel em que uma unificacdo/padronizacdo dos processos beneficiara os
colaboradores e o0s associados

@ Muito satisfatorio(a)
@ Satisfatorio(a)

@ Pouco satisfatorio(a)
@ Insatisfatorio(a)

Fonte: Questionario processos operacionais, elaborado pelo académico, 2019.

A figura acima mostra o nivel em que uma padronizacdo e a unificacdo dos
processos poderdo beneficiar tanto os colaboradores quanto os associados. Neste
questionamento 35% (7 colaboradores) acham que uma unificacdo e padronizacdo dos
processos de crédito rural, se feito se traduziria em beneficios satisfatorios. J& 65% (13
colaboradores) disseram que os beneficios tanto para os colaboradores quanto para 0s
associados seria visto de forma muito satisfatoria.

Isto se justifica para a mitigacdo dos erros conforme demonstrado na figura 19
onde diz que os erros ocorrem com certa frequéncia conforme a proposta de crédito. Também

justifica o presente estudo.
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Figura 21 — O quanto a eficiéncia dos processos contribui para a prospeccao e
fidelizagdo dos associados

® Alto(a)

@ Médio(a)
@ Baixo(a)
@ Nenhum(a)

Fonte: Questionario processos operacionais, elaborado pelo académico, 2019.

A figura acima mostra o quanto a eficiéncia nos processos operacionais contribui
para a prospeccao de novos associados e a fidelizacdo dos associados ja integrados. Conforme
visto, 80% (16 colaboradores) disseram que a eficiéncia contribui altamente para manter ou
atrair novos associados. Ja 20% (4 colaboradores) dizem que esta eficiéncia tem alguma
relevancia nestes processos.

Isto se justifica, pois tanto para a prospeccao quanto a fidelizacdo dos associados,
deve-se ter agilidade em suas propostas de crédito, pois a demora muitas vezes pode parecer
falta de interesse em fazer ou em atendé-lo, levando ao associado uma visdo de mau

atendimento.

Figura 22 — Facilidade de desempenhar os processos atualmente utilizados no crédito
rural pelos colaboradores

@ Muito satisfatorio(a)
@ Satisfatorio(a)

@ Pouco satisfatorio(a)
@ Insatisfatério(a)

Fonte: Questionario processos operacionais, elaborado pelo académico, 2019.
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A figura acima mostra a facilidade dos colaboradores colocar em pratica o0s
processos atualmente utilizados nas operacfes de crédito rural. Pode ser visto que 15% (3
colaboradores) sentem estar muito satisfeitos com a facilidade em que desempenham os
processos atualmente. Porém 85% (17 colaboradores) disseram estar satisfeito com a
facilidade de forma média, o que indica que ainda h& algumas coisas que podem ser
melhoradas.

Isto se justifica conforme o resultado da figura 11, que explica que na maioria dos
colaboradores h4 um alto conhecimento dos processos utilizados no dia-a-dia e contrapde o
resultado da figura 19 que diz que ocorrem erros nos processos de forma alta e média. Ou
seja, 0s processos sao faceis de colocar em pratica, mas muitas vezes séo aplicados de forma

errada.

Figura 23 — Forma como 0s processos atuais utilizados no crédito rural beneficiam os
associados

@ Muito satisfatorio(a)
@ Satisfatorio(a)

Pouco satisfatério(a)
@ Insatisfatorio(a)

Fonte: Questionario processos operacionais, elaborado pelo académico, 2019.

A figura acima mostra a forma como os processos utilizados atualmente nas
operacOes de crédito rural beneficiam os associados. Pode ser observado que 80% (16
colaboradores) disseram que estes processos em sua Otica beneficiam os associados de forma
muito satisfatéria. J& 10% (2 colaboradores) disseram em suas concep¢des que 0S Processos
atuais beneficiam de forma satisfatéria os associados. J& com opinido contraria 10% (2
colaboradores) disseram que os beneficios para os associados diante dos processos atuais
estdo sendo de forma pouco satisfatoria.

Cada operacéo de crédito tem suas particularidades, sendo que ha operacfes mais
complexas e outras operacBes a formalizacdo é mais simples. A mitigacdo dos erros

necessaria conforme observado nos resultados acima justifica o presente estudo, pois para a
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prospecgdo quanto a fidelizacdo dos associados a falta de agilidade pode parecer falta de
interesse e a uma visdo de mau atendimento por parte do associado. A maioria dos
colaboradores tem um alto nivel de conhecimento dos processos, mas mesmo assim ocorrem
erros nos processos, ou seja, 0s processos sao faceis de colocar em pratica, porém muitas
vezes sdo aplicados de forma errada.

