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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo discutir a imparidma gestdo de crédito e cobranca dentro
das organizacdes. As vendas a prazo representansigmificativa parcela das receitas de
qualquer instituicdo. Reduzir o percentual de imgdiéncia sem interferir no crescimento das
vendas tem sido o grande desafio financeiro dagemap a fim de equilibrar as receitas e
despesas. Dai a importancia de se entender eraptinaeitos e ferramentas de analise de
crédito, bem como entender o trabalho de recuperdpd créditos ndo recebidos. Para
contextualizar os topicos citados com o mundo esapia foi realizado um estudo de caso
numa grande envasadora de aguas minerais. A pdadie estudo percebeu-se o ganho em
desempenho financeira da empresa, com a adocaerrdenéntas de analise de crédito, a
formalizacdo da politica de crédito e cobranca loemo o investimento em sistemas de
informacdes. A organizacdo em estudo demonstrolequassivel se melhorar os indices de
recebimento de créditos e alavancar o crescimeasovéndas com a implementacdo de
técnicas de andlise e gerenciamento de crédit@drap ressaltar nesse estudo a idéia de que
mais importante que a quantidade de créditos deecea qualidade do crédito concedido,
pois é essa quem determina o sucesso das ConexebeR de qualquer instituicao.
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INTRODUCAO

A busca pela sobrevivéncia no mercado tem sido asgilandes desafios das
empresas brasileiras. Além da forte concorrénaita pesada carga tributaria, as empresas

ainda precisam minimizar os efeitos de outro grandeque € a inadimpléncia.

A inadimpléncia tem efeito sistémico, pois um diefinal que deixe de honrar
um compromisso financeiro pode causar problemast@a uma rede ou cadeia de

distribuicao.

Acredita-se que a melhor forma para combater asosfea inadimpléncia seja
através de uma criteriosa concessao de crédite,gooihecendo a capacidade de pagamento
dos seus clientes a empresa pode limitar o crélitom valor compativel com essa
disponibilidade. Isso ndo acaba com a inadimplémoes proporciona as instituicbes uma

maior previsibilidade de possiveis prejuizos. Eie se chama de Gestdo do Risco.

Apesar das técnicas, ferramentas e estudos soboacaessdo de crédito nao é
possivel imaginar um mercado sem inadimplénciaimsalém de trabalhos na area de
crédito € preciso também estudar e desenvolvadatigs de cobranca ou de recuperacao dos
créditos ndo pagos.

Percebendo a importancia desse problema para asizagbes, este trabalho
propfde-se a apresentar conceitos de crédito, gadifpara sua concessao e o seu risco, bem
como informacfes relativas ao gerenciamento dess®.rAlém disso, a cobranca €
apresentada como um grande aliado na busca pelgaeda inadimpléncia. Apresentar-se-
ao conceitos, tipos de cobranca e suas vantagénsda formas de controle e gerenciamento

de um setor de Contas a Receber.

Por fim, um estudo de caso realizado numa indusimissegmento de bebidas
apresentara a pratica verificada na Geréncia dditGré Cobranca e nos setores a ela

subordinados.

O objetivo é verificar se atividades de créditoobranca desenvolvidas por essa

empresa estdo baseadas nos estudos e técnicantefer esse assunto.
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1. CREDITO

De acordo com Blatt (1999), crédito € derivado doabulo latino tredere”, que
significa crer, confiar ou acreditar; ou ainda ddsantivo"creditum”, o qual significa

literalmente confianca.

Segundo Schrickel (1995), crédito é todo ato deadmou disposi¢cdo de alguém
de destacar, ou ceder, temporariamente, parte dopagimonio a um terceiro, com a

expectativa de que esta parcela volte a sua pusggalmente, apds o tempo estipulado.

Dependendo do contexto em que € utilizada, a @alerddito pode ter varios
significados. Mas em financas, conforme Silva (19922), o vocabulo crédito € definido
como instrumento de politica financeira a ser aado por uma empresa comercial ou
industrial na venda a prazo de seus produtos, owmobanco comercial na concessao de

empréstimo, financiamento ou fianga.

Para Blatt (1999), uma operacdo de crédito expressa demonstracdo de
confiangca do credor no devedor, correndo o credosa de prejuizo se o devedor ndo
corresponder a essa expectativa.

A funcéo financeira de crédito é resumida por P4id@97, p. 5) “como a
administragéo de ativos com a disposi¢céo de assigoas, visando obter o melhor resultado

possivel”.

1.1. Politica de Crédito

Conforme Silva (1993, p.40), em administracdo deresas “politicas sao

instrumentos que determinam padrdes de decisaogmtacio de problemas semelhantes”.

Cada empresa define suas politicas de acordo swa eultura empresarial e com
0S objetivos estratégicos definidos em seu amBisgundo Jucius e Schlendeitddo por
SILVA 1993, p.40) “as politicas proporcionam oreggties uniformes e consistentes nos casos

de problemas, questdes ou situacdes semelhantes”.
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Mueller (citado porSILVA 1993, p.40) destaca que “a politica de c@ditancora
da cultura de crédito e a consciéncia de créditoemi@resa. Ela serve para apoiar os

executivos de crédito no equilibrio do volume edalidade”.

No mesmo sentido ensina Paiva (1997, p.17) quefiaigd® e manutencao de
uma politica de crédito tém como objetivo “orientados os envolvidos direta e

indiretamente nas decisdes de aplicacbes dos ‘ativos

Para Gitman (1997, p.328), a politica de crédamhém denominada por ele de
padrées de crédito, "fornece os parametros padeteeminar se deve ser concedido crédito a

um cliente e qual o valor deste”.

O alcance da definicdo é ampliado por Silva (19980), o qual destaca que o
principio fundamental da politica de crédito € amacdo das decisbes de crédito,
observando-se as regras governamentais, 0s olgjeggtabelecidos pela empresa e a
capacidade de aplicacéo e captacao de recursandiecompreender o estabelecimento de

taxas de juros, prazos garantias e nivel de ris@ada operacao.
1.2. Os “c’s” do Crédito

Correspondem as iniciais de condi¢Ges, carateractdgde, conglomerado e
colateral. O item "Colateral", normalmente é coesado em uma fase complementar a
analise de crédito, pois a pratica tem demonstgagoas garantias ndo compdem o risco do

crédito, mas devem ser ajustadas conforme o rirdificado como forma de minimiza-lo.

1.2.1. Condigdes

De acordo com Blatt (1999), as condicOes referenas® aspectos gerais e
conjunturais dos negocios ou ramo de atividadeaIga do conjunto dos fatores econdémicos
e sociais, a situacdo do ambiente, que podem aameutdiminuir a vulnerabilidade das

empresas ou dos setores em que atuam os tomaearesddo.

Para Santi Filho (1997, p.47), “condi¢cBes envolfatores externos a empresa.
Integram o0 macroambiente em que ela atua e fogeuleontrole”. Em matéria publicada no

portal da SERASA (2001), “estes fatores externosnacroecondmicos, muitas vezes
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imprevisiveis, ndo sdo controlaveis pela emprd2aftanto, mudancas na politica econémica
do governo podem afetar positivamente ou negatimganema empresa. Toda empresa esta
envolvida em um sistema onde diversas forcas eefatexercem influéncia sobre ela. Séo
exemplos, as conjunturas nacionais e internacipmaigoverno, o meio ambiente, a
concorréncia e etc. O ramo de atividade também é&atan que influi na existéncia da
empresa. Alguns ramos de atividade funcionam em ceawleia e sé atendem a um outro

ramo, se este segmento entra em crise, com cer@npresa sera afetada.

Conforme Silva (1993, p.140), "a forca do macroantd manifesta-se tanto de
forma positiva, representando oportunidades, qudatomodo negativo, trazendo ameacas".
Muitos fatores podem influenciar o macroambienteceles planos econémicos, abertura da
economia, politica cambial e todo tipo de interndascdo governo na economia. Outros estéo
relacionados aos setores de atividade, tais comeibsiedade, moda, essencialidade e
sazonalidade.

O porte da empresa é um outro fator fundamental,pqale ampliar ou reduzir o
impacto que a empresa sofre por alteracbes no arabiente. Toda empresa € um sistema
aberto e, como tal, recebe e exerce alguma infla&obre o seu ambiente.

Os aspectos relacionados a atividade diaria daessamue podem influenciar no

ambiente operacional sdo: mercado consumidor, dedwes e concorréncia.

As condicbes afetam as empresas de diferentes somnaom diferentes
intensidades. Santi Filho (1997, p. 47) informa gé@e quatro os aspectos principais a serem
analisados para apurar as condi¢cfes: informacdme somercado e o produto; o ambiente

macroecondmico-setorial; o ambiente competitiva;dependéncia do governo.

Através da analise ambiental busca-se identificdassificar e analisar as
variaveis que influenciam o desempenho da orgafiizagvaliando o0 seu impacto sobe o
conceito de risco do cliente.

Assim procura-se:

— localizar o campo de atuacdo da empresa;
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— situar a empresa dentro do seu campo de atuagao;

— identificar e classificar quais as variaveis qfetam o seu desempenho e seu

grau de dominio sobre elas;

— analisar as perspectivas apontadas por essaseiari

Normalmente as empresas tém pouca possibilidagaeateer influéncia sobre as
variaveis do macroambiente. Essas variaveis, remmtpodem influenciar decisivamente a

empresa, provocando impactos consideraveis nela.

A importancia das condi¢cdes do segmento econbmita@@e a empresa atua é
destacada por Bethlem citado por Silva (1997), al gobrepbe os fatores do ambiente a
competéncia gerencial do administrador. Acrescenta € “um mito” a afirmacdo de que
“uma organizacdo bem administrada serd bem sucedddaacordo com sua experiéncia
pratica como consultor de pequenas empresas, ia8l86 do sucesso da organizacdo a
atuacdo em um segmento promissor do mercado esap@¥aa competéncia gerencial.

Nesse contexto, porém, é necessario destacar atémp@ de se avaliar, a

capacidade da empresa adaptar-se a essas sitqaadeds sdo adversas.

Reducdo do consumo de seu principal produto, pemplo, causa grande
impacto na empresa, mas ela podera buscar novasadoes; adaptar o produto ou investir

mais em propaganda, ocupando o espaco dos cortestren
1.2.2. Caréter

O carater esta relacionado a intencéo, a firmezeodeéade, a determinacdo do
tomador de crédito em honrar ou ndo os compronaissomidos. Esta ligado a honestidade e

reflete-se no esforgco para cumprir uma obrigagéo.

Conforme Silva (1983, p.130) “carater refere-sente@ncdo de pagar, isto € ao

conjunto de boas e mas qualidades intrinsecassage€® proponente, face aos seus habitos
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de pagamento.” Sabe-se que alguns devedores pdusgarca desfazer de bens essenciais
para solver seus compromissos. J4 outros nado gedisa fazer qualquer esfor¢o para tanto.

E 6bvio que os dois grupos ndo possuem o mesmiecara

Gitman (1997, p.696) afirma que “os dados hist&ride pagamentos e quaisquer
causas judiciais pendentes ou concluidas” devenut8zrados na avaliacdo do carater do

proponente de operacdes de crédito.

De acordo com a SERASA (2001) as informacdes dostiguicdo possui de seus
clientes, as obtidas com outros bancos e forneesdaoas disponibilizadas pelas empresas ou

orgaos de informacao sdo a melhor maneira de cenbedabitos de pagamento do tomador.

O carater, do ponto de vista de crédito, sendovwontade uma determinagdo nao
€ absoluto. Nesse sentido, Silva (1983, p.130)ydiz “alguém € honesto até o dia em que
deixa de ser.” Evidencia, dessa maneira, que deca¥anutavel com o tempo e influenciavel

pela situacdo ou pelos valores envolvidos.

Portanto, o analista deve convencer-se de queiataole do crédito mantera a
disposicédo de pagar e envidara todos os esforgadigaidar a divida mesmo em condi¢fes

adversas.

A matéria publicada no portal da SERASA (2001) alesst'que saber se o cliente
nao teve intencdo de pagar ou nao tinha condig@@é&szé-lo é uma tarefa dificil”.

