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RESUMO 

Atualmente a gestão de contas a receber passou a ter uma maior importância 

para a alta administração das empresas. A estabilidade monetária dos últimos anos 

apresenta com maior clareza os resultados desta gestão. Não existe mais espaço 

para a ineficiência nesta área, pois ela é refletida automaticamente através do 

aumento da inadimplência ou aumento dos prazos de recebimento, diferentemente 

do passado, quando a inflação escondia as suas falhas através das distorções de 

valores e também de uma preocupação quase que exclusiva, por parte desta alta 

administração, na correção dos seus ativos financeiros. 

o presente trabalho tem como objetivo analisar a atual e novas propostas de 

gestão de contas a receber para identificar a mais adequada para a Indústria de 

Confecção Triumph. 

A análise partirá da identificação do atual estágio de gestão desta área nas 

empresas brasileiras, fazendo a sua descrição detalhada e mostrando os seus 

pontos fortes e fracos. Em seguida serão realizadas pesquisas identificadoras de 

diferentes instrumentos, políticas e procedimentos utilizados, mostrando também os 

seus pontos fortes e fracos, finalmente o trabalho apresentará um modelo-proposta 

de gestão eficaz para a Triumph. 

Como referencial teórico serão analisados os conceitos e as ferramentas da 

gestão estratégica, reengenharia, marketing, recursos humanos, tecnologia de 

informação, estatística aplicada à área, análise dos demonstrativos financeiros e 

administração do capital de giro, buscando interligar nestes instrumentos e teorias o 

que existe de mais adequado para uma gestão eficaz do tema em estudo. 



ABSTRACT 

Nowadays the management of accounts receivable became more important to the 
high administration of the companies. The latest years monetary stabilization 
presents clearer the results of this management. There is no place to inefficiency in 
this area any more, as it is automatically reflected by the default or the receiving 
terms increase, different from the past, when the inflation hid its faults through 
values distortion and also through an almost exclusive worry, from the part of this 
high administration, about correcting its financiai assets. 

The present work aims to analyze the current and new management of accounts 
receivable proposals to identify the more suitable to the making industry Triumph. 

The analysis will start from the identification of the present management of this 
area in the Brazilian companies, describing it in detail and showing its strong and 
weak points. Afterward, researchs to identify different instruments, policies and 
procedures used will be achieved, also showing its strong and weak points and 
finally the work will present an efficient management pattern-proposal to Triumph. 

As theoretical reference will be analyzed the strategic management concepts and 
tools, reengineering, marketing, human resources, information tecnology, statistics 
used in the area, financiai schedule analysis and the working capital management, 
trying to interconnect in these instruments and theories what is more appropiate to 
an efficient management of the theme being studied. 
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1. INTRODUÇÃO 

1.1 - O AMBIENTE EXTERNO 

As empresas brasileiras estão sofrendo com muita intensidade os impactos 

das grandes mudanças macroeconômicas ocorridas nos anos 90, principalmente 

após a implantação do Plano Real e também em decorrência da Globalização da 

Economia. A empresa Triumph consequentemente não foge a esta regra. 

Este ambiente externo apresenta um baixo crescimento econômico, altas 

taxas de juros e altas taxas de desemprego conforme pode ser observado e 

analisado no quadro I. 

QUADRO I : Dados Macroeconômicos do Brasil entre 1994 a 1999. 

ANOS: 1994 1995 1996 1997 1998 1999 

VAR.% 5,6 3,4 2,7 3,4 0,0 1,1 

DOPIB 

TXJUROS 53,1 27,4 24,6 28,6 25,1 17,2 

%CDI 

%DESEM- 5,1 4,6 5,4 5,7 7,6 7,5 

PREGO 

Fonte: Departamento de Economia - Banco Santander Brasil. Outubro/2000 

Para as empresas em geral os seus efeitos diretos são: o acirramento da 

concorrência, obrigando a potencialização da competitividade, a exigência de 

constantes mudanças, a extinção de sistemas rígidos e permanentes de processos e 

trabalhos. Maiores dificuldades para captação recursos, aumento do custos do 

capital de giro e grandes desafios no atendimento ao mercado consumidor, este 

cada vez mais exigente, pois o mesmo passa, de local ou regional para o âmbito 

internacional, tanto em termos de demanda como de oferta. 
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A gestão das diversas áreas das empresas necessita ser repensada para se 

adequar a essas grandes mudanças, especialmente a gestão de Contas a Receber, 

pois está diretamente subordinada e envolvida com as alterações do ambiente 

econômico. 

Se não repensada, esta área poderá pôr em risco a própria sobrevivência do 

negócio, pois verificando a sua importância quantitativa, o contas a receber 

apresenta percentuais maiores entre as demais contas do ativo nos balanços 

patrimoniais. Apenas a título de exemplo, a participação desta conta no balanço 

patrimonial da Triumph foi de 43% em média nos 6 últimos anos, conforme 

apresentado no quadro 11. 

QUADRO 11: Participação Percentual do C. A Receber no Ativo Total da Filó S/A 

ANO 1994 1995 1996 1997 1998 1999 

CONTAS A 12.457 19.633 23.455 19.693 28.841 22.096 
RECEBER(R$) 

ATIVO TOTAL 35.458 48.137 51.848 52.093 53.150 50.024 
(R$) 

%C. RECEBER 35 41 45 38 54 44 
S/A.TOTAL 

Fonte: Balanços Patrimoniais, vide os anexos: 1 ,2,3,4,e 5. 

Também para outras empresas, que necessitam vender a crédito, esta conta 

sempre terá um participação percentual grande em relação ao seu ativo total. 

Esta grande participação percentual obriga a administração das empresas em 

geral estar preparada para enfrentar esta nova realidade. Qualquer aumento 

percentual da inadimplência afetará diretamente o caixa das empresas. Sabemos 

que a quantificação dos seus valores ou créditos é o resultado de todo o esforço 

empreendido no negócio, como o desenvolvimento do produto, a sua produção, 

comercialização, distribuição, etc .. A sua realização em percentuais mais próximos 

de 100%, através da transformação dos valores citados em entrada efetiva do 

numerário no caixa das empresas, é de vital importância. 
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Dentro deste contexto geral, focalizamos o ramo industrial de confecções no 

Brasil, e nele o de peças íntimas (lingerie), onde a Triumph está inserida. Este ramo 

é dividido em dois grupos, a saber: um grupo reduzido de grandes empresas 

(Triumph, Duloren, Demillus, Valiesere, Marcyn, Hope, Darling, Lovable e Scala) e 

um grupo significativamente grande de pequenas confecções; somente no município 

de Nova Friburgo estima-se em mais de 2 mil pequenas confecções. 

Os clientes desse ramo também são divididos em dois grupos: as Lojas de 

Departamento, Hiper e Supermercados, localizados nas grandes cidades, e o 

varejo, pequenas lojas de vestuários, localizadas nas periferias das grandes cidades 

ou nos centros das pequenas cidades do interior ou até pessoas físicas, na sua 

grande maiorias mulheres, vendedoras autônomas, também conhecidas como 

sacoleiras. 

Esses grupos exigem prazos dilatados para pagamento de suas faturas; 

atualmente 58 dias em média da data da compra, conforme informações coletadas 

em pesquisa realizada entre as grandes indústrias de confecção de lingerie e que 

será detalhada mais adiante neste trabalho. São grupos que possuem força e poder 

de negociação, como no caso das Lojas de Departamento/Hiper/Supermercados ou 

não possuem capital de giro, como no caso do varejo. Esta dilatação de prazo gera 

altos riscos, pois esse negócio é muito suscetível a falências e concordatas. 

Podemos destacar as recentes falências e paralisações de negócios de 

grande empresas clientes deste ramo, tais como: Mesbla, Mappin, Paes Mendonça, 

Lojas Brasileiras S/A; milhares de outras falências de empresas de médio e 

pequeno portes, e centenas de golpes aplicados nas diversas praças do país. 

O termo golpe, representa um novo risco para as empresas que vendem à 

crédito na atualidade. Esta atividade está crescendo nesta década e já vem 

causando grandes preocupações para entidades protetoras de créditos. Em poucas 

palavras é a montagem fraudulenta de uma empresa ou a utilização da razão social 

de uma antiga, com boas informações cadastrais, que começa a realizar compras e 

o pagamento em dia dos seus compromissos nos primeiros meses de sua atuação. 

Depois de alguns meses de compras e bons pagamentos, estas empresas realizam 
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uma quantidade enorme de pedidos e compras de uma só vez. Ao receberem as 

mercadorias pedidas, elas transferem da sua sede ou depósito as referidas 

mercadorias compradas para locais ignorados e simplesmente desaparecem, 

causando enormes prejuízos para os seus fornecedores. 

Para complementar a demonstração do alto risco deste setor, citamos no 

quadro 111, a evolução das falências decretadas nos últimos anos e o número de 

golpes aplicados com os seus respectivos prejuízos: 

QUADRO 111 : Falências decretadas e golpes/ valores aplicados entre 94 a 99. 

ANO 1994 1995 1996 1997 1998 1999 

FALENCIAS 1.942 2.476 5.172 5.303 6.094 6.200 

GOLPES 298 352 367 497 509 518 

PREJUIZOS 50 54 35,4 38,2 45,8 28,4 

MILHÕES/R$ 

Fonte: SCI-Equifax, site institucional de 29/08/2000 

1.2 - O AMBIENTE INTERNO 

A Triumph, com razão social Filó S/A, é uma sociedade anônima controlada 

pela Triumph International Overseas Ltd., fundada em 1925 e adquirida pelo grupo 

multinacional em 1968. A sua unidade administrativa e fabril, no Brasil, está 

localizada em Nova Friburgo, Estado do Rio de Janeiro. Tem como objetivo principal 

a industrialização e a comercialização, nos mercados interno e externo, de produtos 

têxteis e de confecção, em especial, de artigos de malharia, peças íntimas e de 

praia. Produziu no ano de 1999 um total de 10,159 milhões de peças íntimas, 281 

mil peças de praia, 731 toneladas de tecidos elásticos e 96 toneladas de renda, 

transformados em um faturamento bruto no ano de R$ 88,526 milhões(vide 

balanços anexos). Possui um quadro de 1910 funcionários(Fev/2000) entre 

diretores, gerentes, supervisores, vendedores, vitrinistas, demonstradoras de 

vendas, tecelões e costureiras. 



5 

Após anos de sucesso em sua atividade no Brasil, a empresa também começa 

a sentir os impactos das grandes mudanças econômicas da década de 90, 

principalmente a partir da implantação do plano real. Os consumidores finais passam 

a ser extremamente exigentes, pois existe uma variedade enorme de opções de 

compras, inclusive de importados. Os recursos monetários já não são tão 

abundantes devido a uma valorização significativa da moeda local e a manutenção 

das altas taxas de juros, conforme já relatado no quadro I . 

As lojas de Departamentos e Supermercados também sofrem com as 

mudanças do quadro econômico, refletindo diretamente em sua redução de 

compras, alterações de logística e exigências cada vez maiores de prazos, 

bonificações e serviços complementares. 

O varejo também não fugiu a esta regra. Além de mais exigente está em maior 

intensidade sem recursos monetários para comprar e estocar os produtos Triumph 

em suas lojas. 

Para resolver estas dificuldades a empresa atendeu as exigências dos grandes 

clientes e, como medida de compensação, voltou-se ainda mais para o varejo, 

buscando compensar a perda das margens junto aos grandes clientes. Para 

conquistá-lo foi necessário conceder maior prazo e apresentar uma nova alternativa 

de comercialização que seria a consignação dos seus produtos. 

Tanto a dilatação do prazo, quanto a consignação, criaram maior risco para o 

contas a receber e este foi automaticamente refletido no aumento da inadimplência. 

Para confirmar, vide quadro IV, a inadimplência total (títulos vencidos a partir de 1 

dia) nos anos de 92 e 93 estava em 18,4% em média, passou para 23,3% entre 94 e 

97, caindo somente nos últimos anos devido a maior importância dada e as 

mudanças implementadas na gestão da referida área. 

QUADRO IV: Histórico da Inadimplência da Filó S/A 

ANO: 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 

%: 24,9 18,7 18,2 21,9 24,4 26,4 20,5 11,9 3,7 

Fonte: Departamento de Contabilidade, Filó S/A 
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Além disso, a gestão de contas a receber estava estruturada há mais de 20 

anos com métodos de análise de crédito e cobrança sem qualquer adequação para 

o que o momento exigia. A abertura e a concessão de crédito para um cliente novo 

era feita sem uma análise criteriosa; não eram buscadas informações consistentes; 

apenas analisava-se a ficha cadastral elaborada pelo vendedor, quase sempre 

incompleta e mal preenchida. As alterações sucessivas nos limites de crédito eram 

apenas baseadas nas compras anteriores; caso o cliente não apresentasse 

problemas de pagamento, o crédito era alterado automática e indefinidamente. 

A cobrança de todos os clientes inadimplentes era realizada por apenas um 

advogado com um escritório no Rio de Janeiro, atendendo e cobrando clientes em 

todo o país. Os títulos vencidos não eram protestados , apenas tentava-se cobrar 

por telefone e suspendia-se o crédito do inadimplente. Caso a cobrança por telefone 

não obtivesse êxito, os títulos eram mandados sumariamente para o advogado 

cobrador. Este não apresentava relatórios de cobrança mensais e só no final do ano 

apresentava a relação de clientes que deveriam ser lançados como créditos 

incobráveis, perdas e prejuízo. 

Ocasionalmente um cliente ligava para empresa solicitando a liberação de seu 

pedido de compras, alegando que já havia liquidado suas pendências diretamente 

com o advogado. Neste momento o pessoal de cobrança ligava para o advogado 

para relatar o fato e este creditava 

automaticamente. 

os valores na conta da Triumph, 

Diante destes fatos, a empresa Triumph, solicitou um estudo para identificar o 

tipo de gestão mais adequado para o seu contas a receber, pois os reflexos 

negativos causados pelas mudanças no ambiente econômico e o aumento da 

inadimplência já estavam se tornando críticos. 

Consideramos de suma importância o estudo e a análise da gestão de contas 

a receber mais adequado para a atualidade e para cada tipo de empresa, mas 

sabemos também que este tema é ainda muito pouco abordado e pesquisado no 

Brasil. Entendemos que, quando o nosso país estava em processo de instabilidade 

monetária, não era tão importante estudar aspectos de determinados ativos 
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financeiros, como é o caso em estudo. O que importava naquela época era que 

estes ativos financeiros ficassem indisponíveis no menor prazo e que já tivessem 

embutidos em seus valores as expectativas inflacionarias mais corretas possíveis. 

Não se levava em consideração outros aspectos, uma vez que a desvalorização da 

moeda apagava qualquer tentativa de se melhorar outros pontos de gestão desses 

ativos. 

Todavia, a estabilidade da moeda está hoje presente em nossa realidade, o 

mundo econômico é diferente e, como uma nuvem que desaparece, outros aspectos 

da gestão de contas a receber passaram a ter maior relevância, não se restringindo 

apenas a simples preocupação de repassar os efeitos inflacionários futuros e a sua 

redução de prazos. 

Hoje o administrador não pode esconder, devido a desvalorização monetária, 

as falhas cometidas nesta área, pois a estabilidade da moeda mostrará claramente 

os seus impactos nos negócios da empresa, podendo, inclusive, pôr em risco o 

próprio negócio, conforme já relatado. Portando, ao analisar com profundidade os 

diferentes tipos de gestão que podem ser praticados em contas a receber, o 

administrador poderá identificar o mais adequado para a realidade da sua empresa. 

Além da Triumph este trabalho servirá também de orientação para empresas 

que pretendem implantar ou reformular a referida área. Identificará o tipo adequado 

de gestão de acordo com a suas características e analisará as suas vantagens e 

desvantagens. 

Para as empresas em geral e para a Triumph em particular, além de uma 

orientação de implantação ou reformulação, este trabalho despertará uma 

preocupação constante de análises dos métodos de gestão de contas a receber em 

vigor e o seu constante aperfeiçoamento, decorrente das mudanças contínuas no 

ambiente econômico típico da atualidade. 

Vivemos em uma época em que nada está definitivamente pronto; poderá ser 

eficaz para um momento porém, no momento seguinte, deverá ser mudado. A 
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constante análise e modificação será necessária para que a empresa não venha a 

sofrer os impactos de uma nova falta de adequação à realidade do momento. 

1.3 - A BUSCA PARA A SOLUÇÃO DO PROBLEMA 

Então, qual o tipo de gestão de contas a receber adequado a Triumph para o 

novo ambiente econômico? Esta pergunta será o guia para o desenvolvimento 

deste trabalho. Ao tentarmos respondê-Ia chegaremos ao mais eficaz para a 

empresa, de acordo com as suas características e o momento que a realidade 

brasileira exige. 

Sabemos que para o estudo da gestão de contas a receber já existe alguns 

modelos e teorias explicativas do seu gerenciamento eficaz mas antecipamos a 

nossa opinião e afirmamos de que este poderá apresentar diversas formas eficazes, 

cada um adequado às características específicas do mercado e das empresas que 

os mesmos estão inseridos. Todavia achamos que existe uma método e 

determinados elementos para tornar qualquer tipo de gestão ou gerenciamento em 

eficaz, seja de contas a receber ou de qualquer área da empresa, este método 

baseia-se numa visão mais ampla, holística, dos negócios e com a utilização do 

que há de mais moderno em instrumentos e técnicas de administração na 

atualidade, resultado das mais recentes teorias administrativas desenvolvidas. 

Para elaborar este trabalho estamos partindo de uma análise de um caso real, 

onde uma grande empresa de confecção está repensando a sua forma de gestão de 

contas a receber. A referida empresa sofreu inúmeros impactos negativos, nos 

últimos 5 anos, devido às grandes mudanças ocorridas no ambiente econômico 

nacional e mundial. 

Iremos buscar e pesquisar também exemplos de algumas empresas que já 

adotaram tipos diferentes de gestão nesta área. Porém, como na realidade brasileira 

estes novos tipos são recentes e raros, seremos obrigados a nos limitar ao seu 

pequeno número. 
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Desenvolveremos uma pesquisa sobre políticas, práticas e procedimentos de 

gestão de contas a receber em empresas de diferentes ramos de atividades e 

portes, bem como os impactos que elas receberam nos últimos anos, para identificar 

sinalizadores eficazes em função das suas respostas e percentuais de 

inadimplência. 

Serão realizadas visitas a empresas têxteis, de confecção, bancos, empresas 

prestadoras de serviços de cobrança e auditoria, objetivando identificar tipos 

diferentes de Gestão, terceirização e produtos diversos de compras de ativos 

financeiros, especificamente duplicatas emitidas. Todavia, estamos cientes também 

de que a terceirização nesta área e a negociação de produtos diversos de compra 

de ativos financeiros estão começando a entrar no mercado brasileiro somente 

nestes últimos dois anos. Não temos muitas empresas e bancos operando nesta 

modalidade; identificamos apenas dois bancos, uma tradicional empresa de auditoria 

e duas empresas cobradoras que trabalham com estes novos produtos e serviços. 
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2. O ESTUDO DA GESTÃO DE CONTAS A RECEBER 

Nos primórdios das atividades capitalistas, as transações comerciais eram 

realizadas somente à vista. Este fato representava uma restrição para o vendedor e 

para o comprador. O vendedor podia não estar atingindo a demanda potencial de 

seus clientes e, por outro lado, o comprador também limitava o seu desejo de 

comprar mais. 

Dentro da sua evolução, as economias capitalistas criaram o crédito para 

viabilizar negócios que antes estavam restritos, expandindo o processo econômico, 

além de torná-lo mais eficiente. 

A primeira idéia de crédito esteve associada ao crédito não mercantil, ou seja, 

ao crédito financeiro. Os fornecedores iniciais de crédito foram os bancos e 

instituições financeiras em geral, mais tarde é que também esta atividade foi 

desenvolvida nas indústrias e no próprio governo. As Instituições financeiras 

forneciam crédito aos compradores que com isto expandiam sua capacidade e 

consequentemente aumentavam o seu volume de pedidos ao vendedor. Segundo 

Caouette, Altman e Narayanan(1999 : 1) a gestão do risco de crédito foi o cerne das 

funções dos bancos desde há setecentos anos, quando se organizaram em 

Florença. 

Esta idéia fortaleceu-se no início com compras individuais do consumidor 

final que não apresentavam um volume significativo de transações. Já o crédito entre 

indústrias, empresas e governo, tinha um número grande de ocorrências e 

justificava uma forma mais rápida de acelerar as transações, surgindo daí o crédito 

mercantil. 

O crédito, definido como o poder ou a capacidade de obtenção de bens ou 

serviços em troca de uma promessa de pagamento futuro, veio de encontro com 

esses diferentes tipos de transação, viabilizando-se, em maior ou menor escala, 

entre consumidores finais, empresas, governos e instituições financeiras. 
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Segundo Mehta (1978: 11), as características institucionais do crédito 

mercantil não financeiro levam à consideração de variáveis significativamente 

diferentes daquelas envolvidas no tratamento dispensado ao consumidor final. O 

nosso estudo estará voltado exclusivamente para este tipo de crédito, o mercantil 

não financeiro. O crédito mercantil não está associado às pessoas que controlam a 

empresa, mas sim à capacidade desta empresa de gerar pagamento, enquanto o 

crédito ao consumidor tende a ser associado à sua capacidade individual, 

influenciada portanto por modificações nos níveis de renda e emprego. 

2.1 A GESTÃO TRADICIONAL 

Inicialmente toda a Gestão de Contas a Receber era baseada em critérios 

pessoais, dependendo exclusivamente do julgamento subjetivo do responsável da 

área. Estes indivíduos foram transformados em especialistas de crédito e cobrança 

ao longo de anos de trabalho neste atividade. Basicamente a atividade era a de 

preparar e analisar uma ficha simples com os principais dados do pretendente ao 

crédito, liberar ou não o mesmo, baseado somente nos dados da ficha, emitir o título 

para cobrança e controlar o pagamento e, finalmente, realizar a cobrança quando o 

cliente não pagava no prazo certo. Quando a cobrança dos atrasados não obtinha 

sucesso os títulos eram passados automaticamente para um advogado especialista 

em cobrança. 

As preocupações com questões de risco e limites de crédito para os clientes 

também não existiam, tudo o que era solicitado, automaticamente seria atendido e 

faturado, salvo se houvesse algum atraso por parte do mesmo. O trabalho de 

realizar a cobrança deveria ser eficiente e barato. Normalmente não se usava o 

instrumento do protesto, alegando-se que este poderia causar sérios problemas 

legais contra a empresa. Quando o título estava vencido há mais de 30 dias, 

suspendia-se o crédito do cliente, impedindo qualquer venda para o mesmo e 

tentava-se um contato telefônico para efetivar a cobrança. Caso esta abordagem 

não apresentasse sucesso, o título vencido, bem como os que estavam a vencer, 

eram automaticamente enviados para o advogado cobrador, que permanecia com os 

mesmos até que o cliente tivesse pago integralmente a sua dívida. 
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A única técnica mais apurada entre as empresas mais avançadas eram os 

chamados 5 C's, desenvolvidos há mais de 50 anos por Weston e Brighan (1969:13) 

de cunho meramente orientativo sem grandes efeitos positivos para a Gestão. A 

referida técnica será adiante mais detalhada em item específico de análise de 

crédito. 

As empresas em geral também não se preocupavam em apurar o nível de 

inadimplência e o conseqüente risco do contas a receber. Não se faziam uma lista 

para saber a idade (aging list) dos recebíveis e muito menos uma provisão de 

perdas. Tudo que estava vencido e que não tenha se conseguido receber 

amigavelmente, estava a cargo do advogado da empresa para resolver e não se 

mexia mais nestes títulos até que este recomendasse lançar para perdas. 

Este era o retrato da gestão de contas a receber em todas as empresas há 

bem pouco tempo, não só no Brasil, como até mesmo nas economias mais 

desenvolvidas. Caouette, Altman e Narayanan(1999; 18) mostram como os 

banqueiros norte-americanos estavam atrasados nesta sua gestão de contas a 

receber, afirmando que: "Apesar de diversos fatores terem convergido para causar 

as recentes crises bancárias, uma política e/ou processo de crédito inadequados 

estiveram certamente entre os mais importantes". 

Como pode ser visto não existia instrumental administrativo e técnico para a 

gestão destes recebíveis até bem pouco tempo atrás. Acreditamos que tudo isto 

seria devido ao fato de que a concessão do crédito mercantil era de curto prazo, 30 

dias em média ou parcelado em até 3 vezes, 30,60 e 90. Os riscos eram pequenos 

e limitados pelo curto prazo, não precisando com isso, de nenhum instrumental mais 

sofisticado. No caso específico do Brasil, por vários anos e períodos, o governo 

também restringia as atividades de crédito como medida de combate à inflação. Nos 

anos 80 e início de 90 o sistema de crédito brasileiro era muito restrito e com isso o 

profissional de crédito tradicional atendia perfeitamente a este nível de exigência que 

a situação econômica impunha. 
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Cabe acrescentar que o crédito concedido, que é o resultado do volume de 

contas a receber de uma empresa, é um ativo financeiro e monetário e por esta 

razão não é modificado pela inflação, ou seja, o contas a receber pode perder valor 

com a sua idade, em função do regime inflacionário vigente . Por outro lado, esta 

mesma inflação pode disfarçar valores vencidos ao longo do tempo, isto é, um título 

de um determinado valor vencido há mais de um ano, num regime de alta inflação, 

pode parecer insignificante um ano depois, porém na data do seu vencimento este 

mesmo título tinha um valor significativo para a empresa. 

Em anos mais recentes a área de gestão de contas a receber das empresas 

avançou um pouco mais nos critérios de análise de crédito no Brasil, com a adoção 

da troca de informações sobre clientes entre empresas, grupos de empresas, como 

o CISP elou comprando informações sI restrições através de empresas prestadoras 

de serviços de informações cadastrais, tais como o SCI/Equifax, o Serasa e outras 

de menor atuação. Todavia, este avanço não permitiu que houvesse uma melhora 

substancial na gestão e tão pouco na inadimplência em geral. 

Toda a nossa cultura não está preparada para o crédito, conforme Beting (O 

Globo de 3/9/00) a massa de crédito à disposição do setor produtivo brasileiro 

somente pelo setor financeiro é de menos do que um terço do PIB, enquanto o Chile 

utiliza dois terços. Mesmo na Europa Oriental, com o seu recém ingresso ao mundo 

capitalista passa da metade do PIB polonês, húngaro, checo ou russo. Nos Estados 

Unidos são utilizados perto de 120% do PIB e na União Européia acima de 130%. 

No Japão e nos tigres asiáticos um PIB e meio. Tudo isso mostra o quanto temos 

que avançar, existe uma demanda reprimida na área de crédito no Brasil além de um 

grande despreparo na gestão desta área. 

2.2 A GESTÃO MODERNA 

Como já relatado, as grandes mudanças econômicas pegaram as empresas 

despreparadas para a gestão de contas a receber, ela já é e será cada vez mais um 

instrumento das empresas em geral alavancar os seus negócios. Caouette Altman e 

Narayanan(1999;56) afirmam que a competição global será mais intensa nas 
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próximas décadas e os assuntos relativos a crédito inevitavelmente se tornarão um 

elemento cada vez mais importante na tomada de decisões. O Brasil começará o 

novo século provavelmente com queda sucessivas de juros, estabilidade econômica 

e maior inserção no mercado global, por esta razão, necessitará aprender muito 

mais ativamente a arte de conceder crédito e cobrá-lo, tanto financeiro como 

mercantil. Temos uma demanda reprimida nesta área e só a diferença da 

participação percentual em relação ao PIB hoje e o potencial que existirá no futuro, 

conforme já relatado, comparativamente aos outros países, mostra que esta área 

tem um grande potencial de crescimento. Por tudo isto é fundamental as empresas 

conhecerem e se prepararem para a gestão moderna de contas a receber. 

Muitos fatores devem ser considerados ao se efetuar a administração moderna 

de uma carteira de recebíveis. O sucesso financeiro de uma empresa depende 

intensamente da administração e do controle do sistema de recebimentos que vai 

redundar em dinheiro no caixa. As práticas liberais de vendas a crédito podem 

desenvolver os volumes de vendas e fornecer poderosas ferramentas comerciais. 

Estas práticas, contudo, podem criar um fluxo de caixa de cobrança recebível 

extremamente lento e com taxas de risco elevadas, com isto poderá até criar uma 

situação de insolvência para a empresa credora. Por outro lado políticas de crédito 

restritivas por meio das quais uma empresa venda somente para clientes com boa 

capacidade de pagamento podem permitir aos concorrentes do credor aumentarem 

suas participações no mercado. 

Pelas razões descritas acima, um gestor desta conta tem uma grande 

responsabilidade para com as vendas, fluxo de caixa, os níveis de lucro e a 

completa saúde financeira da empresa. Atualmente todas as atividades de gestão de 

contas a receber podem e devem ser medidas e estruturadas de modo 

razoavelmente preciso. Com isto o seu gestor ganha ferramentas valiosas e 

automatizadas, para melhorar as práticas desta importante conta na administração 

da empresa em geral. 

O valor real de contas a receber dependerá da qualidade, vencimento, 

possibilidade de cobrança e hábitos de pagamento dos clientes para os quais as 

contas foram emitidas. Esta conta é mutável o tempo todo, pois os saldos são 
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alterados tão logo os clientes efetuem seus pagamentos, mudam assim que os 

clientes são providos de mais créditos e reduzidos quando eles têm que ser 

baixados como perdas de dívidas incobráveis. A sua administração obriga a tomada 

de decisões o tempo todo e os seus resultados vão refletir na estabilidade financeira 

da empresa. 

Para o perfeito entendimento e implantação de uma moderna gestão desta 

área será necessário desenvolver um instrumental que utiliza o que existe de melhor 

nas atuais técnicas de administração, este instrumental deverá abordar todos os 

aspectos importantes de gestão, não poderá ficar restrito apenas a uma só técnica, 

deverá abordar todas ao mesmo tempo, de uma forma geral e abrangente. Para 

tanto desenvolvemos esta unidade em itens fundamentais, como: a sua participação 

no planejamento estratégico da empresa, a sua estrutura organizacional, a 

qualidade dos seus instrumentos e processos, os seus recursos humanos, a 

utilização da tecnologia de informação, as suas técnicas e políticas de análise e 

concessão de crédito, os seus procedimentos e políticas de cobrança, a sua 

avaliação e correções continuas e finalmente iremos analisar outros tipos 

alternativos de gestão desta área. 

2.2.1 PARTICIPAÇÃO NO PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO DA EMPRESA 

A gestão de contas a receber tem que fazer parte e estar sintonizada com o 

planejamento estratégico da empresa. Este é o começo de tudo, pois sendo o 

planejamento estratégico, segundo T avares(2000: 190) um processo que se inicia 

com a determinação da missão e dos objetivos de uma organização dentro do 

contexto de seu ambiente externo e da análise interna dos seus pontos fortes e 

fracos, as estratégias formuladas e implementadas terão fatalmente um item que 

abordará a maneira de negociar com os clientes, as condições de comercialização 

em termos de, preços prazos e condições de pagamentos, descontos e políticas de 

crédito e cobrança. 

Este ponto também é vital para a própria organização do setor, tema este que 

será abordado no item seguinte. Dessa forma esta gestão passa de um mero 
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exercício de formulação econométrica visando a sua otimização para um processo 

mais amplo, ajustado a um estratégia empresarial global. 

Não pretendemos reduzir a importância dos métodos de otimização de contas 

a receber, muito bem desenvolvidos por Metha(1978:71), Van Horne(1989: 458), 

Wringhtsman(1969:9), Bierman e Hass(1975: 84) mas antes de qualquer tentativa, 

de inicialmente, se otimizar esta área é necessário saber quais as estratégias 

empresariais globais e, depois disso, adequar esta gestão em comum acordo com 

estas estratégias da empresa para que não aja desperdícios de esforços e energias. 