Conforme o resultado apresentado, para se obter um processo operacional mais
limpo e mais &gil deve-se trabalhar de forma constante o alinhamento com os parceiros
externos para receber documentos com as informacgdes necessérias evitando o retrabalho,
proporcionando agilidade e satisfacdo para os associados e fornecedores. Unificar as
plataformas e automatizar ferramentas, exigir apenas documentacdo indispensavel para o
enquadramento das linhas e analise de créditos evitando desgastes na busca de documentos
desnecessarios. Outro ponto importante seria ter um crédito pré-aprovado para cada associado
para agilizar as contratacfes. Melhorar/qualificar principalmente a documentacdo fornecida
pela assisténcia técnica, minimizando corre¢Ges. Unificar um sistema especifico para o crédito

rural e "desburocratizar" ao maximo o0 0s sub processos.

7.1.4 Avaliacdo do Material de Apoio aos Investimentos

A seguir serd demonstrado o resultado do questionario referente a avaliacdo do
Material de Apoio aos Investimentos que é um guia com todas as linhas, check-lists e
formularios que devem ser preenchidos para a formalizacdo de crédito de todas as linhas de

investimentos.

Figura 24 — Nivel de satisfacdo do Material de Apoio aos Investimentos quanto ao
atendimento das necessidades

@ Muito satisfatorio(a)
@ Satisfatério(a)

) Pouco satisfatério(a)
@ insatisfatorio(a)

Fonte: Questionario processos operacionais, elaborado pelo académico, 2019.
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A figura acima mostra o nivel de atendimento da necessidade dos colaboradores
qguanto ao guia Material de Apoio aos Investimentos. Pode ser observado que 25% (5
colaboradores) disseram que atende as necessidades de forma muito satisfatoria. Ja 65% (13
colaboradores) diz ter a percepcao de que atende as necessidades de forma satisfatdria e 10%
(2 colaboradores) diz que as necessidades sdo atendidas de forma pouco satisfatéria para o
desempenho da formalizacao dos créditos.

Percebe-se que apesar de ser bem completo e atender grande parte das necessidades
0 guia ainda pode ser melhorado. Segundo os colaboradores para se obter essa melhoria deve-
se ter maior automacdo e uma ferramenta mais limpa que propiciaria maior agilidade no
atendimento, um check-list mais enxuto para melhor manuseio pelas agéncias. Deve-se
também inserir o Material de Apoio ao Crédito Rural (guia utilizado para financiamento de

créditos para formacdo de lavouras) e deve haver uma forma préatica para acessa-lo.

7.1.5 Avaliacdo dos prazos

A seguir serd demonstrado o resultado do questionario referente a avaliacdo dos

prazos referente ao crédito rural.

Figura 25 — Prazo para formalizacdo de uma proposta de crédito

@ Alto(a)

@ Médio(a)

) Baixo(a)
@® Nenhum(a)

Fonte: Questionario processos operacionais, elaborado pelo académico, 2019.

A figura acima mostra o prazo para formalizacdo de propostas do credito rural
desde o recebimento dos documentos ate a liberacdo do crédito. Pode ser observado que 35%
(7 colaboradores) disseram que este prazo total esta alto. Ja 50% (10 colaboradores) disseram
gue ha observancia de um prazo médio e 15% (3 colaboradores) opinaram que 0 prazo esta

baixo.
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Isto pode ser explicado, pois ha operacGes mais complexas e outras operagdes
mais simples. Conforme observado, em sua maioria 0 prazo estd médio-alto, o que também

justifica o presente estudo.

Figura 26 — Prazo para recebimento da proposta e acerto das condi¢des com o associado

@® Alto(a)

@ Médio(a)
@ Baixo(a)
@ Nenhum(a)

Fonte: Questionario processos operacionais, elaborado pelo académico, 2019.

A figura acima mostra o prazo para recebimento da proposta de investimento e o
acerto das condigdes com os associados. Conforme observado, 15% (3 colaboradores)
entendem que este prazo é alto. J& 55% (11 colaboradores) disseram que este prazo para
recebimento e acerto das condi¢Ges é médio e 30% (6 colaboradores) entendem que este prazo
é baixo.

Conforme os dados entende-se que o0 prazo € médio-baixo, sendo assim justifica-

se pela complexidade de cada operacéo.

Figura 27 — A demora percebida quanto a disponibilidade da documentacdo por parte
do associado

@ Alto(a)

@ Médio(a)
@ Baixo(a)
@ Nenhum(a)

Fonte: Questionario processos operacionais, elaborado pelo académico, 2019.
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A figura acima mostra a demora percebida em relacdo a disponibiliza¢do por parte
do associado da documentacdo necessaria para a operacdo. Pode ser visto que 10% (2
colaboradores) entendem que esta demora é alta; Ja 65% (13 colaboradores) diz que esta
demora por parte dos associados é media; 20% (4 colaboradores) entendem que a demora é
baixa e 5% (1 colaborador) entende que ndo existe nenhuma demora quanto a disponibilidade
desta documentacdo.