Na mesma linha, Blatt (1999, p. 42) também afirme g "avaliacdo do carater de
uma pessoa é extremamente dificil e totalmentemdada da sua posicao sécio-econdmica
ou cultural". Existem situacdes em o cliente padtesn bom carater e ndo conseguir cumprir
suas obrigacdes, independente de suas boas intefi@debém pode ocorrer do cliente ter um

mau carater e, apesar disso, honrar suas obrigpgbegcessidade ou conveniéncia.

Assim, é importante destacar que uma empresa qubamiia seus compromissos
por ndo possuir recursos, ndo significa que fadtaiter aos responsaveis pela empresa.
Recomenda Blatt (1999) que o importante é ter voaaifformacdo do que o mercado pensa

sobre o cliente.
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Independentemente da natureza do cliente (pesstic§u ou pessoa fisica),
devem ser observados, dentre outros, os aspedtasorados ao crédito, a idoneidade, a
atuacdo na aplicacdo dos créditos, a pontualidadeakeracdo de comportamento ou de

procedimento.

Essas informacfes, se restritivas, denotam quemopente passou por alguma
dificuldade que provocou desabonos. Cabe examirata cfato, seus reflexos, e
principalmente, qual foi o comportamento do clietias horas de dificuldades € que se
demonstra melhor a personalidade.

E importante destacar que ha unanimidade, na daytguanto o carater ser um
dos mais importantes elementos de uma andlise é&ltar se for colocado em duavida
suspende-se imediatamente o estudo da propostasQatores que coloqguem o devedor em

dificuldade para honrar suas dividas podem atéms#ornados.

1.2.3. Capacidade

Para a SERASA (2001), capacidade pode ser deftude “a habilidade e/ou a
competéncia de se administrar a empresa”. Entngraftssionais de crédito, encontram-se
definicbes com sentido de capacidade de pagamenimd empresa para honrar suas dividas
e obrigacdes. Gitman (1997, p.696), por exempléinelecapacidade como "o potencial do
cliente para quitar o crédito solicitado”.

Para Silva (1993, p.149), capacidade "é a hab#idadcompeténcia empresarial
do individuo ou administradores e o potencial @elpcdo ou comercializacdo da empresa”.

Em sentido mais restrito, Blatt (1999, p.44) destque a "capacidade consiste
nas qualidades e competéncias do individuo em gear vida pessoal, profissional ou
empresarial”. Porém, para efeito de andlise d® nifec crédito entende-se a capacidade no
sentido de habilidade, competéncia empresarialrofispional do proponente, bem como o

seu potencial de gestao, producéo e comercializacéo

Santi Filho (1997, p.29) considera um dos aspeutigis dificeis de avaliagdo de
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7

risco e diz que é “tido como aspecto subjetivo door a medida que os instrumentos
disponiveis para sua analise e os resultados sbadtio muito mais relacionados com a

percepcéo de quem analisa do que com os dadasrmagoes propriamente ditos”.

Para determinar a capacidade do cliente para geseu negdcio, costuma-se
analisar se a forma de administracdo da empresaaeestrutura organizacional estao
compativeis com o porte e 0 setor onde atua. Amabstambém se a empresa possui um
planejamento estratégico, se vem apresentandoggssmrampliando sua area de atuacao e a
participacdo no mercado. Devem ser observadosge emitros, 0S seguintes aspectos:
formacdo profissional ou experiéncia na atividads d86cios e/ou dirigentes, resultados

alcancados em outras atividades, habilidades asiimg@tivas e grau de tecnologia utilizada.

Portanto sdo objetos de analise:

— administradores: a formacéo profissional desses,possivel a formacgéo
académica também, sua experiéncia no ramo de atnaggual a empresa que ele dirige esta

inserida, sucessao;

— empresa: suas instalagfes, seus métodos dehtralzaéscimento, idade, a
estratégia empresarial, a organizacao e funcion@nm€uanto maior o porte da empresa,
mais se recomenda aprofundar a analise, até gelgua devido ao grande porte da empresa,
a possibilidade das quantias envolvidas em opesagéecrédito e risco serem muito mais

elevadas e a complexidade administrativa maior.

Quando nao houver conviccdo quanto a capacidageogonente, a concessao de
crédito estara configurando grande risco. Aindaauabente possua um carater indiscutivel e
queira realmente honrar os compromissos, nao teméd ¢azé-lo se a empresa nao for capaz

de gerar 0s recursos necessarios.

1.2.4. Capital

Este item corresponde a andlise da situacdo ecoodmanceira do cliente,

através das demonstracdes contabeis da empresa.
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Conforme a SERASA (2001), capital diz respeito &uagido econdmica,
financeira e patrimonial. Através da analise domalestrativos contabeis sdo apuradas

informacdes sobre como esta o desempenho da engpsebae sua solidez.

Para Braga (1995, p.117), a analise do item capisdume-se a situacao
econbmica da empresa.” Gitman (1997, p.696), poodado, afirma que capital “é a solidez

financeira do solicitante, conforme indicada pedtriménio liquido da empresa”.

As dificuldades verificadas no caso especificopigienas e micro empresas sao
salientadas por Santi Filho (1997, p.61) o qualassque os relatérios contabeis fornecidos,
base fundamental para andlise, "ndo estdo em ctumgterdo com a respectiva realidade.
Geralmente, sdo elaborados por escritorios de loitideede externos a empresa e cumprem

finalidades basicamente fiscais”.

No mesmo sentido também se manifesta Blatt (1992) pjrecomendando cautela
na utilizacdo dos demonstrativos contabeis de peguempresas, onde “facilmente ocorrem
adulteracdes". Pode-se demonstrar uma situacaonagpiéeal, a fim de reduzir seu imposto
a pagar, ou, igualmente, pode mostrar uma situaglioor que a real, procurando obter mais
crédito.

Nesse sentido, merece destaque a posicdo da SERA®BA), que afirma que
para a andlise financeira ndo se utilizam somested@monstrativos como balangos e
relatorios de demonstracdo de resultados. Podazee & andlise financeira e descobrir a
capacidade de pagamento de uma empresa ou de wBaapgue nao emita nenhum
demonstrativo ou declare imposto de renda. Podesear em informacdes obtidas com o
préprio e com terceiros. Para o desempenho de upralfividade produtiva € necessario o
emprego de recursos suficientes em instalagBesyina®) estoques, créditos, pessoal, etc.
Esses recursos podem ser proprios (patrimoénioddjuiu de terceiros ou de ambos. Porém, a
situacdo econdmica, financeira e patrimonial doppnente, deve ser compativel com a

atividade desenvolvida e com o empréstimo proposto.

1.2.5. Conglomerado

O fator conglomerado se refere a andalise conjuata empresas participantes do
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mesmo grupo econdmico. A participacdo no grupo @addar de diversas maneiras, porém
este fator sempre devera ser considerado na gn@ddispianto sempre havera uma tendéncia
das empresas seguirem as mesmas politicas e zdisetio controlador. Dessa forma, a
avaliacdo nos fatores carater e capacidade, pan@aedificilmente serdo diferentes entre as

empresas do mesmo grupo.

Segundo Silva (1997), ndo basta conhecer a situdgd@mpresa, mas € preciso
gue se conheca sua controladora e suas contraadalggadas para se formar um conceito

sobre a solidez do conglomerado.

Para Santi Filho (1995), € necessario 0 exame etmjde todo o grupo de
empresas, ou seja, ndo basta conhecer a situagdnadempresa isolada, mas é necesséria a

andlise da controladora, de suas controladaslig@eas e coligadas.

1.2.6. Colateral

Colateral significa que as garantias que o proptenda crédito tem condi¢des de
oferecer para assegurar o cumprimento da obrigdedacordo com o pactuado. Pode-se
entender, também, ndo apenas o oferecimento owndito@;do de garantias reais, mas o

embasamento patrimonial que o postulante de crpdgsui.

Para Rosa (1992), refere-se a qualidade dos atienscidos pelo tomador para
garantir o empréstimo solicitado, enquanto SiN@9@) relaciona-o a capacidade de oferecer

garantias ao negaocio. Santi Filho (1995) considesab os dois aspectos.

Muitas vezes o colateral € usado para contrabalascg@aquezas que existem nos
riscos, como capacidade nao provavel, capital icisate ou outras dificuldades, de acordo
com Santi Filho (1995). Porém, o colateral difi@imie sera aceito para suprir deficiéncias
detectadas dentro do fator carater. Portanto &3teréfere-se a possibilidade de agregar
garantias e a qualidade delas, mas serdo semp®odas ao crédito concedido e ndo deve
substituir o fator carater, que é o primeiro fateterminante do crédito. Portanto, a garantia é

a Ultima hipotese a ser analisada na concessaeditoc

Nesse sentido também se manifesta Schrickel (1866),a informacéo de que o
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Colateral ndo deve ser aceito para compensar dsfracos dentro no carater, pois quando
a honestidade esta faltando, o crédito incluiréossque ndo devem ser assumidos pela

organizacao.

Gitman (1997) faz mencdo a quantidade e suficiédasmgarantias, pois este &
outro aspecto que deve ser considerado na anéhse g fator colateral, ou seja, certificar-se
de que as garantias oferecidas sao suficientessei@m liquidez para quitar a divida em caso

de inadimpléncia.

Nota-se, portanto, a preocupacdao em classificaaranga como instrumento
secundario a seguranca da operacao. Ou seja,agiganferecidas ndo devem influenciar a
definicdo do risco do cliente. Assim, antes decgali alguma garantia ao proponente de
empréstimo deve-se conhecer previamente o resullagmalise efetuada nos demais “C’s”

do crédito.

Dessa forma o item Colateral sera considerado apssrao um complemento a
analise de crédito, em razdo da unanimidade dasesuem afirmar que as garantias nao
devem ser consideradas componentes do risco, ratadgs a este risco anteriormente

identificado.
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2. O RISCO E A CONCESSAO DE CREDITO

Segundo Caouette et al. (2000, p. 4), “se poden&mid crédito como a
expectativa de uma quantia em dinheiro, dentro rdeespaco de tempo limitado, entdo o

risco de crédito é a chance de que esta expectdtivae cumpra”.

Segundo levantamento realizado pela Equifax, erapi@secedora de solucdes
para gestao de risco, sobre a atuacdo de emppasgtay apurou-se que, entre maio e agosto

de 2004, foram instaladas 377 “araras” ou “emprdedachada”’ em todo Pais.

O expressivo aumento nos prejuizos causados pas gsadrilhas impressionou
os técnicos envolvidos na pesquisa. No confronteeensegundo e o primeiro quadrimestre
houve um crescimento de 42% no numero de titulotegtados (5.492) e de 71,4% em
cheques devolvidos (3.452). Somando-se apenasoo da$ protestos, o total € de R$ 13,7

milhdes, ou uma elevacéo de 73,8%.

Para o diretor Comercial da Equifax, Osvaldo Almgee esse crescimento pode
ser explicado também pelo aquecimento econdmicificaeto nos Ultimos meses. Ele cita
como exemplo o valor médio do protesto que passeuR& 2.028,00, no primeiro
quadrimestre, para R$ 2.479,00 no segundo, umagiewde 22%.

O golpista classico atua em funcdo da conjuntugné@uica. Em épocas de
recessao ele faz pedidos menores que ndo despedsncdo do empresario e nos momentos
em que o mercado esta aquecido aproveita a onddirdsmo e arrisca em valores mais

altos.

Outro indicador que comprova a atuacao acirradsagesuadrilhas foi o aumento
de 42% (maio a agosto contra janeiro a abril detp®@s consultas de clientes da Equifax

sobre as empresas “fantasmas”.

Alvarenga conta que foram 8.700 tentativas de canepma maioria das vezes,
fazendo encomendas de produtos de facil repasse alimentos, bebidas, material elétrico,

autopecas, entre outros. Como a Equifax possuiamice de alerta aos seus usuarios, esses
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negoécios nao foram realizados.