Dependendo também da estrutura de mercado em que a empresa está 

inserida, se concorrência perfeita, monopólio, oligopólio ou concorrência 

monopolística, a empresa terá maior ou menor capacidade para determinar prazos e 

condições de comercialização ao formular as suas estratégias. No caso da 

concorrência perfeita, conforme Sardinha (1995:30) não só o preço mas também 

outras condições de comercialização serão determinadas pelo conjunto de agentes 

no mercado, ficando a empresa dependente deles. Nos demais tipos de estrutura 

haverá graus maiores ou menores de liberdade de atuação. Em função disto, a 

empresa ao analisar o ambiente externo vai identificar a estrutura de mercado e a 

partir daí formular toda a sua estratégia objetivando vantagens competitivas, então 

a gestão de contas a receber será automaticamente ajustada a mesma. 

o mercado de moda íntima está enquadrado, conforme Rosetti(1997:407) 

como um típico mercado de concorrência monopolística, para as grandes marcas e 

concorrência perfeita, para produtos sem marcas importantes, mas fabricados por 

milhares de pequenas confecções. No caso específico da Triumph, como o mercado 

é de concorrência monopolística a sua conseqüente concorrência extrapreço tem um 

peso muito grande, pois neste caso em particular, os prazos de pagamento 

principalmente e descontos financeiros devem ser levados em consideração como 

fator de diferencial competitivo. 

o prazo de pagamento poderá incrementar as vendas, pois o seu 

alongamento permitirá uma folga no fluxo de caixa dos clientes, ajudará a empresa 

vendedora a reduzir o custo de produtos acabados em estoque mas, por outro lado, 
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aumenta o custo no investimento de um contas a receber. Esta decisão será tomada 

levando em consideração que o incremento das vendas e a redução no custo de 

estocagem sejam menores do que o aumento do custo em investimentos no contas 

a receber. 

o desconto financeiro já tem outra abordagem, ele permitirá uma redução no 

preço de vendas em decorrência de uma antecipação de prazo de pagamento que 

normalmente é aplicado para o produtos em negociação. Não é utilizado para 

aumento das vendas e sim para uma redução de investimento no contas a receber e 

aumento dos recursos no caixa de uma forma mais barata que a empresa vendedora 

teria no mercado financeiro. Logicamente a redução de preço somente afetará 

aquele cliente, cujo o seu fluxo de caixa e custo de capital, seja vantajoso o 

aproveitamento do referido desconto. 

Observamos também que cria-se uma vantagem competitiva se a empresa 

oferecer inúmeras alternativas de compras com prazos, descontos e condições 

variadas, cada uma adequada as reais necessidades dos clientes, desde que estas 

sejam devidamente quantificadas, entrando aí os modelos de otimização, para não 

se perder a noção de custo e margens necessárias a um retorno adequado ao 

capital investido no negócio. 

Reforçamos estes pontos por notarmos que é muito comum em empresas de 

grande porte uma falta de sincronia entre as estratégias de marketing e as 

estratégias da área em análise, provavelmente o porte, o poder de determinadas 

áreas e muitos níveis hierárquicos e departamentais geram este problema. 

2.2.2 A SUA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL 

Em função da estratégia que a empresa adotará, a gestão de contas a receber 

poderá ter uma estrutura ampla e complexa, pequena e restrita ou totalmente 

independente. Esta independência seria através de processos de terceirização total 

ou parcial ou de vendas dos recebíveis para um banco, como uma cessão de crédito 



18 

ou uma secutirização ou simplesmente a venda dos seus recebíveis para uma 

empresa de factoring. 

A estrutura a ser adotada está ligada ao ato de organizar, isto é, arrumar e 

alocar o trabalho, a autoridade e os recursos desta área de forma eficaz. Existem 

muitas teorias que tentam estudar e explicar a melhor estrutura de uma empresa ou 

de uma unidade desta. A teoria mais recente e que mais contribuiu para esta 

importante discussão foi a reengenharia apesar de ter sido posteriormente muito 

criticada pela forma indiscriminada da sua utilização. Acreditamos que esta teoria 

não é totalmente válida, tem uma série de limitações, mas contribui para dar 

inúmeros subsídios a técnica da organização de uma empresa ou setor. Ela 

contribuiu principalmente dando uma visão mais moderna e mais adequada ao 

momento que o mundo empresarial está vivendo e por este motivo tiraremos o que é 

válido da mesma. 

Segundo Hammer e Champy (1994:18) "já não é mais necessário ou desejável 

para as empresas organizarem as suas atividades dentro do princípio da divisão de 

trabalho que se iniciou na Revolução Industrial. A maneira de organizar as 

atividades foram criadas numa época diferente da atual, onde as empresas podiam 

repassar qualquer aumento dos custos para os clientes, os negócios eram mais ou 

menos previsíveis e a concorrência era mínima. O mundo mudou, os clientes hoje é 

que tem a força na relação vendedor-cliente, a concorrência também é mais forte e 

mais complexa e a mudança constante é uma realidade pois, a própria mudança 

tecnológica promove a inovação contínua, como nos ciclos de vida de alguns 

produtos que passaram de anos para meses". Na opinião dos autores as empresas 

precisam organizar o seu trabalho em torno de processos, contestar regras antigas e 

inadequadas para o momento, reinventar a forma como o trabalho é realizado, 

utilizar de forma criativa a tecnologia de informações e se preocupar também em 

resultados e agregar valor ao que se está fazendo. 

Quando estamos analisando esta teoria sob o ponto de vista da gestão de 

contas a receber temos que inserir a mesma no processo geral de vendas, entender 

que esta etapa é uma das fases do processo. Ela não pode ser vista 

separadamente, daí tornar-se inócuo a mera preocupação da otimização como já 

comentado. O processo geral de vendas, como qualquer outro processo na 
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empresa, é um conjunto de atividades com uma ou mais espécies de entrada e que 

cria uma saída de valor para o cliente. A organização de um setor e de toda uma 

empresa tem que ser vista como processos criadores de produtos ou serviços e são 

eles que contribuirão também para as empresas terem sucesso. 

Atualmente a diferença entre empresas também está na forma em que estão 

organizadas, podem ser divididas em diversas tarefas simples com pessoas sem um 

nível educacional alto, sem nenhum comprometimento com o todo e nenhuma 

exigência de soluções criativas para os problemas, com um gerente, diretor ou 

proprietário centralizador e responsável absoluto por todos os resultados. Podem 

também ser organizadas, de outra forma, em processos, com pessoas 

comprometidas com o resultado final deste, necessitando por este motivo de um 

melhor nível de escolaridade delas, para que tenham uma visão do todo e realizem 

um número maior e complexo de tarefas. A sua gerência, diretoria ou proprietários 

adotariam um estilo de liderança mais participativo para a criação de um ambiente 

de trabalho que favoreça o continuo aperfeiçoamento dos processos e altos 

padrões de qualidade. 

Ao enfocarmos estes aspectos queremos tirar a mera preocupação de saber se 

este setor ficará subordinado a uma área ou a outra, se ao diretor de vendas ou ao 

diretor financeiro. O mais importante é saber como este setor funcionará dentro do 

processo de vendas sem necessariamente estar subordinado a área de vendas e 

principalmente se, pelas características do processo de comercialização, o setor 

está contribuindo para valorizar ainda mais o produto ou o serviço prestado. 

Basicamente a modelagem da organização do Setor de Crédito e Cobrança 

dependerá de algumas perguntas, a saber: 

• Será estratégico para a empresa realizar diretamente a gestão dos seus 

recebíveis? 

• No todo ou em partes? 

• Qual é o grau de participação percentual das vendas a prazo da empresa? 

• Qual é o número de clientes e títulos desta venda? 

• O valor médio do mesmo? 
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As respostas das perguntas acima desenhará a estrutura organizacional do 

setor conforme o quadro V . 

QUADRO V: TIPOS DE ESTRUTURAS DE CONTAS A RECEBER 

A Gestão do Parcial ou % das Vendas Número de Valor médio Estrutura do 

C. Total? a Prazo: Clientes e dos Setor: 

A Receber? títulos: títulos 

Terceirizada Total Irrelevante Irrelevante Irrelevante Independente 

da empresa 

Nível O 

Parcial Pequeno Pequeno Baixo Pequena e 

Restrita 

Própria Nível 1 

Parcial ou Grande Grande Baixo ou Ampla e 

Total Alto Complexa 

Nível 2 

Uma estrutura independente ou de nível O será de responsabilidade de outra 

empresa, caberá a esta montar a organização necessária ao atendimento deste 

serviço, sua eficácia ou não, será de sua exclusiva responsabilidade, analisaremos 

alguns casos deste tipo de estrutura na unidade 2.2.9. 

Entendemos que uma estrutura pequena e restrita ou de nível 1 será aquela 

onde existirá apenas um profissional para desenvolver todo o trabalho ou este será 

realizado parcialmente por funcionário ligado a outro setor de uma empresa. Em 

pesquisa realizada entre 80 empresas brasileiras, muitas adotam esta estrutura com 

bons resultados. Não queremos com isto dar menor importância a este trabalho e 

muito menos achar que o mesmo poderá ser feito por qualquer profissional sem 

nenhum preparo. Os instrumentos mais importantes para este tipo de estrutura é 

uma ficha cadastral bem elaborada e um sistema de informações simples, rápido e 

eficaz. Por menor que seja a estrutura, pelos motivos acima estabelecidos, o 

impacto da sua gestão de contas a receber para os resultados finais da empresa, 

poderá ser de tanta importância quanto de uma estrutura ampla e complexa. 

kJIU;. ~. ~.,.--~; rI": ~\r:"=1 r:~r:~:JU:: S\r~~CNSEfll 
fu;~=;:,,::AJ G~ru:"IO V;\~GAS 
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Já uma estrutura ampla e complexa ou de nível 2 será entendida como uma 

parte do processo de vendas em que o seu valor para o produto e cliente é 

importante devido ao grande número de clientes, títulos e em alguns casos também 

ao alto valor dos mesmos. Ela necessita de instrumentos eficazes, como a utilização 

intensiva da tecnologia de informações através do desenvolvimento de sistemas 

que apresentam os dados cadastrais atualizados dos clientes, todo o seu histórico 

de compras e pagamentos, relatórios diversos de títulos vencidos, emissões 

automáticas de cartas de cobrança e análise de risco da carteira de títulos vencidos 

e a vencer. Esta estrutura necessita também da elaboração de uma política de 

Crédito e Cobrança devidamente aprovada pelos setores envolvidos e amplamente 

divulgada para todos os funcionários que direta ou indiretamente estarão envolvidos 

no processo de vendas da empresa. 

Queremos ainda destacar que apesar da complexidade e tamanho que a 

estrutura de nível 2 possua ela deverá ser simplificada na forma que 

Jensen(2000: 17) sugere. Este pesquisador americano mostra a vantagem 

competitiva que a simplicidade nas estruturas pode gerar, através da criação pelos 

funcionários de formas mais simples de trabalhar, de se comunicarem, de 

aproveitarem o tempo, de planejarem as suas atividades, de gerenciarem as suas 

expectativas e finalmente de usarem a tecnologia. Para o alcance desses objetivos 

serão necessárias a criação de ferramentas, processos e experiências adequadas 

as necessidades dos funcionários. As informações devem ser formatadas e 

disseminadas de modo que os funcionários possam tomar decisões fundamentadas 

sem perder tempo com ruídos. Usados sistemas de conhecimento de fácil 

navegação e visão como tudo se conecta. 

2.2.3 A QUALIDADE DOS SEUS INSTRUMENTOS E PROCESSOS 

Após a organização de como será estruturado a gestão de contas a receber a 

qualidade dos seus instrumentos e processos deverão ser levados em consideração. 

Para início de trabalho, devemos conceituar a qualidade e seus termos acessórios. 
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Segundo Lobos (1991 :14) qualidade é tudo o que alguém faz ao longo de um 

processo para garantir que um cliente, fora ou dentro da organização, obtenha 

exatamente aquilo que deseja, em termos de características intrínsecas, custo e 

atendimento. Completando as informações afirma ainda que o cliente é a pessoa 

que recebe os produtos resultantes de um processo no intuito de satisfazer suas 

necessidades e de cuja aceitação depende a sobrevivência de quem os fornece. O 

cliente está dentro e fora da organização, no nosso estudo podemos identificá-lo 

dentro da organização, como o pessoal de vendas, contabilidade, etc .. e fora da 

organização, os nossos clientes finais propriamente ditos. 

Já Feigenbaum(1983:25) pensando de uma forma mais geral identifica que a 

qualidade total ou TOM (total quality mangement) é um sistema administrativo 

baseado na participação de todos os setores e empregados da empresa no controle 

de qualidade. Por isto ela deve ser plena, abrangendo todo o processo que origina o 

produto da empresa, os pensadores da área também acham que ela deve ser 

preventiva, evitando antecipadamente desvios do produto com relação aos 

requisitos do cliente, ser assumida responsavelmente por todas as pessoas que 

fazem parte da organização e finalmente permanente incorporando-se ao 

comportamento gerencial e individual no cotidiano. A utilização dos conceitos de 

qualidade e acessórios, principalmente o TOM serão o guia adequado para a 

introdução deste importante instrumento. 

Slack (1999: 507) aprofunda o conceito de TOM afirmando que este também 

envolve: 

• Atendimento das necessidades e expectativas dos consumidores; 

• Inclusão de todas as partes da organização; 

• Inclusão de todas as pessoas da organização; 

• Fazer "as coisas certo da primeira vez"; 

• Desenvolvimento de sistemas e procedimentos que apoiem qualidade e 

melhoria; 

• Desenvolvimento de um processo de melhoria contfnua; 
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Para colocar em prática o TQM na Gestão do Contas a Receber adaptaremos 

a metodologia de Moller (1999:119). Este autor começa afirmando que a qualidade 

pessoal é pré-requisito importante para a qualidade departamental, este ponto será 

mais detalhado na próxima unidade que abordará os recursos humanos. Além disso, 

sabendo que a maior parte dos trabalhos são feitos por grupo de pessoas, o autor 

ressalta a importância da qualidade pelos diferentes departamentos da empresa, 

afirmando ainda que a qualidade departamental é o quanto um departamento como 

um todo satisfaz as exigências e expectativas técnicas e humanas dele mesmo e do 

mundo exterior. 

Para desenvolver este trabalho será necessário a identificação dos fatores de 

qualidade na área de contas a receber, a criação de um método para a sua medição, 

a identificação do nível ideal e o nível atual da área, em relação aos fatores, e, 

finalmente, as medidas de correção para aproximação dos dois níveis. 

Realizamos um levantamento entre profissionais de conta a receber, que 

atuam em empresas com estruturas amplas e complexas desta área, para a 

identificação de fatores comuns de qualidade e métodos de suas medições. 

Chegamos as seguintes conclusões apresentadas no quadro VI abaixo: 

QUADRO VI : FATORES DE QUALIDADE E SUAS MEDIDAS 

N.O por FATOR DE QUALIDADE MEDIDA 

Importância Os 5 mais comuns nas Método de medição dos fatores de qualidade 

empresas 

1 COMPROMETIMENTO Grau de envolvimento com os objetivos do 

Com os objetivos da área setor, traduzido em % da inadimplência/mês. 

2 RELACIONAMENTO Quantidade de reclamações de 

Habilidade no trato com os clientes/colegas por um período determinado. 
Clientes e colegas de trabalho 

3 ORGANIZAÇÃO Facilidade e rapidez na busca de 

Nível de organização da área informações e documentos p/ os clientes 

4 RAPIDEZ NO Tempo de reposta e solução das demandas 

ATENDIMENTO diárias dos clientes. 

5 CLAREZA E % das soluções/acordos realizados em 

OBJETIVIDADE decorrência das demandas do setor. 
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Sabemos que existem fatores específicos para cada empresa de acordo com 

a modelagem da sua gestão, todavia, os fatores acima são comuns a todas as 

empresas que possuem uma gestão da área em estudo já estruturada. 

Após a identificação dos fatores e os métodos das suas medições, será 

necessário realizar um diagnóstico da qualidade atual e a qualidade ideal da área, a 

título de exemplo, vide quadro VII, realizamos uma análise real e atual da Triumph. 

QUADRO VII : QUALIDADES ATUAIS, IDEAIS E SUAS DIFERENÇAS 

N.O QUALIDADE ATUAL QUALIDADE IDEAL DIFERENÇA 

1 2,1% 3% ÓTIMA, ABAIXO DO 

IDEAL 

2 ZERO RECLAMAÇÕES ZERO RECLAMAÇÕES ÓTIMA, IGUAL AO 

IDEAL 

3 DOCUMENTO/INFORMAÇÕES DOCUMENTOIINFORMAÇÕES REGULAR, PEQUENA 

DEMORA AINDA PARA SEREM RÁPIDOS DE SEREM DIFERENÇA DO IDEAL 

APRESENTADOS APRESENTADOS 

4 DEMORA NA SOLUÇÃO DOS SOLUÇÃO IMEDIATA E REGULAR, NÃO 

PROBLEMAS DEMANDADOS RÁPIDA DE TODOS OS EXISTE SOLUÇÃO 

PÉLOS CLIENTES PROBLEMAS DEMANDADOS IMEDIATA E RÁPIDA 

5 SOLUÇÕES/ACORDOS 100 % SOLUÇÕES/ACORDOS 100% ÓTIMA, IGUAL AO 

DAS DEMANDAS DO SETOR DAS DEMANDAS DO SETOR IDEAL 

Seguindo o procedimento, temos agora que adotar um plano de ação, vide 

quadro VIII, denominado por projetos de desenvolvimento de qualidade, para 

aproximar o nível atual do nível ideal, dos fatores n.O 3 e 4, que ainda dependem de 

melhoria. 
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QUADRO VIII: PLANO DE MELHORIA DE QUALIDADE 

N.O I PROJETO PLANO DE AÇÃO PRAZO RESPONSAVEIS 

3 MELHORIA NA ORGANIZAÇAO ESTUDAR E APERFEiÇOAR O 2 ANOS GERENTE, SUPERVISOR, 

DA ÁREA ATUAL SISTEMA DE ANALISTA E PESSOAL DE 

INFORMAÇÕES E EQUIPAMENTOS INFORMÁTICA 

4 MELHORIA NO ATENDIMENTO TREINAMENTO DO PESSOAL DA 6 MESES GERENTE DE FINANÇAS E 

E SOLUçA0 DOS PROBLEMAS ÁREA, ATRAVES DE VISITAS AOS GERENTES DOS DEMAIS 

I DEMANDADOS DIVERSOS SETORES/FILIAIS DA SETORES DA EMPRESA 
I 
I 

I 
EMPRESA, ETC ..... 

Estabelecidos os projetos de melhoria de qualidade, o seu plano de ação, 

prazo e responsáveis, caberá ao responsável da área a implementação dos mesmos 

e o seu efetivo acompanhamento, assegurando com isto, a efetiva melhoria na 

qualidade dos processos de contas a receber. Os projetos acima são reais e serão 

implementados pela Triumph., com a nossa coordenação e acompanhamento. 

Achamos que todo este procedimento de melhoria de qualidade deverá ser 

feito periodicamente, pelo menos uma vez por ano, atendendo ao desenvolvimento 

de um processo de melhoria continua conforme propõe Slack. Por outro lado, os 

fatores de qualidade poderão ser alterados em função das próprias mudanças 

estratégicas da empresa, reforçando com isto, as suas identificações periódicas, 

análises e correções permanentes. 

2.2.4 OS SEUS RECURSOS HUMANOS 

As pessoas constituem o mais importante ativo das organizações, por esta 

razão destacamos também uma unidade específica para analisar os recursos 

humanos que uma gestão de contas a receber deve ter. 

Como as demais áreas da Administração, a gestão de pessoas está sofrendo 

inúmeras mudanças, começando pelo próprio nome, não falamos mais recursos 

humanos, como algo disponível, inerte e quantificável, falamos pessoas, com os 

seus talentos, agregando um capital intelectual existente, porém difícil de ser 

quantificado através de um Balanço Patrimonial ou qualquer outro tipo de relatório 

empresarial. 
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Segundo Chiavenato(1999:24) as pessoas deixaram de ser consideradas 

recursos(humanos) para serem tratadas como parceiros e o relacionamento entre 

empresas e pessoas, antes considerado conflitivo, hoje é baseado na solução do 

tipo ganhar-ganhar. As pessoas e seus conhecimentos, habilidades e atitudes 

passam a ser a principal base da nova organização e conseqüentemente da gestão 

moderna de contas a receber. 

De nada valerá uma boa base organizacional e instrumental de tecnologia de 

informação e uma política de crédito e cobrança aceita e praticada por todos se não 

tivermos pessoas preparadas, bem treinadas, talentosas e com habilidades 

adequadas para realizar a gestão dos recebíveis da empresa. 

Ao refletirmos sobre o tema concluímos que os profissionais dessa área 

teriam como formação acadêmica mais adequada o curso superior de 

Administração de Empresa. Consideramos mais adequado este curso por trazer em 

sua formação acadêmica conhecimentos em grande número fundamentais para o 

bom desempenho das atividades de um profissional de crédito e cobrança. Neste 

curso o aluno terá conhecimentos de teorias de gestão empresarial em geral, 

capacitando-o a avaliar a empresa cliente sob o ponto de vista do seus desempenho 

futuro; conhecimentos da teoria macroeconômica, permitindo um entendimento da 

conjuntura econômica do país ou região onde as empresas clientes estão 

estabelecidas; conhecimentos contábeis, que permitirão análises de balanços e a 

confecção de relatórios detalhados, econômicos-financeiros das empresas 

avaliadas; conhecimentos da matemática financeira para montar esquemas factíveis 

de pagamentos de títulos atrasados; conhecimentos de legislação empresarial e 

financeira para adotar procedimentos adequados e evitar futuras demandas judiciais; 

conhecimentos de marketing, planejamento estratégico e logística permitindo 

entender e analisar as estratégias das empresas clientes. Não tendo o profissional a 

referida formação, será necessário a complementação de seus conhecimentos com 

cursos livres que tratam dos temas acima citados, demandando com isto maior 

tempo de preparação profissional e maior custo para a empresa. 
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Além dos conhecimentos abordados serão necessárias múltiplas habilidades, 

começando com a de saber lidar com pessoas, este trato é fundamental para 

obter informações e resolver problemas comuns da área. O profissional estará em 

contato constante e direto com os clientes finais da empresa. Somente por esta 

razão ele representará a empresa em momentos significativos do negócio, desde 

quando este está começando, no primeiro pedido de compra do cliente, quando 

existe algum problema de pagamento ou simplesmente num momento de 

insatisfação do cliente, seja pela forma de cobrança ou pelo não cumprimento 

devido no pedido de compras; finalmente na fase do seu encerramento, quando se 

decidirá não mais negociar com o cliente devido ao risco que este possa acarretar. 

Será necessário também a habilidade negociai, isto é, chegar a um acordo quando 

existem interesses antagônicos, em situações de cobrança de atrasos e na solução 

de conflitos diversos. Deverá ter jogo de cintura para atender aos clientes em suas 

demandas e ao mesmo tempo não fugir a política de crédito e cobrança da empresa 

e também para se adequar rapidamente as mudanças que o ambiente externo ou 

interno impõe. 

Finalmente, terá que possuir atitudes eficazes para a atividade. Para isto 

deverá ser proativo no sentido de agir antecipadamente, reduzindo limites de crédito, 

encerrando negócios ou fazendo concessões e também informando à direção da 

empresa a necessidade de mudanças, tanto na política como nos procedimentos de 

crédito e cobrança ou no encerramento dos negócios com determinados clientes. 

Deverá ter uma resistência muito grande às pressões e frustrações devido ao 

trabalho conflitivo que executa, onde em alguns momentos as suas decisões 

agradam ao pessoal de vendas e isto o transforma em bom moço, já em outros 

momentos, a sua decisão não os agrada, e o transforma em o vilão, que perde 

vendas, mas, sob outro ponto de vista, preserva a empresa de riscos 

desnecessários. 

Deverá pensar e agir estrategicamente, de comum acordo com a 

organização, consciente que a sua atividade deve ter altos padrões de qualidade, 

que é parte de um processo, não é um todo, que não deve se fechar em torno de si 

mesmo e que tem de interagir com outras atividades da empresa de forma eficiente, 



28 

sentido-se parte de um conjunto que poderá e deverá mudar continuamente e que 

sempre focará o cliente e os bons resultados da empresa como objetivo supremos. 

Esquematicamente podemos resumir os requisitos do profissional de gestão 

de contas a receber no quadro IX apresentado da seguinte forma: 

QUADRO IX : RESUMO DOS REQUISITOS ESCENCIAIS 

REQUISITOS 

CONHECIMENTOS 

HABILIDADES 

ATITUDES 

TIPOS 

• GESTÃO EMPRESARIAL 

• ECONOMIA 

• CONTABILIDADE 

• MATEMÁTICA 

/FINANCEIRA 

• LEGISLAÇÃO 

EMPRESARIAL E 

FINANCEIRA 

• INFORMÁTICA 

• RELACIONAMENTO 

INTERPESSOAL 

• NEGOCIAL 

• FLEXIBILIDADE 

• PROATIVA 

• RESISTÊNCIA 'A 

FRUSTAÇÃO 

• CONJUNTO 

• ESTRATÉGIA 

• QUALIDADE 

OBJETIVOS 

• IDENTIFICAR/AVALIAR A 

EFiCÁCIA DA GESTÃO DAS 

EMPRESAS CLIENTES; 

• REALIZAR AVALIAÇÕES 

ECON6MICAS/FINANCEIRAS 

DOS CLIENTES E DA 

CONJUNTURA; 

• ADOTAR PROCEDIMEN­

TOSmçÕESDEACORDO 

COM A LEGISLAÇÃO EM 

VIGOR; 

• OPERAR SISTEMAS 

INFORMATIZADOS E 

PLANILHAS ELETR6NICAS 

• TER ÓTIMO 

RELACIONAMENTO COM 

CLIENTES INTERNOS E 

EXTERNOS; 

• REALIZAR ACORDOS 

EFICAZES P/A EMPRESA; 

• TER JOGO DE CINTURA 

PARA NOVAS ADAPTAÇÕES; 

• 

• 

ANTECIPAR-SE AOS 

PROBLEMAS; 

AGÜENTAR AS PRESSÕES 

COM EFICÁCIA; 

• SINTIR-SE PARTE DE UM 

GRUPO COM OBJETIVO DOS 

MELHORES RESULTADOS 

PARA A EMPRESA; 

• COLOCAR A ESTRAT~GIA E 

A QUALIDADE COMO 

PRIORITÁRIA EM TODAS AS 

SUAS ATIVIDADES; 
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2.2.5 A UTILIZAÇÃO DA TECNOLOGIA DE INFORMAÇÃO 

Concordamos plenamente com Hammer e Champy (1994:80) quando 

afirmam que as empresas para terem sucesso neste momento de grandes 

mudanças permanentes precisam utilizar de forma intensa e gerar competências no 

uso da tecnologia de informação. Elas precisam reconhecer e perceber os potenciais 

que esta tecnologia apresenta e aperfeiçoa a todo instante. O seu conhecimento e 

uso eficaz também terá um grande peso para os resultados positivos da gestão de 

contas a receber. 

Acrescentamos ainda que Gates (1995:173) já previa que, nesta década que 

se inicia, as empresas do mundo inteiro se transformarão, devido a necessidade de 

satisfazer e informar clientes, de forma rápida, prática e eficaz, utilizando de forma 

intensiva a tecnologia, sendo cada vez mais difundido o uso do telemarketing, 

catálogos eletrônicos, multimídia, EDI, Internet e comércio eletrônico. Os programas 

se tornarão mais amigáveis e as empresas basearão os sistemas nervosos de suas 

organizações em redes que alcançarão não apenas todos os funcionários, mas 

fornecedores, consultores e clientes. 

Passados apenas 5 anos das suas prevlsoes vemos que poderosas 

ferramentas de inteligência empresarial já estão presentes, como a conjugação de 

soluções data warehouse com data mining, incorporação crescente de ferramentas 

para operação em rede, trabalho cooperativo e a padronização de sistemas 

operacionais abertos ao invés de sistemas proprietários. 

Queremos destacar ainda nesta evolução atual o CRM (Customer 

Relationship Management) que seria o gerenciamento de relações com o cliente, isto 

é, foco no cliente. Ele seria uma evolução natural da mudança de foco que iniciou 

na década de 50 com o mercado de produção em massa e o desenvolvimento de 

ferramentas que atendiam a produção como MRP (Material Requirement Planning) e 

MRPII (Manufacturing Resource Planning) depois evoluindo para o ERP (Enterprise 

Reource Planning) que tinha como objetivo integrar esta produção com a 

contabilidade, finanças e área fiscal. Apesar desta tecnologia ser voltada para 
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descobrir necessidades e desejos do cliente, num mercado extremamente 

competitivo, em que o custo de perder um cliente é altíssimo, a gestão de contas a 

receber se beneficiará em muito da sua base de dados, avaliando riscos, 

estabelecendo limites de crédito e realizando outros trabalhos de interesse da área. 

Os pacotes integrados de gestão empresarial são ainda caros e a sua 

implementação complexa e demorada para a realidade brasileira. Todavia, é de vital 

importância o seu conhecimento e acompanhamento, pois rapidamente os seus 

custos cairão e a exigência para a sua utilização acontecerá cada vez mais próxima. 

A maneira eficaz do seu uso não começa com a busca de uma solução 

tecnológica para um problema apresentado, ela deve ser mais abrangente, isto é, 

devemos enxergar o todo para buscar a solução mais adequada como foi 

resumidamente apresentado com o CRM nos parágrafos anteriores. Somente em 

função do planejamento estratégico da empresa e da estrutura do setor de contas a 

receber resultante deste, devemos definir um sistema tecnológico adequado de 

informação. 

Este sistema será modelado de forma a atender a estrutura resultante 

conforme poderá ser visto no quadro X. 
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QUADRO X : MODELAGEM DO SISTEMA DE INFORMAÇÕES 

ESTRUTURA DO 

SETOR 

NIVEL 0, INDEPENDENTE 

DA EMPRESA 

, 

: 

NIVEL 1, PEQUENA E i 

RESTRITA 

NIVEL 2, AMPLA E 

COMPLEXA 

USO DA 

TECNOLOGIA 

POR TERCEIROS 

PARCIAL 

INTENSIVO 

TIPOS DE 

TECNOLOGIAS 

RECOMENDADAS 

• IRRELEVANTE 

• SOFTWARES PRONTOS E DE 

FÁCIL OPERAÇÃO 

(SOFTWARES DE 

PRATELEIRA) 

• SOFTWARES 

DESENVOLVIDOS POR 

BANCOS(OFFICE BANKING) 

• SISTEMAS DESENVOLVIDOS 

INTERNAMENTE (ATRAVÉS 

DE COBOL. CLlPPER, ETC.) 

• SISTEMAS CORPORATIVOS 

AQUIRIDOS EXTERNAMENTE 

(SAP, DATASUL, 

J.D.EDWARDS, ETC.) 

Aprofundando ainda mais na área, encontramos uma interessante análise de 

Tavares (1988:101) que divide o sistema para o contas a receber em três áreas 

básicas de informações a saber: 

A - Informações Operacionais 

Caracterizam aquelas informações necessárias ao processamento das 

operações de contas a receber a nível de execução. Apresentam o faturamento, 

para a sua remessa aos bancos cobradores e/ou a emissão de duplicatas que serão 

cobradas em carteira. Apresentam as fichas cadastrais atualizadas dos clientes, 

duplicatas liquidadas e as que não foram, preparam borderos de cobrança e emite 

contratos. Devem atender a todas as necessidades dos funcionários para a 

realização eficaz das operações rotineiras da área. 

B - Informações de Controle 
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Caracterizam aquelas informações necessárias ao controle das 

operações de crédito e de cobrança. Apresentam informes de clientes e títulos 

vencidos, bloqueia faturamentos para clientes que já está com o seu limite de crédito 

tomado ou com atraso, gera cartas de cobrança e relatórios de títulos vencidos. 

Apresenta a relação de fichas cadastrais que devem ser atualizadas, apresenta a 

relação de títulos vencidos e a vencer em diversas carteiras de cobrança. Devem 

atender as necessidades dos Analistas de Crédito e Cobrança que realizarão as 

atividades de análise, concessão e atualização de crédito, cobrança e negociação 

dos títulos vencidos. 