Conforme o resultado observado, entende-se que a demora em 0s associados
disponibilizarem a documentacdo é média-baixa. A demora maior percebida se trata de
operagfes com garantias reais quando é necessaria uma serie de documentos a mais, alguns
disponibilizados por entidade publica, o que muitas vezes demora em formalizar estes

documentos.

Figura 28 - A demora percebida quanto a disponibilidade da documentacéo por parte
das empresas vendedoras

® Alto(a)

@ Médio(a)
Baixo(a)

@® Nenhum(a)

il
‘

Fonte: Questionario processos operacionais, elaborado pelo académico, 2019.

A figura acima mostra a demora percebida em relacdo a disponibilizacdo por parte
das empresas vendedoras da documentacdo necessaria para a operacdo. Pode-se observar que
5% (1 colaborador) entende que esta demora € alta, mesmo resultado pode ser observado a
nenhuma demora percebida. Ja 15% (3 colaboradores) entendem que esta demora por parte
das empresas € média e na grande maioria 75% (15 colaboradores) disseram que a
disponibilizagdo dos documentos pelas empresas é baixo.

Isto pode ser explicado, pois a documentacdo exigida das empresas ndo exige

muitos formularios e documentos, o que rapidamente pode ser disponibilizado as agéncias.
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Figura 29 — A demora percebida na montagem dos dossiés

® Alto(a)

® Médio(a)
@ Baixo(a)
@® Nenhum(a)

Fonte: Questionario processos operacionais, elaborado pelo académico, 2019.

A figura acima mostra a demora percebida em relacdo a formalizacdo da proposta
(montagem do dossié). Conforme o resultado pode ser visto que 25% (5 colaboradores)
entende que esta parte da operacdo é alta. Ja 40% (8 colaboradores) entendem que a demora
nesta parte € média e 35% (7 colaboradores) entendem que a demora nesta parte é baixa.

Esta parte do processo também varia muito conforme a complexidade da

operacdo. Normalmente a maioria dos erros ocorre nesta fase.

Figura 30 — Demora percebida na analise do créedito

® Alto(a)

@ Meédio(a)
@ Baixo(a)
@® Nenhum(a)

Fonte: Questionario processos operacionais, elaborado pelo académico, 2019.

A figura acima mostra a demora percebida em relacdo a analise do crédito.
Segundo os resultados, 55% (11 colaboradores) veem uma demora média nesta fase. Ja 40%
(8 colaboradores) entendem que esta parte do processo tem uma baixa demora e 5% (1

colaborador) diz que nesta parte a demora é alta.
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Isto pode ser explicado pela demanda aos analistas de crédito, algumas vezes é

alta e em outros periodos nem tanto.

Figura 31 — Demora nas correcdes

® Alto(a)

@ Meédio(a)
@ Baixo(a)
@ Nenhum(a)

Fonte: Questionario processos operacionais, elaborado pelo académico, 2019.

A figura acima mostra a demora percebida em relacdo as corre¢cdes (documentos,
solicitacdo de garantias, reandlise do crédito). Conforme os resultados, 60% (12
colaboradores) entendem que nesta parte a demora é média, ja 35% (7 colaboradores)
entendem que nesta fase a demora € relativamente baixa. Porém 5% (1 colaborador) diz q a
demora percebida é alta.

Isso pode ser explicado quando a empresa ou o vendedor é de outra regido, as
vezes dificultando o contato e consequentemente a demora dessas corre¢@es. Outra situagdo é
quando o associado decide alterar algum aspecto na proposta (mais comumente alteragdo de

prazo) o que leva a uma reanalise deste crédito e alteracdo de formularios.

Figura 32 — Demora para disponibilizagdo do instrumento de crédito e assinaturas

@® Alto(a)

@® Médio(a)
@ Baixo(a)
@® Nenhum(a)

Fonte: Questionario processos operacionais, elaborado pelo académico, 2019.
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A figura acima mostra a demora percebida em relagdo a disponibilizacdo do
instrumento de crédito (contrato) e assinatura do proponente e avalistas/intervenientes
garantidores. Nesta parte as opinides estdo divididas sendo que 50 % (10 colaboradores)
entendem que a demora é media, ja 45% (9 colaboradores) disseram que a demora percebida é
baixa e 5% (1 colaborador) entende que a demora nesta fase € alta.

Isso se explica, pois cada operacdo depende de assinatura de duas ou mais pessoas
e que as vezes nem todas estdo disponiveis no memento, adiando a assinatura para data

posterior.