Alvarenga ressalta: “infelizmente ndo € o que ammntcom a maior parte dos
lesados, quando acontece o prejuizo € irrecupendoisl esse tipo de acdo € organizado por
guadrilhas que tém estrutura para montar e desmessas empresas e escoar 0s produtos
roubados”.

A divisdo das golpistas por regido € a seguinteeentaio e agosto, entre
parénteses a posicado no primeiro quadrimestre: sfud,4% (65,1%); Nordeste, 22,3%
(10,6%), Sul, 14,3% (21,2%); Centro-Oeste, 5% (3,86%orte, 2,9% (0,3%).

Trata-se da possibilidade de perdas resultantacggtéza quanto ao recebimento
de um valor contratado, devido pelo tomador de orpréstimo ou emissor de um titulo. E a
falha de uma contraparte no desempenho de com@usientratuais.

2.1. Tipos de Risco

S&o varios o0s tipos de risco, 0s mais comuns Sao:

— Risco de Inadimpléncia: trata-se da possibiliddde perdas pela falta de
pagamento pelo tomador de empréstimo ou emisstitullm Pode ocorrer por inexisténcia de
capacidade de pagamento por parte do devedor oaup@s razdes subjetivas que levem o

tomador a ndo cumprir o contrato;

— Risco de Liquidez: trata-se da possibilidade elelgs decorrentes da falta de
recursos necessarios ao cumprimento de uma ou wiaigacbes em funcdo de
descasamentos no fluxo financeiro. Conforme Duditdor (1996) esté relacionado como
risco de perdas devido a incapacidade de se desfmzilamente uma posicdo, ou obter

“funding”, devido as condi¢cées do mercado;

— Risco Soberano: refere-se a possibilidade deapardla falta de pagamento de
um empréstimo pelo seu tomador ou pela incapacidademissor de um titulo honrar seus
compromissos em funcdo de restricdes impostas @orpais sede. Este tipo de risco

compreende 0s acontecimentos de repercussdo iitataR como guerra, moratoria e



22

restricdes quanto a saida ou entrada de capite@sprpvocam consequéncias na credibilidade
externa de um pais. O risco de soberania é fortensemsibilizado, portanto, pelos eventos

politicos e econdmicos e pelas decisfes adotadlas gieggentes do pais;

— Risco de Concentragdo: representa a possibilidedgerdas devido & néo

diversificacdo do risco de mercado em carteirasngestimento ou de empréstimos. E

catalogado como risco de crédito, quando se rafaraa carteira de empréestimos;

— Risco de Pessoas: trata-se do risco motivaddafita humana, intencional ou
nao. Pode ocorrer por fraude, erro ou concentrdedservicos. Segundo Banco do Brasil
(2001), o comportamento fraudulento pode estarcasdm a adulteracdo de controles, ao
descumprimento de normas, ao vazamento de infoesgmivilegiadas, ao desvio de valores,
a obtencdo de vantagens pessoais em negociacbe8 etincentracdo de servicos pode

provocar equivoco, omissao, inobservancia de noengscontroles etc;

— Risco de Processos: trata-se de perdas decarmatexecucdo de rotinas em
desacordo com a padronizacdo de qualidade, prodocprocessamento inadequado de
servigos ou insatisfagdo nos clientes. Podem actateas de modelagem de produtos ou
servicos, ma precificacdo ou valoragdo, que ndwata as necessidades dos interessados. O
desenvolvimento incorreto de modelos pode provoudarpretacdo incorreta de resultados,

provocando prejuizos a organizacao;

— Risco Tecnoldégico: pode ser analisado como alplidade de perdas causadas
por falhas de sistemas informatizados. Sdo as pede@aorrentes de informacdes néo
recebidas, processadas, armazenadas ou transmédagempo habil. Enquadram-se no
mesmo caso as perdas observadas por processameoiteto, gerando informagdes nao
confiaveis. Outra visdo do risco tecnoldgico é okm#a quando o0s investimentos em
tecnologia ndo resultam na reducdo de custos, ap@&om a implementacdo de sistemas
informatizados, visando a disponibilizacdo de sBwie produtos em massa, ou seja, a
economia de escala. Pode também ser entendido @migco de obsolescéncia de

equipamentos e sistemas operacionais;

— Risco de Imagem: possibilidade de perdas dedesalo desgaste do nome da

instituicdo junto ao mercado ou autoridades emorata ocorréncia de fatos que podem
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acarretar publicidade negativa. O prejuizo de immgecorre pela disseminacdo de

informagodes, sejam elas verdadeiras ou néo;

— Risco Estratégico: possibilidade de perdas pekudesso das estratégias
adotadas, levando-se em conta a dindmica dos msgécda concorréncia, as alteracbes

politicas no Pais, e fora dele, e as alteracdesar@omia nacional e mundial.

2.2. Risco de Crédito

Segundo JORION (1997), o risco de crédito podedséinido como sendo a
possibilidade da contraparte ndo cumprir as obdigggnonetarias contratuais relativas as
transacdes financeiras. Esse ndo cumprimento dagaobes contratuais é chamado de

inadimpléncia.

Toda operacédo de crédito apresenta inadimplénperas$a. Todavia, 0 risco de
crédito pode melhor ser definido como a perda iexegfa decorrente de erro no processo de

avaliacao da probabilidade de inadimpléncia do tegesntratante do negécio.

Para SAUNDERS (1996), esse erro na avaliacdo adimpéencia esperada pode
ser classificado em dois tipos. O primeiro est@@ado a ocorréncia de ndo pagamento de
um determinado agente, sendo este tipo de erroadw@le risco de crédito especifico. O
segundo tipo de erro esta associado as alterac6asdas nos niveis gerais de inadimpléncia
da economia, sendo este tipo de erro chamadoatedéscrédito sistematico e sua ocorréncia

afeta todas as instituicdes.

N&o existe muita uniformidade no calculo de risddizado por empresas
especializadas ou por instituicbes financeiras. f@are Duarte Junior (1996, p.5), em
comum as metodologias para estimacdo do risco érequ conhecimento sobre o
funcionamento dos mercados de interesse, sisteamaputacionais, definicdo de variaveis

relevantes e informacdes confiaveis".

A primeira forma eficiente de se medir o risco &introducdo do conceito de
desvio-padrao. Essa é a medida mais utilizadageanaedir a volatilidade de um ativo. Trata-

se de ferramenta estatistica utilizada tanto ragiEs exatas quanto nas sociais. Entretanto, o
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desvio-padrao tem uma caracteristica, € uma meeligi@va, ou seja, ele s6 faz sentido se for

comparado a um “benchmarking”.

Conforme Drzik (1998, p.42), muitas estruturas frigho de risco proposto
confiam exclusivamente em jogo multiplo de desvadrfo. E acrescenta que "isso s6

funcionaria se todos 0s riscos fossem iguais”.

Portanto, para se medir o risco de crédito costsenaemparar os indices de

empresas do mesmo segmento.

Os segmentos de risco de mercado e risco de cféditm os que tiveram maior

avanco, com algumas metodologias em uso e expficalhteratura de financas.

2.3. O Processo de Concessao de Crédito

A analise de crédito envolve a habilidade pararfamea avaliacdo sobre a
possibilidade de retorno de um empréstimo ou dewanea a prazo, dentro de um cenario de
incertezas, constantes mutacfes e informacOes pletan. Esta habilidade depende da
capacidade de analisar logicamente situacdes,andpaomplexas, e chegar a uma concluséo

clara, pratica e factivel de ser implementada (SICHEL, 1995).

Em geral, a analise de crédito € um processo quawena reunidao de todas as
informacdes disponiveis a respeito de um tomadaréttito, com o objetivo de decidir sobre

a concessao ou ndo do crédito para o solicitante.

Segundo Pereira (1995), a concessao ou nao daccpEdta uma empresa se da a
partir da criteriosa analise da proposta apresarmatb solicitante, e de todos os qualitativos
e quantitativos do cliente, tais como: balancdtsyamentos, ramo de atividade, conceito e

idoneidade dos socios, entre outros.

Conforme Shigaki (2001, p.18), para entender comeisoo de crédito é
tradicionalmente determinado, "torna-se necess#&i@lizar o processo decisoério de crédito,
que é composto por trés partes: a obtencao deriafdies dos tomadores, a andlise do crédito

e a decisdo de um negocio”.
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Além da obtencdo de dados e informacdes dos dieate todas as fontes
disponiveis, tais como os demonstrativos contabess,declaracbes do proponente, 0s
documentos oficiais e bancos de dados, ainda s#cagas eventuais restricoes existentes
através de consultas efetuadas junto a SERASA, RBADEPC. A ficha cadastral atualizada
também é uma das fontes principais de consultdigpensavel na andlise do crédito.

Os instrumentos especificos de analise variam certuacao peculiar que se tem

a frente, segundo Schrickel (1995), porém o olgetia l6gica sdo permanentes.

2.3.1. Limite de Crédito

A definicdo de limites de crédito para uma empgeseelaciona com as politicas
de crédito, em funcdo dos parametros, por essahedstidos, tais como, concentracdo de
empréstimos, aplicacdes por regides, setores esramatividade, porte de empresas, etc.
Para o estabelecimento dos valores, utilizam-sgagirarametros técnicos ligados a area de
andlise de crédito, assim como, informac¢fes ecawiinanceiras das empresas tomadoras.
(SILVA, 1993).

Ainda segundo Silva, “o limite de crédito é o valmtal do risco que o

emprestador deseja assumir no relacionamento ctamdeado cliente”.

O limite de crédito pode ser chamado de “limitergeo”, conforme Pereira
(1995, p.42) o qual destaca, ainda, que se tratardéator muito importante, ja que é um

valor indicativo tomado como referencial para cedefento do crédito.

Silva (1995) faz varias observacdes quanto a difezie de fixacdo de um limite
de crédito, ponderando que néo se trata de tarefdes, porquanto varios fatores devem ser
levados em consideracdo. Destaca que o limite @ternormalmente € Gtil apenas quando
se trata de operacdes de curto prazo, destinadbri capital de giro. Para outras operacoes,
especialmente aquelas de longo prazo ou destirmdiagestimento, observa-se que, neste

caso, mais Util € a adequada anélise do projetoseia viabilidade técnica e econdmica.

Cita, ainda, trés questbes basicas que devem ssidetadas na fixacdo de um
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limite de crédito: “quanto crédito o cliente meregeanto crédito € possivel oferecer ao
cliente; e quanto crédito se deve conceder aotelieA primeira esta vinculada ao risco e ao
porte do cliente; a segunda é uma variavel quertieda capacidade de quem vai conceder o
crédito; e a terceira € decorrente da politicarddit adotada, com vistas a diversificacédo e

pulverizacao da carteira.

Muitas variaveis podem servir de parametro pareigéb do limite de crédito, de
acordo com Paiva (1997, p.18), o “fluxo de caixmillo, a receita operacional, o patriménio
liguido e a necessidade de capital de giro, podmmstituir a base de célculo para fixagdo do

limite”.

Silva (1993, p. 71) também apresenta praticamests@mos parametros para
definicdo do limite de crédito, destacando que psele apurado o valor em funcdo de
percentuais a serem aplicados sobre o patrimégquid; em funcdo das vendas do cliente;
em funcao do capital circulante liquido; e em fdaeexpectativa de geracéo de caixa, medido

pelo fluxo de caixa.

2.3.2. Decisao de Crédito

A tomada de decisdo pode ser considerada comohasentre alternativas. Para
que o processo decisorio leve a escolha da mefigiooé necessario conhecimento sobre o
qgue esta sendo decidido, o método para tomar admeei o uso de instrumentos e técnicas

que auxiliem o administrador.

Em uma instituicdo financeira, a decisdo de crégliteolve variaveis, tais como,
taxas de juros, prazos, garantias e, consequenteneemisco da operagédo. Por outro lado,
Silva destaca (1993) que na decisédo de créditonpadestir alternativas concorrentes entre
si, especialmente os objetivos de administrac@méieira de maximizar os lucros e minimizar
0s riscos. Portanto, a observacdo das diretrizeeadscidas nas politicas de crédito é
essencial ao processo decisorio.