C - Informações Gerenciais 

Caracterizam aquelas informações necessárias à gestão de contas a 

receber em todos os seus aspectos de tomada de decisões. Apresenta relatórios de 

inadimplência, geral, por filial de vendas e por vendedor, aging de títulos, prazos 

médios de faturamento, recebimentos e atrasos, valores e títulos por carteira de 

cobrança. Realiza um comparativo mensal da evolução da inadimplência e prazos. 

Apresenta um relatório diário das alterações de limites de créditos e prazos. Devem 

atender as necessidades de um gerenciamento eficaz da área e só permite 

alterações de crédito e prazos para os funcionários autorizados. 

Para melhor percepção de cada tipo de informação apresentaremos no 

quadro XI abaixo alguns exemplos práticos, desenvolvidos pelo Departamento de 

Informática da Triumph, por suas respectivas áreas. 



33 

QUADRO XI : EXEMPLOS DE INFORMAÇÕES 

TIPOS DE EXEMPLOS PRA TICOS VIDE ANEXO: 

INFORMAÇÕES 

• INFORMAÇÕES CADASTRAIS • ANEXO 6 

OPERACIONAIS • CONSULTAS BÁSICAS DE • ANEXO 7 

DUPLICATAS 

• LISTAS DAS DUPLICATAS • ANEXO 8 

• RELATÓRIO DE DUPLICATAS • ANEXO 9 

CONTROLE 
VENCIDAS MAIS DE 4 DIAS 

• CARTA DE COBRANÇA • ANEXO 10 

• REl. DE LIMITES DE • ANEXO 11 

CRÉDITOS SUPERADOS 

• RELATÓRIOS DE INADIMP .• ANEXOS 12 e 13 

GERAL E TíTULOS A VENCER 

• INADIMPLÊNCIA POR FILIAL • ANEXOS 14 e 15 
GERENCIAIS E POR VENDEDOR 

• INFORM. DE Al TERAÇÕES • ANEXOS 16 e 17 

DE LlM. CRÉDITO E PRAZOS 

A escolha dos relatórios e informações necessárias a gestão da área deverá 

seguir alguns princípios básicos, sendo os principais: 

1. Propósito útil e definido 

Os relatórios e informações não devem constituir um fim em si mesmos ou 

serem apenas úteis, devem ser utilizados de forma eficiente, a fim de 

alcançar os objetivos prefixados; 

2. Relevância 

Devem conter ou destacar os dados mais relevantes. Por exemplo, 

começando com os maiores valores e maiores dias de atraso; 

3. Clareza e objetividade 

Conforme já destacado no item 2.2.3 as informações devem ser apresen­

tadas de forma clara e objetiva, além da sua relevância, para facilitar os 

trabalhos na busca de informações e tomadas de decisões; 

4. Tempo hábil 

Devem ser apresentadas em tempo hábil, a fim de permitir a tomada de 

decisão e cobrança o mais rápido possível pois, uma demora, de infor­

mação de título atrasado, poderá dificultar uma cobrança futura; 



5. Exatidão e atualização 

Todas as informações terão que estar atualizadas e totalmente exatas 

não sendo admissível informações incompletas e desatualizadas que 

poderá colocar a perder toda a credibilidade do trabalho da área; 

6. Grau de Integração 
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Todas as informações da área deverão estar integradas com o sistema de 

contabilidade, finanças e vendas. Suas alterações serão efetivadas 

por níveis de alçadas e por critério de segregações de funções; 

7. Análise de custo x benefício 

A elaboração de relatórios e informações nunca devem ter custos que 

sejam superiores aos benefícios obtidos. Para isto deve-se realizar 

antes do seu desenvolvimento uma análise de custo versus benefício. 

De posse da tecnologia de informação mais adequada o responsável pela 

gestão da área poderá implementar, desenvolver e continuamente aperfeiçoar as 

técnicas e políticas de crédito e cobrança que a estrutura e o planejamento 

estratégico exigem. Estes pontos serão abordados nos dois próximos itens. 

2.2.6 AS SUAS TÉCNICAS E POLíTICAS DE CONCESSÃO DE CRÉDITO 

A palavra crédito tem sua origem no vocábulo latino credere, que significa: 

crer, confiar e acreditar, em seu amplo sentido significa confiar que alguém irá 

honrar seus compromissos nas datas pactuadas anteriormente. A bem pouco tempo, 

era uma atividade quase restrita as instituições financeiras mas, devido a intensa 

competitividade entre as empresas nos dias de hoje, se transformou em instrumento 

vital de estratégias de vendas das empresas industriais e comerciais. Uma grande 

questão apresentada é a definição da quantidade de confiança que o credor poderá 

ter em seus clientes e traduzi-lo em valores numéricos 

Devido a sua importância o crédito e a sua gestão é apresentado por Pinos 

(1999:17) na introdução da sua obra da seguinte forma: "AI tratar el crédito comercial 

vamos a referirnos a uno de los aspectos más importantes de la gestión empresarial. 

Importante por su implicación en la actividad comercial, garantía de supervivencia y 
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fundamento de la expansión de la empresa. Importante por el monto absoluto de 

recursos finacieros que exige en buena parte de los sectores industriales. Importante 

también por el riesgo que comporta de pérdida de los capitales comprometidos o de 

demora excesiva en su recuperación. Importante, en fin, por los problemas y 

dificuldades inherentes a su tratamiento" 

Como apresentado, o crédito deve ser visto pelos seus amplos aspectos de 

importância nos resultados das empresas. Para o seu estudo teremos que mostrar a 

sua importância nos dias de hoje, os seus riscos envolvidos e a implementação de 

uma política, a necessidade de criação de uma cultura de crédito na empresa, os 

diferentes instrumentos de análise, decisão, estabelecimento de seu limite e 

garantias suplementares. 

2.2.6.1 A SUA IMPORTÂNCIA 

Apesar de diversos autores pesquisados apresentarem o crédito como uma 

arte e não uma ciência, acreditamos que se ainda não tem esta titulação, está bem 

perto de tê-Ia. Já foi o tempo de que administrar crédito era função exclusiva de um 

profissional ou artista, que com o tempo adquiriu experiência, conforme já relatado 

no item referente a gestão tradicional de crédito e que qualquer que fossem os 

instrumentos utilizados para a sua análise a decisão final era sempre de caráter 

pessoal e individualmente para cada solicitante. Hoje temos, como iremos ver mais 

adiante, um grande número de técnicas para análise e tomada de decisão, estas 

técnicas permite decisões sobre crédito com um alto grau de confiança provado 

estatisticamente. Também, não é mais possível em alguns casos, devido ao grande 

número de clientes decorrente da ampliação dos mercados, tomar decisão 

individualmente, esta tem que ser padronizada para evitar tratamentos diferenciados. 

o crédito para uma gestão moderna de Contas a Receber deverá partir de 

uma análise mais ampla, esta análise começa com a visão do próprio negócio em si 

mesmo. O gestor terá que levar em consideração em qualquer investimento do seu 

capital, o retorno, a incerteza e o risco. O retorno será a apreciação do capital 

investido após um determinado período, todavia este retorno está dependente da 
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incerteza, e esta, por sua vez, transformada em medida numérica é chamada de 

risco. O retorno do capital investido é intuitivo e facilmente quantificável após um 

determinado tempo do empreendimento, já o risco é um conceito multidimensional 

que cobre quatro grandes áreas de um empreendimento, são elas: o risco 

operacional, o risco de mercado, o risco legal e o risco de crédito. Logicamente na 

próxima unidade estudaremos exclusivamente este último risco. 

Para concluir a sua importância, concordamos com Caouette, Altman e 

Narayanan (1999:56) quando afirmam que a competição global será ainda mais 

intensa nas próximas décadas, e que os assuntos de crédito inevitavelmente se 

tornarão um elemento cada vez mais importante na tomada de decisões. Se forem 

excessivamente conservadoras nesse aspecto, as empresas colocar-se-ão em 

desvantagem competitiva e que provavelmente, os bancos serão menos úteis nas 

áreas de crédito nos próximos anos, exigindo que as empresas os substituem e 

criem ferramentas e instrumentos de avaliação de riscos e proteção cada vez mais 

eficazes. 

2.2.6.2 RISCOS DE CRÉDITO E SUAS POlÍTICAS 

O risco de crédito surge quando uma empresa vende a prazo para seus 

clientes, transformando estas vendas em recebíveis, a qualidade destes recebíveis 

mostrará efetivamente como foi feita a administração e o grau de preocupação que a 

empresa teve anteriormente na concessão de crédito. Como já foi comentado, 

somente após o Plano Real que as empresas em geral começaram a se preocupar 

com a administração do risco de crédito no Brasil. Não temos muita experiência 

nesta área , mesmo nas empresas financeiras que o crédito é básico para as suas 

atividades, o seu gerenciamento foi relegado a segundo plano, pois estas 

instituições preferiam emprestar diretamente ao governo, através do financiamento 

da dívida interna brasileira com um risco de crédito pequeno ao invés de emprestar a 

clientes do setor privado. 

A minimização deste risco começa com o estabelecimento de uma política de 

crédito, que terá que ser desenvolvida e implementada da forma mais participativa 
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possível, coerente com o planejamento estratégico da empresa e de acordo com a 

sua estrutura. Não acreditamos também em um modelo único e exclusivo que 

solucionará todos os problemas para qualquer empresa, acreditamos sim que hoje 

temos ferramentas e técnicas administrativas que permitem o perfeito 

desenvolvimento desta área, com modelos e políticas adequadas para cada tipo de 

empresa. 

A política será a regra geral de conduta ou de ação que deverá ser objeto de 

aplicação em determinada situação operacional, ela deverá levar em consideração 

os seguintes pontos: 

• A probabilidade de acontecer a inadimplência; 

• A conseqüência da perda; 

• O ganho em assumir o risco. 

A probabilidade da inadimplência poderá ser bastante reduzida partindo de 

um trabalho conjunto com a área de vendas e demais áreas da empresa. O pessoal 

de vendas e das demais áreas terá que ser envolvido com o sucesso dos recebíveis 

da empresa, este envolvimento deverá ser formalizado e registrado na política de 

crédito. Este envolvimento também não poderá ser apenas formal, tem que ser 

efetivo, a empresa deverá montar de forma participativa e vender a idéia de uma 

política ampla de crédito. Indicar as pessoas e áreas responsáveis e como proceder 

desde a aproximação do cliente, a coleta de dados para a elaboração da sua ficha 

cadastral, um parecer sobre o crédito e até a sua efetiva concessão. 

Repetimos que a área de vendas é fundamental nesta participação, ela tem 

que comprar a idéia e se sentir comprometida. Após a consulta e consenso para 

elaboração da política, a mesma deverá ser amplamente divulgada. Achamos 

importantíssimo nesta fase um treinamento de todo o pessoal de vendas para 

conhecer, sensibilizar-se e comprometer-se. 

Esta política deverá também mostrar que o pessoal de vendas é que dará o 

primeiro passo em todo o processo. Inicialmente este pessoal só gastará tempo e 

energia com os futuros clientes que a empresa deseja. De antemão, excluirá 

qualquer cliente não enquadrado na estratégia de negócio da empresa, pois o 
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vendedor já conhece todos os seus clientes e sabe como captar informações dos 

novos, seja através de informações nas redondezas ou seja através de informações 

com os próprios colegas de profissão. Caberá a eles captar as informações 

necessárias e tomar a primeira decisão para minimizar o risco de inadimplência, 

indicar ou não o cliente para negociar com a sua empresa. Poderá fazer isto, através 

do preenchimento completo e verdadeiro da ficha cadastral do cliente. Nesta parte 

queremos destacar a questão da qualidade nas informações, esta terá que ser 

também introduzida/sensibilizada para todo o pessoal envolvido. 

Após estes passos iniciais caberá ao setor de contas a receber a continuação 

e o cuidado necessário para minimizar a inadimplência. Os detalhes destes cuidados 

serão desenvolvidos mais adiante, a título de exemplo vide no anexo 18 uma política 

desenvolvida para a Triumph e que destaca todos os pontos já comentados. 

No que diz respeito a conseqüência da perda, para que não tenha efeitos 

significativos para o negócio, esta poderá também ser minizada através de cuidados 

especiais de distribuição dos riscos, do estabelecimento de limites de crédito 

consistentes, de solicitações de garantias adicionais em casos especiais, de 

monitoramentos contínuos das grandes contas/clientes/riscos e de um sistema de 

tecnologia de informação eficaz, conforme apresentado no item 2.2.5, que mostrará 

qualquer atraso e/ou informações importantes para a minimização do risco 

imediatamente. 

A distribuição dos riscos já é recomendado em qualquer tipo de investimento, 

qualquer manual de investimento sugere que o risco será minimizado quando o 

mesmo é bem distribuído, "não se coloca todos os ovos na mesma cesta" já diziam 

os antigos. No caso em estudo deve-se tentar evitar a concentração de vendas para 

poucos clientes, consideramos o limite máximo de concentração para um cliente 5% 

do faturamento total, a partir daí estamos colocando em risco o próprio negócio. 

Mesmo que a estratégia de marketing da empresa seja a venda dos produtos para 

grandes clientes, como por exemplo somente para lojas de departamentos e 

hipermercados, como Lojas Americanas, Carrefour e Wal Mart. Sabendo-se que no 

Brasil temos um pouco número e concentração destes clientes, verdadeiros 

oligopólios nestas áreas, devemos adotar a estratégia de exportação de parte das 
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vendas para que o negócio não fique nas mãos de um grupo pequeno que, por 

motivo de política de compra ou da conjuntura econômica, poderá a qualquer 

momento causar sérios problemas nos negócios. Os demais procedimentos contra 

os efeitos significativos da perda nos negócios serão analisados com mais detalhes 

em parágrafos seguintes. 

O ganho em assumir o risco, deverá ser cuidadosamente avaliado sob o 

ponto de vista da estratégia de marketing adotada, Segundo Kotler (1999:178) as 

empresas estão se afastando do marketing de massa e do marketing de variedade 

de produtos, dando preferência à abordagem de marketing de segmentos, a Triumph 

segue o mesmo caminho, para isto as empresas deverão escolher e implementar 

uma estratégia de posicionamento do seu produto. Esta estratégia obrigará a 

identificação de um grupo de ações possíveis de vantagens competitivas para 

estabelecer uma posição, seleção das vantagens certas e comunicação e 

apresentação eficientes da posição escolhida para o mercado. Dependendo da 

margem de lucro que este segmento permitir, as empresas poderão assumir maior 

ou menor risco. Se a margem for alta pressupõe-se que ela poderá assumir maiores 

riscos se, pelo contrário, a margem for estreita o cuidado deverá ser maior, porque 

qualquer perda inpactará diretamente os negócios. 

Blatt (1999:64) apresenta um estudo estatístico identificador de fatores de 

risco de crédito, que devemos sempre levar em consideração, sendo os principais 

pontos: 

• Porte = Quanto menor o empreendimento, maiores os riscos de 

mortalidade: 71 % das empresas extintas possuíam até 2 empregados, 

enquanto apenas 9,8% tinham mais de 5; 

• Idade = Quanto mais novo o empreendimento, maiores os riscos de 

extinção, principalmente no primeiro ano. Cerca de 36% das empresas 

que morreram e/ou desapareceram antes de completar um ano de vida. 

No período de até dois anos, o total de negócios extintos e/ou 

desaparecidos foi da ordem de 47%. Cabe ressaltar que 7% das empresas 

que encerram as suas atividades não o fazem de direito, apenas de fato; 

• Escolaridade = a escolaridade básica amplia as chances de sucesso do 

empreendedor no mundo dos negócios. Quanto maior a escolaridade, 
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maior a chance de sucesso. No universo das empresas extintas, 35% dos 

proprietários tinham o 10 grau incompleto, enquanto este limite na 

escolaridade atingia menos de 20% do grupo de empresas de sucesso; 

• Experiência = Ausência de experiência prévia é outro fator determinante 

para o insucesso dos empreendimentos. Em 50% das empresas, o 

empresário tinha experiência anterior, menos que os 60% de experiência 

registrada nas empresas de sucesso. Considerando a experiência como 

autônomo, 26% dos proprietários das empresas que morreram no primeiro 

ano trabalhavam anteriormente como autônomos, contra 17% dos 

empresários bem-sucedidos; 

• Falta de Capital = Apenas 6% dos empreendimentos cujas empresas 

morreram tinham capital disponível por ocasião da abertura da empresa, 

contra 14% dos empresários que obtiveram sucesso; 

• Identificação e avaliação das oportunidades = Nada menos que 71 % dos 

empresários cujas empresas "faleceram" afirmaram que abriram suas 

empresas porque identificaram boa oportunidade de negócio, mas não 

pesquisaram as reais potencialidades do mesmo. 

2.2.6.3 A CULTURA DO CRÉDITO 

Não adianta a área de contas a receber utilizar políticas e instrumentos 

modernos para a gestão do crédito sem que haja uma verdadeira cultura de crédito 

na empresa. Entendemos cultura de crédito o grau de risco que uma empresa 

decidiu correr, este é transformado em uma zona de segurança para assunção de 

riscos de crédito, onde todos devem conhecer e trabalhar dentro dela. Fora dessa 

zona, as conseqüências potenciais da perda são mais severas que a satisfação 

potencial de ganhar. Estabelecer a zona de segurança e, mais importante, ficar com 

ela não são tão simples quanto parecem à primeira vista. A busca pelo crescimento 

lucrativo comumente põe os negócios em curso de colisão com seus limites de 

riscos. Poucas empresas conseguem crescer rapidamente sem ter perdas de 

recebíveis. Sabemos que toda a empresa quer maximizar a sua participação no 

mercado com um alto grau de qualidade dos recebíveis, teremos que saber o nível 

de perdas que suportará e ao mesmo tempo maximizar a riqueza de seus acionistas. 



41 

Uma empresa pode ser segura e lucrativa com níveis de risco que podem 

parecer até alto para outra empresa, segundo Mueller (1997:8) tudo dependerá das 

atitudes, repostas e padrões comportamentais que começa com o principal executivo 

e vai a todos os níveis da organização. O alto escalão decidirá de qual deve ser o 

perfil de riscos da companhia na venda e concessão do crédito este poderá ser 

representado por uma escala que vai de totalmente liberal até totalmente rigoroso. 

Ajustar a quantidade de risco que uma organização correrá é uma questão 

estratégica fundamental que deve ser resolvida diretamente pelo alto escalão. Tendo 

sido estabelecido esta zona de riscos permissíveis, a alta administração deverá, 

então apresentar a dinâmica e os parâmetros dessa zona aos demais funcionários 

da empresa e se possível, incluir na própria política de crédito estabelecida. 

Uma empresa pode estabelecer políticas e procedimentos complicados como 

freios e contrapesos para controlar seus riscos, mas se faltar um núcleo cultural 

forte, esses serão de pouca utilidade. Por outro lado se uma cultura de crédito 

realmente entrar na corrente sangüínea da organização, então seus vários 

procedimentos e políticas podem fornecer um forte suporte. 

Todavia, dependendo do mercado que está inserida a empresa se a mesma 

adotar como estratégia um rigor excessivo e uma intolerância em qualquer restrição 

de crédito poderá perder muitos clientes. Por outro lado muitos problemas aparecem 

quando a gestão de risco fica muito atrás de outras prioridades, tais como foco 

exclusivo no cliente a qualquer preço e outras novidades irresponsáveis de gestão 

inadequada. Smith (1976:279) há duzentos anos atrás já relatava que, apesar de os 

princípios da atividade bancária parecerem algo mirabolante, a prática é capaz de 

ser reduzida a regras rigorosas e distanciar-se dessas regras, em nome de 

especulações elogiosas, de ganho extraordinário, é quase sempre extremamente 

perigoso e freqüentemente fatal á companhia que o faz. 

O desafio para os gestores da área é analisar corretamente todas as 

implicações, adotar uma estratégia adequada e encontrar o ponto de equilíbrio em 

tudo isso. Encontrado este equilíbrio e estabelecido a zona de riscos permissíveis, 
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cada funcionário da cadeia de concessão de crédito precisará entender a cultura e 

se conectar a mesma. 

Morsman (1994:21) acrescenta que o alto escalão deve não somente 

acreditar muito na cultura que quer atingir, deve vivê-Ia e respirá-Ia, ele vai 

estabelecer esta cultura através de seu comportamento, atitudes, respostas, sinais 

verbais e não verbais e também aos herói que cria. Deverá ser elogiado e bem 

remunerado aquele funcionário que abre mais um negócio para a empresa do 

mesmo modo que aquele que identificar um alto risco e cancelar um negócio que 

fatalmente daria prejuízo à organização. 

2.2.6.4 OS SEUS INSTRUMENTOS DE ANÁLISE, DECISÃO 

E ESTABELECIMENTO DE LIMITES 

Para desenvolvermos esta unidade realizamos uma pesquisa bibliográfica 

objetivando buscar, entre os autores, o que existe atualmente em termos de 

instrumentos de análise, decisão e estabelecimento de limites de crédito. 

Concluímos que podemos separá-los em três grupos representativos das correntes 

de pensamento existentes tanto em termos teóricos como práticos. 

Começando com Weston e Brigham (1969:13), estes autores desenvolveram 

a clássica análise dos 5 C's, clássica e famosa por constarem em quase todos os 

livros que estudam o assunto. Os autores retratam os 5 aspectos que devem ser 

avaliados numa análise de crédito, são eles: caráter, capacidade, capital, colateral e 

condições, da pessoa ou empresa que tomará o crédito. Não é dado um instrumental 

para a decisão, esta fica a cargo do avaliador e este terá que usar o seu critério 

pessoal para a decisão final da concessão do crédito após a identificação dos 5 

aspectos. 

Ross, Westerfield e Jordan (1997:368) já desenvolvem uma análise com 

instrumentos econométricos de otimização. Eles afirmam que ao conceder crédito, 

através dos custos de carregamento ou fluxo de caixa desembolsados, uma 

empresa determina o esforço que fará para distinguir entre clientes que pagarão o 
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que devem e clientes que não pagarão, neste caso representado pelos custos de 

oportunidade devido as vendas perdidas com a recusa do crédito, tudo isso através 

de uma série de instrumentos e procedimentos para determinar o volume ótimo do 

crédito que a empresa poderá chegar. 

Já Blatt (1999:28) afirma que a análise de vários aspectos é uma das 

ferramentas indispensáveis para uma boa decisão de crédito, relata ainda que esta 

consiste em um estudo da situação global de um devedor em perspectiva, visando a 

elaboração de um parecer que retrate, de forma clara e objetiva o desempenho 

econômico-financeiro do mesmo. Tal estudo é realizado não só mediante a 

avaliação de suas, demonstrações financeiras como também das condições do 

grupo do qual faz parte, do seu setor de atuação, além de aspectos políticos e 

econômicos. 

Analisando os autores acima e demais autores pesquisados, podemos afirmar 

que toda o bibliografia que aborda este tema está inserida em três correntes, isto é: 

a primeira clássica ou tradicional, onde apenas sinaliza os pontos principais de uma 

analise e deixa a decisão como caráter pessoal. A Segunda corrente é quantitativa e 

econométrica, pois busca a otimização do contas a receber por meio de um modelo 

previamente montado e a última, que é mais eclética, usa aspectos quantitativos, 

qualitativos e de caráter pessoal através da obtenção de informações diversas para 

finalmente determinar um parecer sobre a situação econômica e financeira da 

empresa analisada. 

o nosso ponto de vista é de que a análise de crédito deverá partir de uma 

visão mais ampla, não deve estabelecer apenas um modelo ideal e pronto para 

qualquer tipo de empresa, ela poderá ser simples e objetiva ou complexa e 

profunda, dependendo dos valores envolvidos e das quantidades de clientes a 

serem analisados. Levará em conta também o grau de risco que representará a 

carteira de recebíveis e o custo para a obtenção das informações necessárias. Para 

o melhor entendimento da nossa proposta elaboramos e detalhamos, nos itens 

seguintes, os seis instrumentos indispensáveis a uma adequada análise de crédito 

em função dos aspectos acima referidos. 
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2.2.6.4.1 OS INSTRUMENTOS DE ANÁLISE E DECISÃO 

Destacaremos a seguir os seis instrumentos mais adequados para análise e 

efetiva decisão de crédito. 

A - FICHA CADASTRAL 

Será o primeiro instrumento utilizado e deverá fazer parte de qualquer análise, 

ela deverá ser simples, objetiva e prática de preenchimento, pois será geralmente 

elaborada pelo vendedor, no momento da abertura do negócio, em conjunto com o 

responsável pela empresa a ser analisada, devendo constar: 

1. razão social, nome fantasia, endereços completos da matriz, filiais, de 

entrega e de cobrança; 

2. nome, endereço, telefone, e-mail, etc .. das pessoas de contato, para 

compra, pagamento e dados completos dos principais acionistas ou sócios 

quotistas; 

3.data da fundação, e informações gerais das instalações, localização, 

metragens e n.o de empregados; 

4.capital inicial registrado, capital integralizado e de giro, ativo imobilizado, 

faturamento mensal, valores dos estoques; 

5.nome e endereço dos principais fornecedores e bancos que trabalha; 

o preenchimento correto da ficha é fundamental para uma adequada análise. 

O vendedor deverá ser conscientizado desta importância, caso contrário todo o 

trabalho será perdido. Recomendamos ainda que no verso da mesma o vendedor 

faça uma recomendação de abertura de crédito, conforme estabelecido na política 

de crédito da Triumph (anexo 18) justificando a sua proposta. Como exemplo prático 

de ficha cadastral que atenda as recomendações já citadas e as que seguirão, 

sugerimos verificar no anexo 19. 

As fichas deverão ser assinadas pelo vendedor, o responsável pela empresa 

cliente e pelo gerente de vendas quando a empresa for de maior porte. Junto com a 
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mesma deverá vir uma cópia autenticada do contrato social ou estatutos quando 

S/A, e as alterações contratuais recentes ou atas das últimas assembléias, tudo isso 

com o devido registro na junta comercial. Deverão ainda ser acompanhadas de uma 

cópia do registro do CNPJ e da Inscrição Estadual. 

Para uma perfeita análise da ficha cadastral relacionamos abaixo, alguns 

cuidados e verificações que todos os analistas devem ter: 

• Razão Social: verificar se é igual aos documentos apresentados (contrato, 

CNPJ, etc.); 

• CNPJ/lnscrição Estadual: Da mesma forma deverá ser conferido através 

dos documentos apresentados, poderá também ser feito, via Internet; uma 

consulta ao cadastro do Ministério da Fazenda e também em algumas 

Secretarias de Fazenda Estaduais; 

• Data da constituição: nem sempre é a data de início das atividades; 

• Ramo de atividade: verificar se é compatível com a mercadoria que está 

adquirindo; 

• Endereço: confirmar bem, verificar se é este o endereço para cobrança. As 

vezes a cobrança é na matriz ou em outro departamento, não 

necessariamente no endereço mencionado. Se possível, anotar o nome 

dos responsáveis pelos pagamentos; 

• Telefone: anotar também o telefone da tesouraria ou do encarregado dos 

pagamentos; 

• Capital inicial: é o valor registrado no contrato e nas alterações de 

contrato. É a soma dos valores constituídos para a formação da empresa. 

Verificar o "peso" de cada sócio, ou seja, seu percentual na formação do 

capital social. As contribuições dos sócios podem ser com bens ou 

dinheiro; 

• Principais sócios: Verificar qual o percentual de cada um na participação 

da formação do capital social. Verificar também se algum dos sócios já 

participou ou participa em empresas clientes ou em empresas que já 

deram problemas de crédito; 

• Capital integralizado: quando a entrada do capital inicial é imediata, esse 

valor será o mesmo do capital social. Caso algum sócio não entregue na 
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hora a totalidade de sua cota, esse deixou o capital a integralizar, e deve 

ser citado no contrato social e suas alterações; 

• Capital de giro: é a disponibilidade financeira da empresa para gerir seus 

negócios. Confirmar esse capital declarado com a soma do disponível no 

ativo (caixa, depósitos bancários, etc .. ) mais o realizado (mercadorias e 

contas a receber) menos o exigível no passivo (contas a pagar). Em 

resumo, o que a empresa tem de capital menos o que tem a pagar. 

Geralmente algumas empresas tendem a declarar grande capital de giro 

no cadastro, para "aparentemente" terem mais crédito. É como a 

declaração de rendimentos da pessoa física em seu cadastro para 

compra, que só tem valor real se confirmado; 

• Número de empregados: nos dá a avaliação parcial do "volume" da 

empresa. É claro que terá de ser avaliado juntamente com os demais 

dados do negócio; 

• Média mensal de vendas X valor do estoque: esse item nos permite avaliar 

o giro comercial do negócio. Vendas muito menores que o estoque 

indicam problemas de comercialização e imobilização parcial do capital de 

giro. Vendas perto do limite do estoque indicam rotação rápida da 

mercadoria e boa comercialização, dependendo, é claro, da margem de 

lucro alcançada, pois de nada adianta se desfazer do estoque sem uma 

margem de lucro bem projetada pela empresa; 

• Valor do ativo imobilizado: compreende os bens e direitos destinados à 

manutenção da empresa(construções, máquinas, equipamentos, veículos, 

marcas e patentes, etc.) . A empresa que tiver esse valor elevado em 

relação ao seu patrimônio líquido (lucro) estará imobilizando boa parte do 

capital de giro disponível; 

• Referências bancárias e comerciais: em princípio informará como 

referência fornecedores e bancos com os quais mantenha boas relações. 

Os que possam influenciar negativamente não serão relacionados. 

Especial atenção aos fornecedores informados, pois se desses depender 

a sobrevivência do negócio (matéria-prima ou produtos) serão esses os 

últimos junto aos quais a empresa atrasará seus compromissos; 
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• Participação em outras empresas: verificar qual o percentual de 

participação e o conceito dessas empresas no mercado; 

• Pessoas autorizadas a comprar em nome da empresa: relação das 

pessoas que podem utilizar o nome da empresa para faturamento. Deve 

também ser solicitada a assinatura dessas pessoas para conferência. 

Ficar também com cópia do instrumento de procuração, verificando bem 

se essa autoriza o procurador para compras; 

A ficha cadastral deverá ser atualizada pelo menos uma vez anualmente. 

Recomendamos que o sistema de informações (informática) emita um aviso ou a 

própria impressão da ficha quando se completar 12 meses da sua elaboração ou 

alteração, para que o vendedor possa checar e/ou atualizar a mesma junto ao 

cliente. 

B - INFORMAÇÕES SOBRE RESTRiÇÕES 

É fundamental em qualquer venda a crédito, a obtenção de informações sobre 

restrições do devedor, hoje, graças a tecnologia de informação, temos facilidades de 

obter informações rápidas e precisas a custos baixos para esta finalidade. 

Já possuímos entidades que realizam trabalhos de qualidade sobre restrições 

creditícias de pessoas jurídicas. Elas possuem convênios com cartórios de 

protestos, bancos em todo o país e fornecedores em geral que relatam todos os 

aspectos restritivos, tais como protestos, cheques sem fundos, atrasos de títulos, 

ações executivas, volumes de compras, títulos vencidos e a vencer. 

Apesar de existirem uma quantidade enorme de entidades que realizam esta 

atividade, destacamos duas que consideramos as mais importantes operando no 

país, são elas: o SCI/EQUIFAX e o SERASA. Consideramos como as mais 

importantes devido a sua abrangência em âmbito nacional, o enorme banco de 

dados e a diversidade de produtos e serviços específicos de restrições creditícias. 
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As referidas entidades já promovem grupos setoriais de fornecedores, tais 

como Grupo Moda íntima, Grupo Eletro-Eletrônico, Grupo Tintas, etc .. objetivando 

criar uma segmentação e um banco de dados específico com um maior número de 

informações customizadas dos clientes comuns. Estas informações aperfeiçoam 

ainda mais a análise e concessão de crédito, uma vez que, além de fornecerem 

informações restritivas, fornecem também o nível de endividamentos do clientes 

comuns, permitindo com isto o estabelecimento de um limite de crédito com 

informações mais concretas. 