Figura 33 — Demora para liberacéo do crédito

@ Alto(a)

@ Médio(a)
Baixo(a)

@ Nenhum(a)

‘

Fonte: Questionario processos operacionais, elaborado pelo académico, 2019.

A figura acima mostra a demora percebida em relacédo a liberacdo do crédito. Pode
ver que 60% (12 colaboradores) disseram que o prazo de liberacdo € baixo. Ja 35% (7
colaboradores) entendem que este prazo é médio e 5% (1 colaborador) diz que o prazo desta
fase é alto.

Isso se justifica, pois ha operacdes que apos assinadas ja é feito a solicitacdo de
liberagdo, j& propostas que contem garantia real devem ir a cartério para registro, atrasando
em parte este processo. Também héa operacfes que necessitam de vistoria final o que também
aumenta o tempo para disponibilizagéo do recurso ao vendedor.

Na avaliagdo dos prazos h& operacfes mais complexas e outras operagcdes mais
simples. Na maioria 0 prazo para disponibilizacdo dos documentos por parte do associado &
médio-alto, porém entende-se que o0 prazo das empresas disponibilizarem a documentacéo é
médio-baixo, sendo assim justifica-se pela complexidade de cada operacéo.

A demora maior percebida se trata de operagfes com garantia real quando é

necessaria uma série de documentos. A maior parte dos erros e corre¢cdes normalmente ocorre
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na fase de montagem do dossié. A demanda aos analistas de crédito, algumas vezes é alta e
em outros periodos nem tanto o que varia o0 prazo médio de anélise.

A demora nas correcdes se da quando a empresa ou 0 vendedor é de outra regido,
dificultando o contato e também quando o associado decide alterar algum aspecto na
proposta. A demora na assinatura depende da disponibilidade das pessoas. A liberagdo do

crédito é mais demorada quando contem garantia real ou vistoria final.

7.2 Aplicacdo da rede PERT/CPM

O método PERT/CPM sera aplicado o intuito de aperfeicoar o processo e
evidenciar que esse método pode ser utilizado nas operacdes de crédito rural da cooperativa.
Na cooperativa, hd demanda em varias linhas do crédito rural, mas principalmente na linha
PRONAF Investimento que € a linha que sera estudada e aplicada a ferramenta. A aplicacao
da ferramenta foi feita considerando a maior demanda da empresa, sendo que podera ser
aplicada em outras linhas de crédito sem interferéncia, pois 0s processos sdo parecidos.

O objetivo desta etapa é identificar os gargalos na execucdo das atividades e o
caminho critico do processo de forma a reduzir o tempo de execucdo total e
consequentemente reduzir os erros, sendo assim, detalhando os processos, coletando o tempo
das atividades envolvidas no processo do crédito, a precedéncia das atividades e 0s
respectivos tempos de execucdo de cada etapa desenvolvendo uma rede.

A ferramenta PERT-CPM sera primeiramente aplicada ao processo como €
atualmente, apds sera aplicada apresentando os melhoramentos e as sugestdes, sendo

nitidamente visivel a mudanca.

7.2.1.1 Detalhamento dos processos atuais

Este topico ird abordar todos os processos envolvidos atualmente para a

formalizacdo de uma proposta de crédito na linha PRONAF Investimento.

a) Pedido: antes do inicio das operacOes a empresa vendedora ou o associado (a)
protocola a entrega do pedido da maquina/equipamento junto a agéncia,;

b) Condicbes e documentacdo: 0 associado comparece na agéncia para acerto das
condi¢des do investimento como prazo, data de vencimento das parcelas, avalista e
garantias. Conforme acertado a proposta é repassado uma lista com a documentacéao

necessaria;
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)

K)
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Contato com a empresa: ap0s ajustada a proposta com o associado, caso necessario, é
feito contato com a empresa que estd vendendo a maquina/equipamento para solicitar
a documentacéo necessaria;

Recebimento da documentacdo: apds a solicitacdo é feito o recebimento da
documentacdo solicitada a empresa e ao associado (a);

Recebimento documentacgdo corrigida: caso haja algum documento incorreto € feito
contato com o associado ou com a empresa vendedora para efetuar a correcao;
Montagem do dossié: com a documentacdo em maos, o colaborador faz a montagem
do dossié, preenche os formulérios necessarios e faz as consultas necessarias.

Envio e analise da documentacéo: apds o dossié da operagdo estar pronto com toda a
documentacdo e formularios preenchidos a operacdo é enviada para analise da
documentacao e posterior analise do crédito.