Um dos parametros importantes na decisao de crédélzado ao responsavel
pela decisdo ou ao comité de crédito. As alcadascdrdo com Calegari (1996, p.25), séo:
“os limites de crédito, delegados pelas instituicdes 6rgaos, pessoas ou gestores de crédito,
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para decidir sobre operacdes, sem a necessidageaacoes superiores”.

Verifica-se que, normalmente, o poder de decis@imstituicbes financeiras é
delegado aos diversos niveis da hierarquia, poddodoar-se comités de crédito, que

mantém o controle sobre todas as diretrizes e gimeatos da andlise de crédito.

Dentro da hierarquizacdo da tomada de decisédoetefse as alcadas para a
atuacdo de cada gestor de crédito considerandorsesab fatores, tais como, estrutura da
organizacdo, tipos de garantias oferecidas, aplesagglobais, grupos econdmicos, etc.
(SILVA, 1993). O autor cita ainda, que “quanto mmagoe mais flexiveis forem as algadas,

maior podera ser a competitividade comercial daruzpcao”.

Relativamente a este ultimo pardgrafo cabe destasarsomente se alcancara
essa competitividade, em fungdo de alcadas elevaslasos decisores orientarem-se

rigorosamente pelas politicas de crédito definpkda organizacéao.

Para melhor entender este processo decisério, salgutores desenvolveram
modelos que descrevem os procedimentos de um tordadiecisédo. Cita exemplo dado por
Mac Crimmon (1993), onde descreve quatro modelnérgms:

— 0 modelo ponderativo, onde os atributos recebesogdiferentes em funcao de
sua importancia e sdo graduados pelo decisor,cefetle uma nota final que é resultado do
somatorio do produto de notas e pesos;

— 0 modelo de eliminacdo sequencial € aquele em ageatributos sao
comparados um a um, sendo que a deciséo € tomafiemedio de preencherem 0s requisitos,
ou seja, um atributo fraco pode levar a exclusaaltéanativa;

— 0 modelo de programacdo matematica, onde se rpr@ncontrar a solucao

Otima a partir de algoritmos matematicos;

— 0 modelo de proximidade espacial que relune tasnigraficas e de

representacdes espaciais entre alternativas.
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Silva (1993, p.92-94) cita trés métodos utilizadasomada de deciséo:

— métodos quantitativos — utilizam estatisticaritedas probabilidades e analise
discriminante. Outros recursos, como 0 teorema dge® analise fatorial e pesquisa

operacional, por exemplo, podem ser utilizados;

— simulacdes — permitem ao decisor a simulacdosdaacdes provaveis e a
obtencédo de expectativas de resultados. Na areaalise e concesséo de crédito podem-se
fazer simulacdes de diversas alternativas em detada projecdo para se fazer uma andlise
de sensibilidade. Varios fatores podem ser coreitsr em alternativas otimista ou
pessimista, como prazos de recebimento de venmtagdo de estoques, faturamento, custos

etc.;

— experiéncia anterior — considera-se que a deasaorédito envolve fatores
objetivos e subjetivos e, dessa forma, a expeaédaoianalista de crédito se constitui num
poderoso instrumento. Pondera que existem variawveislecisdo de crédito que nao sao

necessariamente quantificaveis e, por si sO, patbfimir a decisao.

A maneira mais tradicional de se conceder créditageada no valor dos ativos
do tomador dos empréstimos, costumando-se exigangas explicitas, tais como titulos,
depositos, propriedades, bens moveis, etc. quegaler certa liquidez, para poderem ser

vendidos e transformados em dinheiro, no caso d@agdamento da operacdo de crédito.

Pode-se considerar esta nova visao do processsbdectomo uma evolucéo da
tradicional analise de balanco financeiro para @ise da capacidade de pagamento e da
capacidade da empresa gerar recursos suficientasopgesenvolvimento do seu negdcio e
para a normal quitacdo dos seus débitos.

A qualidade da tomada de decisdo em um ambientdsde de crédito esta

diretamente relacionada a qualidade das informatdi§psniveis para o analista.
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3. GESTAO DO RISCO DE CREDITO.

A gestdo do risco de crédito é um tema que vem a&hdm a atencdo dos
Administradores, sendo considerado um instrumerdgcengial importante no processo

competitivo.

O risco de crédito, segundo Duarte Junior (1996), pode ser definido como:
uma medida numérica da incerteza relacionada abireento de um valor contratado, a ser
pago por um tomador de empréstimo, contrapartendeantrato ou emissor de um titulo,

descontadas as expectativas de recuperacio ecéalide garantias.

Para Silva (1993, p.34), a express&wo de créditd'serve para caracterizar os
diversos fatores que poderao contribuir para queela que concedeu o crédito ndo receba do
devedor, na época acordada.”

Os parametros globais para o estabelecimento do de crédito sao resultados
da combinacao de varios elementos, tais como: @asigéo dd'portfélio” de empréstimos
em gue se estabelece a participacdo de regidegafjeas, industrias e garantias no montante
de crédito a serem concedidos; o nivel de créditegulares e recuperacdes aceitaveis por
linhas de crédito dentro do “portféliotle forma que permita correcdes de diretrizes em
tempo adequado; e a definicdo do nivel de resgra@s perdas com devedores duvidosos de
acordo com o risco de “portfolio”. (POELKER, 1998).

Cabe notar que o risco de crédito pode ser comsldesob varios aspectos,
especialmente quanto ao risco do tomador, o riscopgracao, o risco do emprestador e 0
risco da carteira. Verifica-se, portanto que aiagab final do risco de crédito pode assumir

uma forma muito abrangente.

3.1. Gerenciamento da Carteira de Crédito

A funcéo financeira do crédito é administrar aticosn a disposicdo de assumir
riscos, visando o melhor resultado possivel. Aojwtdn desses ativos da-se o nome de

carteira.
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O gerenciamento da carteira de crédito € realizddo acordo com o
direcionamento estratégico delineado através ddfticee de crédito da Instituicao

Financeira.

Segundo Paiva (1997, p.34), os critérios de rismmitidos pela Instituicao
"visam a uniformizagdo dos perfis das carteirasy éiminacdo de influéncias individuais

dos decisores".

Assim, conforme Santi Filho (1997, p.13), o geram@nto do risco de crédito:
deve ser o resultado de um conjunto de diretrizesliicas de crédito fortemente articulado
com os sistemas de definicdo dos niveis de ris@ ajunstituicdo pretende assumir, de

concessao, acompanhamento e controle da carteifeedies e de avaliacdo de resultados.

Normalmente no gerenciamento da carteira observaasepiso de qualidade
previamente definido e a necessidade de divergéicale riscos, evitando concentracdes

indesejaveis em clientes, porte e ramo.

O piso de qualidade representa o0 minimo admitido gstas a manter o risco
global aceitavel. A definicdo do piso objetiva neanbs niveis de perda em percentuais
inferiores aos definidos nas politicas de crédito Bhnco, e é avaliado em funcédo da

distribuicdo dos ativos por classes de risco.

A concentracdo de aplicacbes, também, obedece itedimestabelecidos nas
politicas de crédito, que podem ser alterados emafu das potencialidades observadas nos
diversos segmentos econdémicos. A andlise de coacéot € tdo importante, quando se
administra risco, que o Banco Central também costestabelecer limites quanto a
concentracao de aplicacdes em Bancos.

3.2. Metodologias Utilizadas para Anélise do Risade Crédito
3.2.1. Método de Andlise da Ficha de Crédito

E o método mais simples de avaliagdo do risco éditor Consiste na atribuig&o

de valores aos parametros anteriores — e aos inarfegores que cada um destes inclui — para
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emitir um parecer sobre determinada operacao deess&o de crédito. A cada fator emite-se
um valor subjetivo — "positivo" ou "negativo". Seo final, o nimero de fatores com
classificacbes positivas for superior ao numeraldssificacbes negativas, entdo o parecer

tendera a ser favoravel a concessao de crédito.

Sao varios os fatores a ter em conta na analise2déo. Os indicadores incluidos
nos parametros "carater do cliente” e "capacidadgestao” (atras referidos) sdo dos mais
importantes, pois ddo-nos uma idéia muito conaletgrovavel comportamento do cliente.
Analisando o seu passado, iremos prever o0 seu atanmento futuro, procurando soé
conceder crédito a quem demonstre maiores e melhumteses para honrar os seus

COMpPromissos.

E possivel representar o risco de crédito de uemtelipor meio de equagbes como

as seguintes:

Risco de crédito = Carater do cliente + Capacidddegestdo + Valor do

patriménio + Garantias de crédito + Envolvente erttal

3.2.1.1. Carater do cliente = Pontualidade no pagémndas dividas + Fatores
restritivos (informacgfes negativas dadas por uncdate quem é cliente, por exemplo) +
Identificacdo (idade, estado civil, fontes de remhto, se vive em casa propria, ha quanto

tempo mudou de residéncia, se tem emprego fixg, etc

3.2.1.2. Capacidade de gestdo = Analise das deragdss financeiras + Célculo

de liquidez, de solvabilidade e de rendibilidade.

3.2.1.3. Valor do patrimonio = Comprovacdo do vattas existéncias em
armazém (no caso de ser uma empresa) ou comprogagédor patrimonial dos bens (se for
um particular) + Valor de mercado (s0 se o clidatauma empresa; é o valor a que o capital

da empresa seria vendido em determinado momento).

3.2.1.4. Garantias de crédito = Liquidez (capaaddd o cliente pagar as suas
dividas) + Valor de mercado (quando o cliente € emg@resa) + Correta formalizacdo do

contrato (as clausulas do contrato podem exigierdeéhadas garantias de pagamento das
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dividas, por exemplo, a existéncia de um fiadoawalista).

3.2.1.5. Envolvente contextual = E uma andlise rperde qualitativa das
condicbes do mercado que a empresa nao pode ewntmwds que influenciam o risco de

crédito.

3.2.2. Método doRisk Rating”

Trata-se de uma metodologia que avalia uma séffiatoles, atribuindo uma nota
a cada um deles e, posteriormente, uma nota fnabajunto destes fatores analisados. Com
base nesta nota final é atribuido unsK rating”, ou seja, uma classificacao para o risco, que

determina o valor (risco de crédito) que a ingtéoifinanceira dard ao tomador do crédito.

Cada empresa ddRating” tem sua propria metodologia sobre as notas afidisui
e as variaveis incluidas na analise. Podem s&zadaldls escalas de 01 a 10, de 01 a 04, de A a
E, combinacdes de letras e numeros, etc. O idepleéo sistema seja eficiente e permita
prever quais seriam os créditos com maior proluuk de descumprimento.

A grande vantagem deste tipo de andlise € de qaeed&o as decisdes de créedito
por pessoas que nao sejam especialistas na mdéeagaliacdo de riscos e créditos. Para,
além disso, permite uma utilizacdo por empresastraibalham com produtos de crédito em
massa (por exemplo, empresas financeiras, empsasartdo de crédito e bancos de
investimento, entre outros) e que precisam de iEde para o processamento de grandes

quantidades de propostas num intervalo minimomede

3.2.3. Método doCredit Scoring”

O “credit scoring” € uma técnica fundamentada em conceitos de finaoigalto
e estatistica, que pode utilizar diversas variadefinidas pelo gestor conforme o objetivo
desejado. E normalmente utilizada para o tratameai@liacio de créditos massificados.

Conforme Coradi (2001), ocfedit scoring € um processo por meio do qual a
informacdo sobre uma empresa, ou pessoa fisicalegsga obter crédito € convertida em um

valor numérico, o3$core”. O processo envolve célculos estatisticos que defamempresas
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como tendo um risco de crédito “bom” ou “ruim”. @vanto do computador para usos
comerciais nos anos 50 e as técnicas de pesquisacamal tornaram possiveis o

desenvolvimento e a aplicacdo de teorias parasad@reredito massificado.

Caouette et al. (2000) informam que os modelosdi@this de"credit scoring”
atribuem pesos a alguns atributos dos solicitaptes, gerar um escore de crédito.