A título de ilustração e complementação apresentamos no anexo 20 um 

relatório do SERASA, chamado relato, que apresenta todas as informações 

restritivas de pessoas jurídicas. Apresentamos também nos anexos 21 e 22 

informações restritivas de pessoas jurídicas e físicas (sócios ou diretores) 

respectivamente do SCI. 

c -CREDIT SCORING 

o Credit Scoring é uma técnica ou parâmetro que permite avaliar e pontuar o 

cliente e estabelecer limites de crédito. A palavra score vem do inglês e significa 

pontuação(placar) e avaliação. É desenvolvido através de uma técnica estatística, 

chamada análise discriminante. 

Segundo Blatt (1999: 1 07) o uso de técnicas estatísticas e matemáticas, como 

é o caso em estudo, como auxiliares no processo decisório, está se desenvolvendo 

muito nos últimos anos, apesar de que estas técnicas já eram usadas pelas 

companhias seguradoras há mais de um século. 

No Brasil já foram desenvolvidos vários modelos estatísticos de análise 

discriminante com o objetivo de previsão de concordatas e falências para pessoa 

jurídica e de insolvência para pessoa física. Os modelos para pessoas jurídicas 

estão quase todos centrados em dados extraídos dos balanços patrimoniais e 

demonstrações de resultados das empresas analisadas, apresentamos nos itens 
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1,2,3 e 4 abaixo os principais modelos elaborados nos país e desenvolvemos no 

item 5 um modelo exclusivo para a Triumph. 

1. MODELO DE ROBERTO ELlZABETSKY, Costa (1994:45) 

Z = 1,93204X1 - O,20583X2 + 1,0237X3 + 1,33354X4 -1,12899X5 

z= fator de insolvência 

Variáveis do modelo: 

X 1 = Lucro Líquido 

Vendas Líquidas 

X2= Disponível 

Imobilizado 

X3= Contas a Receber 

Ativo Total 

X4= Estoques 

Ativo Total 

X5= Exigível a Curto Prazo 

Ativo Total 

Escala de previsão de insolvência= 

-1,0 -0,5 ° 0,5 

Insolvência 

1,0 1,5 

Solvência 

2,0 

Se a empresa tiver sido classificada como solvente, a probabilidade de ter 

sido classificada corretamente avaliada é de cerca de 74% e, se tiver sido 

classificada como insolvente, a probabilidade de Ter sido corretamente 

avaliada é de aproximadamente 63%. 

2. MODELO DE STEPHEN KANITZ, Kanitz(1978:62) 

FI= O,05X1 + 1,65X2 + 3,55X3 -1,06X4 - O,33X5 

FI= fator de insolvência 

Variáveis do modelo: 

X1 = Lucro Líquido 

Patrimônio Líquido 

X2= Ativo Circulante + Realizável a Longo Prazo 



Exigível Total 

X3= Ativo Circulante - Estoques 

Passivo Circulante 

X4= Ativo Circulante 

Passivo Circulante 

X5= Exigível Total 

Patrimônio Liquido 

Escala de previsão de insolvência= 
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-7 -6 -5 -4 -3 -2 -1 o 1 234 567 

Insolvência Penumbra Solvência 

Se a empresa tiver sido classificada como solvente, a probabilidade de ter 

sido classificada corretamente avaliada é de cerca de 80% e, se tiver sido 

classificada como insolvente, a probabilidade de ter sido corretamente 

avaliada é de aproximadamente 68%. 

3.MODELO DE ALBERTO B. MATIAS. Costa (1994:46) 

z= 23,792X1 - 8,260X2 - 8,868X3 - 0,764X4 + 1,535X5 + 9,912X6 

z= fator de insolvência 

Variáveis do modelo: 

X1= Patrimônio Líquido - Reserva de Reavaliação 

Ativo total 

X2= Financiam. e Emprést. Bancários(curto prazo) + Duplicatas Descontadas 

Ativo Circulante 

X3= Fornecedores 

Ativo Circulante 

X4= Ativo Circulante 

Passivo Circulante 

X5= Lucro Operacional 

Vendas Líquidas 

X6= Disponível + Aplicações 

Ativo total 

Escala de previsão de insolvência= 
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-2 -1 o 1 2 

Insolvência Solvência ............... . 

Obs: abaixo de O = deficiente(insolvente); de 0,1 a 2,0 = insatisfatório; de 2,1 

a 5 = razoável; de 5,1 a 8,0 bom e acima de 8 = ótimo 

Se a empresa tiver sido classificada como solvente, a probabilidade de ter 

sido classificada corretamente avaliada é de cerca de 70% e, se tiver sido 

classificada como insolvente, a probabilidade de ter sido corretamente 

avaliada é de aproximadamente 77%. 

4.MODELO DE ISTVAN KAROLY KASZNAR, Kasznar(1987:47) 

Z= O,28X1 + O,17X2 + O,19X3 + O,08X4 + O,43X5 

z= fator de insolvência 

Variáveis do modelo: 

X 1 = Capital de Giro 

Ativo Total 

X2= Capital Não Exigível Total Líquido 

Ativo Total 

X3= Lucros Antes de Impostos e Juros 

Ativo Total 

X5= Valor de Mercado da Parto Acionária e das Ações Preferenciais 

Passivo Total 

X5= Vendas Líquidas 

Ativo Total 

Escala de previsão de insolvência= 

-6,0 -1,6 

Com Intervalo 

+1,4 +3,0 

Sem Sem 

problemas problemas Indefinido problemas problemas 

Os pontos -6,0 e 3,0 representam respectivamente as médias das empresas 

com e sem problemas. 

Se a empresa tiver sido classificada como solvente, a probabilidade de ter 

sido classificada corretamente avaliada é de cerca de 94,2% e, se tiver sido 

classificada como insolvente, a probabilidade de ter sido corretamente 

avaliada é de aproximadamente 90,9%. 
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5 - MODELO CREDIT SCORING/TRIUMPH (vide Anexo 23) 

Desenvolvemos o modelo abaixo utilizando a metodologia de 

Altman(1968:189) com algumas adaptações para a realidade da empresa. 

Não consideramos as variáveis das demonstrações financeiras dos clientes, 

pois para o grupo que o modelo será aplicado, as demonstrações financeiras 

são inconsistentes, acreditamos que a consistência somente existirá para 

empresas de maior porte e que possuam os seus demonstrativos auditados. 

As variáveis utilizadas estão abaixo descritas e são as possíveis de serem 

obtidas com alto grau de consistência. 

z= O,523X1 + O,0110X2 + O,0080X3 + O,0466X4 

Z= fator de insolvência 

Variáveis do modelo: 

X1 = quantidade de restrições (protestos, ações e cheques sem fundos) 

recentes, os dados deverão entrar com o sinal negativo; 

X2= quantidade restrições(protestos, ações e cheques sem fundos) antigas, 

os dados deverão entrar com o sinal negativo; 

X3= tempo de fundação (anos) da empresa analisada; 

X4= índice recente de inadimplência da região de vendas da empresa 

analisa, os dados deverão entrar com o sinal negativo. 

Escala de previsão de insolvência= 

-0,61 -0,40 -0,01 +0,1 +0,22 ... 

Com Intervalo Sem Sem 

problemas problemas Indefinido problemas problemas 

Os pontos -0,61 e +0,01 representam respectivamente as médias das 

empresas com e sem problemas. 

Se a empresa tiver sido classificada como solvente, a probabilidade de ter 

sido classificada corretamente avaliada é de cerca de 90% o mesmo 

percentual para tiver sido classificada como insolvente corretamente. 
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D - ANÁLISE DAS DEMONSTRAÇÕES FINANCEIRAS 

A análise das demonstrações financeiras utiliza as informações contidas nos 

demonstrativos financeiros e contábeis da empresa cliente, tais como: o relatório da 

administração, o balanço patrimonial, a demonstração de resultados, a 

demonstração das origens e aplicações de recursos, a demonstração dos lucros ou 

prejuízos acumulados, a demonstração das mutações do patrimônio líquido, as 

notas explicativas e o parecer dos auditores independentes para, como o próprio 

nome sugere, analisar e obter um entendimento da condição financeira da empresa 

e com isto tomar uma decisão para concessão ou não do crédito. 

Matarazzo (1991 :26) divide a análise em seis tipos, a saber: análise através 

de índices, análise vertical e horizontal, análise do capital de giro, análise de 

rentabilidade, análise da demonstração das origens e aplicações de recursos e do 

fluxo de caixa e análise prospectiva. Devido a sua importância destacaremos e 

comentaremos cada um desses tipos. 

1. ANÁLISE ATRAVÉS DE íNDICES 

Tem o objetivo de fornecer avaliações genéricas sobre diferentes aspectos da 

empresa em análise sem descer a um nível maior de profundidade. Com o 

seu desenvolvimento esta técnica ganhou embasamento científico e teve a 

sua utilidade comprovada. Conta-se hoje com apreciável know-how na 

elaboração de índices-padrão, estes permitem adequada avaliação de 

qualquer índice de determinada empresa e proporcionam ao usuário da 

análise informação objetiva do seu desempenho. A conjugação do uso de 

índices-padrão e de pesos possibilita chegar-se a uma avaliação global da 

empresa analisada, o que é de extrema utilidade nas decisões de concessão 

de crédito. 

Os índices são divididos em índices que evidenciam aspectos da situação 

financeira e índices que evidenciam aspectos da situação econômica. Os 

índices da situação financeira, por sua vez, são divididos em índices de 

estrutura de capitais e índices de liquidez, já os índices da situação 

econômica são os de rentabilidade. 



54 

PRINCIPAIS íNDICES: 

A)Estrutura de Capitais 

São índices que mostram as grandes linhas de decisões financeiras, em 

termos de obtenção e aplicação de recursos. 

A . 1) Participação de Capitais de Terceiros: CT 

PL 

Indica: quanto a empresa tomou de capitais de terceiros para cada R$ 100 de 

capital próprio investido 

Interpretação: quanto menor, melhor 

Fórmula: Capitais de Terceiros X 100 

Patrimônio Líquido 

A . 2) Composição do Endividamento: PC 

CT 

Indica: qual o percentual de obrigações de curto prazo em relação às 

obrigações totais 

Interpretação: quanto menor, melhor 

Fórmula: Passivo Circulante X 100 

Capitais de Terceiros 

A . 3) Imobilização do Patrimônio Líquido: AP 

PL 

Indica: quantos cruzados a empresa aplicou no ativo permanente para cada 

R$ 100 de patrimônio líquido 

Interpretação: quanto menor, melhor 

Fórmula: Ativo Permanente X 100 

Patrimônio Liquido 

A. 4) Imobilização dos Recursos Não Correntes: AP 

PL + ELP 

Indica: que percentual de recursos não correntes a empresa aplicou no ativo 

permanente. 

Interpretação: quanto menor, melhor 

Fórmula: Ativo Permanente X 100 

Patr. Líquido + Exig. a Longo Prazo 



B) índices de Liquidez 

B . 1) Liquidez Geral: LG 

Indica: quanto a empresa possui no ativo circulante e realizável a longo 

prazo para cada R$ 1,00 de dívida total. 

Interpretação: quanto maior, melhor 

Fórmula: Ativo Circulante + Realizável a Longo Prazo 

Passivo Circulante + Exigível a Longo Prazo 

B . 2) Liquidez Corrente: LC 

Indica: quanto a empresa possui no ativo circulante para cada R$ 1,00 de 

passivo circulante. 

Interpretação: quanto maior, melhor 

Fórmula: Ativo Circulante. 

Passivo Circulante 

B . 3) Liquidez Seca: LS 
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Indica: quanto a empresa possui de ativo líquido para cada R$ 1,00 de 

passivo circulante (dívidas a curto prazo) 

Interpretação: quanto maior, melhor 

Fórmula: Disponível + Duplicatas a Receber + Outros Direitos de Rápida 

Conversibilidade em Dinheiro 

Passivo Circulante 

c) índices de Rentabilidade 

C . 1) Giro do Ativo: ~ 

AT 

Indica: quanto a empresa vendeu para cada R$ 1,00 de Investimento total 

Interpretação: quanto maior, melhor 

Fórmula: Vendas Líquidas 

Ativo Médio* 

* = Ativo Inicial + Ativo Finas/ 2 



c . 2) Margem Líquida: LL 

V 

Indica: quanto a empresa obtém de lucro para cada R$ 100 vendidos 

Interpretação: quanto maior, melhor 

Fórmula: Lucro Líquido X 100 

Vendas Líquidas 

C.3) Rentabilidade do Ativo: LL 

AT 
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Indica: quanto a empresa obtém de lucro para cada R$ 100 de investimento 

total médio 

Interpretação: quanto maior, melhor 

Fórmula: Lucro Líquido X 100 

Ativo Médio 

c . 4) Rentabilidade do Patrimônio Líquido: LL 

PL 

Indica: quanto a empresa obteve de lucro para cada R$ 100 de Capital 

Próprio Investido 

Interpretação: quanto maior, melhor 

Fórmula: Lucro Líquido X 100 

Patrimônio Líquido Médio 

Os índices citados poderão ser avaliados de três formas a saber: 

• Pelo significado intrínseco: neste caso o analisador terá que tomar como 

base a sua experiência anterior em análises de outras empresas e aferir o 

resultado individual de cada índice, como considerar 150% elevado a 

participação de capitais de terceiros em um determinado negócio e R$ 

1,50 como bom índice de liquidez corrente para outro negócio; 

• Pela comparação ao longo de vários anos: uma comparação da evolução 

de alguns índices poderá mostrar tendências seguidas pela empresa e 
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estas tendências mostrarão diversas políticas adotadas pela direção da 

mesma, como endividamento crescente mas com rentabilidade, etc .. ; 

• Pela comparação com índices de ouras empresas (índices-padrão): 

quando ao se classificar um índice como bom ou deficiente só será 

possível através da comparação com padrões. Concordamos com 

Matarazzo (1991:130) quando afirma que o uso de índices-padrão são de 

importância vital na análise dos demonstrativos financeiros, não se 

podendo realizar uma boa análise sem a comparação dos índices da 

empresa analisada com padrões. 

2.ANÁLlSE VERTICAL E HORIZONTAL 

Realiza o acompanhamento da evolução, no tempo, das contas principais do 

balanço e demonstração de resultados (horizontal) e a participação relativa de cada 

uma em relação ao ativo/passivo total(vertical). Envolve o cálculo de porcentagens 

de variação de cada item considerado e possibilita a comparação dos resultados 

obtidos com algum outro indicador. 

Silva (1990: 113) afirma que as análises vertical e horizontal, de certa forma, 

completam-se e sobrepõe-se entre si, ao mesmo tempo em que prestam valiosa 

contribuição na análise dos índices, desenvolve ainda esta análise da seguinte 

forma: 

2.1 )Análise Vertical 

Indica a participação relativa de cada item de uma demonstração financeira 

em relação a determinado total. No balanço Patrimonial determina quantos 

por cento representa cada conta em relação ao ativo/passivo total. Na 

demonstração de resultado toma como base as vendas líquidas para calcular 

a participação percentual das demais contas, conforme demonstrado no 

quadro quadro XII. 
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QUADRO XII - EXEMPLO DE ANÁLISE VERTICAL 

Dem. De Resultados 19x1 19x2 

Contas: Valor % Valor % 

Vendas 8.025,7 100,0 33.974,7 100,0 

(-) CMV (5.366,2} (66,9} (24.311,7) ( 71 ,6} 

=Lucro Bruto 2.659,5 33,1 9.663,0 28,4 

(-) Desp. Opero (1.917,2) (23,9) (7.702,0) (22,7) 

(-) Desp. Finan. (348,7) ~ ( 2.705,9} @.ill 

=Lucro Opero 393,6 4,9 (744,9) (2,2) 

( ± ) Result. Não 

Operac. 15,8 Q2 ( 57,6} fQ2l 

= Lucro Líquido 

Antes do IR 409,4 §J. (802,5) (2,4) 

No quadro acima podemos observar que o CMV correspondeu a 66,9%. das 

vendas no período encerrado em 19x1, enquanto em 19x2 foi de 71,6%. O 

lucro líquido antes do IR em 19x1 foi de 5,1% enquanto em 19x2 houve 

prejuízo de 2,4%. Neste caso o analista deverá saber as causas destas 

variações quando as mesmas impactam negativamente os resultados da 

empresa. Uma queda na margem poderá ser um maior crescimento nos 

custos em relação ao crescimento do preço de vendas. 

2.2) Análise Horizontal 

A análise horizontal permite o exame da evolução histórica de uma série de 

valores. O calculo utilizado na análise horizontal toma como ponto de partida os 

dados relativos ao primeiro período e verifica a variação percentual deste com os 

demais períodos analisados, conforme demonstrado no quadro XIII. 
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QUADRO XIII- EXEMPLO DE ANÁLISE HORIZONTAL 

Dem.Resultados 19x1 19x2 

Contas: Valor Valor % 

Vendas 8.025,7 33.974,7 423,3 

(-) CMV (5.366,2} (24.311,7l 453,1 

=Lucro Bruto 2.659,5 9.663,0 363,3 

(-) Desp. Opero (1.917,2) (7.702,0) 401,7 

(-) Desp. Finan. (348,7) ( 2.705,9} 776,0 

=Lucro Opero 393,6 (744,9) 

( :!: ) Result. Não 

Operac. 15,8 ( 57,6) = 

= Lucro Líquido 

Antes do IR 409,4 (802,5} = 

Com esta análise podemos verificar que as vendas em 19x2 aumentaram em 

423,3% em relação ao ano anterior, todavia, o CMV aumentou ainda mais em 

453,1 % gerando um aumento também de 776% nas Despesas Financeiras. 

3.ANÁLlSE DO CAPITAL DE GIRO 

Grande instrumento de análise gerencial pois avalia a capacidade de 

administração do capital de giro por parte da administração. Utiliza os índices de 

rotação e prazos médios (recebimento, pagamento e estocagem) para construir um 

modelo de investimentos e financiamento do capital de giro. 

Os Prazos médios são elementos administráveis e a análise dos prazos 

médios é também uma análise da administração do capital de giro. A má gestão dos 

prazos médios afeta diretamente o resultado e a liquidez da empresa. 
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3 . 1) CICLO FINANCEIRO E FINANCIAM. DO INVESTIMENTO EM GIRO 

Existe uma relação direta entre o ciclo financeiro e o financiamento do 

investimento em giro, o montante desses financiamentos é conhecido como 

necessidade de capital de giro (NCG). 

Fórmula: NCG = CF X Vd + A 

Onde: NCG: reflete o montante de cruzeiros que a empresa necessita tomar 

para financiar o seu ativo circulante em decorrência das atividades de 

comprar, produzir e vender. 

CF: Ciclo Financeiro = PMRE + PMRV - PMPC 

sendo: PMRE(prazo médio de renovação de estoques) = 

E/CMV/360,E=estoques, CMV=custo das mercadorias vendidas; 

PMRV(prazo médio de recebimento de vendas) = 360 X DRN, 

DR=duplicatas a receber, V=vendas; 

PMPC (prazo médio de pagamento de compras) = 360 x F/C, 

F = Saldo de Fornecedores do Balanço e C = Compras 

3.2)FONTES DE FINANCIAMENTO DO CAPITAL DE GIRO 

A necessidade de capital de giro é financiada por três fontes:duplicatas 

descontadas e empréstimos bancários de curto prazo, financiamentos 

bancários de longo prazo e parte do patrimônio líquido, ou seja, capital 

circulante próprio. O capital circulante próprio pode ser negativo, caso em que 

os financiamentos de longo prazo podem cobrir sozinhos o capital circulante 

líquido e mesmo o capital circulante líquido pode ser negativo, o esquema 

abaixo apresenta as alternativas possíveis: 

NCG(necessidade de capital de giro)= CCL (Capital Circulante Líquido) + 

EBCP(Empr. bancários de c. prazo) 

CCL = CCP(Capital Circulante Próprio) + ELP (Exigível a Longo prazo) 

CCP = PL(Patrimônio Líquido) - RLP + AP 

RLP(Realizável a longo prazo)+AP(A. Permanente) 

4.ANÁLlSE DE RENTABILIDADE 

Esse tipo de análise é de grande utilidade pois permite ampla decomposição 

dos elementos que influem na determinação da taxa de rentabilidade de uma 
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empresa e explica quais os principais fatores que levaram ao aumento ou à queda 

de rentabilidade. Possibilita ainda identificar as alternativas para modificações da 

mesmas quando estas estiverem em estudo. 

4.1 )RETORNO SOBRE INVESTIMENTOS 

Toda empresa utiliza, em maior ou menor grau, recursos representados por 

capitais diversos e busca gerar lucro para remunerar esses capitais. Para 

medir a eficiência da empresa em atender a esse objetivo apura-se a taxa de 

retorno sobre investimentos: 

TAXA DE RETORNO SOBRE INVESTIMENTOS: LUCRO 

INVESTIMENTO 

Podemos ainda aprofundar esta análise com o desenvolvimento dos 

seguintes índices: 

Retorno sI Ativo: RsA = LADF = Lucro antes das Despesas Financeiras 

A Ativo Operacional 

Custo da Dívida: CO = DF = Despesas Financeiras 

PE Passivo gerador de encargos 

Retorno sI Patrimônio Líquido: RsPL = LL = Lucro Líquido 

Patrimônio Líquido 

4.2) ALAVANCAGEM FINANCEIRA 

Conforme Martins (1987:203) o uso desse conceito gera problemas para 

economias que não tenha uma moeda estável. Todavia, atualmente este 

conceito começa a ganhar importância para nós. A Alavancagem Financeira é 

o efeito de tomar, numa ponta, recursos de terceiros a um custo y, aplicando­

os na outra ponta (nos ativos) uma taxa x; a diferença vai para os 

proprietários e altera seu retorno sobre o patrimônio líquido, para mais ou 

para menos do que aquele que seria obtido caso todo o investimento fosse 

feito apenas com recursos próprios. 

O grau de alavancagem financeira ( GAF) é a razão entre as taxas de retorno 

sobre o patrimônio líquido e de retorno sobre o ativo, a sua fórmula completa 

seria: 



GAF = RSA + (RsA - CO) x PE/PL 

RsA 

5.ANÁLlSE DA DEMONSTRAÇÃO DAS ORIGENS E APLICAÇÕES DE 

RECURSOS E DO FLUXO DE CAIXA 
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A partir das demonstrações financeiras levantadas em 31-1278, a 

demonstração das origens e aplicações de recursos começou a ser divulgada, no 

Brasil, por determinação da Lei n.o 6.404. Apesar de ser pouco utilizada pelos 

analistas, através desta demonstração pode-se extrair diversos índices financeiros 

que enriquece em muito análise tradicional. 

5.1) ANÁLISE DA DEMONS. ORGIENS E APLlC. DE RECURSOS - DOAR 

A DOAR acrescenta enorme conjunto de informações sobre a dinâmica 

financeira das empresas, por suas características é, entre as demonstrações 

financeiras, a que está mais voltada para o futuro. Abaixo relacionamos as 

principais questões segundo Matarazzo (1991: 174) possíveis de serem 

respondidas pela sua análise: 

• Quais as causas das mudanças na situação financeira da empresa? 

• O que foi feito com o lucro gerado pelas operações? 

• Qual a aplicação feita com os novos empréstimos? 

• Como foi possível à empresa distribuir dividendos após o prejuízo sofrido 

no exercício? 

• De que forma a empresa consegue manter seus pagamentos em dia se os 

resultados vêm sendo negativos? 

• Qual a capacidade da empresa de amortizar as dívidas assumidas? 

• Por que a liquidez diminuiu apesar do excelente lucro? 

• Como está sendo financiada a expansão da empresa? 

• Com que recursos a empresa amortizou antecipadamente dívidas de 

longo prazo? 

• O que foi feito com as receitas da venda de imobilizado? 
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• Os recursos gerados pelas operações foram suficientes? 

• Por que a empresa teve de tomar empréstimos se o seu lucro mais a 

depreciação são superiores aos investimentos em imobilizado? 

• Como se deu o aumento do Capital Circulante Líquido? 

• Foi o aumento do Capital Circulante líquido suficiente? 

• Qual a habilidade dos administradores em obter recursos adequados às 

Aplicações? 

• Em quantos dias poderá a empresa cobrir o seu CCL negativo? 

• Em quantos dias o prejuízo absorverá o CCL da empresa? 

5.2)ANÁLlSE DO FLUXO DE CAIXA 

Apesar da sua importância a Demonstração do Fluxo de Caixa não é 

divulgada pelas empresas. O analista terá que elaborar a Demonstração do 

Fluxo de Caixa e esta para ser analisada é transformada em Demonstração 

do Fluxo Líquido de Caixa(DFLC). A DFLC é um instrumento de grande 

utilidade para a análise do desempenho financeiro da empresa. Através do 

DFLC pode-se saber se a empresa foi auto-suficiente no financiamento do 

seu giro e qual a sua capacidade de expansão com recursos próprios 

gerados pelas operações, ou seja, a independência financeira da empresa é 

posta em detalhes. 

Queremos ainda destacar dois pensadores que reforçam a sua importância. 

Sá (1998: 2) afirma que o que quebra uma empresa não é o seu prejuízo mas 

sim o seu fluxo de caixa, sendo comum ver empresas que apresentam lucro 

contábil e que quebram porque a equação Ativo Circulante/Passivo Circulante 

é incompatível com a sua estrutura de capital de giro. Drucker (1995:21) 

analisando empresas em crescimento comenta que a maioria dos 

empreendedores acreditam que o lucro é o que interessa mais em uma nova 

empresa, acredita ele que este é secundário, pois o fluxo de caixa é muito 

mais importante num momento de crescimento pois os organismos em 

crescimento precisam ser alimentados e, uma empresa que cresce depressa 

devora dinheiro. 

Para a elaboração do fluxo de caixa será necessário adotar as seguintes 

etapas, após as mesmas, será elaborado um modelo de fluxo no Quadro XIV. 
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1°) Parte-se do acréscimo do capital circulante líquido evidenciado na DOAR. 

A ele adiciona-se o acréscimo de passivo circulante. Chega-se assim ao 

acréscimo de ativo circulante o exercício. Subtraindo deste último o 

crescimento dos seus diversos itens, exceto o caixa, chega-se ao acréscimo 

de caixa; 

2°)Após o item anterior, pode-se detalhar os elementos da DOAR e subdividir 

os itens do passivo circulante em créditos de funcionamento (gerados 

automaticamente em decorrência das operações) e em créditos de 

financiamento(solicitado a emprestadores de dinheiro); 

3°)Altera-se a disposição dos elementos com o objetivo de agrupá-los 

segundo as suas procedências e destinações em cinco categorias; 

4°)Finalmente, pode-se atribuir a terminologia definitiva e mais apropriada a 

uma análise do fluxo líquido de caixa. O modelo final conforme abaixo: 



QUADRO XIV = MODELO DE FLUXO DE CAIXA 

Lucro Líquido do Exercício 

DEMONSTRAÇÃO DO FLUXO LíQUIDO DE CAIXA 

Exercício de _,_,_ 

+ Despesas Não Desembolsáveis 

Depreciação 

Saldo da Correção Monetária 

- Receitas não Embolsáveis 

Resultado da Equiv. Patrimonial 

Geração Bruta de Caixa 

+ Acréscimo de Fontes Operacionais 

Fornecedores 

Obrigações de Funcionamento 

- Acréscimo de Aplicações Operacionais 

Duplicatas a Receber 

Estoques 

Outras Contas 

= Geração Operacional de Caixa 

+ Fontes não Operacionais 

Realização de Capital 

Venda de Imobilizado 

Venda de Investimentos 

Aumento de Exigível Longo Prazo 

Diminuição de realizável Longo Prazo 

Acréscimo de Emprést. de Curto Prazo 

- Aplicações não Operacionais 

Dividendos 

Aquisição de Investimentos 

Aquisição de Imobilizado 

Aumento de Ativo Diferido 

Aumento de Realizável Longo Prazo 

Diminuição de Exigível Longo Prazo 

= Geração Líquida de Caixa 

+ Saldo Inicial de Caixa 

= Saldo Final de Caixa 
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Desenvolvemos no anexo 24 a Análise das Demonstrações Financeiras da 

Triumph, seguindo a metodologia até aqui demonstrada e utilizando as 

informações dos anexos 1,2,3 e 4. 
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6.ANÁLlSE PROSPECTIVA 

Apesar de pouco utilizada no Brasil, a análise prospectiva está abrindo um 

novo campo que complementa a análise tradicional. A análise tradicional detém-se 

exclusivamente no passado da empresa, por serem dados do passado os únicos 

contidos nas demonstrações financeiras. Em virtude dessa técnica incorporar novas 

variáveis acredita-se que o uso de tais técnicas supera em muito os resultados que 

se obtém pela simples análise do passado. É claro que o grau de erro numa análise 

previsional é maior do que na análise do passado, mas isso não lhe tira a qualidade 

de mais eficiente, visto que a análise do passado mesmo que absolutamente correta, 

pode, em certas circunstâncias, não ter nenhuma utilidade para a tomada de 

decisões; isso jamais acontecerá com a análise previsional. O estudo da prospectiva 

foge totalmente a metodologia da analise dos demonstrativos financeiros, usa uma 

técnica própria, ele é mais abrangente envolvendo o conhecimento de planejamento 

estratégico, marketing, etc ... Devido a sua importância achamos indicado mostrar 

uma metodologia da sua montagem que poderá auxiliar na elaboração de um 

Relatório Detalhado, este será apresentado no item F. 

Godet (2000:27) estabelece 9 etapas para o desenvolvimento da prospectiva 

em uma empresa, logicamente entendendo estas etapas poderemos também fazer 

inserções e análises, são elas: 

N° 1 : Analisar o problema e delimitar o sistema estudado. Trata-se de situar a 

análise prospectiva no seu contexto sócio-organizacional, tendo em vista 

visualizar e simular a globalidade do processo com a ajuda dos seminários de 

prospectiva; 

N° 2 : Radioscopia completa da empresa, do "saber-fazer" e competências de 

base até as linhas de produto, materializada em uma árvore de competências; 

N° 3 : Identificação das variáveis-chaves da empresa e da sua envolvente, 

com o auxílio da análise estrutural; 

N° 4 : Compreensão da dinâmica retrospectiva da empresa na sua 

envolvente, a sua evolução passada, as suas forças e fraquezas, 

relativamente aos principais atores da envolvente estratégica. A análise dos 

campos de batalha e dos desafios estratégicos permite identificar as 

questões-chaves para o futuro; 
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N° 5 : Procurar reduzir a incerteza que pesa sobre as questões-chaves para o 

futuro. Utilizam-se, eventualmente, métodos periciais para evidenciar as 

tendências pesadas, os riscos de ruptura e, finalmente, para distinguir os 

cenários de envolventes mais prováveis; 

N° 6 : Evidenciar os projetos coerentes, ou seja, as opções estratégicas 

compatíveis quer com a identidade da empresa quer com os cenários mais 

prováveis da sua envolvente; 

N° 7 : Avaliação das opções estratégicas, uma abordagem racional com a 

utilização de um método de escolha multicritérios; 

N° 8 : Escolhas estratégicas e hierarquização dos objetivos através de um 

comitê específico para esta etapa; 

N° 9 : Execução do plano de ação, implicando a realização de contratos 

por objetivos, a implementação de um sistema de coordenação e acompanhª 

mento e o desenvolvimento de uma vigilância estratégica(externa) 

E - CREDIT RATING 

Representa uma metodologia que avalia uma série de fatores para se chegar 

a uma classificação de risco. Saunders(1999:10) afirma tratar-se de um dos mais 

antigos sistemas, foi desenvolvido, há mais de 50 anos, pelo U.S. Office of the 

Comptroller of the Currency com o objetivo de controlar o sistema de empréstimos 

dos Estados Unidos. 

Já existem muitos sistemas conhecidos internacionalmente e que foram 

desenvolvidos por empresas especializadas em avaliação de riscos. Os sistemas e 

respectivas empresas mais conhecidos são: Moody's, Standard & Poors, Fitch e Duff 

& Phelps. 