Anélise de crédito: ap6s a documentacdo necessaria estar de acordo a proposta é
enviada por e-mail aos analistas de crédito que irdo emitir um parecer quanto a
capacidade de pagamento e assim aprovando ou ndo a operacdo; conforme andlise de
crédito da operacdo pode haver trés pareceres: deferido, indeferido e solicitacdo de
garantia. Caso a proposta seja indeferida a operacgdo é encerrada. Caso haja solicitacao
de garantia a documentagdo necessaria ao penhor ou hipoteca é coletada e enviada
para reanalise. Caso a proposta seja deferida é dado prosseguimento a operacao;
Correcoes: caso haja retorno dos Assistentes Administrativos que verificam o dossié a
procura de erros, é feito contato com o associado ou com a empresa vendedora para as
corre¢Bes necessarias;

Contratacdo: apds a proposta estar com os documentos e formularios corretos é feita a
contratacdo da operacéo;

Formalizacdo do contrato: apds a contratagdo no sistema o contrato é formalizado e
enviado por e-mail;

Assinatura: ap0s o recebimento e impressdo do contrato é feito contato com o

associado (a) informando-0 que a operacao esta pronta para as assinaturas;

m) Autorizacdo de faturamento: apos assinado o contrato € emitido para a empresa a

n)

0)

Autorizacdo de Faturamento para a emissdo da nota fiscal.

Registro: apds assinado o instrumento de crédito caso haja garantia real (penhor ou
hipoteca) o contrato é enviado para registro em cartorio.

Contratacdo de seguro: caso o0 bem financiado fique como garantia do crédito é feito o

seguro do bem, garantindo assim o pagamento em caso de sinistro.
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p) Liberacdo: apds o contrato estar assinado ou registrado e solicitada a liberagdo do
crédito.

q) Envio do Pos-operacdo: depois de entregue o bem ao proponente é feito uma vistoria e
tirado fotos do bem e da identificagdo do numero de série para confirmar que o bem
recebido é o mesmo bem que foi financiado. Devem ser enviadas as fotos do bem,

nota fiscal, a cédula de crédito assinada e apdlice do seguro (caso exigido).

7.2.1.2 Precedéncia e tempo das atividades

Este tdpico ira abordar a precedéncia e os tempos envolvidos atualmente nas
atividades da formalizacdo de uma proposta de crédito na linha PRONAF Investimento. A

duracdo estimada apresentada se baseou no tempo médio das operaces.

Tabela 05 — Precedéncia e tempos das atividades atuais

Atividade Descricéo Precedentes | Duracéo estimada (dias)
A Pedido - 0,003
B Condic¢es e documentacéo A 0,027
C Contato com a empresa B 0,100
D Recebimento documentacéo BC 3
E Recebimento documentacéo corrigida D 7
F Montagem dossié E 5
G Envio e analise da documentagdo F 2
H Anélise crédito G 6

I Correcdes GH 5
J Contratagéo HI 3
K Formalizacdo do contrato J 5
L Assinatura K 3
M Autorizagéo de faturamento K 2
N Registro L 7
@) Contratacéo de seguro L 2
P Liberacao LMNO 20
Q Envio do Po6s-operagéo P 5

Fonte: Elaborado pelo académico, 2019.
7.2.1.3 Montagem da Rede PERT/CPM das atividades atuais
Abaixo pode ser observada a rede conforme suas precedéncias e 0s tempos

envolvidos atualmente nas atividades conforme tabela 05.
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Figura 34 — Rede PERT/CPM das atividades atuais

Fonte: Elaborado pelo académico, 2019.
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Conforme a rede da figura 34 pode ser visto que o tempo total envolvido para a

conclusdo do crédito nos processos atuais € de 66,13 dias, ou seja, 66 dias 3 horas e 12

minutos. O caminho critico é apresentado conforme o tracado em vermelho indicando que as

tarefas A, B, C, D, E, F, G, H, J, K, L, N, P e Q s&o as que ndo podem ocorrer atraso, pois

caso ocorra, ird atrasar todo o processo.

7.2.2.1 Detalhamento dos processos otimizados

Este topico ird abordar todos os processos envolvidos para a formalizagdo de uma

proposta de crédito na linha PRONAF Investimento com a otimizacdo feita conforme

resultados obtidos pelo questionario. A mudanca pode sera observada na inclusao de crédito

pré-aprovado ao associado (andlise antecipada) conforme renda efetiva comprovada, evitando

andlise de crédito de cada operacgdo e envio de documentos desnecessarios.

a)

b)

f)

9)

Contato de venda: o (a) associado (a) ou empresa vendedora entra em contato com a
agéncia para ver quanto tem de limite pré-aprovado e caso insuficiente ira ser
informado da necessidade de uma garantia real; Serd também informada a
documentacao necessaria que a empresa precisara providenciar;

Condicgoes e recebimento da documentacdo: o associado comparece na agéncia para
entrega do pedido e documentos, faz o acerto das condi¢des do investimento como
prazo, data de vencimento das parcelas, avalista e garantias (se necessario valor maior
que o limite ja pré-aprovado).