Se esse escore é favoravel quando comparado a lam dea corte, entdo a

solicitacdo € aprovada.

O pressuposto pelo modelo € que existe uma mepueasepare os créditos bons
dos maus, dividindo-os em dois grupos distintosteEanto sempre havera uma superposicao

entre os dois universos.

A expansdo da confianca em modelos estatisticos paalise de crédito é
relatada por Rosa (1992), que define seu uso camalamento a mais no processo de
decisdo, para combinar a parte subjetiva, obtidexge@riéncia do analista e outra objetiva,
advinda da utilizagdo do modelo ‘@eedit scoring”.

Paiva (1997) identifica dois tipos basicos de eszaitilizados na pratica: o
comportamental e o de insolvéncia. O primeiro délessado para analisar o0 risco das
empresas para aumento ou reducdo de limites déogrédultimo refere-se a um tema
consagrado na literatura, denominado Previsdo delvéncias, que é uma ferramenta

direcionada a identificacdo de empresas com eleyaddabilidade de se tornarem

concordatarias ou falirem.

Considerando-se o0 modelo tiedit scoring” comportamental, como forma de
avaliar o risco de conceder créditos a empresagicaese que a técnica pode assumir duas
formas: o método empirico, onde 0s pesos e as mHasada variavel sdo atribuidos
subjetivamente pelo especialista de crédito; e maoéestatistico, onde a obtengdo das notas
é efetuada através de amostras colhidas na popwad& o modelo serd aplicado.

Os modelos que utilizam técnicas estatisticas @amacesso de classificacdo do

cliente possuem melhor capacidade objetiva, ampaadmodelos matematicos.



34

As técnicas subjetivas permitem, por outro lad@oliporar a experiéncia do
analista na avaliacdo do risco, uma vez que o racelhtistico pode ndo conseguir captar

dados subjacentes a informacéo processada.

3.3. Vantagens e Limitagcdes no Uso de Modelos

A utilizacdo dos modelos de avaliacdo de risco éadsédo de crédito tem sido
objeto de criticas e elogios, pois apesar de amig@®en muitas vantagens no seu uso, também

possuem varias limitacdes, algumas ainda néo idaslv

De acordo com Silva (1993, p. 246-247), a utilizadg@ modelos tem sido um
instrumento altamente valioso para classificag@&oetapresas e que tem agregado seguranca
para o deferidor, tendo sido aprovados por testgsreEos que demonstram sua validade.

Ressalta que os usuarios devem té-los como gu@eras, porém com a devida cautela.

Assim, relaciona as seguintes vantagens dos modelos

3.3.1. a utilizacdo de um modelo desenvolvido dirpde uma amostra que
contém um grande numero de empresas, e com copfiomeanpirica de sua validade, atribui

seguranca a deciséo;

3.3.2. a utilizagdo de recursos estatisticos — cowbjetivo de selecionar os
indices que sejam mais importantes, bem como lauai#io de pesos através de processos de
analise discriminante — elimina a subjetividadejulgamento que varia de analista para
analista. Isso d4 maior padronizacdo as decisdexaelo com as politicas de crédito. A
sensibilidade e o “feeling” do analista serdo damdbs para as variaveis exdégenas aos
modelos, eliminando controvérsias provocadas apeeés ponto de vista de quem esta

analisando;

3.3.3. a agilidade que o banco ou financeira, qurecede o crédito, ganha é
altamente valiosa, pois, ao invés do analista 8gaminando e concluindo sobre cada um dos
indices, podera dedicar seu tempo a outros assualegantes e que nao possam ser

sistematizados. O modelo classificard as empresas bom as quais se pode operar,
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classificard as empresas que estejam em péssimd&g@®s e com as quais ndo se deva
operar ou que se possa operar somente com algumaisionantes; e o tempo do analista de
crédito sera usado naquelas empresas que estejeegi&a de duvida, em grandes negaocios,
num melhor conhecimento da empresa e de seus pspdist acompanhamento do mercado e

da economia;

3.3.4. bancos e empresas que analisam grandesdauaiest diarias de propostas

de negaocios terdo respostas ageis quanto a sdikdszus clientes;

3.3.5. a confirmacdo de que alguns indices tidamocamportantes ndo séo

necessariamente significativos na avaliacdo deampmesa é altamente relevante.

Apresenta, por outro lado, as seguintes limitagdestilizacdo dos modelos:

3.4.1. é extremamente dificil um modelo cercar $ode possiveis fatores que
influem no desempenho de uma empresa particular gpmedida que se sistematiza também

se esta generalizando;

3.4.2. o tempo é uma das principais limitacOes sgmtadas pelos modelos que
utilizam a analise discriminante. Com o decorretedopo, tanto as variaveis quanto 0s pesos
relativos sofrem alteracdes. As variaveis que, sggla analise discriminante, sdo as que
melhor classificam sob determinada conjuntura emace) ndo 0 SA0 em outras situagdes, ou

pelo menos, poderdo perder sua eficacia;

3.4.3. os modelos ndo devem ser entendidos congaderinica e absoluta, pois
poderdo falhar mesmo apresentando bons resultades determinada situagéo. Suponha que
0S acertos sejam de 95%; os cinco por cento de pdem ser muito prejudiciais na
concessao de um alto empréstimo ou financiamengssd@forma, os modelos ndo devem
pretender a substituicdo do julgamento do analisi@s devem ser entendidos como um

instrumental complementar para o analista;

3.4.4. manipulacbes nos demonstrativos contabeia, sua falta de padronizacéo,
podem levar uma empresa em estado de insolvérierauana avaliacdo de crédito aceitavel.

Dessa forma € necessario que os demonstrativasng@esas sejam padronizados da mesma
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forma como foram as que serviram de base parasmdalsimento do modelo;

3.4.5. os aspectos de regido geogréafica, bem camos de atividades com
caracteristicas peculiares, limitam o uso de umaieodnico, sendo que o desenvolvimento

de diversos modelos podera exigir que se dispoaltzarshstras muito grandes.

Caouette et al. (2000, p.217) defende que os medddorisco de crédito séo
importantes porque permitem ao tomador de decisbe®nhecimento que ndo estaria
prontamente disponivel de outra maneira. Acresoemfae os modelos proporcionam uma
vantagem competitiva a seus usudrios, pois permiem se opere em muitas regides
geogréficas, envolvendo grande numero de analdéasrédito, com elevado grau de
objetividade nas decisdes. Entretanto, salientaen"gté o momento ninguém desenvolveu
um modelo eficiente e eficaz para medir e predifccaisco de crédito. Os modelos de risco
de crédito ndo atingiram um ponto onde o risco irelmicro da empresa tenha sido ligado

aos fatores macro da economia”.

Por outro lado destaca, ainda, Caouette et al0(20@12), que a utilizacdo dos
modelos de risco de crédito "variam de acordo cqrorte do tomador”. Informam que o uso
destes modelos se ampliou para empréstimos coymwatle grande porte nas médias
empresas e empresas imobilidrias. E que "as pesj@enacro empresas Sao 0s setores com

menor uso de modelos de crédito".
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4. COBRANCA: UMA CONSEQUENCIA DO CREDITO

O departamento de cobranca de qualquer empregsgpendentemente do ramo de
atividade, tem como objetivos principais assegurmar fluxo tranquilo de pagamentos e
reduzir os débitos de longo prazo.

E bastante estreito o relacionamento entre crésimbranca dentro de uma
instituicdo, sendo o segundo uma consequéncia ideeipp. Os principios descritos por
BLATT (2003) corroboram essa idéia:

*  Boas cobrancas comecam com boa gestao de crédito.

»  Crédito implica em promessa de pagamento.

*  Cobranca implica no caminho de fazer cumprir essaessa.
4.1. A Cobranca e o Cadigo de Defesa do Consumidor

O artigo 42 da Lei 8.078, de 11 de setembro de ,188@p0e sobre direitos do

consumidor no que se refere a cobranca de dividas.

“Art.42. Na cobranca de débitos, o consumidor imgdénte ndo sera exposto a
ridiculo, nem sera submetido a qualquer tipo desttangimento ou ameaca.
Paragrafo unico. O consumidor cobrado em quantievida tem direito a repetigao
do indébito, por valor igual ao dobro do que pagou excesso, acrescido de
corre¢do monetéria e juros legais, salvo hipdtesengano justificavel”.

A referida Lei ainda considera infragdo penal algsmpraticas que podem vir a
ser utilizadas em atividades de cobranca.

“Art. 71. Utilizar, na cobranca de dividas, de agaacoacdo, constrangimento
fisico ou moral, afirmac6es falsas, incorretas ngaeosas ou de qualquer outro
procedimento que exponha o consumidor, injustiicaente, a ridiculo ou interfira

com seu trabalho, descanso ou lazer: Pena: Detaledi®s meses a um ano e
multa”.
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4.2. Politicas de Crédito e Cobranca

De acordo com TAVARES (1988) uma politica pode definida como regra
geral de conduta ou de acdo que devera ser obgetaplicacdo em determinada situacao

operacional.

As politicas de crédito e cobranca devem ser dizfsnde forma objetiva, a fim de
servirem de instrumento orientativo no processdetgsdo gerencial, medindo-se o seu grau
de eficiéncia em funcdo do nimero de situacdesmbpe resolugdo, com base na obediéncia
dessas politicas. E importante que as politicasrs@rmalizadas, principalmente nas grandes
organizacdes, pois situacbes semelhantes podenir sy regides distintas e sob a

responsabilidade de diferentes funcionarios.

A eficiéncia das politicas deve ser periodicamesalisada em funcdo do
progresso da organizacdo e do alcance dos seus/objEm caso satisfatorio, as politicas
devem ser reafirmadas, do contrario precisam aemeflacdes a fim de que se equacionem

as novas condicdes enfrentadas pela empresa.

Para TAVARES (1988), a definicdo de politicas leside crédito e cobranca
constitui uma responsabilidade de nivel hierargaigmerior. O processo de definicdo podera
receber orientacdo dos niveis gerenciais, cabempdoém, a decisdo final a Alta

Administracéo.

Ainda conforme o mesmo autor, no desenvolvimentalwidades de crédito e
cobranca € necessaria uma definicdo dos niveisesijgomsabilidade de acordo com os

diversos niveis estruturais.

Assim, o0s objetivos basicos a serem alcancados,determinado periodo,
constituem responsabilidade da diretoria ou dangeéequivalente. As metas a serem
atingidas, em um espaco de tempo menor, constittgsmonsabilidade da Geréncia de
Divisdo. Por fim os programas de trabalho da aresem ser de responsabilidade
fundamental das chefias departamentais. O quadsegair representa as distincdes entre

politica, objetivo, meta e programa.



POLITICA

. N&o conceder crédito a empresas com menos

de um ano de atividade.
. N&o conceder crédito a empresas com tit

protestados.

ulos

OBJETIVO

e Minimizar as perdas dom devedotes

duvidosos e com custos financeiros decorrentgs de

atrasos de clientes.

* Atingir um grau de retorno altamente

satisfatorio com perdas de no minimo x% ao an

0.

META

e Atualizar até o inicio do préximo exercicio

todos os limites de crédito de clientes.

» Cadastrar até xx/xx/xx todas as informacdes e

limites de crédito no computador.

AREA DE CREDITO

PROGRAMA

e Atualizar o limite de crédito de x clientés

semanalmente.

* Conseguir pelo menos x informacgfes sdbre

clientes através de bancos e demais fornecedores.

POLITICA

e Cobrar energicamente os valores venci

utilizando-se de todos 0s recursos necessarios.

dos

* Realizar todo o processo de recebimentg de

duplicatas através de instituicbes bancérias.

OBJETIVO

e Atingir um grau de Atraso Médio Ponderado

de, no maximo, x dias até o final do exercicio.

e Atingir no Balangco Patrimonial uma

participagdo de contas a receber de, no maximo,

X% do total do ativo.

AREA DE COBRANCA

META

e Receber um montante de x milhdes no més

corrente.
* Reduzir os valores de duplicatas venci

pelo menos em x milhdes nos préximos trés me

das

Ses.