Cada empresa de rating tem a sua própria metodologia, amplitude, 

formatação das notas atribuídas e variáveis incluídas na análise. Podem ser 

utilizadas escalas de 1 a 10, de 1 a 4, ou ainda, de A a E. Outras empresas utilizam 

a combinação de letras e números. Cada sistema tem a sua própria forma de 

analisar as empresas. O ideal é que o sistema seja eficiente e permita prever a 

maior parcela possível de créditos com maior probabilidade de sinistro potencial. 
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Uma das vantagens de se utilizar este sistema é que ele permite o acesso as 

decisões de crédito por pessoas que não sejam especialista na avaliação de riscos e 

créditos. O sistema pode ser utilizado em empresas que trabalham com uma 

quantidade grande de clientes e que necessita de velocidade para o processamento 

de pedidos e faturamento, fazendo com que somente aqueles clientes de alto risco 

sejam analisados de forma detalhada, liberando os demais para a rápida entrega do 

pedido e conseqüente faturamento. Vejamos alguns exemplos: 

1°)Blatt(1999:67) apresenta, no Quadro XV, o seguinte exemplo de rating 

possível de ser aplicado: 

QUADRO XV - EXEMPLO DE CREDIT RATING 

Classificação Significado 

(Rating) 

AAA Crédito de baixíssimo risco concebido a clientes com capacidade financeira 

extremamente forte 

AA Crédito de risco apenas um pouco maior do que os da categoria MA, 

concedido a clientes com capacidade financeira muito forte. 

A Crédito concedido a clientes com forte capacidade financeira, embora mais 

sensíveis a mudanças no ambiente econômico do que os de categorias 

superiores 

BBB Crédito concedido a clientes com capacidade financeira adequada, embora 

mais sensíveis a mudanças no ambiente econômico do que os de categorias 

superiores 

BB Crédito concedido a clientes com capacidade de pagamento duvidosa e 

suscetíveis a mudanças no ambiente econômico 

B Crédito considerado mais arriscado do que os de categorias superiores, 

concedido a clientes de capacidade financeira duvidosa e com solidez 

insuficiente para operar num ambiente econômico adverso 

CCC Crédito considerado muito arriscado, com possibilidade de não ser pago, 

concedido a clientes que dependem de um ambiente econômico favorável 

para obter bons resultados 

CC Crédito altamente arriscado, que oferece alto risco de não-pagamento 

C Crédito com pagamento de juros e de principal já em atraso 
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2°) O Serasa empresa prestadora de serviços de informações cadastrais, já 

comentada em unidade anterior, também tem como produto o Credit Rating, 

este é representado por uma escala de 10 pontos (1 = melhor e 1 O=pior) e que 

indica a probabilidade de inadimplência associada a cada classe de risco que, 

aplicada sobre o montante da operação de crédito, possibilita ao cliente 

determinar a perda esperada e cobrar spreads compatíveis com os diferentes 

graus de risco. 

Na sua determinação do Credit Rating são consideradas as seguintes 

variáveis: Cadastrais(idade da empresa, data de entrada dos 

acionistas/sócios/titular, tempo de gestão dos administradores, localização da 

empresa; Comportamentais (Histórico de informações negativas, hábitos de 

pagamentos, pendências financeiras; Financeiras (os mais importantes 

indicadores econômicos-financeiros de liquidez, rentabilidade e de estrutura 

de capitais; Grupo Econômico (desempenho econômico-financeiro das 

empresas controladas e coligadas); Macroeconômicas e setoriais (análise e 

perspectivas do desempenho do setor de atividade de empresa. 

Abaixo são apresentados os modelos de rating (probabilidade de 

inadimplência) por porte de empresa (faturamento e ativo total): 

a)Segmento Small (empresas com faturamento líquido de até R$ 250 mil e 

ativo total de até R$ 100 mil) 

Rating Probabilidade de Inadimplência (%) 

1 0,00 a 0,99 

2 1,00 a 2,99 

3 3,00 a 5,99 

4 6,00 a 8,99 

5 9,00 a 11,99 

6 12,00 a 17,99 

7 18,00 a 29,99 

8 30,00 a 100,00 

9 Default 

10 Default 
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b)Segmentos Small +/ Middle/ Middle +(empresas com faturamento líquido 

entre R$ 250 mil até R$ 50 milhões e ativo total de até R$ 50 milhões) 

Rating Probabilidade de Inadimplência (%) 

1 0,00 a 0,49 

2 0,50 a 0,99 

3 1,00 a 1,99 

4 2,00 a 3,49 

5 3,50 a 6,49 

6 6,50 a 12,49 

7 12,50 a 24,99 

8 25,00 a 100,00 

9 Default 

10 Default 

c)Segmento Corporate (empresas com faturamento líquido acima de R$ 50 

milhões e ativos totais superiores a R$ 50 milhões) 

Rating Probabilidade de Inadimplência (%) 

1 0,00 a 0,01 

2 0,01 a 0,02 

3 0,03 a 0,99 

4 1,00 a 1,99 

5 2,00 a 3,49 

6 3,50 a 5,49 

7 5,50 a 7,99 

8 8,00 a 100,00 

9 Default 

10 Default 

No anexo 25 é apresentado um modelo completo de rating do Serasa. 
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3°)0 SCI/Equifax, empresa também prestadora de serviços cadastrais e 

citada em unidade anterior estabelece o seu rating da forma apresentada n 

quadro XVI. 

QUADRO XVI- CREDIT RATING/SCI/Equifax 

RATING DE RISCO INFORMAÇÕES CADASTRAIS P/CLASSIFICAÇÃO 

A Qute de positivas 8 ou mais vezes maior que negativas 

B Qute de positivas 4 vezes maior que negativas 

C Qute de positivas 2 vezes maior que negativas 

D Qute de positivas igual ao de negativas 

E Qute de positivas menor que negativas 

F Clientes com nenhuma informação positiva ou negativa 

G Clientes com falência(requerida ou decretada), 

concordata(requerida ou deferida) e importantes informações 

adicionais 

4°) O Departamento Financeiro da Triumph, dentro do seu objetivo de criar 

técnicas eficazes para gestão do seu contas a receber criou o seguinte 

RatinglTriumph, com apenas 5 graduações, fácil de classificação e de 

operação, são eles: grau de risco A (sem risco), B (pequeno risco), C (médio 

risco), D (grande risco) e E (total risco) 

Possui as seguintes variáveis básicas: informações negativas (protestos, 

ações executivas e atrasos com outros fornecedores); quantidade de vezes 

que atrasou seus títulos com a Triumph; quantidade de vezes encaminhada 

para empresa de cobrança (devido a dificuldade de acerto direto com a 

empresa); informações de alto risco (cheques sem fundo; requerimento de 

falência, aparência de pedido de concordata eminente ou golpe). 

Estas informações são registradas no arquivo/cadastro dos clientes e 

automaticamente determina o grau de risco que o mesmo está enquadrado. 

Caberá ao analista de crédito e cobrança adotar os procedimentos de 
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liberação de pedidos conforme procedimentos estabelecidos em função do 

grau de risco. 

o Quadro XVII apresenta o grau de risco, os fatores classificatórios e os 

procedimentos para liberação de pedidos e respectivamente vendas dos 

clientes da Triumph: 

QUADRO XVII = CREDIT RA TINGfTRIUMPH 

GRAU DE RISCO FATORES CLASSIFICATORIOS PROCEDIMENTOS 

A 

B 

C 

D 

E 

Clientes sem risco, pouquíssima(quase sempre Vendas normais, bem 

antiga) ou nenhuma informação negativa, nunca facilitadas dentro do limite 

realizou pagamentos atrasados com a Triumph de crédito estabelecido 

por qualquer motivo 

Clientes com pequeno risco, possui algumas Vendas normais, 

informações negativas, teve alguns atrasos(de acompanhamento normal, 

até 30 dias) com a Triumph mas nunca foi realizar revisão do limite 

necessário o encaminhamento dos títulos para de crédito anualmente 

empresa de cobrança 

Cliente com médio risco, possui mais de 10 Vendas normais, 

informações negativas, atrasou com a acompanhamento 

Triumph(mais de 30 dias), sendo necessário o freqüente, alteração do 

envio dos títulos para empresa de cobrança limite de crédito ou a sua 

suspensão a qualquer 

sinal de deterioração 

Cliente com grande risco , mais de 30 Vendas somente com 

informações negativas ou de cheques sem garantias e 

fundo, já atrasou com a Triumph por mais de 2 acompanhamento 

vezes, difícil o recebimento, já enviada para contínuo, limite de crédito 

empresa de cobrança por mais de uma vez. analisado e estabelecido 

para cada venda ou até o 

valor da garantia 

Clientes com total risco, muitas informações Não vender 

negativas, cheques sem fundo, requerimentos de 

falência ou aparência de concordata eminente ou 

golpe. Atrasou com a Triumph, não foi recebido e 

os títulos lançados à prejuízo 
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F - RELATÓRIO DETALHADO DE CRÉDITO 

Verificamos nos itens anteriores, de A até E, todos os instrumentos 

necessários para a rotina de análise e concessão de crédito. Todavia, em 

determinadas situações os referidos instrumentos deverão ser complementados com 

um Relatório Detalhado de Crédito . O relatório será aplicado em situações de 

médio e grande risco, conforme Ratingffriumph descrito no item E e também em 

situações de aumento ou abertura de limite de crédito com valores significativos, no 

caso da Triumph todos os créditos acima de R$ 100 mil. 

o objetivo deste relatório é de apresentar uma visão global do cliente a fim de 

determinar se o empreendimento em perspectiva é estável e viável. Às vezes, os 

clientes podem apresentar uma situação aparentemente saudável, com significativo 

volume de vendas e altas margens de lucro e repentinamente, incorrer em 

problemas sérios. Altas vendas e lucros podem ser sinais de bom desempenho, mas 

podem também desviar a atenção de problemas críticos, que não são facilmente 

detectáveis, tais como a entrada de um concorrente forte no mercado, um problema 

setorial, etc. Os problemas começam a surgir, e aí, já pode ser tarde. Se o cliente 

fracassar, os créditos correm o sério risco de não serem pagos. 

o Relatório de Crédito Detalhado será elaborado com o auxílio da Ficha 

Cadastral, Informações sobre Restrições, a Análise dos Demonstrativos Financeiros, 

e complementado com uma visita direta a empresa analisada. 

A visita é fundamental para a elaboração do relatório. Obter dados, identificar 

situações, detectar sinais de perigo que só podem ser observados in loco e que às 

vezes podem ou não justificar números que vemos nos demonstrativos financeiros. 

Antecipar possíveis problemas(alta estocagem, layout problemático, pessoal ocioso, 

equipamentos parados, motivação insuficiente, etc.. enfim através da mesma o 

analista passa a entender o negócio e com isso identificar pontos fortes e fracos 

podendo até gerar uma Análise Prospectiva conforme já abordado no item D 6. 

Para que o tempo e o custo despendido na visita seja traduzido em um 

relatório muito bem elaborado a mesma terá que ser planejada previamente e 
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executada por pessoal preparado/treinado, que saiba de antemão quais as 

informações importantes a serem obtidas e que também seja extremamente 

habilidoso para obtê-Ias e, ao mesmo tempo, não causar problemas de 

relacionamento com o cliente. 

Recomenda-se fazer um Check List dos itens a serem observados e das 

informações a serem obtidas. Logicamente o mesmo não será apresentado e nem 

lido na presença do representante da empresa analisada. Este Ckeck List não deve 

ter um padrão único, isto é, já impresso e padronizado, deve ser montado antes da 

visita e depois que os demais instrumentos de análise forem detalhadamente lidos. 

Sugerimos que a sua montagem seja feita pelo analista de crédito que fará a visita e 

o seu gerente ou chefe imediato, para que, em conjunto, montem uma estratégia 

eficaz de obtenção das informações importantes e que não foram conseguidas pelos 

demais instrumentos de análise. 

Relacionamos abaixo alguns pontos destacados por Blatt(1999:144) que 

devem ser verificados quando da visita ao cliente. Mais uma vez reforçamos o nosso 

ponto de vista de que o Check List não deve ser padronizado ele deve ser montado 

para cada cliente, todavia, os pontos abaixo, podem servir de guia para a montagem 

individualizada do referido Check List: 

A)Verificação da Experiência e Administração do Negócio: 

O cliente conhece o mercado e sabe os fatores críticos ao seu 

sucesso? 

O cliente sabe onde está o mercado consumidor e a melhor forma de 

fazer com que o produto cheque até ele? 

O cliente já enfrentou algum ciclo econômico adverso? 

O cliente sabe até que ponto, novos concorrentes, mudanças nas 

alíquotas de impostos, influências políticas, boicotes, sindicatos 

poderão afetar o seu negócio? 

A estrutura organizacional está adequada ao seu porte? 

O principal administrador está sobrecarregado em suas funções? 

A gerência tem experiência, habilidade e conhecimentos necessários 

para atingir os objetivos de desempenho presentes ou futuros? 
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Existe suficiente delegação de autoridade? 

O gerenciamento geral, de produção/prestação de serviços, materiais e 

de vendas é apropriado? 

B)Verificação do mercado e produto: 

Quais as necessidades preenchidas pelo produto, mercadoria ou 

serviço do cliente? 

Quem é o consumidor do produto, ou influencia sua compra? 

O mercado é estável? (considere: tecnologia, tamanho do mercado, 

dependência de outros mercados, etc .. ) 

Quais as características do produto, mercadoria ou serviço que 

contribuem para sua venda? 

Qual é a importância do preço, qualidade e conceito do produto, 

mercadoria ou serviço para sua venda? 

Que tipo de mídia é utilizada e quanto de propaganda é necessário? 

C)Verificação da infra-estrutura: 

O fornecimento é confiável? (considere: número de fornecedores, 

localização, tempo de relacionamento) 

A mão-de-obra e seu custo são adequados e estáveis? (considere 

número e tipo de empregados, sindicatos e condições de trabalho) 

As instalações são adequadas? (considere: idade do equipamento, 

localização e custos em comparação com a concorrência) 

A distribuição atinge todos os consumidores? (considere: onde o 

produto é vendido, importância da rapidez da distribuição, e 

abrangência) 

As operações parecem correr normalmente? 

Quais as condições de trabalho dos empregados? 

Parece haver pessoal ocioso ou falta de pessoal? 

O negócio gera impacto ambiental significativo? 

C)Verificação da Gestão Financeira: 

- Quando surgem problemas financeiros quais as informações 

normalmente consultadas? 
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Realiza orçamento de caixa, estimativa de vendas e controle de 

recebíveis? 

Sabe quais são os produtos e serviços mais lucrativos? 

Quais são os procedimentos para conceder créditos? 

Com que freqüência o cliente controla os atrasos em carteira? 

Quais os procedimentos cabíveis em atraso? 

Quanto da provisão para clientes duvidosos é lançada a despesas? 

Qual é a percentagem dos títulos atrasados em relação ao contas a 

receber? 

Existem limites de crédito para cada cliente? Como o cliente controla 

estes limites? 

D)Verificação da Gestão Estratégica: 

Qual o aumento de vendas esperado para os próximos anos? 

Quais as mudanças previstas na estratégia de marketing? 

Quais serão as necessidades de imobilizações adicionais? 

Quem são os concorrentes do cliente no momento? 

Quem serão os concorrentes no futuro? 

Quais são os planos a longo prazo? 

Existem planos de expansão? 

Quais as áreas prioritárias a serem afetadas com o crescimento? 

Os planos visam corte nos custos ou melhora na produtividade? 

Quais os novos produtos e serviços sendo planejados? 

Quais as atividades que requererão maior atenção da gerência no 

futuro? 

Quais os problemas e desafios previstos? 

Existem planos de verticalização ou horizontalização? 

Poderíamos ainda relacionar mais pontos e perguntas a serem feitas, mais o 

intuito é mostrar com as acima, uma maneira de captar informações suficientes que 

vão nos garantir que o cliente consiga honrar o seu compromisso liquidando as 

duplicatas que originaram o crédito que concedemos ou iremos conceder. 
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Logo após a visita o Relatório Detalhado será elaborado e acompanhado dos 

demais instrumentos de análise. Ele deverá trazer todas as informações de forma 

sintetizadas que permitirá a tomada de decisão para concessão e/ou alteração do 

crédito. Em linhas gerais vai apresentar o perfil global da empresa com a sua 

identificação, administração, o mercado, o produto e a sua gestão, os seus 

resultados econômicos e financeiros e a sua maneira de administrá-los, a infra­

estrutura para o desenvolvimento do negócio, as suas estratégias e competências, 

compras efetivadas em R$ e em unidades, e prazos de pagamento. A título de 

exemplo apresentamos no anexo 26 um modelo do referido relatório. 

G - RESUMO DOS INSTRUMENTOS E SUA ADEQUAÇÃO 

Após a apresentação dos instrumentos de análise teremos que ajustar e 

adequar cada instrumento a sua real necessidade, eficácia e custos de utilização. 

Todos os instrumentos abordados são importantes e necessários desde que 

ajustados a quantidade de títulos que a empresa emite e valores médios respectivos. 

o credit scoring, como exemplo, é mais adequado para um grande número de 

clientes e títulos de pequenos valores médios. O credit rating recomendamos 

também para um grande número de clientes mas com valores médios altos. Já a 

análise das demonstração financeiras deverá ser utilizada somente para grandes 

valores, pois é notório no Brasil que as empresas de pequenos e médios portes, que 

por isto não demandam créditos de valores altos, tem os seus demonstrativos 

financeiros totalmente fora da realidade e são feitos meramente para apresentação à 

Fiscalização. Finalmente achamos que a ficha cadastral e as Informações de 

restrições são aplicadas em qualquer valor e quantidade. Para apresentar a 

utilização adequada de cada instrumento comentado, resumimos no Quadro XVIII o 

uso eficaz de cada instrumento em função da quantidade de clientes ou títulos 

emitidos e os valores médios das suas duplicatas. 
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QUADRO XVIII - USO EFICAZ DOS INSTRUMENTOS 

Q • FICHA CADASTRAL • FICHA CADASTRAL 
U G 
A R + + 

N A 
T N • INFORMAÇÕES SI RESTRiÇÕES • INFORMAÇÕES SI RESTRiÇÕES 

I D 

O E 
+ + 

A • CREDIT SCORING • ANÁLISE DOS DEM. FINANCEIROS 
O 
E + 

O • CREDIT RATING 

E 

C • FICHA CADASTRAL • FICHA CADASTRAL 
L p 
I E + + 

E Q 
N U • INFORMAÇÕES SI RESTRiÇÕES • INFORMAÇÕES SI RESTRiÇÕES 

T E + 
E N 

S O • ANÁLISE DOS DEM. FINANCEIROS 

PEQUENO GRANDE 

VALORES MÉDIOS DAS DUPLICATAS 

2.2.6.4.2 ESTABELECIMENTO DOS LIMITES DE CRÉDITO 

Após a utilização adequada dos instrumentos de análise e constatando a 

viabilidade de conceder crédito, teremos que chegar a uma decisão do 

estabelecimento do seu valor. Será exatamente o valor do pedido do cliente novo? 

Será exatamente o novo valor que superou o limite de crédito anteriormente 

estabelecido do cliente antigo? ou Será um percentual padrão como 30% do seu 

faturamento ou patrimônio líquido? Além das perguntas acima teremos também que 

saber a quem caberá a responsabilidade deste estabelecimento de limites. 

A Bibliografia que estuda este tema é muito pobre, não fornece instrumentos 

de garantida eficácia, diferentemente da analise de crédito propriamente dita, onde 

existe uma enorme quantidade de métodos e técnicas de eficácia comprovada. 
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Entre os autores pesquisados e que trata do assunto, temos Serni (1999:70) 

sugerindo, que após o estabelecimento de um scoring de três níveis, as empresas 

quando obtiverem um scoring alto, entre 61 a 80 pontos, tenha um limite de crédito 

girando entre 50% do faturamento mensal ou patrimônio líquido, um scoring médio, 

de 40 a 61 pontos, este deve girar entre 33% do faturamento ou patrimônio líquido e 

25% de ambos quando o scoring for baixo, com pontuação entre 20 a 40. 

Já Sá (1999:44) estabelece o limite através de dois métodos, o primeiro 

através um percentual do Patrimônio Líquido que será extraído da experiência 

passada com o cliente e uma nota atribuída aos vários índices financeiros do 

mesmo, chegando a um percentual que é aplicado sobre o valor do Patrimônio 

Líquido. O segundo método que ele chama de estatístico, utiliza as compras 

mensais do cliente e estabelece a sua média (X), calcula o desvio padrão desta (S) e 

as probabilidades de ocorrências de atrasos(k). O limite de crédito terá então a 

seguinte fórmula: LC = X + (k x S). 

Slatt autor de vários livros sobre o assunto não faz qualquer referência a uma 

metodologia de estabelecimento de limites e Pinos (1999: 377) não apresenta 

também uma metodologia, apenas estabelece quatro níveis de decisão de crédito 

em função do seu risco, valor envolvido, margem de ganho por cliente e as 

circunstâncias das vendas. 

De tudo pesquisado sobre gestão de contas a receber concluímos que este 

tema é o que menos os autores tem se preocupado, apesar de consideramos um 

dos mais importantes. 

Das poucas informações obtidas sobre o assunto, chegamos a conclusão 

que para o estabelecimento adequado de limites de crédito temos que partir do 

nível de faturamento do cliente, este é o gerador de recursos da empresa e no final é 

o que fornecerá dinheiro para o pagamento do nosso crédito. Informações contábeis, 

como o Patrimônio Líquido poderá distorcer a decisão, pois poderá está defasada 

pelo tempo e por questões de desvalorização da moeda. Métodos estatísticos 

baseados em compras anteriores podem contribuir mas perde a praticidade por não 

garantir que o comportamento passado será o mesmo para o futuro. 
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Partindo então do nível de faturamento do cliente como base para o 

estabelecimento do limite, a obtenção dos seus valores terão que ser muito bem 

feita. A pessoa que for responsável em obter esta informação terá ser muito bem 

preparada/treinada e ter a consciência de que estes dados terão grande importância 

e poderá até acarretar riscos sérios para a empresa credora. 

Além do faturamento, temos outros aspectos a considerar: 

• o prazo de vendas para o cliente: uma vez que a venda com prazo de 30 

dias representa um risco, de 60 representa o dobro, e 90 representa o 

triplo, pois normalmente, a compra é mensal e quando o cliente realizar a 

segunda compra, num prazo de 60 dias, estará devendo ainda a primeira; 

• o seu nível de endividamento: devemos identificar o grau de 

comprometimento que o seu faturamento já possui. Podemos levantar 

estas informações diretamente com o cliente ou através da participação 

de grupos Setoriais de Fornecedores, como Grupo Moda íntima, já citado 

no item 2.2.6.4.1 B; 

• situação financeira global do grupo que a empresa pertença: as vezes o 

cliente tem boa situação financeira mas pertence a um grupo com alto 

nível de endividamento ou com uma situação econômica e financeira 

precária; 

• região de localização do negócio: temos que ter cautela com 

determinadas regiões do país, mantendo o limite de crédito a níveis 

baixos e com prazos reduzidos. Regiões de fronteira, regiões de seca, 

regiões dependentes de apenas uma atividade econômica, são propensas 

a altos riscos. No anexo N apresentamos um relatório de inadimplência 

que mostra os diferentes níveis de inadimplência por região (filiais); 

Após a identificação da base, o faturamento, e demais aspectos, podemos 

estabelecer três níveis de alçada, ou responsabilidade para a decisão final do limite. 

Estes níveis de alçadas serão em função do valor do limite de crédito e do nível de 

risco do cliente , que pode ser estabelecido através de um Ranking(Exemplo 

Ranking/triumph: A=pequeno, B=médio e C=grande), no quadro XIX será 
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apresentado um modelo decisão de limite de crédito por níveis de alçada adotado na 

Triumph. 

QUADRO XIX = NíVEIS DE ALÇADA PARA ESTABLECIMENTO DE LIMITES 

( ..... ) 
V *ANALlSTA DE CRÉDITO *ANALlSTA DE CRÉDITO *ANALlSTA DE CRÉDITO 
A 
L + + + 

O *GERENTE FINANCEIRO *GERENTE FINANCEIRO *GERENTE FINANCEIRO 
R 
E + + + 

S *DIRETOR FINANCEIRO *DIRETOR FINANCEIRO *DIRETOR FINANCEIRO 

D + 

O *OS DEMAIS DIRETORES 
S 100 

L *ANALlSTA DE CRÉDITO *ANALlSTA DE CRÉDITO *ANALlSTA DE CRÉDITO 
I 
M + + + 

I *GERENTE FINANCEIRO *GERENTE FINANCEIRO *GERENTE FINANCEIRO 
T 
E + 

S *DIRETOR FINANCEIRO 

E 
M 20 

R$ *ANALlSTA DE CRÉDITO *ANALlSTA DE CRÉDITO *ANALlSTA DE CRÉDITO 

+ 
M 
I *GERENTE FINANCEIRO 

L 
O 

Pequeno Médio Grande 

N veis de R scos 

Para concluir queremos destacar que o valor do limite de crédito não deverá 

ultrapassar a 30% do faturamento mensal do cliente, para uma venda de até 30 dias, 

já descontados os compromissos do mesmo com outros fornecedores e instituições 

financeiras e com um pequeno nível de risco. Para vendas com prazos superiores e 

níveis de riscos diferenciados sugerimos a adoção das porcentagens máximas 

apresentadas no Quadro XX. 
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QUADRO XX -RECOMENDAÇOES DE LIMITES EM % SI FATURAMENTO 

P mais 
r ou 
a dias 

7,5% 5% 2,5% 

z 90 
o até 
s 
d 
e dias 

p 60 

a até 

15% 10% 5% 

9 
a 
n 
e 

dias n 
t 30 

o até 

30% 20% 10% 

s 
Pequeno Médio Grande 

Níveis de Riscos 

2.2.6.5 GARANTIAS SUPLEMENTARES 

A melhor garantia para um negócio é a utilização de instrumentos adequados 

e uma eficaz análise para uma correta decisão de crédito. Devido a dinâmica do 

mercado e a altíssima concorrência que os negócios em geral sofrem, as vezes 

será estratégico arriscar as vendas para conseguir uma maior fatia de mercado. Mas 

vendas sem a efetiva entrada dos recursos no caixa é prejuízo na certa ou até a 

quebra do empreendimento. Devido a isso, em algumas situações de risco, devemos 

trabalhar com garantias suplementares, estes instrumentos não são comuns no 

Brasil para negociações entre industrias e seus clientes, são utilizados apenas pelas 

instituições financeiras. 

Nos dias de hoje temos que inovar, assumir maiores riscos, por esta razão 

achamos que adotando este procedimento, a empresa poderá ter um diferencial e 

uma vantagem competitiva, conseguindo uma maior participação no mercado com 
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vendas para clientes que tenham o seu crédito rejeitado pela concorrência, mas 

aceita fornecer garantias e contribua com uma maior participação dos nossos 

produtos no mercado. 

Para uma adequada obtenção de garantias devemos atentar para as 

seguintes condições: 

• Preferencialmente obter as mais líquidas (autoliquidáveis) como CDB's, 

Letras de Câmbio emitidas por instituições financeiras de primeira linha, 

Ações de empresas bem conceituadas, etc .. Todavia, mesmo as garantia 

autoliquidáveis, podem deixar de sê-lo em caso de falência, impugnação 

por parte de credores em concordatas e sacados, que não receberam as 

mercadorias; 

• Obter as mais facilmente negociáveis e as de melhor qualidade; 

• Observar a margem de segurança para cada tipo de garantia, isto é: o 

valor da garantia deve cobrir o valor em risco e mais as despesas para a 

liquidação das mesmas; 

• Quando constituída por valores mobiliários ou títulos, a garantia deve ser 

caucionada e custodiada pelo credor; 

• Algumas garantias devem ser objeto de formalização através de contrato 

ou outro instrumento que a torne juridicamente eficaz; 

• Conforme o bem dado em garantia, deve ser providenciado o seguro com 

a averbação da apólice em favor da empresa; 

Existem dois tipos de garantias, as pessoais ou fidejussórias e as reais. As 

garantias pessoais, como o próprio nome diz, é de caráter pessoal, isto é, alguém se 

obriga a solver um débito não satisfeito pelo respectivo devedor principal, os tipos de 

garantia pessoal é o aval, a fiança e as obrigações solidárias. 

Já as garantias reais refere-se a um bem determinado sobre o qual pode 

ser proposta uma execução, no caso do não cumprimento de uma obrigação, os 

seus tipos são: títulos de renda fixa, ações, duplicatas, certificados de ouro, 

alienação fiduciária, penhor e hipoteca. 
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Na prática para uma empresa industrial utilizar estes instrumentos ela 

deverá tomar certas precauções, buscar os mais fáceis de elaboração e de 

aceitação por parte do devedor e, ao mesmo tempo, buscar aqueles que tenham 

mais eficácia numa situação de insolvência. A empresa credora terá também que 

adequar o referido instrumento em função do valor envolvido na operação. No 

quadro XXI, montamos um esquema de garantias suplementares em função da sua 

praticidade e valores envolvidos. 

QUADRO XXI = GARANTIAS USUAIS 

Valores Envolvidos: Tipos de Garantia: Procedimentos: 

• Fiança Particular • Elaboração de um 

contrato particular de 

fiança, com a 

Baixo: até R$ 20 mil assinatura do cônjuge; 

• Aval • Preparação de uma 

nota promissória com a 

assinatura do devedor 

e o aval do garantidor; 

• Fiança Bancária • Realização de um 

contrato de fiança com 

um Banco; 

Alto: acima de R$ 20 mil • Hipoteca • Realização de uma 

escritura pública, 

lavrada em cartório e 

depois registrada. 

Devido a sua simplicidade e facilidade de utilização apresentamos no anexo 

27 um modelo de fiança particular, este modelo pode ser bastante utilizado por 

empresas credoras quando estas necessitam que os seus clientes forneçam 

garantias adicionais, devido a um certo risco ou por motivo de estar começando o 

negócio e ter uma pessoa física, terceiro, que garanta a operação. 
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2.2.7 OS SEUS PROCEDIMENTOS E POlÍTICAS DE COBRANÇA 

A cobrança é o procedimento adotado para se receber as duplicatas vencidas 

ou a vencer. Concordamos com Gitman(1997:709) quando afirma que a eficiência 

dos procedimentos e políticas de cobrança da empresa podem ser avaliados 

observando-se o nível de inadimplentes ou incobráveis. Este nível depende não só 

dessas políticas, mas também das políticas e procedimentos de analise de crédito 

nas quais se baseou a concessão destes, acrescentaríamos, todavia, que além 

desses pontos os demais itens abordados na unidade 2.2.6 são fundamentais para 

uma boa performance de contas a receber em qualquer empresa. 

Metha(1978:45) desenvolve um interessante trabalho matemático baseado no 

processo de Markov para a escolha da mais eficiente das alternativas de política de 

cobrança de títulos vencidos. Basicamente o trabalho associa as entradas de 

recursos no caixa ao longo do tempo, a idade dos títulos vencidos e os custos de 

cobrança. São apresentadas alternativas de cobranças associadas ao seu rigor e 

custos e montadas matrizes determinantes que identificam as alternativas mais 

vantajosas de cobrança em função da entrada líquida de recursos no caixa da 

empresa. Somos da opinião que a realidade atual apresenta mais variáveis do que 

apenas as três citadas no modelo; além disso, com a intensa terceirização das 

atividades de cobrança, o seu custo cada vez se torna insignificante na tomada de 

decisão, devido também a intensa concorrência desses serviços. Achamos com isto 

o modelo desatualizado para o mundo competitivo e de múltiplas variáveis em que 

vivemos. 

Temos outros autores, como Ross, Westerfield e Jordan (1998:373) que 

realizam uma análise mais voltada para a evolução do prazo médio de recebimento 

e idade dos recebíveis, mostrando que aumentos inesperados destes devem ser 

motivo de preocupação e análise detalhada. Consideramos o prazo médio e a idade 

dos recebíveis bons indicadores mas não são completos e únicos, acreditamos que 

devemos buscar outros instrumentos complementares. 

No nosso ponto de vista a gestão de contas a receber tem como objetivo 

principal o recebimentos de todas as vendas realizadas a prazo. A porcentagem do 
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efetivo recebimento destas vendas vai determinar a eficácia da concessão do 

crédito, item já analisado, e também a eficácia da cobrança realizada. 

A eficácia da cobrança começa logo após o faturamento das vendas a prazo. 