Montagem do dossié: com a documentacdo em maos, o colaborador faz a montagem
do dossié, preenche os formularios necessarios e faz as consultas necessarias.

Envio e analise da documentacdo: apds o dossié da operacdo estar pronto com toda a
documentacdo e formularios preenchidos a operacdo é enviada para analise da
documentacao.

Anélise de crédito: caso o financiamento seja de um valor maior que o limite pré-
aprovado, serd repassado para os analistas de crédito a andlise da garantia e a
capacidade de pagamento do valor excedente ao pré-aprovado;

Correcdes: caso haja retorno dos Assistentes Administrativos que verificam o dossié a
procura de erros, € feito contato com o associado ou com a empresa vendedora para as
corregdes necessarias;

Recebimento documentagdo corrigida: caso haja algum documento incorreto € feito
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contato com o associado ou com a empresa vendedora para efetuar a correcao;

h) Contratacdo: como ha limite pré-aprovado, ap6s a analise dos documentos € feito a
contratacdo da operacéo.

i) Formalizacdo do contrato: apds a contratacdo no sistema o contrato é formalizado e
enviado por e-mail;

J) Autorizacdo de faturamento: ap0s assinado o contrato é emitido para a empresa a
Autorizacdo de Faturamento para a emissdo da nota fiscal.

K) Assinatura: ap6s o recebimento e impressdo do contrato é feito contato com o
associado (a) informando-o que a operacdo estd pronta para as assinaturas;

I) Registro: ap6s assinado o instrumento de crédito caso haja garantia real (penhor ou
hipoteca) o contrato € enviado para registro em cartorio.

m) Contratacdo de seguro: caso 0 bem financiado fique como garantia do crédito € feito o
seguro do bem, garantindo assim o pagamento em caso de sinistro.

n) Liberacdo: apds o contrato estar assinado ou registrado é solicitada a liberagdo do
crédito.

0) Envio do Pos-operacdo: depois de entregue o bem ao proponente é feito uma vistoria e
tirado fotos do bem e da identificacdo do nimero de série para confirmar que o bem
recebido é o mesmo bem que foi financiado. Devem ser enviadas as fotos do bem,

nota fiscal, a cédula de crédito assinada e apolice do seguro (caso exigido).

7.2.2.2 Precedéncia e tempo das atividades

Este tdpico ira abordar a precedéncia e os tempos envolvidos nas atividades da
formalizacdo de uma proposta de crédito na linha PRONAF Investimento conforme a

otimizacdo. A duracédo estimada apresentada se baseou no tempo médio das operagdes.

Tabela 06 — Precedéncia e tempos das atividades otimizadas (continua...)
Atividade Descricao Precedentes | Duracédo estimada (dias)

A Contato de venda - 0,013

B Condigdes e recebimento da documentagio A 0,041

C Montagem do dossié B 5

D Envio e anélise da documentacao C 2

E Anélise de credito B 3

F CorrecOes DE 5
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G Recebimento da documentagéo corrigida F 7
H Contratacao CF 3
I Formalizacéo do contrato H 5
J Autorizacdo de faturamento I 2
K Assinatura I 3
L Registro K 7
M Contratacéo de seguro K 2
N Liberacao JKLM 20
@) Envio do Pos-operacao N 5

Fonte: Elaborado pelo académico, 2019.

7.2.2.3 Montagem da Rede PERT/CPM das atividades otimizadas

Abaixo pode ser observada a rede conforme suas precedéncias e 0s tempos
envolvidos nas atividades conforme tabela 06.

O caminho critico ¢é apresentado conforme o tracado em vermelho indicando que
as tarefas A, B, C, D, F, H, I, K, L, N, e O sdo as que ndo podem ocorrer atraso, pois caso
ocorra, ira atrasar todo o processo. Pode ser observado que ap6s a otimizacéo o tempo total é
de 55,054 dias, ou seja, 55 dias 1 hora e 30 minutos, diminuindo assim 11 dias 2 horas e 18
minutos de tempo no processo total o que equivale a 16,75% de diminuicdo nNos processos

para a formalizacdo de um crédito.