PROGRAMA

*Programar novas admissdes de funciondrios

cobranca e promover programas de treinamento.

para

e Programar uma agenda de viagens para visita aos

principais representantes e clientes.

Quadro 1: Distin¢des entre politica, objetivo, mefaograma

Fonte: TAVARES, 1988, p. 29.
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Para a definicdo da politica de Crédito e Cobrarscaeguintes fatores precisam

ser analisados:

» Fator estimulante de vendas: sempre que a empdega ama politica de
crédito e cobranca mais liberal esta tentando th@enseus clientes de forma a

obter maiores volumes de vendas.

» [Fatores competitivos e comportamentais tambémendiam essa politica ja
gue a empresa tendera a adotar posturas semellaanties seus concorrentes e,
em determinadas situagfes, tentara se adequagaa@as de seus clientes.

« A capacidade da empresa em termos de recursosdgréucratividade e de

retorno sobre o investimento. Apenas as organizag¢den maior capacidade
podem adotar politicas liberais, enquanto aquetasndnor capacidade devem
adotar politicas intermedidrias, ja que um rigaressivo podera abalar o volume

de vendas e os resultados organizacionais.

» Atitude gerencial de risco constitui um fator im@rimportante ja que uma
geréncia mais ousada tendera a correr maioressracavés da adocao de uma
politica mais liberal e uma geréncia mais cautelesalera a estabelecer uma
politica mais conservadora e, consequentementegsrlexivel.

» Capital de giro proprio: € necessario dimensionagrau de influéncia da
politica de crédito e cobranca no capital de gmoedthpresa para que esta nao

acabe descapitalizada devido as promessas de paigamde cumpridas.

* Fluxo de Caixa e Grau de Liquidez Corrente podemsgmificativamente
afetados por politicas mal definidas ja que asegfis realizadas com base nos
recebimentos futuros poderdo ndo se concretizaragmno que 0S COMPromissos
assumidos pela empresa precisam ser honrados.ingfieente analise de crédito
e, consequentemente, uma cobranca sem sucessdepad@ um desequilibrio

entre o ativo e o0 passivo da empresa.
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4.3. Politica de cobranca de juros e despesas

A definicdo da politica de cobranca de juros e eesp deve ser desenvolvida
com base no aspecto punitivo e na determinacaostescexternos. O primeiro aspecto tem
carater comportamental ja que, ao cobrar jurosspadas decorrentes do atraso na liquidacao
de valores, com taxas suficientemente elevadaspaesa inibe o cliente a utilizar prazos
adicionais como fonte alternativa de financiament&mn observancia ao segundo aspecto
mencionado, a taxa de juros e despesas cobradarpplasa devera ser superior as de fontes

alternativas externas.

De acordo com TAVARES (1988) o custo do dinheiro mercado deve ser
observado a fim de incentivar o cliente a tomadé&irdgeciamento externo para a liquidacao
do débito na empresa credora. Outro fator impaténd custo de oportunidade do cliente,
pois as taxas de juros e despesas devem atingialomque desestimule o cliente a aplicacéo
em investimentos financeiros, estoques e liquidaiggassivos utilizando como fonte de

recursos o capital da empresa credora atravésoddiquiidacao de seu débito vencido.

4.4. O Programa de Cobranca

Segundo BLATT (2003), o principal objetivo do pragra de cobranca é
desenvolver relacdes com o cliente, através da ajwhpresa vai recuperar suas contas a
receber atrasadas, tdo rapido e economicamentdogpassivel, e encorajar o cliente que
costuma ser devedor a patrocinar a empresa eno$ubons negocios.

Varios sdo 0s casos possiveis de cobranca, eneais a correspondéncia de

cobrancga, a cobranca telefonica, a cobranga pessoabbranca terceirizada.

Muitas empresas optam pelo envio de correspond€aos clientes notificando-
Ihes acerca do débito, apresentando as condict@pgagamento do mesmo e informando
os telefones do setor apto a realizar a negociagdacaso o departamento de Contas a
Receber ou de Cobranga. E necessaria muita caudeddaborar tal correspondéncia, pois,
conforme o Cédigo de Defesa do Consumidor, o credorpode expor o devedor a nenhum

tipo de constrangimento ou ameaca.
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A cobranca telefénica € um eficiente meio de agétojaos clientes. Esse tipo de
abordagem reldne muitas vantagens dentre as quaissibilidade de identificar a pessoa
responsavel pela liquidacdo do débito pendenteyna@ completa especificacdo do débito,
além de esclarecer eventuais problemas apontado<lgnte cuja resolucédo por parte da

empresa credora se faz necesséria para a liquidagdébito.

A cobranca pessoal merece atencdo especial notdoean treinamento dos
funcionarios diretamente envolvidos no processo atb®rdagem aos clientes. Esses
colaboradores devem ser orientados quanto a algatitades positivas nesse contato, tais
como a organizacao dos documentos e informacOestiampes para a cobranca, a elaboragéo
de um plano para a liquidacéo do débito, observasdomites de negociacdo impostos pela
empresa e, principalmente, mostrar ao cliente gpesar de firme a atitude da empresa € de
colaboracdo para o fim dessa pendéncia. Atitudgatmas como menosprezar ou fazer
prelecoes a respeito do cliente, bem como faltaed@iranca em seus argumentos, entrando

muitas vezes em contradi¢cdo, devem ser abolidasgses profissionais.

Por fim, a cobranca terceirizada que se da atd@&dntratacdo de uma empresa
especializada nessa atividade. H4 uma tendénciendlagsas em concentrarem seus esforcos
em suas atividades-fim, terceirizando as atividadem®ms.

No caso de insucesso desses métodos de cobraaggrasa pode optar ainda
pelo protesto dos titulos de crédito, pelo envioirdermacdes comerciais negativas aos
orgdos de protecao ao crédito e até mesmo pelagieudicial da divida.

O quadro a seguir ilustra 0 comparativo entre cestdicacia de cada caso de
cobranga.

PROGRAMA CUSTO EFICACIA
Correspondéncia Menor Menor
Telefone Intermediario Intermediaria
Visita Pessoal Maior Maior

Quadro 02. Custo x Eficacia dos programas de cghran
Fonte: BLATT, 2003, p. 33.

Ainda conforme BLATT (2003), uma vez que se tenh@ado por um
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determinado método de cobranca, ndo se deve regmdseu nivel de custo e eficacia no
estagio seguinte da cobranca. Entende-se assimm@puee deve fazer um telefonema de

cobranca e, em seguida, enviar uma correspondéacabranca.

4.5. Gerenciamento de Crédito e Cobranca

A definicdo de um sistema de informacfes consfior de preponderante
importancia no processo de otimizacdo de crédittoleranca. Independente da area de
aplicacdo, um sistema de informagBes deve contesegsiintes niveis de informacao:
operacionais — aquelas necesséarias ao processadenttarefas do setor, devem atender
principalmente aos funcionarios da area; de cantr@ddo aquelas necessarias ao controle das
operacdes ao nivel de chefia; gerenciais — saossd@tas a administracdo das operacoes,
nesse caso, de crédito e cobranca, ao nivel deaigré\ tabela a seguir contextualiza as

informacdes acima relacionadas no setor de crédittbranga.

MODULO EXEMPLO DE INFORMACAO

» Relacao de baixa de duplicatas por cliente.
INFORMACOES . Relagrglo de dupl?catas a recebgr por cliente.

» Relacao de duplicatas transferidas para a cobranca.
OPERACIONAIS « Relacio de duplicatas a serem protestadas.

* Resumo de baixas por carteira e regiao.
INFORMACOES DE . Resunjo de cor!tas_ a _rece’bgr por~regiéo_.

* Relacao dos principais débitos néo liquidados.
CONTROLE * Analise de contas a receber por carteira.

* Analise do prazo médio ponderado de recebimento.
INFORMACOES . Anfgll?se comportamental d(~)s principa_is clientes._

* Andlise do grau de evolucéo de crédito e sua atifin.
GERENCIAIS «  Andlise do custo financeiro de atraso por regiso.

Quadro 03: Niveis de informacdes de créglitobranca
Fonte: TAVARES, 1988, p. 102.

Devido ao grande numero de operacdes e ao volummaldies que passam pelo
departamento de crédito e cobranca, as atividadeslflentas sdo bastante comuns nessa
area. O sistema de informacgfes precisa de mecanidma@ontrole que minimizem essas
acOes e possibilitem a identificacdo dos respomsgpelas mesmas. A seguir praticas

fraudulentas aplicadas nesse departamento dassaspre

» Aprovacéo indevida de pedido: aprovacao de pedidolidnte sem condi¢cdes
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minimas de crédito, devido a existéncia de infoleagnegativas ou inexisténcia

de informagdes.

* Aprovacdo indevida de limite de crédito: aprovaf@odulenta de crédito a

fim de possibilitar a liberacdo de pedidos de tiisn

» Apropriacdo indébita de valores recebidos: ndotgpcés de contas com a

empresa dos valores recebidos.

* Mecanizacdo de valores recebidos: apropriacéo itadéte forma transitéria,
de determinado titulo. Apropria-se do valor de @gusdo titulo prestando contas

apenas do primeiro.

» Simulacdo de desconto na liquidacdo: modalidadeadee que ocorre quando
ha simulacdo de desconto efetivamente ndo concedaorendo nos casos de

recebimento em dinheiro ou multiplos cheques.

4.5.1. Controle Interno de Contas a Receber

Os registros de contas a receber devem ser oljetanalise especial, sob a
responsabilidade da geréncia de crédito e cobranga forma integrada com aqueles de
natureza contabil, onde as operacdes séo registiadacordo com sua natureza basica. Dessa
forma, os valores a receber devem ser registragl@divo Circulante ou Realizavel a Longo
Prazo, enquanto os valores a pagar devem terrmegistPassivo Circulante ou Exigivel a
Longo Prazo. Nao devem ser realizadas compenspaée$éins de contabilizacéo.

A fim de assegurar um eficiente grau de controle dperacdoes de crédito e

cobranca, alguns principios basicos de controégrintdevem ser atendidos:

— Segregacao das funcdes financeiras: operacastroegontrole, supervisao e

processamento.

— Limitac&o operacional: aprovacdo de pedidos, &nisle duplicatas, registro de
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contas a receber, cobranca de valores e contaidibzae valores. Essas medidas visam evitar
fraudes e problemas no desenvolvimento e gerenniande sistema de crédito e cobranca.

4.5.2. Determinacdo do Custo de uma Carteira déaS@nReceber

O custo financeiro, proveniente da manutencdo detasoa receber de
responsabilidade de clientes, pode ser decorrenterdzo de pagamento concedido pela area
de vendas quando da realizacéo da venda ao clardaep na liquidacéo dos valores por parte
dos clientes. Conforme TAVARES (1988), o custo dexnte de concessdo de prazo € de
responsabilidade da geréncia de vendas enquant® qusto de atraso na liquidagdo dos

valores é de responsabilidade da geréncia de @eredibbranca.

Através dos registros de Contas a Receber é pbsdiatificar o grau de
comportamento dos clientes. E necessario distingsirprazos de natureza aritmética e
ponderada. Através do prazo médio aritmético éipelsglentificar apenas o nimero meédio
entre os diversos prazos concedidos ou decorreetegraso na liquidacdo dos titulos, ou
seja, 0 prazo médio de recebimento da empresaaf® pnédio ponderado considera 0 peso
de cada prazo concedido ou atraso utilizando orvaéo cada titulo de crédito como

instrumento de ponderacéo.

4.6. Vantagens decorrentes do processo de agilizagie recebimentos

Por fim TAVARES (1988), enumera alguns beneficioarcados pelas empresas

com a agilizacao dos trabalhos desenvolvidos peem estudo:

* Recebimento dos valores: quanto mais agil e eteidar o trabalho de

recuperacao dos créditos maiores serédo as chamcesathimento.

* Reducdo das necessidades de capital de giro: unb@anga eficaz
proporcionara melhorias no fluxo de caixa reduziadeecessidade de capital de

giro.