Neste momento a empresa deverá ter instrumentos modernos e seguros de 

recebimento. Para as empresas que vendem a prazo, para diferentes regiões do 

país, e com um volume grande de títulos, o serviço de cobrança bancária é o mais 

indicado e o de menor custo. O sistema bancário brasileiro desenvolveu uma 

tecnologia de cobrança bastante sofisticada, dificilmente encontrada em países até 

mais desenvolvidos. Caberá então ao responsável pela gestão da área escolher e 

negociar o melhor serviço de cobrança bancária, associando custo, qualidade e 

aspectos financeiros que beneficiarão o caixa da empresa em decorrência da 

entrada mais rápida dos recursos. 

Escolhido o melhor sistema de cobrança dos títulos a vencer a próxima etapa 

será o estabelecimento da política de cobrança dos títulos vencidos. Esta política 

deverá ser escrita e de conhecimento geral, inclusive dos clientes. A título de 

exemplo vide o anexo 18, item 3. 

Para que a cobrança dos títulos vencidos tenha eficácia devemos inicialmente 

ter um sistema seguro de informações dos mesmos e uma imediata ação inicial de 

cobrança, seguida de fases cada vez mais severas de acordo com a resistência do 

devedor em não liquidar a sua pendência. O sistema seguro de informações poderá 

ser uma listagem diária que aponta os clientes, pessoas de contato, telefones e 

respectivos títulos em aberto, vide modelo no anexo 9. 

Já a ação inicial de cobrança, que chamaremos de primeira fase, poderá ser 

efetivada através do envio de uma carta, que o próprio sistema emite, suave e 

dirigida ao devedor, vide modelo no anexo 10. Destacamos, ainda, que na referida 

carta devem ser enumeradas as duplicatas vencidas, seus valores, o banco e os 

números bancários de cobrança. Com estes dados o cliente poderá pagar facilmente 

os títulos, caso o problema de pagamento seja o extravio dos mesmos, fato bastante 

comum hoje em dia. Para títulos de valores significativos ou para clientes 
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enquadrados como risco de crédito médio ou grande (rating ITriumph= C e D) 

devemos substituir a carta por uma ligação telefônica direta. 

Uma imediata ação de cobrança tem um grande efeito, pois quanto mais antigo 

for o vencimento do título mais difícil será a chance de recebimento. O devedor 

pagará a quem cobrar primeiro, talvez o segundo ou o décimo credor não terá as 

mesmas chances de recebimento, por que os recursos do devedor já foram 

esgotados. 

Após esta fase suave de cobrança inicial , que consideramos ideal entre o 

quarto e o oitavo dia dos títulos vencidos, podemos passar para uma segunda fase, 

caso o cliente não tenha reagido satisfatoriamente, pagando o seu débito. Esta 

segunda fase poderá ser a suspensão do crédito do cliente, aviso deste 

procedimento ao setor de vendas e o protesto dos títulos. O banco cobrador poderá 

encaminhar para o cartório de protesto todos os títulos que a empresa credora tenha 

dado instrução de protesto. A cobrança já poderá sair com uma instrução 

automática de protesto, instrução esta que recomendamos efetivar num prazo de 10 

dias no máximo para todos os títulos vencidos. Recomendamos este prazo por 

consideramos um tempo suficiente de correção de qualquer falha de cobrança 

detectada na primeira fase da mesma, quando o cliente receber uma carta ou uma 

ligação, e curto o suficiente para uma imediata cobrança um pouco mais severa. 

Antes de adotar uma fase de cobrança um pouco mais severa temos que estar 

seguros da autenticidade do débito pois, conforme o Parágrafo único do artigo 42 da 

Lei 8.078 de 11/09/90, a pessoa cobrada em quantia indevida, tem direito à 

repetição do indébito, por igual ao dobro do que pagou em excesso, acrescido de 

correção monetária e juros legais, salvo hipótese de engano justificável. A referida lei 

criou também uma série de restrições e punições para a cobrança indevida 

impedindo ameaças, coações e constrangimentos ilegais, fato que concordamos e 

achamos que a cobrança poderá ser sempre realizada com alto nível de 

profissionalismo. 

O ato do protesto ainda é um instrumento bastante persuasivo para alguns 

devedores. Pois o não pagamento do título ou a sua contestação irá gerar o 
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instrumento de protesto. Este, além de ser um documento hábil para uma ação 

judicial de cobrança, tem a vantagem de deixar apontada esta restrição no cartório. 

Este apontamento é automaticamente coletado pelas empresas de informações, 

SCI, SERASA, etc .. e restringe bastante as atividades comerciais e financeiras do 

devedor. Devido a estas restrições, normalmente, o devedor procurará resolver a 

sua pendência junto aos credores, o mais rápido possível, para "limpar" o seu nome 

na praça. 

Na hipótese do cliente continuar inadimplente, apesar de todas as restrições 

geradas pelo protesto, devemos entrar na terceira fase da cobrança. Nesta fase, o 

analista de crédito e cobrança já terá em mãos o instrumento de protesto e poderá 

fazer a última tentativa direta de cobrança através do telefone. Esta fase deverá ser 

bem planejada e usada toda a habilidade e técnicas de negociação conhecidas pois, 

a partir daí, e não havendo sucesso, somente através de uma cobrança pessoal ou 

judicial poderá haver algum êxito. 

Blatt(1997:58) sugere alguns procedimentos para a cobrança através do 

telefone. O autor divide estes procedimentos em três etapas e em cada etapa 

recomendações específicas, para o êxito da negociação, são elas: 

1 a Etapa: Planejamento da Ligação: 

Verificar o histórico do cliente; 

Verificar os trabalhos anteriores de cobrança; 

Verificar contas atuais; 

Determinar a pessoa principal para o contato; 

Planejar a estratégia; 

Predeterminar o plano de pagamento a ser solicitado; 

Preparar as questões. 

2a Etapa: O telefonema: 

Chegar à pessoa certa; solicitar a pessoa pelo nome, se possível; 

Identificar a si e à empresa credora; 

Declarar a razão para estar ligando; 
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o silêncio. Neste momento, devemos aguardar para ver se há resposta 

do outro lado. Não podemos "atropelar" o cliente sem dar-lhe 

oportunidade de falar, e, quem sabe, apresentar uma proposta nova, 

ou outros fatos que possam alterar o rumo da negociação. 

Fazer as perguntas preparadas; 

Determinar quaisquer objeções ao pagamento. 

Mostrar interesse em resolver as objeções e obter um compromisso de 

pagamento; 

Retornar aos itens do problema e determinar qual ação tomar em cada 

um deles; 

Apresentar um plano de ação total, ou seja, um resumo de fechamento 

do diálogo, contendo: ações que devemos realizar com os resultados 

delas e ações que o cliente deve realizar e as datas de pagamento. 

Como reforço desta fase recomendamos transmitir um fax ou e-mail 

para o cliente com os principais detalhes deste acordo, vide anexo 28, 

e solicitar a sua concordância no mesmo e o seu retorno; 

Encerrar a ligação, informando sobre o fax que será enviado e 

agradecendo o bom resultado, mostrando com isto as vantagens da 

continuação dos negócios com a empresa. 

3a Etapa: Acompanhamento Após a Chamada: 

- Registrar os pontos principais resultantes da ligação. Recomendamos 

desenvolver um relatório, se possível, através de um sistema informa­

tizado, para follow up do que ficou acordado e/ou para o registro das 

ações seguintes, na hipótese de não ter obtido acordo no primeiro 

telefonema ou pedido do cliente para ligar em outro dia. Um modelo 

do referido relatório poderá ser visto no anexo 29; 

Tomar todas as providências que cabem a empresa credora resultante 

do acordo, realizar e registrar ligações posteriores se for o caso; 

Verificar e acompanhar se o devedor está cumprindo a sua parte e, 

caso negativo, tomar as providências para ingressar na quarta fase de 

cobrança. 
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A quarta fase de cobrança deve ser efetivada se as tentativas de cobrança 

por telefone não obtiveram êxito. Esta é a fase da visita pessoal ao devedor para 

uma tentativa de acordo ainda amigável. 

Algumas empresas realizam esta fase através da sua equipe de vendas ou 

representantes. Somos totalmente contrários a este procedimento, pois o princípio 

do conflito de interesses aparece claramente. Os vendedores ou representantes 

desejarão resolver o problema de uma forma que não prejudique os seu futuros 

negócios com o devedor, fazendo, as vezes, concessões desfavoráveis a empresa 

credora. Por outro lado, vender e cobrar atrasados são atividades conflitivas e que 

poderão até prejudicar vendas futuras quando o devedor liquidar totalmente o seu 

débito, o mesmo poderá ficar ressentido com o vendedor devido a sua insistência e 

êxito na cobrança. 

A decisão então ficará em utilizar uma empresa especializada em cobrança, 

escritório de advocacia ou a criação de uma equipe própria de cobradores. Notamos 

que existe uma tendência generalizada de se adotar a terceirização deste serviço. 

Este é um serviço especializado e que não compensa a manutenção de uma equipe 

própria. No Brasil já existem centenas de empresas que realizam este serviço com 

qualidade e alto índices de soluções rápidas e favoráveis ao credor. Achamos que 

este deve ser o procedimento para a maioria dos títulos em atraso e que não tenha 

um valor significativo. 

Recomendamos, todavia, nesta fase, a visita de cobrança por funcionário do 

alto escalão da empresa credora em situações muito especiais, quando os valores 

atrasados são significativos e a negociação pessoal poderá ser eficaz. A figura do 

gerente de crédito e cobrança ou gerente de finanças poderá ser indicada e bem 

sucedida, desde que este profissional tenha a habilidade necessária, conheça bem 

os aspectos e procedimentos legais de um acordo de pagamento e o conhecimento 

técnico de negociação. Porém, não havendo êxito deste forma, será recomendável 

passar diretamente a cobrança para um escritório de advocacia. O referido escritório 

também deverá cobrar todos os demais casos de valores significativos, mesmo na 

fase amigável pois, a figura do advogado, dará um pressão muito mais forte do que 

a presença de um cobrador mesmo que profissional. 
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Voltando a empresa de cobrança, recomendável para todos os demais títulos 

a serem cobrados, esta deverá ter um prazo máximo e previamente estabelecido de 

permanência de títulos para a realização do seu trabalho, recomendamos 90 dias. 

Findo este prazo e não havendo um acordo com o devedor, a empresa deverá 

devolver os títulos e apresentar um relatório informando os motivos do insucesso da 

cobrança. 

Logo após a entrega, por parte da primeira empresa de cobrança, dos títulos 

e respectivo relatório, recomendamos o envio dos títulos não cobrados para um 

segunda empresa de cobrança. Esta deverá realizar mais uma tentativa e adotar os 

mesmos procedimentos de prazos e relatório da primeira. O objetivo desta 

recomendação é para se evitar que haja fraudes no processo de cobrança 

terceirizada. Problema muito comum, infelizmente, hoje em dia, pois, poderá 

acontecer do cobrador, ou da própria empresa cobradora, ficar com o dinheiro 

proveniente da cobrança bem sucedida e informar no relatório uma situação 

totalmente contrária a esta. Por esta razão todas estas etapas devem ser registradas 

no relatório de cobrança, vide anexo 29, já comentado. 

A quinta fase poderá ser executada ou não, é a chamada cobrança judicial, 

tudo dependerá do valor do título envolvido. Consideramos esta fase uma nova 

etapa gerada por motivo do insucesso da anterior. Para títulos de valores inferiores a 

R$ 5.000,00 não é recomendável a adoção da cobrança judicial, pois esta cobrança, 

infelizmente, no Brasil é cara, com grande probabilidade de insucesso e muito 

demorada. A própria Receita Federal aceita lançar a lucros e perdas títulos de 

valores inferiores aos acima citados, após 180 dias de atraso, cobrados de forma 

amigável e com insucesso, exatamente o prazo que estabelecemos quando os 

títulos passam por duas empresas de cobrança. No anexo 30 apresentamos um 

exemplo de um histórico de cobrança que chega até esta fase. 

Para estes títulos também podemos adotar o procedimento de negativa r o 

devedor junto ao Serasa, isto é, registrar o seu nome e dados sobre os títulos 

vencidos e não pagos, estas informações transitarão nos sistemas de informações 
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bancárias de todo o país causando um instrumento adicional de recuperação de 

crédito, pois o cliente, um dia vai, necessitar de utilizar o sistema bancário. 

A cobrança judicial poderá seguir vários caminhos dependendo do tipo de 

ação a utilizar. As mais comuns são as de Falência, Execução, de Cobrança pelo 

Rito Ordinário, Monitória, Cautelar de Sustação de Protesto, Cautelar de Busca e 

Apreensão, Habilitação de Crédito e de Restituição de Mercadoria. 

Cada ação tem seu procedimento certo para obtenção de decisão judicial. 

Teixeira(1997: 22) orienta que as ações que os credores se utilizam com o objetivo 

de resgatar o crédito são a Executiva(Ação de Execução) e a de Cobrança(Ação de 

Conhecimento) dependendo da maneira como foi realizada a operação e estando o 

título com as condições necessárias a ação. 

Quando o título tiver os requisitos de liquidez( quantia devida), certeza(está 

descrito em lei) e exigibilidade(está vencido) poderá ser objeto de ação executiva. 

Nesta ação, o réu, denominado executado, é citado para pagar o valor da dívida 

devidamente atualizada, em 24 horas ou nomear bens para penhora. Não pagando 

nem nomeando bens, o oficial de justiça voltará em 24 horas e irá penhorar quantos 

bens forem suficientes para a satisfação do crédito. Caso o executado-devedor 

queira se defender, deverá utilizar-se da ação denominada Embargos à execução, 

que ficará juntamente (apensa) com a execução. Não sendo nada penhorado, o 

exeqüente-credor deverá então procurar bens do devedor e indicá-los à penhora. 

Poderá, caso queira, diligenciar junto à Receita Federal, Cia. Telefônica e DETRAN, 

a fim de encontrar esses bens. Se houver penhora e o devedor ainda assim não 

pagar ou não conseguir a procedência dos embargos, os bens serão levados à leilão 

(bens móveis), ou a praça (bens imóveis), para serem arrematados e o produto 

depositado em benefício do credor. Havendo praça ou leilão e não tendo 

arrematantes, os bens poderão ser adjudicados por conta do crédito, ou seja, ficarão 

então com o credor. 

Lacerda (1996:12) considera a falência a ação mais eficaz de todas as que 

se enquadram na modalidade de execução e comenta as suas três fases da 

seguinte forma: 
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• Fase preliminar ou declaratória, compreende a etapa inicial do feito. Uma 

vez requerida a falência através da Petição Inicial, o juiz examinará o 

pedido e os documentos, sentenciando favoravelmente ao processamento 

da falência ou não; 

• Fase de Sindicância e Arrecadação, em caso de sentença favorável, 

iniciar-se-á esta fase que compreende a etapa do recolhimento de todos 

os bens que estejam em poder do falido, pertencentes a ele ou não, 

ficando sob a responsabilidade do síndico, que ao mesmo tempo irá 

apurar ativos e passivos, bem como a conduta do falido; 

• Fase de Liquidação, diz respeito à venda dos bens, em leilão, e 

distribuição do produto, proporcionalmente, entre todos os credores da 

massa falida. 

Não tendo o título os requisitos anteriormente citados a ação a ser proposta é 

a de conhecimento com rito ordinário, mais conhecida por ação ordinária. Nesta 

ação a contestação ainda poderá haver a réplica e a tréplica, além de outros 

procedimentos como laudos, audiências, entre outros. Chegando o Juízo a um 

consenso, emitirá sua sentença, da qual pode-se recorrer e após esgotados todos 

os recursos teremos uma decisão definitiva, que poderá ser executada, iniciando-se 

então a execução como já citada. Aqui, porém, não existem os embargos do 

devedor. 

Como pode ser visto o processo judicial é complicado e moroso, fora da 

dinâmica do mundo empresarial, seja qual for a ação, esta no mínimo levará dois 

anos. Porisso a Receita Federal permite que o credor leve para lucros e perdas os 

títulos entre R$ 5 mil até R$ 30 mil vencidos há mais de um ano e de R$ 30 mil 

aqueles vencidos há mais de dois anos desde que esteja sendo realizada a devida 

cobrança judicial. 

Realizamos uma síntese no Quadro XXII dos procedimentos e políticas de 

cobrança que devem ser implementados, em qualquer empresa, para que os seus 

títulos vencidos tenham um percentual mínimo de perda. 
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QUADRO XXII - SINTESE DOS PROCEDIMENTOS E POLlTICAS DE COBRANÇA 

FASES DA DIAS DE VALORES PROCEDIMENTOS EXECUÇAO 
COBRANÇA ATRASOS DOS TíTULOS POR PARTE DE: 

1a 4A8 • BAIXOS =ENVIAR CARTA AO CLIENTE; ANALISTA 

• ALTOS =FAZER CONTATO TELEFÔNICO 

2a 8 A 10 • BAIXOS =SUSPENDER CRÉDITO, AVISAR ANALISTA E 

• ALTOS ÁREA DE VENDAS E PROTESTAR BANCO 

3a 10 A 30 • BAIXOS =REALlZAR COBRANÇA POR ANALISTA 

• ALTOS TELEFONE 

4a 30 A 180 • BAIXOS =UTILlZAR SERViÇO =EMPRESA DE 

TERCEIRIZADO DE COBRANÇA; COBRANÇA 

ALTOS =REALlZAR VISITA DE COBRANÇA =GERENTE DA • 
ÁREA 

5a + DE 180 • BAIXOS =ATÉ R$ 5 MIL LANÇAR LUCROS E =ANALlSTA 

PERDAS; 

• ALTOS =REALlZAR COBRANÇA JUDICIAL =ADVOGADO 

2.2.8 A SUA AVALIAÇÃO E CORREÇÕES CONTíNUAS 

A gestão de contas a receber deve ser periodicamente avaliada e corrigida. 

Podemos utilizar vários instrumentos para verificar o seu desempenho e 

acompanhar a sua tendência de riscos, estes instrumentos são extremamente úteis 

para uma ação gerencial de correção de rumos quando estes fogem aos planos de 

ação estratégicos da empresa. 

Os primeiros dados básicos a serem avaliados são os prazos, as porcentagens 

e valores dos recebíveis vencidos e a vencer. Devemos desenvolver um relatório 

sintético que apresenta o DSO (Days Sales Outstanding) ou dias de vendas 

pendentes, os 20 maiores, os 100 maiores e os demais devedores e credores, além 

das respectivas porcentagens ao longo de vários meses, com isto estamos utilizando 

o princípio de Paretto, verificando primeiro os principais números e valores (80%) 

para depois entrar nos detalhes(20%). Este relatório realizado mensalmente 

permitirá um acompanhamento de todo o contas a receber em apenas duas folhas, 

através destas poderemos saber a evolução do DSO, inadimplência, alongamentos 
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de prazos de venda e eficiência da cobrança. Nos anexos 31 e 32 respectivamente 

temos um exemplo prático e verdadeiro deste relatório do mês de Dezembro de 

1999 da Triumph, apenas, por uma questão de ética profissional, modificamos os 

nomes dos clientes apresentados. 

Podemos também avaliar a carteira de clientes como um todo, para verificar a 

exposição ao risco que a empresa está incorrendo. Esta avaliação é mais ampla e 

envolve maiores recursos de informática, a título de exemplo, apresentamos no 

quadro XXIII uma avaliação verdadeira da carteira de clientes da Triumph com as 

variáveis risco de crédito e porte de clientes. O sistema foi desenvolvido pelo 

SCIIEquifax e realizado em Setembro de 2000, em resumo mostra que 50% dos 

clientes estão enquadrados no risco 1 (baixo) e 81 % até o risco 3(ainda pequeno), 

nota-se também muito poucos clientes de grande porte inseridos na escala de alto 

risco, apenas 1 no risco 10 e 6 no risco 9, os demais estão entre médio e pequeno 

risco, sendo este com 75% dos clientes de grande porte. 

QUADRO XXIII- AVALIAÇÃO DA CARTEIRA DE CLlENTESfTRIUMPH 

RISCO 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 TOTAL 

PORTE 

1 1665 94 43 20 38 25 18 17 5 4 10 1939 

2 839 117 44 13 26 22 22 25 11 2 1 1122 

3 405 257 57 19 49 12 23 17 9 5 2 855 

4 8 448 55 30 36 17 17 21 10 7 3 652 

5 O 212 82 13 25 15 8 10 6 5 1 377 

6 O 93 91 20 24 3 6 11 10 4 1 263 

7 O 3 120 12 18 3 3 6 12 6 1 184 

8 O 3 35 48 20 4 3 6 6 1 1 127 

9 O O 6 75 14 3 2 5 6 3 1 115 

10 O O 15 65 11 9 8 5 6 1 O 120 

TOTAL 2917 1227 548 315 261 113 110 123 81 38 21 5754 

Brealey e Myers(1992:768) apresentam nos seus Princípios Gerais de Gestão 

de Crédito a interessante observação de que as vezes o seu gestor está perante 
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alternativas muito nítidas de uma política mais liberal ou mais restritiva de crédito, 

optando ele por uma política mais liberal, uma análise da carteira acima teria um 

perfil bem diferente ao que foi apresentado, mas as situações na vida real são 

geralmente bem mais complexas do que os exemplos que eles próprios 

apresentaram de forma simplificada, podemos estender estas observações para os 

demais pensadores e autores desta área e dizer que somente através de um 

processo permanente de avaliação podemos realizar as correções necessárias, 

aprender com os nossos erros e aperfeiçoar a nossa gestão. 

Dentro deste processo de aperfeiçoamento contínuo podemos também 

elaborar uma série de perguntas que, se respondidas afirmativamente, contribuem 

também para a gestão da área em estudo tornar-se eficaz, são elas: 

PERGUNTAS PARA AVALIAÇÃO DA GESTÃO: 

1. De estratégia: 

• Foram considerados todos os aspectos de importância da área de gestão 

de contas a receber? 

• Foram dimensionados os aspectos de volume e valores de títulos a serem 

processados pela área? 

• A área está em sintonia e assimetria com o processo de planejamento 

estratégico da empresa? 

• O uso da tecnologia de informações é compatível com a estrutura? 

2 . De gerenciamento: 

• O pessoal envolvido possui conhecimentos, habilidades e atitudes 

necessárias para o desenvolvimento dos trabalhos? 

• Foram estabelecidos os padrões de qualidade, os desvios e as ações 

corretivas para a busca da excelência? 

• Existe uma verdadeira cultura de crédito na Empresa? 

• Foram perfeitamente definidas todas as funções de crédito e cobrança 

dentro da organização, a fim de possibilitar uma perfeita segregação de 

deveres e funções? 
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3 . De integração: 

• Foram perfeitamente definidos os conceitos de integração organizacional 

de crédito e cobrança com os demais componentes da estrutura da 

Empresa? 

• O Pessoal de vendas contribui mantendo alto padrão de qualidade na 

elaboração das fichas cadastrais? 

• O Pessoal de vendas conhece, apoia e aceita totalmente as políticas de 

crédito e cobrança? 

• Foram colocados, em termos de necessidade de integração 

organizacional, os aspectos de otimização de recursos disponíveis e grau 

de retorno de investimento projetado? 

4. De procedimentos e políticas de crédito: 

• O cadastramento dos clientes são realizados de forma padronizada e com 

alto grau de qualidade? 

• Existe revisões periódicas das informações cadastrais dos clientes? 

• As análises e concessões de crédito obedecem a instrumentos adequados 

e previamente estabelecidos? 

• São efetivados por níveis de alçadas? 

• São também levados em consideração o risco envolvidos e os prazos de 

vendas? 

• São realizadas visitas e preparados relatórios detalhados para situações 

de risco médio e grande? 

• Utiliza-se de garantias suplementares em casos especiais? 

5 . De procedimentos e políticas de cobrança: 

• São utilizados, avaliados e negociados os sistemas bancários de 

cobrança? 

• A identificação e ações de cobrança são realizadas de forma rápida? 

• Os contatos com devedores seguem um plano previamente estabelecido? 

• Os serviços de cobrança terceirizados são alternados para avaliação dos 

mesmos? 
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• São utilizadas técnicas adequadas de negociações? 

Se todas as perguntas forem respondidas afirmativamente significa que a 

gestão de contas a receber está num processo de alcance da eficácia, se, por outro 

lado, qualquer das perguntas receberem um não como resposta, devemos proceder 

a uma análise detalhada da situação e providenciar uma medida corretiva. 

2.2.9 TIPOS ALTERNATIVOS DE GESTÃO 

Existem atualmente no mercado brasileiro dois tipos alternativos de gestão de 

contas a receber, são eles: a terceirização parcial ou total dos trabalhos de análise, 

concessão de crédito e a execução da cobrança dos recebíveis ou a venda total 

destes através dos produtos financeiros de factoring, securitização e cessão de 

créditos. 

2.2.9.1 A TERCEIRIZAÇÃO DO CRÉDITO E DA COBRANÇA 

Atualmente estamos observando uma pequena tendência de mudança na 

tradicional forma de gestão de contas a receber. De um lado temos a terceirização 

desta área que, no Brasil, está apenas começando. Encontramos algumas empresas 

de cobrança que já estão gerenciando os títulos antes dos mesmos estarem 

vencidos. Encontramos também um banco, BankBoston, que está realizando este 

trabalho de uma forma mais estruturada, como também uma tradicional empresa de 

auditoria que realiza parte da gestão dos recebíveis de algumas empresas clientes. 

As citadas empresas estão recebendo esta incumbência devido a determinadas 

características de seus clientes, seja pelo fato do custo de realizarem a própria 

cobrança não compensar ou por quererem focar o seu trabalho na sua atividade fim 

ou ainda por estarem deixando o negócio, mais possuírem ativos financeiros a 

serem cobrados. Por outro lado as empresas que optaram por entregar os seus 

títulos a vencer para o banco cobrar, estão realizando apenas uma extensão do que 

tradicionalmente existe, isto é, todas as empresas de maior porte já entregam as 

suas duplicatas para serem cobradas pelos bancos, são as chamadas cobranças 
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bancárias. A diferença básica desta para a nova é que a nova maneira de cobrar é 

mais completa, uma vez que também gerencia os títulos vencidos, permitindo aos 

funcionários dos bancos cobrar por telefone e até negociar dívidas. 

Atualmente todos estes esforços estão sendo restritos ao processo de 

cobrança. Não encontramos nenhum serviço de terceirização completo, envolvendo 

também o crédito. O crédito, segundo as empresas que prestam estes serviços é e 

será de competência da própria empresa proprietária dos títulos, cabendo a ela 

analisar, conceder e suspender o crédito. 

Analisando as vantagens de uma terceirização, concluímos que esta fica muito 

limitada à cobrança, pois a cobrança no caso brasileiro, já possui mecanismos de 

terceirização apropriados. O novo sistema de cobrança será mais adequado quando 

a estratégia da empresa estabelecer que todas as atividades meios sejam 

terceirizadas compensando até os seus altos custos. 

2.2.9.2 FACTORING, SECUTIRIZAÇÃO E CESSÃO DE CRÉDITOS 

Dando seqüência a nossa análise, verificamos que existe uma outra 

alternativa, que seria a venda total dos títulos emitidos por uma determinada 

empresa. Neste caso a empresa vendedora se desencumbe de qualquer 

gerenciamento dos títulos após a sua venda. Atualmente no Brasil, nesta 

modalidade, podemos encontrar três tipos diferentes de vendas de ativos a saber: 

factoring, securitização e cessão de crédito. 

Segundo Leite (1996:35), o factoring é uma atividade comercial mista atípica, 

não financeira, reconhecida pelo Banco Central na Circular 1.359, de 30/09/88. 

Começa com a aquisição definitiva, pro soluto, dos direitos, feita por uma empresa 

de factoring. Tratando-se de títulos de crédito, a transferência se opera via endosso 

pleno, em preto, sem garantia. Atualmente a sua atividade está restrita a pequenas 

empresas que não conseguem créditos no sistema bancário nacional. Esta situação 

é atípica e exclusiva do Brasil, uma vez que no exterior é uma atividade bastante 

ampla envolvendo qualquer tipo de empresa e tem como objetivo básico a venda 
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direta dos recebíveis. Todavia esta venda fica atualmente restrita a pequenas 

empresas devido ao seu alto custo. Acreditamos que no futuro esta atividade será 

mais ampla permitindo às empresas venderem os seus recebíveis para evitar com 

isto a cobrança direta dos mesmos. 

No mundo inteiro, as Factoring Houses são os clientes preferenciais que mais 

interessam aos bancos. O factoring não compete nem concorre com os bancos. São 

atividades paralelas, cujas órbitas jamais se cruzam. O mercado-alvo dos bancos em 

todas as partes do mundo são as empresas de factoring e também no Brasil já é 

verdadeira esta tendência. As empresas de factoring, como empresas mercantis que 

são, negociam com os bancos títulos de crédito que representam os direitos 

oriundos das vendas adquiridos de suas clientes (duplicatas, warrants, notas 

promissórias rurais e conhecimentos de transporte). Ao adquirir esses créditos 

comerciais mediante um preço certo e ajustado com a sua cliente (endossante­

cedente), a sociedade de factoring passa a ser irrevogavelmente a única e legítima 

possuidora desses direitos, que se incorporam automaticamente ao seu ativo. 

A segunda modalidade é a chamada securitização de recebíveis, esta teve 

origem nos Estados Unidos, a partir das operações de hipotecas. No Brasil esta 

operação foi regulamentada pelo Banco Central em novembro de 1993, através da 

resolução nO 2.026. A primeira operação foi efetuada em 1993, através da 

securitização de recebíveis do cartão Mesbla. 

Em linhas gerais a sua estruturação é a seguinte: uma empresa possui 

recebíveis bastantes pulverizados, sem concentração em grandes operações. O 

exemplo tradicional é o recebível de cartões de crédito, onde nenhum dos recebíveis 

isoladamente, chega a 1 % do total a receber. Faz-se uma análise atuarial destes 

recebíveis para se chegar a uma porcentagem histórica de inadimplência. Outros 

exemplos são empresas jornalísticas com o recebível das assinaturas de jornais, 

revistas, TV a cabo, editoras com o recebível de propaganda em lista telefônica e 

grandes construtoras de edifícios residenciais. O passo seguinte é a criação de uma 

Empresa com Fins Específicos, também conhecida como "SPC" (Special Purpose 

Company), tendo um capital simbólico. Seu objetivo é ter como ativo os recebíveis 

comprados e como passivo as debêntures emitidas. Ao final da operação a empresa 
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deixa de existir, pois seu objetivo se encerra com a liquidação final da operação. A 

terceira e última figura envolvida na operação é uma instituição financeira (Trustee) 

nomeada pela empresa com recebíveis e que deve ser da inteira confiança dos 

investidores que comprarão as debêntures. Seu dever básico é gerir os recursos da 

SPC e receberá honorários por este trabalho. 

A Cessão de Crédito é a última modalidade de venda de recebíveis, que se 

assemelha ao tradicional desconto de duplicatas, com vantagem para o vendedor 

que não necessitará de devolver os valores de títulos não liquidados por qualquer 

cliente. A operação é realizada entre um banco ou uma empresa de compra de 

recebíveis e uma empresa que venda a prazo. É assinado um contrato chamado 

Instrumento Particular de Cessão de Crédito, onde são estabelecidas as cláusulas 

de cessão e as obrigações do cedente, dentro das quais destaca-se uma de grande 

importância: avisar aos devedores dos créditos cedidos que os mesmos já não 

pertencem a cedente e sim ao cessionário, especificando o seu nome. Uma 

vantagem da cessão é que não necessita aparecer no balanço da empresa 

vendedora, uma vez que será uma antecipação de pagamento dos recebíveis. Isto 

permite à empresa apresentar um balanço mais saudável, sem a apresentação de 

obrigações. Outra vantagem é que uma empresa possuidora de recebíveis 

atrasados, pode negociá-los com outras empresas interessadas em adquiri-los, 

mediante um deságio, normalmente alto. A empresa vende os seus títulos e não 

necessita realizar a sua cobrança que normalmente é muito dispendiosa e 

trabalhosa. 