Figura 35 — Rede PERT/CPM das atividades otimizadas

Fonte: Elaborado pelo académico, 2019.
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8 ANALISE E SUGESTOES

Quanto a pesquisas futuras, € preciso avancar no desenvolvimento das operagdes
mais criticas para que a tomada de decisdo seja a mais assertiva possivel, a fim de com base
nelas, aperfei¢oar ainda mais 0s processos. As avaliagdes atuais séo bastante superficiais, pois
ndo permitem melhorar os processos continuamente, visto que o Plano Safra é alterado
anualmente e ndo possibilitam uma solidez nos processos, pois eles estdo em constante
dinamismo, sendo dificil obter a melhor capacidade de producdo e qualidade devido a estas
constantes mudancas.

Existem diversas linhas disponiveis para crédito rural, os procedimentos séo
relativamente complexos de ter entendimento e dificil de calcular os prazos exatos das
operagOes, pois ndo ha de forma sistémica, um processo padronizado, mensurando como sao
os niveis de desempenho dos colaboradores, isto praticamente se torna impossivel de ser feito
com exatiddo, pois cada operagdo de crédito tem suas particularidades.

Diante disso, sugere-se que possa ser elaborado um estudo para a aplicacdo de um
sistema de crédito pré-aprovado mediante calculo da renda, disponibilizando conforme dados
do Sistema de Informacdes de Créditos (SCR) um valor maximo de parcela e que possa ser
aplicado em nivel de empresa. Este trabalho podera contribuir para pesquisas de operacées e
acOes em relacdo a processos operacionais do crédito rural da Cooperativa de Creédito,

Poupanca e Investimento Centro Serra.
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9 CONCLUSAO

Em relacdo aos objetivos da pesquisa, se verificou a importancia da analise dos
processos nas operagdes de crédito rural a fim de realizar a otimizag8o e proporcionar maior
eficiéncia no servico prestado. O desenvolvimento do tema permitiu articular o conhecimento
adquirido ao longo do curso com a prética realizada no ambiente empresarial.

Na aplicacdo da pesquisa, se obteve informacdes relevantes sobre 0s processos
realizados nas operagBes de crédito rural, principalmente no crédito para aquisicdo de
maquinas e implementos que foram o objeto do estudo e os procedimentos operacionais que
possibilitardo um melhor desenvolvimento no uso dos recursos, principalmente o recurso
humano.

Evidenciaram-se algumas inconsisténcias no atual modelo de operagéo, por ser
um sistema demorado quanto a resposta de aprovacdo de crédito ao associado e
consequentemente a exigéncia de documentos desnecessarios, ou seja, prejudica a qualidade
dos servicos prestados e o desempenho dos colaboradores e melhoria continua no processo.

E preciso estabelecer limites pré-aprovados (como utilizado na linha veiculos)
para que os colaboradores possam passar um retorno para o associado mais rapidamente, fato
que muitas vezes desestimula-o a fazer negdcios com a cooperativa, indo buscar crédito e
solucdes em outras instituicdes financeiras. Portanto, as sugestfes de melhoria sdo relativas a
mudancas de algumas préaticas de trabalho utilizadas atualmente, e sabemos que apesar de
contribuir, somente manuais de procedimentos ndo criam, nem implementam, nem vendem

solucdes e fidelizam associados, estas praticas sdéo moldes da cultura organizacional.



10 APENDICES

APENDICE A

PROCESSOS OPERACIONAIS

IMPORTANCIA DOS PROCESSOS OPERACIONAS

*QObrigatério

1 - Qual seu nivel de conhecimento quanto aos processos
operacionais utilizados em seu dia-a-dia? *

O Alto(a)

O Meédio(a)

O Baixo(a)

(O Nenhum(a)

2 - Como vocé avalia a preparagédo que a empresa faz

explicando/exemplificando os processos necessarios para a
sua fungao? *

(O Muito satisfatério(a)
() satisfatério(a)
(O Pouco satisfatério(a)
(O Insatisfatério(a)

3 - Qual o grau de importancia vocé da em relagao a
padronizagéao e unificagdo dos processos? *

QO Alto(a)

O Médio(a)

(O Baixo(a)

(O Nunhum(a)

4 - Em sua percepgao, 0s processos operacionais estao

padronizados nas agéncias ou sdo executados conforme a
"agéncia acha mais eficaz/como melhor funciona"? *
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GRAU DE DIFICULDADE DA IMPLANTAGAO DE PROCESSOS

5 - Quando um processo é modificado ou alterado
completamente, qual seu nivel de dificuldade para coloca-lo em
pratica? *

O Alto(a)
O Meédio(a)
(O Baixo(a)
O Nenhum(a)

6 - Avalie o seu grau de dificuldade em relagdo a compreensao
dos processos necessarios utilizados em sua fungao *

O Alto(a)
O Médio(a)
O Baixo(a)
O Nenhum(a)

7 - Como vocé acha que é o nivel de preparagao dos
colaboradores para as mudangas de Plano Safra? *