* Menor exposicdo aos efeitos da inflacdo: atravésedacédo do seu capital de

giro, a empresa estara menos exposta aos efeiioflat#io, além de reduzir suas
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perdas decorrentes de eventual conversao do bgtangoanoedas mais fortes.

* Reducdo de custos financeiros: com a agilizagdo maebimentos, a
organizacdo reduzira suas necessidades de captagfo recursos, e
consequentemente, seus custos de carater fingnceiqoe contribuira para a

obtencéo de melhor resultado final.

» Aplicacdo em planos de investimentos: com uma dganaior em caixa a
instituicdo podera aplicar os recursos excedemesneestimentos, de carater
provisorio ou permanente, de acordo com as esiaatpgr ela definidas.
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5. ESTUDO DE CASO: GESTAO DE CREDITO E COBRANCA EM
UMA INDUSTRIA DE AGUAS MINERAIS

5.1 Apresentacdo da Empresa

A empresa em estudo consiste de uma industria uiegsaginerais fundada em
21/11/1967. Desenvolve atividades nas regides Ntdende atua em todos os estados
exceto o Piaui. No Centro-Oeste esta instaladamsil e Goias e na regido sudeste do pais
no Rio de Janeiro. Suas 21 fontes de &gua mineras e20 filiais empregam,

aproximadamente, dois mil funcionarios.

A empresa tem como missdo: desenvolver, indugtali comercializar e
distribuir alimentos e bebidas com a mais altaidadk, satisfazendo clientes, consumidores

e acionistas.

Sua visao consiste em manter a lideranga nacieaklda da sua marca, ser a 62
maior envasadora de agua do mundo e 3° maior mnodet bebidas do Brasil a partir de
20009.

Seuportfélio de produtos é composto por dguas minerais, geesddfs ou ndo-
gaseificadas, uma linha de refrigerantes, com posdligths, inclusive, e repositores

energeéticos.

A Geréncia de Crédito e Cobranca esta subordin&eréncia de Controladoria,
que, por sua vez estad ligada hierarquicamente atdbi Financeira da empresa. Sao
integrantes dessa geréncia: o gerente nacionalréditac e cobranca e um assistente
administrativo. Esses profissionais sdo responsapei supervisionar uma equipe de 40

funcionarios distribuidos pelas filiais da empresa.

Segundo o Gestor de Crédito e Cobranca, o segrdertiebidas, no Brasil, opera
com uma meédia proxima a 89% de recebimento dewtnm&s vincendo. A meta da empresa
é atingir o nivel de 94% de recebimento (média nAada segundo ele, as metas de cada
filial sdo diferentes e os critérios usados patabetecé-las sdo: o porte de cada filial, que é
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determinado de acordo com o faturamento da mesmtastorico de recebimentos anteriores,

levando-se em conta 0 més anterior e os resultmlo®esmo més no ano anterior.

A supervisdo desse setor envolve atividades devatgdtd, 0 acompanhamento
diario do indice de recebimento, além da internmgédiano relacionamento do departamento

com outras areas da empresa.

A Geréncia de Crédito e Cobranca mantém constaom@ato com o0s
Departamentos Comercial, Logistica e Contabilid&ten a 4rea comercial age estimulando
a parceria na concessao do crédito, sobre a qdalida carteira de clientes e avaliacdo da

capacidade de compra e pagamento dos mesmos.

Em relacdo ao Departamento de Logistica, atua aalgurespeito ao controle de
atrasos das entregas, ou seja, ao ser informadbaywve atraso na entrega da mercadoria de
um determinado cliente, essa geréncia efetua uoraogacdo no vencimento da duplicata
conservando o prazo acordado entre a empresaientecl Além disso, é responsavel pelo
faturamento contra transportadoras, nos casos deasy e seguradoras quando ocorrem

sinistros.

Ja na area Contébil, a Geréncia de Crédito e Cobrage no sentido de colaborar
para a perfeita operacionalizacdo contabil dasidilie de observar o cumprimento de
procedimentos contdbeis padrdes, principalmentenvio de documentacdo comprobatdria
de pagamentos feitos no sistema bancario ou atdevéséditos em conta corrente. A baixa
de titulos em prejuizo também é uma atividade guelee a parceria entre o setor de crédito
e cobranca e contabilidade jA que é o primeiro guedita os titulos que poderédo ser
baixados nessa condigéo e, apds autorizacado daol2alaria, € operacionalizada a baixa no
sistema da empresa. A contabilidade se encarrefgaeleo registro contabil dessa operacao.

5.2. A Politica de Crédito e Cobranca

A empresa passou a formalizar a Politica NacioealCdedito e Cobranca em
2002. Para isso Geréncia de Crédito e Cobrancadmnws setores (Comercial, Auditoria,
Diretoria e Controladoria) para juntos elaboraremdocumento Unico e formal onde deveria

constar todo o procedimento desde a concessaedieocd baixa em prejuizo.
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Essa politica da uma importancia maior a concedsdorédito, pois os setores
envolvidos entendem que uma boa andlise de craditdecisiva para 0 sucesso no
recebimento dos valores faturados. A seguir infgea extraidas da Politica de Crédito e

Cobranca da empresa em estudo:

— Pré-requisitos iniciais:
Pessoa juridica constituida ha mais de 01 (um) ano;

Faturamento minimo mensal de R$ 1.000,00.

— Documentacao cadastral necessaria:

Ficha cadastral preenchida, com parecer do regesgen’ supervisor
comercial, assinada pelo cliente e representasu@érvisor comercial, indicando
guem assinou e seu n°. de RG;

Copia do contrato social de constituicdo, registraa junta comercial;

Copia da ultima alteragcdo do contrato social, temi® na junta
comercial;

Copia do cartdo CNPJ dentro da validade;

Copia da inscricao estadual;

Faturamento dos ultimos 12 meses em papel timbea@dssinado,
indicando quem assinou e seu n°. de RG;

Declaragédo, quando empresa coligada com corpot&oocialiferente
(procuracgéao do representante legal);

Relacéo de fornecedores;

Relacéo de bancos;

Relagdo de bens moveis e imoveis;

Consulta ao Equifax, Serasa e Sintegra;

— Andlise dos documentos:
Informacdes Bancérias da empresa e de cada unbdos;s
Informagbes Comerciais da empresa (pelo menos .dids)macdoes
do SERASA e/ou Equifax;
Andlise das contas a receber (caso de reanalisedlisd& dos

pagamentos acumulados (caso de reandlise);
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Analise do faturamento dos ultimos 12 meses;

Contrato de Garantia (avaliacdo da garantia, paditos a partir de
R$ 20.000,00);

Solicitar avalista para limite de crédito rotatigmando entender
necessario, ou seja, nenhuma informacéo foi seftisda

Verificar se o preenchimento esta correto e a fidalastral
devidamente assinada;

Verificar se o Contrato de Avalista estd devidameassinado e
reconhecido firma das assinaturas;

O cbnjuge deve também assinar o Contrato de Garanti
independentemente do tipo de comunhao de bens;

Nada consta no SERASA e/ou Equifax;

Solicitar a certiddo negativa quando apontar protes SERASA e/ou
Equifax;

Solicitar regularizacdo junto aos bancos quandovdriwcheques
devolvidos, apontados no SERASA e/ou Equifax;

Informacdes comerciais e bancarias positivas.

— Indicadores de Risco:

Empresa pouco conhecida com capital social elevado;

Empresa com capital social insignificante e comrattdo recente para
valor elevado;

Empresa recém adquirida;

Empresa com alteracdo do ramo de atividade;

Empresa com diversas mudancas de enderecos;

Empresa com alteracéo na razao social ou no nameesfa.

— Concesséao de Creédito:

A concessao de crédito apenas podera ser feitaGeoente ou
Encarregado de Crédito e Cobranca ou pessoa adariformalmente pela
Geréncia de Crédito e Cobranca da empresa,;

Apenas os clientes que ndo tenham restricbes poderdlinha de

crédito aprovada, salvo autorizagcédo expressa d@nGarde Crédito e Cobranca.
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— Autonomia para Concessao de Crédito:
Auxiliares de crédito e cobranca: até R$ 10.000,00;
Encarregado de crédito e cobranca: até 50.000,00;
Geréncia de crédito e Cobranca: de R$ 51.000,0R$%t00.000,00;
Comité de Crédito e Cobranca: a partir de R$ 1@ 00

— Membros do Comité de Crédito e Cobranca:
Gerente de Controladoria;
Gerente de Crédito e Cobranca,
Gerente de Auditoria;
Assessoria da Diretoria;

Gerente Comercial / Vendas.

— Periodicidade da Reandlise de Crédito:
Clientes com limite superior a R$ 50.000,00: a @®laneses;

Clientes com limite inferior a R$ 50.000,00: a c8ameses.

— Documentos a serem verificados na reandlise:

Cépia da ultima alteracdo contratual e suas fili@ge houver
alteracéo);

Copia do cartdo CNPJ dentro da validade (se net@ssa

Relagdo do faturamento dos ultimos 12 meses (seeha@olicitacio
para aumento do limite);

Novas informacdes comerciais e bancarias (se haoleitacdo para
aumento do limite);

Consulta ao SERASA e/ou Equifax;

Verificar a validade do Contrato de Avalista;

Analise das contas a receber;

Andlise do pagamento acumulado;

Andlise da média de atraso nos pagamentos;
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5.3. O Gerenciamento de Carteira — Equifax

Uma forte aliada do setor de Crédito e Cobranca &qaifax, empresa
especializada na analise e gerenciamento de crédifierece servicos como banco de
informagBes comerciais sobre pessoas fisicasdigasi servico de alerta a fraudes, além do
gerenciamento de carteira que permite monitorameportamento comercial de uma amostra

de clientes.

A Equifax iniciou suas atividades no Brasil em 13@8n a aquisicdo da SCI,
fundada em 1974. Ela redne no mercado nacionalecanknto, tecnologia e informacgéo
para o desenvolvimento de solucbes para gestaasde ICom reconhecida experiéncia
mundial na administracdo de base de dados, oftotieseguranca no processo de recepcao,

tratamento, armazenamento dos dados e dispondelida informacao ao Cliente.

O Equifax GERENCIAMENTO DE CARTEIRA tem por objetivqualificar e
monitorar diariamente o risco de sua carteira dentds atravées da observacdo do
comportamento comercial destes com o mercado. Esportante ferramenta permite
identificar clientes com alto ou baixo risco, pdimdo direcionar acdes especificas que

resultem no aumento de rentabilidade para a empresa

Os principais beneficios apresentados pela Eqaéiax

| - Potencializa a rentabilidade da carteira dentés;

Il - Reduz os indices de inadimpléncia;

[l - Avalia o risco global da carteira da empresa,;

IV - Facilita a analise do crédito;

V - Auxilia a administracdo de limites de crédito;

VI - Permite identificacdo dos "bons" e "maus" itess para o direcionamento de

acOes especificas.

O Equifax Gerenciamento de Carteira utiliza critérating e esse pode,
opcionalmente, ser personalizado de acordo comritsi@s de classificacdo do risco ja
adotados pela propria empresa. Com acesso viaébter resultado € a visualizagéo total ou

parcial da carteira de clientes, onde o usuari@ pedlizar inclusdes e exclusdes on-line e em
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tempo real.

A empresa em estudo optou pelo gerenciamento 00 2li@ntes, incluindo nesse
gerenciamento os clientes ativos com alto limitecd&dito (acima de R$ 5.000,00). Os

critérios utilizados pela empresa estudada paraig@b do status do cliente séo:

a. Status A: quantidade de informacfes positivage@@s (ou mais) maior que a
quantidade de restritivas;

b. Status B: quantidade de informacdes positiva34da 7,9 vezes maiores que a
guantidade de restritivas;

c. Status C: quantidade de informacdes positiva@2de 3,9 vezes maiores que a
quantidade de restritivas;

d. Status D: quantidade de informagfes positivasléd vezes maiores que a
guantidade de restritivas;

e. Status E: informacdes positivas menores ou sgyaantidade de informacdes
restritivas;

f. Status F: auséncia de informacgdes positivagstiitivas;

g. Status G: cheques sem fundos, faléncia requeodacordata requerida,

faléncia decretada, concordata deferida e impasanformacdes adicionais.