Cada modalidade descrita acima tem a sua própria característica, com 

vantagens e desvantagens para o proprietário de recebíveis. Caberá a este 

proprietário analisar a modalidade mais conveniente para os seus propósitos e 

verificar até que ponto determinada modalidade vai atingir a sua relação com os 

seus clientes. Esta relação é fundamental, uma vez que os clientes são a base da 

perpetuação dos negócios. 
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3 ANÁLISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA 

Com objetivo de verificar no Brasil o que existia de técnicas, políticas e 

procedimentos da área em estudo, realizamos também, conforme já comentado, 

uma pesquisa entre diversas empresas. Esta pesquisa foi desenvolvida com os 

recursos que a Internet disponibiliza, criamos um site através de um provedor e 

enviamos aproximadamente uns 250 formulários da mesma, via e-mail, para 

diversas empresas, bancos e entidades, visando com isto a facilitar e estimular a 

participação do maior número possível de empresas. O formulário desenvolvido 

consta no anexo 33 e o site poderá ser ainda visitado e testado através do acesso à 

http.l/www.netflash.com.br/viviane/. 

Sabíamos de antemão das dificuldades que existiam em buscar estas 

informações, principalmente informações fidedignas, uma vez que ninguém gosta de 

expor pontos vitais ou estratégicos da sua empresa e possivelmente pontos fracos. 

Apesar de todas as dificuldades conseguimos aproveitar as respostas de 80 

empresas de diversos ramos, portes e regiões do país, o que nos permitiu ter uma 

amostra significativa da realidade brasileira nesta área de gestão, no anexo 34 

poderá ser visto o relatório detalhado de análise da pesquisa/geral. Descartamos 

umas 30 respostas por consideramos muito incompletas ou sem coerência com os 

objetivas da pesquisa. 

A pesquisa mostrou que 84% das empresas realizaram modificações 

significativas nas suas políticas de crédito e cobrança a partir de 1995, justamente 

após a implantação do plano real, conseqüente estabilidade monetária e demais 

mudanças macroeconômicas já comentadas. Confirmamos com isto também que a 

maioria das empresas não estavam preparadas para as mudanças e a sua gestão 

de contas a receber estava inadequada para aquele momento, uma vez que as 

causas destas modificações foram em 100% das respostas o aumento da 

inadimplência ocorrido. 

Apesar das modificações realizadas estas se pautaram mais em técnicas ainda 

tradicionais de análise de crédito para novos clientes, pois a maioria, principalmente 

no setor de comércio, responderam que realizaram um maior rigor na concessão do 
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mesmo, detendo-se quase exclusivamente ainda na decisão pessoal e na análise da 

ficha cadastral. Somente nos setores industriais e de serviços é que notamos a 

utilização de técnicas mais modernas, porém estas em percentuais muito baixos, em 

torno de 8% do total das empresas pesquisas. 

Para os clientes ativos das empresas pesquisadas os procedimentos de 

alterações de seus créditos são ainda mais precários e tradicionais. No comércio 

21%, na indústria 20% e nos serviços 43% das empresas alteram automaticamente 

os limites de créditos, não fazendo qualquer análise externa e mais adequada. 

Pouquíssimas empresas utilizam técnicas mais modernas, apenas 16% em média 

das empresas pesquisadas. 

A cobrança dos títulos a vencer é 80% realizada por meio de cheques para 

pequenas empresas de todos os ramos e somente 60% das empresas de médio e 

grande portes utilizam o sistema bancário. Sabemos que a grande porcentagem de 

cobrança por meio de cheques é devido, em grande parte, a enorme informalidade 

que ainda existe no sistema produtivo da economia brasileira. Por outro lado, 

consideramos ainda baixo a utilização do sistema bancário para cobranças de 

recebíveis, instrumento importante e que poderia agilizar em muito a entrada de 

recursos nos caixas das médias e grandes empresas. Achamos que falta, por parte 

dos bancos, uma atitude mais agressiva na venda desse importante serviço 

financeiro, mostrando as empresas as vantagens em utilizar o mesmo, tanto no 

aspecto operacional, financeiro como no de agilização de cobrança dos vencidos, 

através do seu protesto automático. 

Em média 80% das empresas de pequeno porte realizam diretamente a 

cobrança dos seus títulos atrasados, muito poucas utilizam serviços especializados 

de empresas de cobrança. Temos ainda 5% do comércio, 11% das indústrias e 17% 

dos serviços de médio e grandes portes, trabalhando da mesma forma. Tudo isso 

acarreta uma baixa performance no sucesso das cobranças de uma maneira geral. 

Motivo pelo qual notamos que os índices de inadimplência no país é ainda muito 

alto, gerando uma oferta pequena de créditos tanto para pessoas jurídicas como 

para físicas, comparativamente a outros países conforme já citado. 
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Muitas empresas não responderam sobre os seus índices de inadimplência, 

prejudicando inclusive a possibilidade de um aprofundamento maior sobre os seus 

resultados por porte e setores de atividade. Concluímos que poucas utilizam este 

instrumento de controle e aferição de resultados, apesar da sua simplicidade de 

elaboração e da importância que o mesmo teria como instrumento de gerenciamento 

da área. Do total das empresas que responderam este item da pesquisa, 

aproveitamos as respostas das que apresentavam índices dentro de um intervalo 

consistente, apesar de tudo estas respostas dão uma boa amostra da inadimplência 

geral apresentada no Quadro XXIV. 

QUADRO XXIV - INDICES DE INADIMPLÊNCIA GERAL 

ANO 1994 1995 1996 1997 1998 1999 JULHO/2000 

% 15,5 16,9 13,4 12,9 10,2 7,3 5,8 

Apesar da utilização por parte de poucas empresas de instrumentos modernos 

para análise, concessão de crédito e cobrança de recebíveis nota-se que as 

modificações implementadas deram bons resultados. Todavia se estes resultados 

são comparados com o níveis de inadimplência geral de outros países, como por 

exemplo dos americanos vamos notar que falta muito a ser trabalhado. No quadro 

XXV são apresentados os índices de inadimplência dos Estados Unidos entre os 

anos de 1994 a 1997. 

QUADRO XXV - INDICES DE INADIMPLÊNCIA AMERICANO 

ANO 1994 1995 1996 1997 

% 1,5 1,9 1,2 1,3 

Fonte:Caouette, Altman e Narayanan (1999:224) 

Realizamos também, em separado, uma análise dos resultados da pesquisa 

para as industrias de moda íntima, com o intuito de identificar pontos comuns e 

divergentes que poderiam contribuir para uma análise mais profunda e conseqüente 

melhoria da gestão da área em estudo na Triumph, o resultado desta análise consta 

no anexo 35. 

Foram pesquisas 8 empresas, a maioria localizada na região sudeste, sendo 

três de médio porte e 5 de grande porte. Todas as empresas pesquisas possuem um 
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grande número de clientes, 4800 em média para as de médio porte e 6280 em 

média para as de grande porte, com ainda 98% em média das suas vendas a prazo, 

estas oscilando entre 40 a 58 dias. Por estas informações as referidas empresas 

deveriam possuir uma estrutura de gestão da área, caracterizada como ampla e 

complexa ou de nível 2, conforme Quadro V já comentado. Mas, infelizmente, a 

realidade é bem outra, apenas uma de médio porte e duas de grande porte possuem 

a estrutura necessária, isto é, menos de 50% do setor. Concluímos também que, 

devido as semelhanças de número de clientes, prazos e demais características de 

negociação, a busca do tipo de gestão eficaz da área que será desenvolvido na 

próxima unidade, servirá e poderá ser útil para qualquer das empresas aqui 

pesquisas. 

A maioria, 87,5%, utilizam a cobrança bancária para os títulos a vencer, ponto 

que consideramos importante e positivo. A mesma porcentagem de empresas 

utilizam também serviços especializados de cobrança dos títulos vencidos quando 

não conseguem recebê-los por meios próprios, estas enviam os títulos para estes 

serviços em média com 70 dias de atraso. Consideramos este prazo longo, levando 

as empresas de cobrança a terem baixa performance no recebimento. Apenas uma 

empresa realiza a cobrança direta até a solução do caso ou lançamento a perdas. 

Quase todas,87,5%, realizaram modificações na política de crédito a partir de 

1995, mas apenas três utilizam técnicas modernas para a concessão e o 

estabelecimento de limites de crédito, sendo duas o credit scoring e uma o credit 

rating. 

o nível de inadimplência deste setor específico em relação ao geral foi 

próximo, sendo a sua média no período menor, 9,9% contra 11,7% do geral, porém 

estas médias são bens superiores aos padrões americanos, que é 1,5%. No quadro 

XXVI apresentamos os índices de inadimplência Das indústrias de moda íntima. 

QUADRO XXVI- INDICES DE INADIMPLÊNCIA/IND.MODA íNTIMA 

ANO 1994 1995 1996 1997 1998 1999 JULHO/2000 

% 11,2 14,9 13,7 10,3 7,3 6,0 6,1 



106 

4 CONCLUSÃO E PROPOSTA PARA UMA GESTÃO EFICAZ 

Após analisar o ambiente externo e interno que a gestão de contas a receber 

da Triumph está inserida, identificar o que existe de tradicional e moderno nesta 

área, buscando as teorias e técnicas de autores consagrados e, finalmente, realizar 

uma pesquisa representativa das políticas e procedimentos no Brasil tanto de 

empresas em geral como especificamente no ramo que a empresa em estudo está 

inserida, podemos concluir que o perfil ideal de gestão para a Triumph, será o de 

gestão própria na análise e concessão do crédito, terceirizada totalmente, 

através do sistema bancário os títulos a vencer e terceirizada parcialmente, 

através de empresas de cobrança e advogados, os títulos já vencidos, além 

disso, para esta gestão alcançar a eficácia necessária terá ainda que passar por 8 

etapas de formação, que são: 

1a ETAPA 

A sintonia e assimetria com o planejamento estratégico que a empresa 

desenvolve; 

2a ETAPA 

O estabelecimento da estrutura organizacional adequado ao número de 

clientes, valores médios dos títulos e participação nas vendas a prazo; 

3a ETAPA 

A identificação, aferição e melhoria dos fatores de qualidades 

intervenientes nos processos e técnicas da área de crédito e cobrança; 

4a ETAPA 

A busca ou desenvolvimento dos recursos humanos, pessoas, 

adequados; 

5a ETAPA 

O uso, ajustado a estrutura e eficiente, da tecnologia de informações; 

6a ETAPA 

A escolha das técnicas e o estabelecimento das políticas de análises, 

concessões de crédito e respectivos limites mais eficazes, em função 

dos valores médios das duplicatas e quantidade de clientes; 

7a ETAPA 

O estabelecimento de procedimentos e políticas de cobranças ideais, 



em função dos dias de atraso e dos valores médios das duplicatas; 

8a ETAPA 
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o acompanhamento, avaliação e correções contínuas das etapas 

anteriores para a manutenção da eficácia necessária. 

Implementadas as referidas etapas, estas devem ser integradas a um todo e 

não mais destacadas ou trabalhadas separadamente, pois, do nosso ponto de vista, 

a realidade organizacional é complexa e as variáveis são interdependentes. Não 

podemos alterar uma parte sem que não haja um efeito no todo. Desenvolvemos 

um modelo que chamaremos de Modelo Eficaz de Gestão de Contas a Receber, 

transformando as etapas comentadas e hierarquizadas em elementos de uma célula. 

Fazendo uma analogia à Biologia, o modelo será representado como uma célula 

saudável onde o seu núcleo central ou função principal, que é a eficácia de contas a 

receber, dependerá de seus elementos que deverão estar em constante interação e 

evolução conjunta. No quadro XXVII temos uma representação do modelo proposto. 

QUADRO XXVII = MODELO EFICAZ DE GESTÃO DE CONTAS A RECEBER 

Procedimentos e 
Políticas de 
Cobrança 

Sintonia e 
Assimetria 
com o 
Planejamento 
Estratégico 

Avaliações e 
Correções 
Contínuas 

Técnicas e Políticas de 
Análise e Concessão de 
Crédito 

Contas a 
Receber 
Eficaz 

Tecnologia de 
Informação 

Recursos 
Humanos 

Qualidade nos 
Instrumentos e 
Processos 

Estrutura 
Organizacional 
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Realizamos a implementação deste modelo na Triumph, num processo 

seqüencial ao longo dos anos de 1999 e 2000, as técnicas, metodologias e políticas 

adotadas, para o funcionamento do mesmo, foram as apresentadas quando 

desenvolvemos o item 2.2, além disso, exemplificamos nos anexos, que 

acompanham esta monografia, todo o instrumental necessário, tais como: 

relatórios, políticas, cartas, faxes, metodologias estatísticas e exemplos práticos de 

análises. 

Podemos afirmar que os resultados foram excelentes, vide quadro XXVIII, a 

empresa possuía índices de inadimplência que eram, ao longo de vários anos, 

quase duas vezes maior do que a média do setor até 1998. A partir de 1999, 

justamente quando começa a introduzir o modelo acima apresentado, o seu índice 

cai em dezembro/99 para - 38% da média e chega em julho/2000 a -56%. Não 

conhecemos a média do setor em 31 de dezembro de 2000, mas o índice da 

Triumph nesta data é de 1,9%, como poderá ser visto no anexo 31. Este índice está 

bem próximo dos padrões americanos, mostrando com isto que o modelo 

apresentado tem a sua eficácia comprovada. 

QUADRO XXVIII- COMPARATIVO:AMERICANO/GERALlSETORITRIUMPH 

ANO 1994 1995 1996 1997 1998 1999 JUL/2000 

A) AMERICANO 1,5 1,9 1,2 1,3 - - -

B)GERAL 15,5 16,9 13,4 12,9 10,2 7,3 5,8 

C)SETOR M. INTIMA 11,2 14,9 13,7 10,3 7,3 6,0 6,1 

D) TRIUMPH 21,9 24,4 26,4 20,5 11,9 3,7 2,7 

E) % ENTRE D E C +96% +64% +93% +99% +63% -38% -56% 
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ANEXO 1 - Balanço Patrimonial e Demonstrações Financeiras do exercício de 1995 
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ANEXO 2-Balanço Patrimonial e Demonstrações Financeiras de 1996, 
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ANEXO 3 - Balanço Patrimonial e Demonstrações Financeiras de 1997 
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ANEXO 4 - Balanço Patrimonial e Oemonstraç6es Financeiras do exercício de 1998 
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ANEXO 5 - Balanço Patrimonial e Demonstrações Financeiras do Exercício de 1999 
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ANEXO 7 - CONSULTAS BÁSICAS DE DUPLICATAS 
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ANEXO 9 - LISTA DAS DUPLICATAS VENCIDAS HÁ MAIS DE 4 DIAS 
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ANEXO 10 - CARTA DE COBRANÇA 
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ANEXO 11 - RELATÓRIO DE UMITES DE CRÉDITO SUPERADOS 
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ANEXO 12 - RELATÓRIO DE INADIMPL~NCIA GERAL 
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ANEXO 13 - RELATÓRIO DE TiTULOS A VENCER 

" " . . , .. ~,... ... 
• 

$: 
• , . 
• " . 

"1; 
• • , 
• • • O' • • • • • • " . < • • • ! 

, I 
li' 

I~ 

lti t5 16 , 
! 

, : II 
I I 
, 

I 
I 

II 

~ 

., .~. " • • 
li .. 
t. o 
0-" 
o .. li-.. 

.o tt ., 
n < 

~ S f · 
I") i ~ 

- . • 

., 

125 



126 

ANEXO 14 - RELATÓRIO DE INADIMPLÊNCIA POR FILIAL 
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ANEXO 15 - RELATÓRIO DE INADIMPLÊNCIA POR VENDEDOR 
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ANEXO 16 - INFORMAÇOES DE ALTERAÇOES DE LIMITES DE CRÉDITO 
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ANEXO 17 - INFORMAÇÕES DE ALTERAÇÕES DE PRAZOS 
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AN~O 18 - MODELO DE POÚTlCA DE CRÉDITO E COBRANÇA 

• Tnllnl/út 
, ~ ",." .u. 

II POLíTICA DE CRÉDITO & C08RANÇA i 
I' AltTINOQ DO PRI CjpLO DE QUE A QUALlDlillE DE CONTAS A RECE.l1EIl. 
PRESENTE E F1iTIJRA DA mó SlA, F. UM COMPROMISSO DE TOOOS, ISTO E, 
oos \ffI'\'OEOORES. IX>S GERENTES DAS FILIAIS DE VENDAS. DO GERENTE 
FINANCEIRO, DO OIRl:.TOR FINANCEIRO E OOS A..'iAliSTAS Of. CRr-DtTO & 
COORA.,'l'CA, SERÃO AOOT ADAS AS SEGUlNTESPOI.íTICAS· 

[fJimTuRA DE cRÊ DITO PARA NOVOS CLIENTES 

os VENDEDORES EIOL! GERENTES DAS FILIAIS SÕ AP~'lT ARÀO UMA 
RECOMENDAÇÃO DE ARr:RTURA OI: cRtul'fO QUAl\'OO NÃO TIVER.E.\i 
Qlit\ I$QUER DÚVIl.>AS OU rNFORMAÇÓES ~"EGATIVAS SOBRE o MESt\1Q E 
')'t\MBEM DEVERÃO TER COMO Bt\SE lNlCIAL UMA BOA lMPRESSÁO DA 
CAPACIDADE DA EMPRESA EM HONRAR OS SEUS COMPROMISSOS, A SAÚDE 
FlNA..."'lCElRA DA MI:SMA, o CARÁTER. 00 PROPRiETÁRIO E. SUA JlELo\TIVA 
EXPERII1NCIA NO RAMO EM QUE OPERA. A REFERIDA RECOMENDAÇÃO 
DeVERÁ SER REGISTRADA NO VERSO DA FICHA C .. 'OASTRAL. DECl.ARAJ\DO 
A R...'\ZÃO DA RECOMENDAÇAO(EX. Cl.lE]..!T:. TRAIJICIONAl1\'A CIDADE. oo.\f 
BOAS REFERÊNCIAIS COMERCIAI~ E PESSOAIS~ C'.l.JENTE COM GRANDE 
PATRIMÓNIO. APESAR DE RECENTE NESTA NOVA ATIVIDADE; CLIENTE 
FILHO(A) DE GRANDE EMPRESÁRIO DA CIDADE, SEM RISCO DE PEgDA, 
ETC .... ) 
APESAR 00 COMPROMISSO Dl! TOOOS 'NO PROCESSO. A ANAuSE FINAL 
PAtlA A f-.FETIVJ\ ABERTURA EfOU A SUA RESPECTlVA ALTERAÇÃO. 
OBEDECERÁ À NÍVEIS DE ALÇADA. DA SEGmNTE FORMA 
A) OS PEDIDOS EiOU ALTERAÇOES DE CREDITO COM VALORES ATE RS 1',99 

MIL SERÃO t:.fETIVADOS PELO ANAUSTA DE cRÉDITO &. COBRANÇA; 
6) VALORES ENTRE RS 20 E R$ 9q,99 MI~ SERÃO EFETIVAOOS PF.tQ 

ANALISTA DE CRÉDITO.JlJ}.'T "MENTE COM o GERENTE DE FI1\~ANÇAS. 
C) VALORES A PARTIR DE RS 100 Mil ... FICARÃO t\ CARC.o DE UM COM1T~ IJE 

CRÊDITO. CO\1POSTO PELO DIRETOR ADMIN1STRATlVO FIN.'\..}\CErRO, o 
GERENTE DE fiNANÇAS E PElO Al'-1ALlST A DE CRÊDITO a: COBRAN(' A 

1.1 .. CLI ENTES COM PEDIDOS INICIAIS ATÉ RS 19.99 Mil 

A) TODO CUENTE NOVO, COM PEDIDO L'\ILClAL ATÉ o LI}1ITE ACL.\oIA, TERi .. 
o SEU CRÉDITO APROVADO. DESDE QUF: o SETOR DE CREDITO & COBRA.'lÇA 
RECEBA OS SEGUI NTES D<Xu~tI::: J'I.rros · 

" FICHA CADASTRAL COMPLETA.MENTE PRF:ENCHIOA, CO\1 ASSINAnJRA 
00 ClIENlE, ASSIts'A ruRA DO VENDEDOR E A RECOr-.ffi'lO.A,ÇÃO PELO 
VENOfOOR, CONFORME CITADO ACiMA; 
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2'") PE.DlDO INICLAL (COMPATivr:L COM A E.\1.PRESA. RA .. \lO DE NEGOCIO E 1\ 
SUA LOCAUZAÇAO), COMPLETAMENTE PREENCHIDO, COM A 
ASSINATURA 00 VENDEDOR e 00 CLIENTE: 

r) CÓ()LAOO CONTRA:rO SOCIAL ou OOClJ!,fE}.'TO S[).tll.AR. ACOMPA:'\IBADO 
PELAS ULTIMAS ALTERAÇÕES; 

.... ) CÓPIA 00 CARTÃO CNPJ, 

") () ANALISTA DE CRÉDlTO & COBRM'ÇACONFOURÁ OS DOCUMENTOS E, 
QUANDO NECESSÁRIO, PROVIOENCIARÂ JUN'fO AO ASSISTEI\'TE 
ADMINISTRATIVO IM FIUAL AS CORREÇÕES DE OOC:UMEl\'TQS F.JOU 
INFORMAÇÕES , 

C) SERAo SOUClT ADAS INFORMAÇÕES AO sei (REL\TÓRIO t::MPRESA1UAL) E 
CHECADAS ALGlJMAS II'JOICAÇÕES DA FICHA CADASTRAl. (PELO ME'NOS I 
PORt'\lECEOOR E I BANCO), 

UJ NÃO HAVENDO RESTRIÇÕES, o ~ ALISTA. 1RÃ ABRIR o eRIDITO NO 
VALOR 00 PEDroo TODAVIA. FARA TA.MBÉM UMA ANÁUSE PARA 
\'ERJFICAR SE o CLIENTE TEM POTENCIAL PARA UM CREDITO SlJPERIOR AO 
VALOR DO P~DIDO. CASO POSITIVO. REGISTRARÁ Á PARTE, o CREDITO 
SUGEiUOO. CASO o REFERIDO CRf:.DITO SEJA SUPERIOR. A lU 20 ~UL A 
INFORMAÇÃO DO SCI SERÁ SUBSTlTuiUA POR. INFORMAÇOES MAIS 
DETAVIAOAS (SER.,SA) E O cl\ÉOITO SUGERIDO SERÁ DECIDlOO POR Nfvl.'t. 
DUI'LÇAD~ 

E) HAVENDO QUAloQUE.R RESTRIÇ .. Ao. o ANALlST A APRESENTARÁ OS DADOS 
PARA QUE A GERÊNCIA 1'''INANCETRA DECIDA. EM CONJUNTO SE A REf'ERIDA 
RESTRiÇÃO POOERÁ SER t\CElT A OU NÃO: 

F) PODERÃO SER SOLICITADAS INFOR.M...\ÇÕES ADlClO~M,JS AO 
VENOOOORJGERI:.NTE OU.\NOO AS DÚVIDAS PERSISTIREM: 

(i) EM. CASOS ESPEC IAIS. PODERÃO SER. f3XfGIDAS OARANl' ú\S ADlCIONAIS 
(flANÇA. HlPOTECA. ETC), A CRm' RIO EXCLUSIVO 00 CRÊDITO & 
COBRANÇA 

1.2 , CUENTES NOVOS COM PEDIDOS INICIAIS A 'ARna DE as 20 MIL 
A) TODO CLIENTE ";OVO CO~ PEDIDO L'llCIAL A PARTIR DO lIMJTE 
ACIMA, TI~RÁ SEU cmITo APROV AOO. DP.sOG QUE SEJAM OBEDECrOOS 
TODOS os CRITÉRIOS 00 ITEM 1.1 E SEJA, AOICIONAL"ENTE: 

A..a) OBTIDA A ASSINATURA DO GEREl\1l'E DA ALlAL JUNTO COM A 00 
VEh'DEDOR NA FICHA CADASTRAL .E RESPECTIVA RECO\ir:..'l"OAçAo ~O 
VERSO OA CITADA FICHA; 
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A h) OBTlOA UMA LNl-'ORMAÇAo COMPLETA DA SITL'AçAo ECONÔMlC.1\ E 
fiNANCEIRA DA EMPRESA ANALIS.-'J).'" JUNTO AO SERASA; 

Dl CASO A INFORMAÇÃO COMPLET A ~ÃO SElA OBTIDA IMEDIAT ,,\1ENTE E 
I)ESDE QUE NAS INFORMAÇOES DlSPONivEIs NÃO COl'STF.M RESTRIÇOES. 
SERA LIBERADO O PEDIDO INICl"'- E SERÁ REGls rRAD() O LI~ilTE DE 
CltÉDITO NO MESMO VALOR, 

C) AO RECEBER AS INFORMAÇÕES DO SERAS. .... O ANAlJST A DE cwmo 
EH!TIVARÁ, EM CONJUNTO CONFORME O NiVEL DE AI.(:'\I)A. () LIMITE DE 
CREDITO SUGERIDO. 
OBSERVAÇÕES: 
I') QUANDO O PEDlDO INICIAL ULTRAPASSAR O VALOR DE RS 99.99 MIL,. 
;\li-~i DA ASSINATURA DA GERIlNCJA NA FleliA CADASTRAL E. N,\ 
RECOMENDAÇÃO. TAMOÉ'" SEIV.\ NECESSÁRIA A ASS INA'fURA. ~TES 
CAMPOS, DA GcRI1NCIA NACIONAL DE VENDAS: 

2') EM QUAI.QUER DAS SITUAÇOES ACIMA CITAJ)AS, SERÁ ESTABt:LEClDO O 
l iMITE DE CRÊDrTO IGUAL AO V.-'LOR DO PgJ)I()O INICIAL E SERÁ 
REOISTRAOO Á PARTE O LL\1JTE INDICADO ,\TRAves OOS DADOS 
CADASTRAIS, 

3") O VALOR DO ESTOQUE PADR.~O DO CUENTE CONSIGNADO (SAR li OU 
$,\R 111) SERÁ DE 5(JOA, DO SEU LlMITf: OI; CREDITO PARA EFEITO DOS 
PROCEDIMENl'OS AQUI ESTABELECIDOS: 

4") SER,\O CO.Ml'UT ADOS li EI.AlIORADOS REI.Al'ORlOS TRlMESTRAlS POR 
FILIAL, RELATANOO A INADIMPlÊl'CIA E AS SOI.ICITAÇÓES DE ABERTURAS 
DE CR~DITC) ACEITAS, REJEITADAS OU OEVOLVIDAS PARA CORREÇÕES. 
OOJETIVANOO ID&'lIlFlCAR OS VEl\.1>EOORES QUE EStÃO MAIS 
ENVOLVIDOS NA QUALIf)AI)~ 1>0 CONTAS A RECEBER, 

5') SERÁ ESTAUELEClDO UM PRÊMIO TRiMEStRAL DE ''QUALIDADE DE 
CO}o.;iAS A RECEBER" PARA O VENDEDOR QUE APRESENrAR A ME>lOR 
MtOlA OE INADIMPI.ENCIA 00 ULTlMO TRIMESTRE E TAMBÉM O MENOR 
NÚl\fERO DE RFJEIÇÔES CADASTRAIS 

12 -ALTERAÇÃO 00 LIMITE DE CREDITO 

A) CABERÁ EXCLlJS1VA."iENTE AO SETOR DE CRÉDITO 4. conRA~çA A 
AL TERACt\O 00 LL\oI'ITE DE CREDITO, QUE SI!RA PR()("'.E.SSADA 
AUTOMATICAMEl'ITE NA MEDIDA 00 RECEBL\t,E.'lTO DE NOVOS PEDIDOS, 
ATE O LLMITI: DE CRFDLTO SUGEIUDO E EFETIVADO POR. NÍVEL DE ALÇADA: 

1 
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8) QUANDO O P.EOLOO ULTRAPASSAR O VALOR 00 cRJillno SUGERlrx) 
sERÁ NEceSSÁRIA UMA NOVA ;\,,'IÁlISE CADASTRAL. SENDO o CREDITO 
EJoTIIVAIJO !>()R ~VEL DE ALÇ;\J).A.; 

C) PARA OS CUEt<rES QUE NÃO SOERERAM ALmRAçOEs CADASTRAIS 
COMPLETAS,NOS ÚLTIMOS 11 MESES, DEVERÃO SER REAliZADAS PEtOS 
VE.'<OWORES (ATRAvEs DE I'OltMULÁRlO PRE-IMPRESSO E ENVIADO PARA 
AS FILIAIS) UMA ATUALIZAÇAo DOS DADOS. lAl CKECK UST DA SITUAÇÃO 
IX) NEGÓCIO E UMA PESQUISA DA QUALIDADE Df NOSSA COBR..fu'JÇA E 
OUTROS SER ViÇOS, OBJE.TIVANDO TER DADOS CADASTRAIS MAIS 
COMPI.EiOS POSSlVEIS. CORllEÇÕES DE FALHAS E ALTERAÇÕES NOS 
UMliES DE emITO. 

ILCOBRANÇA 

sERÁ DE EXCLUSIVA RESPONSABLLlDADE 00 SITOR DE CRÉDITO & 
COBRArsÇA A EXECUÇÃO DA COBRA~ÇA DOS TtTULOS VENCIDOS. 
NI!NHUM FUl'ClONÁRIO IM ÁREA DE VENI>AS, E DE QUALQUER OUTRO 
L>EPARTA.\/ENTO. TERÁ AUTORIZAÇÃO PARA REALIZAR A COBRANÇA 005 
CITADOS TínfLOS. 

3.1· nrULO$ VENCIDO$ A PAlTlR DO 4' DIA 

A) sr",-,o >:NVlADAS CARTAS PARA TODOS OS CUENrES COM tiTULaS 
VnNClDOS, ALERTANIlO..oS PARA o FATO. INDICA~'DO o BANCO E o No· DE 
REfERENCIA PARA PAGAMENTO E INFOR .. \iA.lIf[)() O TElEFONE f t-°AX PARA 
CONTATO, 

D) sERÃo tA.\tBEM COlfiAIAOOS, POR TElEEONE. TODOS OS Cua"TES 
CONSIGNADOS E OS QUE POSSUAM Ti11JLOS SUPERJORES A RS I Mll. 
OBJETIVANLX) AúLLIZAR A c...'OBRANÇA E I OU VERIFICAR o \fOTIVO DA 
PENDÊNCiA E AS POssivElS COlUtEÇÓESo 

3.2· , rlUlO$ VENCIDOS A PARTIR DO 8· DIA 

A) sERAo SUSPENSOS os CRÉDITOS OOS CUEt<rES QUE PEltMA"ECEREM 
COM TiTULOS VF.NCIDOS ATt ESTE PRAZO. 

S) SERÃO allTIOOS TAM.DEM t'AX'ES PARA AS t-lUA.lS DE VENDAS. 
1~'fORMANOO os I>AOOS DOS CLIENTF.s QUE TIVERAM OS SWS 
CRÉDITOS SUSPE~'SOS. 

, 
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;.J · rITuLOS VENCIDOS A PARTIR DO 10" OIA 

TODOS OS TITULOS QI}E PERl.\iANECEREM VENCIDOS AlE ESTE PR.-V:O 
SERJ\O ENC,\ MINI-IAOOS A PROTESTO, DIRETAMENTE PEl.O BA.-'\CO 
COBRADOR (ESTE PRAZO PODERA SER REDUZIDO. A CRlTf..RIQ 00 DANCO, 
QUA1"DO O TITuLO FOR DESCONTADO) 

3.4 • TiTULOS JÁ PROmTAOOS 
A) SERÃO CONTATADOS POR TrJ .EFON(; TOf)O~ OS CLlE.NTES COM 'tiTUlOS 
JA PROTESTADOS, OnJET'VANDO ES'rAOELECER UMA t.:LTIMA TE~/\TIVA 
DI RI:- rA DE COHRANÇJ\~ 

8) CASO NÃO SE CONSIGA. UM ACOR.DO DE PA(.iAMENfO. OS TiTUlDS 
PROTEST AOOS DEVERÃO SF..R ENCAMINHADOS P:\RA A EMPRESA 
PRESTADORA DE SERViÇOS DE COBRANÇA (MERCHA.'lT, ABE. ETC .. ). 