(O Muito satisfatério(a)
(O satisfatério(a)
(O Pouco satisfatério(a)
O Insatisfatério(a)

8 - Como vocé avalia o desempenho da empresa ante as
mudangas que ja ocorreram durante as trocas de Plano Safra? *

O Muito satisfatério(a)
(O satisfatério(a)
(O Pouco satisfatério(a)

(O Insatisfatorio(a)
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9 - Para voceé as ferramentas utilizadas pela empresa para a
explicagdo das novas regras/processos estao coerentes de
forma *

(O Muito satisfatério(a)
(O satisfatério(a)
(O Pouco satisfatério(a)
O Insatisfatério(a)

10 - Para vocé, em primeiro momento, mudangas causam receio
e medo? *

AVALIAGAO DOS PROCESSOS OPERACIONAIS

11 - Em sua percepgao com que frequéncia ocorrem erros nos
processos do crédito rural? *

(O Alta frequéncia

(O Média frequéncia

(O Baixa frequéncia

(O Nenhuma frequéncia

12 - Na sua concepgao uma unificagdo/padronizagao dos

processos podera beneficiar os colaboradores e os associados
de forma *

(O Muito satisfatério(a)
(O satisfatério(a)
(O Pouco satisfatério(a)

O |Insatisfatério(a)
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13 - Para vocé a eficiéncia dos processos contribuem para a
prospeccao/fidelizagdo dos associados de forma *

O Alto(a)
O Meédio(a)
O Baixo(a)
O Nenhum(a)

14 - Para vocé os processos atualmente utilizados no crédito
rural facilitam o desempenho pelos colaboradores de forma *

O Muito satisfatério(a)
O satisfatorio(a)
(O Pouco satisfatoério(a)
O \Insatisfatério(a)

15 - Para vocé os processos atualmente utilizados no crédito
rural beneficiam os associados de forma *

O Muito satisfatério(a)
(O satisfatorio(a)
O Pouco satisfatério(a)

O Insatisfatério(a)

16 - Em sua opinido, qual mudanca deve ser feita para se obter

um processo operacional mais limpo (mais agil e eficiente)? *
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AVALIAGAO DO MATERIAL DE APOIO AO CREDITO RURAL

17 - Na sua concepgao o Material de Apoio ao Crédito Rural
atende as necessidades de forma *

O Muito satisfatério(a)
O satisfatério(a)
(O Pouco satisfatério(a)
O Insatisfatério(a)

18 - Conforme sua percepgao, o que poderia ser melhorado no
Material de Apoio ao Crédito Rural? *

Sua resposta
AVALIAGAO DOS PRAZOS (investimentos e custeios)

19 - Atualmente os prazos para a formalizagao de uma proposta
de crédito (desde recebimento de documentos até a liberagao
da operagao) atende as necessidades de forma *

O Alto(a)
O Meédio(a)
O Baixo(a)
(O Nenhum(a)

20 - Qual a demora percebida em relagdo ao recebimento da
proposta do associado e acerto das condigées? *

O Alto(a)
O Médio(a)
O Baixo(a)

(O Nenhum(a)



21 - Qual a demora percebida em relagao a disponibilizagao por
parte do associado da documentagao necessaria? *

O Alto(a)
O Médio(a)
O Baixo(a)
O Nenhum(a)

22 - Qual a demora percebida em relagao a disponibilizagao da

documentagao necessaria por parte das empresas vendedoras?
*

O Alto(a)
O Meédio(a)
O Baixo(a)
O Nenhum(a)

23 - Qual a demora percebida em relagao a formalizagao da
proposta (montagem do dossié)? *

O Alto(a)
O Meédio(a)
(O Baixo(a)

(O Nenhum(a)

24 - Qual a demora percebida em relagao a analise do crédito? *
O Alto(a)

O Médio(a)

O Baixo(a)

(O Nenhum(a)
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25 - Qual a demora percebida em relagao as corregoes
(documentos, solicitagdo de garantias, reanalise do crédito...)? *

O Alto(a)

O Meédio(a)

(O Baixo(a)

(O Nenhum(a)

26 - Qual a demora percebida em relagao a disponibilizagao do

instrumento de crédito e assinaturas do proponente e
avalistas/intervenientes garantidores? *

O Alto(a)
O Médio(a)
(O Baixo(a)

(O Nenhum(a)

27 - Qual a demora percebida em relagao a liberagao do crédito?
*

O Alto(a)
O Médio(a)
O Baixo(a)

(O Nenhum(a)

28 - Em sua opinido, em qual etapa se percebe erros nos
processos? *

29 - Quais os erros apresentados? *

30 - Ha demora para efetuar as corregdes? Se sim, qual o tempo
meédio observado?
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