5.3.1. Analise dos dados

De acordo com os critérios apresentados, a geréncianalise classifica como
baixo risco, aqueles clientes que estiverem nasgoaas A, B e C, como médio risco os
clientes que estiverem nas categorias D e E, e ahtmaoisco aqueles clientes que estiverem
nas categorias F e G, bem como os clientes qudondim incluidos no Gerenciamento de
Carteira em virtude do valor faturado ser infeaoR$ 5.000,00. As tabelas abaixo ilustram

essas informacdes.

FAIXA DE VALOR % DA
RISCO STATUS FATURADO CARTEIRA
Risco baixi A-B-C 8.394.540.0 86.90¥%
Risco médi D-E 763.140,0 7,90%
Risco alt F-G 502.320,0 5,20%

Tabela 01: Percentual de clientes por faixa d@risc
Fonte: Equifax.
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TDE DEBITO
STATUS CL?ENTES % TOTAL v
A 70C 35% | 4.115.160,0 [42,60¥%
B 52C 26% | 2.733.780,0 |28,30¥%
C 40C 20% | 1.545.600,0 |16,00%
D 16C 8% 463.680,00 |4,80%
E 12C 6% 299.460,0 |3,10%
F 0 0% 0,0C 0,00%
G 10C 5% 502.320,0 |[5,20%
Total 2000 22% | 9.660.000,00|70,00%
Gerenciad
gi?encia . 7000 | 78% | 2.760.000,00|20,00%
TOTAL 900( 100% | 13.800.000,0 [ 100%
Tabela 2: Total de Clientes por Rating — dados reefes a
agosto/2006.

Fonte: Equifax.

5.4. A Cobranca

A cobranca por telefone € iniciada a partir doid°d# vencimento da duplicata,
neste mesmo prazo, as vendas a prazo sdo autamatteabloqueadas paras os devedores
conforme orientacdo da Politica de Crédito e Cataran

N&o é cobrada multa por atraso, e sim juros de.6%etaxa comum utilizada no
mercado de alimentos e bebidas. Essa taxa dedgumegociavel e na maioria das vezes ela é

reduzida para o patamar médio de 3 a 4% a.m.

O protesto dos titulos ocorre a partir do 10° ddaattaso e a negativacdo na
Serasa pode ocorrer a qualquer tempo a partir doimento, no caso de insucesso das
negociacoes.

Apo6s 90 dias do vencimento original, a cobranc&i& fpor duas empresas de
cobranca terceirizadas. Essas empresas permaneaeia aobranca dos titulos por outros 90

dias. Caso ndo obtenham sucesso, deverdo devatedranca com parecer conclusivo sobre
cada caso.

No caso de insucesso total, a empresa obedecermasiegais para provisao dos

titulos em perdas. Ou seja, por Lei, a empresa pagistrar contabilmente que néo recebera
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aquele valor, é isso que se chama de provisdo etageApds a provisdo, decorrido o prazo
legal, a empresa pode efetuar a baixa em prejuigditllos ndo recebidos. Os prazos para
baixa em prejuizo sdo: 01 ano para titulos antegate provisionados e com valores

inferiores a R$ 5 mil e de 05 anos quando os Httdm valor superior R$ 5 mil.

Ha casos em que o volume da divida é alto e é s@iegecorrer & execucao
judicial. Para isso os titulos a serem cobradoss@aminhados ao departamento juridico da

empresa para que as providéncias relativas a ékequaicial possam ser tomadas.

5.4.1. A Cobranca Terceirizada

Trimestralmente os titulos vencidos ha mais deif® sfo selecionados atraves
do sistema de cobranca da empresa para serem @hvéadcobranca terceirizada. Os
responsaveis pela cobranca de cada filial ddo @ar&cremessa desses devedores para

cobranga externa.

As empresas de cobranga terceirizada prestam ceataanalmente das acgdes
despendidas na tentativa de recebimento dos valeredos. Essas a¢cdes também podem ser
acompanhadas via internet, pois as duas emprestistadas para prestacdo desses servigos
disponibilizam relatérios virtuais. Os valores fgdes sdo repassados quinzenalmente a
empresa credora. De posse dos valores recebidosj@ra emite uma declaracdo de anuéncia
ao devedor, para os casos de titulos protestagosvedencia a retirada das informacdes
negativas da SERASA.

A remuneracao dessas empresas € feita atravegdmeato de uma comisséo de
10% sobre o valor recebido. Nos casos de execudémgl € cobrado honorério advocaticio e
a decisdo pelo ajuizamento depende muito do valeeraexecutado ja que 0S custos sdo

maiores.

Os resultados alcancados pelas empresas tercaBizimh, também, analisados
trimestralmente. Para verificar a eficiéncia deebémento, o valor total dos titulos recebidos
pelas cobradoras é divido pelo valor total doslagtienviados as mesmas. Além disso,

possiveis reclamacfes dos clientes quanto ao h@abdtssas empresas sdo levadas em
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consideragcdo no momento da avaliacdo fée@dback”da avaliacdo € repassado em reunido
com o representante da empresa contratada, o €ele@rédito e Cobranca e seu assistente.

5.5 Gerenciamento do Setor de Crédito e Cobranca

A carteira de clientes € avaliada pela Gerénci€mdelito e Cobranca por faixas
de vencimento, a saber: vencimento de 0 a 30 8lag,60, 61 a 90, 91 a 120 e Acima de 120

dias.

Segundo o Gerente de Crédito e Cobranca, nos 8ltid3 anos, a empresa
empregou esfor¢cos para receber seus créditos at@$@pos o vencimento. Nesse intuito, a
empresa procurou parcerias nacionais e locaisgaegpacitacdo dos colaboradores da éarea.
Todas as filiais foram munidas de estrutura fisidaquada além da contratacdo do servico
especial de gerenciamento eletronico, acima apmd®ndos maiores clientes a nivel
nacional. Desta forma, a empresa alavancou seubadss de 85% para aproximadamente

93% de eficiéncia ao ano.

A meta para 2006, estabelecida pela Diretoria daresa para a area, € de 94%.
A eficiéncia de recebimento é encontrada dividieda valor total dos titulos vencidos pelo

valor total dos titulos recebidos, obedecendoizagale vencimento supramencionadas.

Os graficos seguintes demonstram a evolu¢cdo damgpesdo do setor nos 03

ultimos anos.

Evolugdo do Desempenho do Setor de
Crédito e Cobranca
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Gréaficol. Evolucdo do Desempenho o Setor de
Crédito e Cobranca.
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A avaliacdo do desempenho de cada unidade deceédibbranca é feita através
de uma ferramenta que foi designada “Fluxo de Rexas1io”, onde se mede a eficiéncia real

em termos de recuperacao de crédito de cadaditialempresa como um todo.

Cada filial tem meta especifica, tracada de acooio a meta geral da empresa
(94% ao ano), de acordo com o histérico de recatiimde cada uma dessas filiais e levando-
se em consideracdo a sazonalidade, variavel muaporiante no segmento de bebidas. As
metas séo realisticas, sempre desafiadoras, poimamente, ocorre um incremento de 10%

sobre o percentual histérico.

Através do grafico abaixo é possivel perceber qsemificativa melhoria dos
indices de recebimento, resultado de uma analiseraBto mais criteriosa, ndo inibiu as
vendas da empresa. Pelo contrario, verifica-sengneiinento bastante representativo no valor
total da carteira administrada pelo setor de avéelicobranca. Os dados demonstrados séo
aproximadamente os valores da carteira de cliemttiesa qual o setor de crédito e cobranca
trabalha. De acordo com o gestor da area, seucafaénto dos meses de outubro/2006 a
dezembro/2006 apenas se mantiver, 0 aumento diarseed de 7%, ja que a parte mais
representativa do faturamento € comercializadaaaope por isso compde a carteira da
cobranca. Esse mesmo percentual representa o aumédio do periodo de 2003 a 2006.

Demonstrativo da Evolugéo do
Faturamento da Empresa
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Gréafico2. Demonstrativo da Evolucdo do faturameni@
Empresa — valores em milhdes de reais.

Os resultados alcancados sao demonstrados pareééaclaede Controladoria e
Diretoria através da apresentacdo de relatériaangeis. Inclui Relatério Executivo, Fluxo

de Recebimento e posicdo atualizada sobre negoaiagd os maiores devedores.
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Um “ranking”, com classificacdo das filiais, de acordo com oenlg®nho, &
divulgado tanto para o setor de cobranca das ddifi@is quanto para 0s gerentes comerciais

e de das filiais.

Nos Ultimos 03 anos, a Geréncia de Crédito e Cghraganhou em
profissionalizacdo da &rea. Essas mudancas foreselpeas ndo apenas pelos colaboradores
diretos, mas por todos os departamentos e primegrake pela Diretoria. A geréncia aplicou
grandes esforcos em capacitacdo e motivacédo deocatbores e elaboracédo de uma estrutura
fisica minima para cada filial. Houve uma substéioi de bancos para registro de duplicatas
por outros que mais proporcionaram qualidade eobaisto. A otimizagdo do sistema de
informacdes também ocorreu no mesmo periodo eeteirchinante para a maximizacao dos
resultados. A melhoria na comunicacao interdepamaah contribuiu para mais agilidade na
solucdo de problemas. Assim o incremento de 6%ndad foi apenas consequéncia do
esfor¢co de cada colaborador direto ou indiretorda ée crédito e cobranca.
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6. CONCLUSAO

Diante da exposicdo dos conceitos e das ferrampatasanalise e gerenciamento
do crédito dentro das organizacOes, foi possiveficer a importancia do mesmo para a

saude financeira de qualquer empresa.

A analise de crédito apresenta-se como um catalislEimaus pagadores visando
a minimizar os efeitos da inadimpléncia nas ingiites empresariais. Com base nas
informacdes comerciais, na veracidade dos documepi@sentados, nas garantias oferecidas
e, principalmente, com o conhecimento acerca dgooaiamento do cliente no mercado, as
empresas podem optar por um estilo gerencial pareessao de crédito mais moderado ou

liberal.

E necessario, também, que a concessao de crésligjs aliada com a politica de
crescimento comercial da empresa para que essasgjaoum fator desestimulante do

desenvolvimento das atividades da mesma.

A recuperacao de créditos ou cobranca surge comacconsequéncia dos créditos
concedidos, concretizando as promessas de pagamnanteriormente realizadas pelos
clientes. Esse setor necessita de atencdo espegealvista que acdes de cobranca mal
implementadas podem gerar prejuizos tanto a imagemo as financas da empresa, visto que

cobrancas fora dos padrdes éticos e/ou indevidiEnpgerar acdes na justica.

A empresa em estudo, percebendo a importancia deboa gestdo de crédito e
cobranca vem empregando esfor¢os e investimenfios @e melhorar as ferramentas para o
desenvolvimento desses trabalhos, gerando, consegoéncia, diminuicao da inadimpléncia
e 0 crescimento das vendas ja que mais créditoss@medidos, porém de uma forma bem

mais consciente e fundamentada no conhecimente sawsunto abordado.

E possivel identificar um alinhamento das acGesrdedvidas pela empresa com
0S conceitos e técnicas desenvolvidas sobre ess@atas Percebe-se que os ganhos em
performance passaram a acontecer depois que a empresa impbemeonceitos e

procedimentos visto na teoria, como a politica dElito e cobranca e a ado¢do de um
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gerenciamento de carteira usando o critéating. Apesar do estilo gerencial liberal, a
empresa estudada conseguiu aliar o aumento na ss@acele crédito a diminuicdo do

percentual de inadimpléncia.

Por fim, como demonstrados anteriormente, os @hodt alcancados pela
empresa foco do estudo foram bastante represergatieorrendo um aumento de 6% nos
recebimentos da empresa aliado a um crescimentb/%e no faturamento da mesma no
periodo de 2003 a 2006.
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