J S • TiTULOS VENCIDOS OE CUENTES CONSIGNADOS (SAl 11 E SAR 111) 

rOR SE TRAtAR DE Cu:a:TES QUE, Al..ÉM DO TÍTULO ATRASADO. POSSliEM 
UM ESTOQUE CONSIGNADO. sERÃO AOOTADAS MEDUlAS ESPECIAIS DE 
COORAJI.,~:A . CO,NFOR\1IJ. A SEGUIR' 

A) DEl101S DEADOTAOOS OS PROCEDIMENTOS DE COBRANÇA At-.'TERJORES. 
OS TiTULOS QUE PERMANECEREM VI;1\.'(:looS A MAlS DE 13 DIAS sr<RÁO 
COMUNICADOS, VIA CI, ÁS GERÊNCIAS DAS FILIAIS PARA QUE AUXILIEM NA 
SOI..UÇ/\.O DE.'\TAS )'EN1>ÊNCIAS. O MAIS R..t\P1DO posSíVEL, 

8) NÃO HAVENDO SOLUÇÃO APÓS UMA SEMANA DA DATA. 00 ENVIO DA CI 
(20 DIAS DE VENCIDO). SERÃO F.NVIADAS CARTAS DE ENCERRAME:~TO DA 
CONS IGNAÇÃO OIRETAMENTE P/\RA O CUEN"rE. Al'lTES 00 ENV10 DA 
C/~RT A DE ENCERRAMENTO. OS GERIDrrES DAS f lLlAIS sERAo 
INFORMADOS DESTA PROVlDÊNCI A. 

q CADERÁ AO PESSOAL DAS FlUAlS o IMEDIATO E.,.'\:CE.R..RA.MENã O DA 
CONSIGNAÇÃO TÃO lOGO RECEBA .. \4 CÓPIA DA CARTA eiVlADA E A 
LISTAGEM SARGLF. 

3.6 · TiIULOS ENCAMINHADOS PARA EMPRESA PRESTADORA DE SERViÇOS DE 
COBRANÇA 

A) 'l"OOOS OS TiTUlOS QUE PERMA."IECF..RAM VEx elOOS E QUE. A l:l TI~1J\ 
TENTATIVA DIRETA DE COBRANÇA ( ITEM J4 A) NÃO TENHA OBTIOO EXITO. 
D6VERÃO SER ENVIADOS. O MAIS RÁPIDO l>ossíVEL, PARA UMA EMPRESA 
PRI;ST ADORA DE SER ViÇO DE COBRANÇA; 
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D) os REFERIDOS TiTUlOS PERMANECEJ:tÀO POR l:M PRAZO ~tÁ.XL\10 DE 90 
rnAS NAS EMPRESAS PRESTADORAS DE SERVIçO DE. C08RANÇA. CASO NÃO 
H,\JA 8<ITO NA C08RA.'IÇA. OS TÍ11JLOS DEVER,\Q SER BAIXADOS A PARTIR 
DAQUE I~E PRAZO fi ENCAMINHADOS PARA UMA OUTRA EMPRESA 
PRESTADORA OESTE SER VIÇO. 

3.7 - COBRANÇA JUDICIAL 
A) NÃO llAVE."iDO ExtTO l\A COBRANÇA 00 ITEM l 6 E JA TE..'U)() VASSADO 
POR 2 EMPRESAS DE COBRANÇA, SERA ESl1)DADA A VIABILIDADE 
(CUSTOIBENEFiCIO) DO AJUIZ.AMENTO DOS Til\JlOS; 

8 ) CASO SEJA VL\VEl, OS REFERIDOS TiTULOS SERAO BAIXAOOS DA 
MQI1.o\UOADE DE COBRANÇA AMIGÁVEL, OS DOCliMEXTOS 
COMPLEMENTARES NECESSÁRIOS AO AJU IZAMENTO sERÃo PREPARADOS E 
ENCAM1NHAOOS PARA A COBRANÇA JUDICIJ\ L. 

3.' - LANÇAMeNIO A PERDAS 

.0\) OS TiTUJ..oS QUE PA$SARA.l\t POR 2 EMPRESAS DE C08RANÇA. QUE 
PERMANeCERAM VENClOOS A MMS DE ISO OIAS. QUE NÃO FORAM VIÁVEIS 
AO AJUIZAMENTO E SENDO A SUA RCSPECTIVA NOTA FISCAL DE VALOR 
ATÉ RS 5 MIl, sERÃO TRANSFERIDOS PARA CARTEIRA DE PR[Julzo E 
PREPARAOO O PROCESSO DE lAl."'IÇAMENTO A PERDAS. ATRAVÉS DO 
PREENCHIMEt'lTO 00 HISTÓRICO DA COORANCA EM FOIWULÁRlO PRÓPRJO 
(zzz). 

B) OS TlTUl .oS QUE PERMANECERA.\1 VENCIDOS A MAJS DE 36~ DLAS • 
TENDO A SUA RESPECTIVA NOTA FISCAt VAI .ORES I!NTRE RS S MIL E RS l O 
MIL, PASSARAo PELO MESMO PROCEDI~'1'ENTO 00 ITEM ANTERIOR. 
DEVENDO A SUA CORRANÇA AMIGAVEL OU mDlClAL PERMANIlCER A'tIVA, 

C) OS TiTUlOS QUE J'.E.MiANECF..R,4M VENCIDOS, A .MAIS DE 36S DIAS , 
TENI)() A SUA RESPECTIVA NOTA FISCAL VALOR SUPERIOR A R$ 10 MIL, 
SERÃO L\NÇADOS A PERDA DESDE QUE TENHA 5100 REAl.lZAl)A E 
MA.NTIDA A COBRANÇA JUDICIAL 

I_ -SUSPENSÕES E CORTES DE CRtDflO 

A) OS CI1UNTES QUE 1}ER.\.tANEC.ERE.\1 COM TiTULOS VENCIDOS A PARTIR 
00 8" DIA, TERÃO O CRÉDITO SUSPENSO E SERÁ REGISTRADO NO SEU 
CADASTRO O CÓDlGO "SI" AO LIQUIDAREM AS SUAS PENDÊNCIAS. DENTRO 
DE UM PRAZO MÁXIMO DE 30 DiAS, TERÃO O CRrilllTO RE~" AURAOO 
AUTOMATICAMENTE PELO ANALISTA; 
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D) OS CUENTES QUE LIQUIDARAM OS SéUS TiTULOS. MAS QUE se 
RECUSARAM A PAGAR OS JUROS REFERENTES AOS ATRASOS. 
PERMANECERÃO COM O CRÉDITO SUSPENSO E SER';' REGISTRADO :-lO SEU 
CADASTRO O CÓDIGO "51" ATÊ QUITAREM ESTAS PENDÊ 'Cl.-\S: 

C) OS CliENTES QUE TIVERAJ.\i SEUS Ti'nJLOS PROTESTADOS, E..NVLA.DOS 
PARA EMPRESAS DE CORRANÇ,\ OU QUE PERMANECERAM EM DÉBITO -POR 
PERioDO SUPERIOR A J() DIAS, MESMO QUE TENHAM UQtnDAOOS os SEUS 
ofm.r ros POSTERlOk.:.\1f..'lTE, PERMANECERAo COM O CRÉDITO SUSPENSO E 
SERÁ REGISTRADO NO SEU CADASTRO o CÓOIGO "S4"; 

D) OS Cl.lENTES QUE. NO MOMENTO DA ABERTUR.A Ol: REVISÃO 00 
CRÉDITO. TIVEREM INrORMAçÔES ""'EGATIVAS. n::RÀo O SEU CRÊDITO 
SUSPENSO E SERÀ REGISTRADO NO SEU CA"ASTRO O CÓDIGO .. S'" ATÉ QUE 
ESTAS INFORMAçÕes SFJAM REVERTIDAS; 

Cc) os CUENrES QUE APRESENTAM PROBLEMAS DE CRF.OITO OU COURANÇA 
NÃO ENQUADRADOS NOS ITE.'IS ANTERIORES TERÃO O SEU CRÉDITO 
SUSPENSO E sERÁ REGISTRADO NO SEU CADASTRO O CÓDIGO "Só": 

F) OS CllENl'ES QUE TLVERAM OS SEUS OI;oITOS LANÇADOS A PREJUÍZO OU 
TIVERAM, POR MAIS DE 2 v eZES. PASSADO POR EWRESA DE COBRANÇA. 
TERÂ" O SEU CR""'TO CORTADO E SERA REGISTRADO NO SEU CADASTRO O 
MOTIVO DO CORre. 

15 • REABERTURAS DE CRÊDIIOS 

A) QUANOO O CLIENTE PERMANECER INADIMPLENTE POR L~1 PERI.oOO 
SUI'ERlOR A 30 DlAS, MESMO QUE POSTEtlIOR.ME}t,'TE TEI.'lHA LIQUIDADO 
TOOOS OS TiTlJl.Os, SEU cltÉDITO NÃO sERÁ AUTOMATICAMENTE 
URERADO HAVENDO INTERESSE POR PARTE DA FILIAL EM VOLTAR A 
NEC,OCIAR COM .o MESMO, DEVERÁ SER fEITA UMA NOVA A.'\'ÁLISE DA 
srruAÇÃo CREOITicIA. NÃO nAVE DO RESTRlÇOES, O SEU CRÉDITO 
PODERÁ SER RIiESTABI!LECIIXl TODAVIA, fIAVBo.T>Q QUAI .QUER 
RESTRIÇÃO. SÓ LlBERAREMOS NOVOS PEDIDOS MH)IANTE PAGAMEl\TO 
ANTECIPADO; 

B) .o CUENTE QUE "f UNHA SEU DEBlTO ENVlAOO UMA VEZ PARA UMA DAS 
EMPRESAS DE COBRANÇA. QUE TENHA LIqUiDADO A SUA DiVIDA E N:\.O 
TENIIA NEI\'HUMA RESTRIÇÃO CADASTRAl ... TERÁ SEU CRÊDlTO LIBERADO. 
EST A8E..l..ECENOO-SE UMA sr;.GUNDA ClL\:.,\;CE. PORE::..\otCASO VENHA A TER 
NOVOS ATRASOS. TERÁ SF-U CREI)ITO CORTADO OEFll<mVA.\ffiNTE: 

, 

136 

-

-

-

---
11l())..\,' ~ .... A."'" ,~ . , ... , .... , I,,, "" ~ • ri I' '1t . ~ .'! • lIt ,.., ~ TI l . \;.t I~ '.~ , '1.)' •• "-\ '.' '."..o.!l ;, ~ , • I "*,,, ~ "" ""-" , ... ,.1- ...... 



• 
ll'Í1lJllflh 
,,,·u .. ~ ,,~ .. ~. 

C) NÃO SERÁ REALIZADA A VENDA (SEM ANTECUJADA OU A PRAZO) UE 
QUALQUER MERCADORIA A CLlENTI' COM" TRASO. MESMO QvE Esn SEJA 
DE CURTO PRAZO. SOME!'ITE SERÁ LlBE.RADA A ve;DA QUANDO TODOS OS 
TíTULOS fORE-~~UQUIDAOOS. 

D) O CLlF.NTE COM cREorro COIUADO. SÓ TERÁ O MESMO 
REESTAOELECIDO. MEDIA/IlfE. AlJrORlZACÃO EXPRESS,\ DA DIRETORIA. 
APOIADA E.Y UMA RJOOROSA ANÁLISE CADASTRAL 

16. PRORROGAÇOES. DEVOLUç6es OU PARCelAMENTOS 

AJ A PRJNciPJo. NÃO sERÃo ACEITOS "EDIDOS DE PRORRO<'oAÇÀO. 
DEVOU.J(:OES DE MERCADORIAS OU PARCELAMEHOS DEVIDO A 
ALTERAÇÓES POR PARTE 00 CLIENTE. NO ACORlXl ESTABELECIDO NO 
PEDIDO. QUALQUER MUUANÇA OESTE PROCEDIMENTO SOMENTE SERA 
EFETIVADA COM AUTORIZAÇÃO EXPRf:SSA DA GER.Êt''lCIA NACIONAL DE 
VENOAS 

U) A ASSLNATURA 00 CUENl"E NO PEOIDO É LNUlSPENSÂVFl.. PARA A 
MANlITENÇÃO DA QUALIDADE 00 NOSSO C:ONT AS A RECEAER E GARA1\'11A 
00 PROCEDIMENTO ANTERIOR. 

17 . ClIENTES QUE MOVERAM AÇÃO JUDICIAL CONTRA A fIlÓ 

DEVERÃO SER EVITADOS NOVOS RELACIONAMENTOS COMERCIAlS ~'()" 
CI ... m.NTES QUE, COM OBJETIVO DE LEVARI~1 VANTAGID.. FINANCEIRA. 
MOVERAM AÇÃO JUUlCIAL CONTRA A FILÓ S/A . 

VERSÃO 1010812000 

• 
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ANEXO 19 - MODELO DE FICHA CADASTRAL (FRENTE) 
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Continuação .... ANEXO 19 - MODELO DE FICHA CADASTRAL(VERSO) 

, , • 1 

IOENTIFICAÇÃO 

l LO!l: Oe(.l{lIt(lmcntal 

:::J Sl.p9lTTn:tealJo 

O LQJa O$flCCl8!szada 

íl w.t1rO 
~ 

A!.ilG ad~ta -' 

LJ O~unlcl 

O 01..1'00 (esooell!Çal) 

LINHA DE VENDA CLIENTE 

.:J Só l.u:er 

U latO' C l a"\íf('':;C: 

TAMANHO DA LOJA 

:J M~oJl~ de 37rri 8 SOm" 

........., C'3nde rrâs do GCm" 

TAMANHO DA VITRINE 

o Pequena ah> 12m d!I If(lnto 

O M&.! .. de 1.?m:'l 7,Sm de Ir~me 

O 0:0'1(16 tn.'\:S d~ 2,5m 

CLA.SS1FICAÇ .... O 00 BAIRRO 

(3at:ro d~"l O 

POTENCIAL f'!OI.!EH111! LOJA SAR ) 

[] I'oqu6llO ( E P < 500 pçs. 1 

C t,l.~dIo ( F P de 500 .. 1.000 PÇ$. ) 

[~ Gr.ln~ (EP :. l .0c0PÇII. 1 

L.OCALlZAÇAo 

O 
O 
O 
O 
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RELATO 
1UIllllllllllnlllllllllllllllllllrnDO 
!EíllI:::n::I!II:::JI!!:::iilRl 

Conheça o comportamento em 
negócios de empresas de todo o 
País, com a agilidade que suas 

decisões exigem. 

informação exata. confiável. permanentemente atuauzaoa e à sua disposição no 
momen;o de 'Omar uma oeclSão é fundamental oara minimizar nscos na 
reailzação de negócIOs. Sem a Informação. os nscos assoclaoos às oeclsões oe 
:redlto aumentam e oportunidades poOem ser perdiDas. Agora. com o RElATO -
Rel.tório .e Comportam •• to em Nlgócias. vOcf pODe aludar a reOuZlr esses 
CISCOS e cnar um amOlente de negoclos multo mais seguro para a sua em ores a e 
oara o praOMa mercajo. 

o RELATO reúne tODas as Informações oue o profiSSIOnal De crédito necessita 
para DeCidir com segurança e agilioade: 

ALERTA AUTDMATICD CONTRA FRAUDES Com Dase na :orrelação De diversas 
Informações. tais como data oe funoação. tempo oe relaCIOnamento com 
forneceoores. controle oe consultas e. alnoa. nos oaorões oe compOrtamento 
eVlOenClaoos oelas empresas gololstas. a SERASA oesenvolveu Inovaaor Sistema 
automático de ALERTA CONTRA FRAUDES. importante Instrumento oue permite 
IDentificar. anteclpaoamente. a ação de eventuaiS frauoaoores e eVitar posslveis 
preluizos para a sua empresa: 

QUADRO SOCIAL E ADMINISTRAÇÃO Aoresenta Informações relevantes oos 
prinCipaiS aCIOnlstaS/SOCIOS e responsáveis pela gestáo oa empresa: 

PARTICIPAÇÕES Identifica as participações da empresa e de seus aCIOnistas! 
SOCIOS. aOmlnlstraoores e conselnetroS em outras socleoaoes: 

INFORMAÇÔES CADASTRAIS Permite conhecer a correta Identificação. 
localização e atlvloaoe da emoresa consultada: 

HABITOS DE PAGAMENTOIOCORRENCIAS NEGATIVAS Inoica como a empresa 
:onsulcada se comporta nos seus relaCionamentos de negoclOs: 

COMPROMISSOS VENCIDOS E A VENCER Possibilita acomoanhar a evolução da 
divida oa empresa com forneceDores nos últimos treze meses: 

POTENCIAL DE NEGÓCIOS Informa data e valores da última compra. maIor fatura 
e maIor acumulo. rlflrencilis importlnt.s plrl a ut.belecim.ato d. 
limItei dI crédita: 

"ENDENClAS FINANCEIRAS Permite registrar os compromissos venCIdos e não 
oagos. constituindo-se em IIcelaata iastnrmoato d. rl.uparlção dI credita: 

INFORMAÇÔES 00 RECHEQUE Permite avaliar os hábItos da empresa com 
relação it sustação de cheques. 

Com v RElATO. voce aglhza oeclsões de venoas a orazo mlOlmlza os nscos 
:113n::elros 00 seu negocIo ao miniStra a sua cartel"c CE cuentes. ri!cuoera 
::-::;::::::05 C:DOle:-natl:::CS e :::Joe cantar. alnaa :::lrf c ALERTA, o nu aliada 
contra I lçaD de empresas golplstu 

hl .. tifiu • nUlrl1 t ,.tU'1II iltl • 1I0ra ti cunln. 

I ........ n .... i, aprtll aoaal I ."....m • iintmc.cio 
... ,~tS laelMltlllllaa i, .. ,ma Mlia .... IlIn 
ail ,.rtJca ... atl. I dita •• utnÍl Ii I_u.e, 
UCIIMIIMI ..... ,.1"QIIhlI1 i, IArballlçit 101 tlllmil tDtal • 
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CONFIDENCIAL P' CIA UODELO 
SERASI. _ SOlUCOE5 EM INFORMACAO 
RE1.ATO·AEI..ATORIO DE COMPORTAMENTO EM NEGOCiaS 

COMERCIAL ""EXEMPLO CNPJ: 99.99!.999 'D001·99 
.. -:~=:-':":: ,5...;_ ',3 :::,: :;.:. .. ~~ :-=_.:: ':;":''';'5 ,J' '2:,.~. :::";-::= 

s.:.: ~:.;: .::~ ::"MPQS·Sc ::=.: ;:.':::::' . ::.::: "c 1=_ 2- ·é3':~ 

DATA 15",'1'" HOR. ":09-'1 

\Fa .. "" am A •••• 

H •. ' ê' -:--= 
',::~ '~"e ~: ... lt..:S := :::J.:.J=S ..1':"':':":::== :':':':'P!.V.e. ::MO~:::;':"::~ c 

::-'::-:::'0 .':'=.::..J'STA;:;: A;:r,,:;:S:: =:-.;:;::..:.: .. ,:. ;>_:..51:::)5 ~ t.~S=':::_"1"::S 
;:'~I">::'=':' S ==.:::):,r.::5 ~i1GC~ ::S~':1=; 'o~.s .: =:=!I!'I;OUE,=:lS 
It:=S:.:·:=:::;. .. .: ~ 

QUA~O 50CtA1.l:'TU~;":A: :'::;: ~2 . :;3;­
:...:.= .• _. ::;..::. .... _ ~ 000 
:::rr -:~;;:.. 

õ·.=" 
"':2"Z:';::: ""2JO', -, 5 

~; '984 
3:::::332 :!3:::·"2:­

:~"97S 

;':I,J"I::~"":"':"'S:::::-

v:l:E· ... : ::1M:.I: __ :J ..... "'TIA 

S:::II,,/N;J ::,:.=:..::._ ;Jf!'l.:t: 

AOMINI5TRACAO f.:.TUA-.z.:..:;..:.:l =~!:2 "':"'"=== 
Cc=":,,;:~. t-,J.M,N:~A::'~ 

:-,;.~GC 

3333:;::'33·ê7 31=1í..iN:; ;::; .. ;~::_ ~INIZ 

Nf.CIQN~:J~:: 

SRASI!... 

BRASI" 

NACIONA:..;:Jt..Q:' 

::::=~ENTE 
454545":-:' :5~ 

:;::'R9','Ti= 

3RASI~ 

PAU! .:; ;:::rO:J'liG8 SANTOS 

PARTICIPACOES (A-:lJAUZACAG ::~.A C2 ',0'1 ?9S; 
:::;'!:I=.':N=y ::" .. ur-~5:" ... ,Gt..:::;.:. 

~;:mClP4.NTE 

.. 245S222"25 Dl~bUIOORl.. SPA. S/A 

BRASI;" 

VINCULO 

:::JM::RDAL EXEMPLO AC 
3ASE INOL E c:::JM~ SlA AC 

PRINCIPAIS FONn5 
"':...z:.CS:;:~ 
:E>=:AW,,:':' N:..::;iONA... S/A 

C:l.. os. :''I.'SALt..G:NS PAULISTA LJ"'C)L 
':J.!, :J::: ==:J:::J'.J,0S O:: PLAS11:8S __ -:.;.. 
::JM::=I:::; J= UTIUo:..:.=.s i..JD.'. 
Ir-.:C :: ::::1. o:: ... ;rrEFATOS DE aaR~'1"" S'A 

CNDJ 

=.y=r S',S-·,:'':''=' 

~~:r~;._ 

ec.C! 

40.( 

:::STOVIl. 
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::ASAOO 
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SJc;.YPQS·SP 
SUZANO·S~ 

'"', 1~1!OOO 
22 222 :222tUOO ·2~ 

:: .3:::3 . .333,000 ,:..; 
.. ..0..444.441000 ...:..: 

:.:: 5~~ 555rUOO -5:' 

"",\ 

E,:'IOTRAQA 

C'3:1978 

03'1979 

~P!TAL 

='~ 
4c>1t 

MAr~::':'~C. 

'r~:= 

I''-==-

RELACIONAMENTO COM FORNECEDORES FONTES CONSULTADAS:'! 
.... i"':5MS2:S 19 aMES· 1ANO G . -3ANO$ o 
CONTROLE DE CDNSUUAS 
M:':' =~:l" B::JS M:::' 
~"íi..Jk... 22 7 MA;;;' 
DL'" ~ ~ 6 ';5P. 
SEr =:\' 
~ ,;AN 

oi!..:... OS!. 
J~N NOv 
M~ O~ 

::M=;::; =S o 

3·~ANOS o 5·1 OA.NQS C • 1QANOS.O ;N!.~:o :S.O 

:::--':::::JULTlMAS aõJõ 

~O!, '1999 INDUsr;:lIt.. TEXTL ~~l. 
08'~ '~99S :m...t~q::::t8:J:: 9::9j~AS SIt... 
04/1 '1995 :lA D= ::M8t...AG~~S PAu:,.!ST:' 
::'2,'· !l999 QUIM1CA COME::CIt.,_ ~-ot. 
::2/1 '1999 :;A PAPE .. :IR:' C:J~~:I':":" :...'"'"OA 

ATENCAO: EMPRESA FUNDADA EM 05'1978. TEMPO DE RELACIONAMENTO INFERIOR A 6 MESES_ CONTROLE DE CONSUUAS ASCENDENTE . 

PERFI1. DE PAGAMENTOS lV.4LO"::S :JJ ;::;Si 
~NT1JAI. 5· ':, "5-30 ~. ·50 -30 ~;~Q VA.. " V"_ '" VAL '" Vt.-.. VA:.. " Dl;":" G::2 2~C 100 o o 

SE' :: ':00 100 o o o 
""" SBO 100 o o o 
JUl C o c o o C 
JU' a o o c o o o o 
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N()V o o o o o 
ovr c o o o C 
MWIJ. ;; 430 100 Q o o o o o 
• OMA ,.. PRAZO MEOtO DE ATRASO ::M DIAS 

EVOUICAO DE COMPROMISSOS COM FORNECEDORES lVAlDRES EM RSI 
99 V=NCI~S A VENCER ;mA;' 99198 VENO:JOS A VENCER 
OUi o a 450 8450 MA;; o o 
SET o 2: 200 ê 200 FEV' o O 
AüO o o JAN o 
JUL a o DEZ o 
JUN o o NOV o 
MlI.I o o CJ.JT o 
ABA o o 
POTENCIAL J)[ NEGOCIOS t'JAJ..ORES EM RS) 

DAlA VAlOR MECU 
U:..nMt..COMPRA 2911a.99 ,.~OO 3000 
MAJ()I:I~:'!UAA '~9199 ~2250 8080 
~ ~L.O 3Q()9.'99 33.200 ~. 870 

PENDENClA5 FINANCEntAS tvAJ..OR~S E .... qSl 
r-..AQ ".:. DCORRENOAS p,Q,R,L E SSé :.::l:;u .... ENltI 

INFORMACOES DO CONCaNTIIE !VA.~:!1:S E~ RII 
'/:.0 ",.::, O::::oAflENClAS ~::I.L. E"SS:: :J:::::..JMENTO 

INFOA .. ACOES DO RECHEOU! r~"',=I)IJ:~ ,='""'"'":IAVL:..=lOS.'SuSTA.:CS1 
:,.r. •• : .... :. tA:ClRRENClAS "-;::.,;. ~SS:: :~="'''''E.NTO 
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SCI 

~1F.4JC 

EMpRESA SouaTAN'Tt 
ENDEREÇO 
GoAOE UF 
ooooo-ooo 

RaATÓRlO EMPRESARIAL 
INfORMACÃO De USO CONADeNClAI: E JNmANSFERÍVEl., 

GERADA PARA EMPRfsA SaJcrr.o.NlE 

1, . 

I ~GEuls 
DATA: 11/JAN/1999 

2 =:r: 55.123.CXXl/2222-50 
3 I M:CEID lESIE CJ::»i.. E Nl. lJIlA. ". • _ 

4 =r Av. P.ou ~DA ~VA, sM - - .'-: 
CXXl19-<XX) ,. SP-Sõo PAllO - -

5 I' 47F1lAl.(S!,~_~_MAlRlZ.EM~. __ "~~ 
7 CRoNoI.oGu. DA EMPIIE5A ~-.: , . :: . 

6 - R.N::\ACÃO - . 'EStA. EMPR5A É --" '-' " • ÚJ\'MS ~ 
7 I • o..e-m: De IJI,\ fIJAIlO : ' , ~ REa!IDAs ' -SOoesoe ,._., . .'.>,. 

_ J 

- .... -~ 

HJ.E 
r 97 A I . .IAN! 1 'M' PROTESlO 11 1999 

.IAN/I9991>QD EXEO.I11VA 
9 ' .IAN/I999 F\OGAMéNTO f'CNlUAJ. 

10 __ 1- 5ouc:nAcõEs DE INFORMACÃO 

ArE O t)A 10/ .IAN/ 1999 - 9 
oez/ 1998 • 99 
1-01/1998 - 123 
OJT/I998 - 135 

ser/l998 - 134 
AGO/I998· 143 
WI998- 126 
m/l998 - 113 

11 --'- CoMPoInAMENTo NOS MGAMIM'OS AIHTO AOS FORNECEDOItES 
26 ~s) roM I'AG.oWINlO(SI Á "I1Sto. 
880 ~sl roM I'AG.oWINlO(sl ~sl. TOTAl 

6A ~(s) PAGA.WNTOS roM AIUSO De 5 A 15 cus, ~ 
32 ~(s~ CCM AIUSO DE 16 A 30 CUS, ....mA I' 12 ~(s)PAGA.WNTOS COM AIUSO DE 31 A 390 LXAS,....mA 

12 ~ ~ s:::eRE wa F~ E wa AClM.IO 
ENM988~s) 
O wa V~ DE F~ ra R$ 178.550,89 E A 
ENM252~sl 
O wa VALCR De Aru.uo ra R$ 231.327,00 

MAl/I998 . 144 
AIlR/I998 - 134 
MAR/1998 - 139 
FEV/I998 - llA 

RS 5.855.473,38 

R$ 618.723,90 
R$ 288.001,95 
RS 51.618,3A 

oWDiA R$ 6.897 

....mA R$ 19.692 

Ccmflra por qUe a SCIlEiJuifax 
é o maior e mais complero 
Banco de Dados de infonnofões 
comerciais do meraulo. 

4. Endero;o existenre no banco de dados da SCJiEquiíax da 
<!rn= consultlda para voei conrerir o enciereço que seu 
pan:tlfO rom:roaJ lhe iomea:u. 

Conheçl rodas as informações que a SOIEquiíax pode 
oí= à sua empresa. VeJa na legenda a ocp!lClç:io àc:t:l­
Iluda àc: oda n= dos Rd:lIó,io; Fmpresanal e PessoaL 

1. Datl da emissão do rdarório. 

2. Os = dígims do o..'PJ (antigo CGO da empresa 
pesquisada. A ,-alidaàc: do GlPJ é verifiClda pela 
SCl'E.qwfax (mfo!Tlle os 14 digiros na consuItll. 

3. R.uão social eXlSlO1re no banco de dados da 
SOIEowíax da empresa consulClda para voei coruerir a 
=lo soaa.l que seu p:!=o comeraaJ lhe ÍO!no:a!. 

5. ~Ú!I1c'O e endem;os fiscaJs que a empresa consulClda 
posstn. 

6. Datl em oue a emoresa recebeu o = cio Cadasrro 
l-<aoonai àc: Pessoa JUridJCl (CNPJ -anDgo CGCI. 

-. Datl da primeira comora realizada pela emortSa con­
suJada lunto aos fornecedores Jiliacios a SOIEouifux. ou 
SI:!3.. desde ouando a emortSa consuitada cOmora do 
íomo:edor mus anngo. . . 

S. T ris úlrinm iníomucões tnciuidas no banco de dados 
da SQEqw=. !àc:nruiCl a cronoÍDgla das lllÍonrnçàes 
axncmalS da emf'11'S'1-

9. Dat:l da úirirna 1llÍ0muciu lllcluida no banco de darios 

SCI 

EC,p1F.4X 

13 PRo!mos 
Á.m F'I!016TOS ~ NO V~ De 
O f'RI'.'lR) ClCO<I1fIJ EM JI>N/ 199 A 

RS 10.398.562,93 

14 

WWos 
CARIO<O 
9' CAI!JOOC) De sp-~ PAUD 
? CASm:0::> De .vG-M.O ~ 
1° CASm:0::> De se-ill.lJMENAU 
:l CASm:0::> DE RHOCl De JAi'SRO 

ínu.os . 

DATA 
J.t.N/1999 
.IAN/I999 
oez/l99B 
oez/l998 

\ 
V~ 

R 8.987,60 
R$' 1.8A8,01 
R$ 2.089,95 
R$ 1...836,82 

19 TÍ1U.OS V!N:DOS E NÃO P!'G:lS NO ~ De R$ lA.918,.48 
~sl VALCR(s) 

- DATA NaMANlt VAl()1 

f2/ffv71998 
II/FEV/I998 
26/OJT/I997 

lU! ta CQo.oéR(X) DE RCUl'IS lJIlA. 
lU!lB::U CXSl1t De AIM lJIlA. 
R\JAlIaJ CJ::»i.. NX.. lJIlA. 

R 
R$ 
R$ 

~ 2814.90 
. 1.878,86 
.: .lJB9,07 

15 --:- Al;iJrs­
ÁCÃO(sl Tro 
02 
26 
Dl 'C. 
A5 
11 
75 

16 --+- 4 Sóaos 

PEDIlOS De FAI!N:JA 
At.;à3 EXEClJIlVAS 
DESPEJ:) 

EXEC. FAZ!N)A MlNC1'At 
EXEC. fAZEK>A ESTAD...IAI. 
EXEC. FAZEK>A ffileAAL 
PB:lIDO De CCN:c::mATA 
~Def!:R[)A 

Sóoo ' ANAKIl3TO BalE BCXÃO 

linMA 
w.03/.u71W8 -
w.03/oez/l998 
W. 15/AIlR/I998 
W. 3O/1-OI/I99B 
W. 31/JJ.J1998 
LU. 22/JJ.JI998 
w.18/.IAN/I992 
W. 2O/MAR/1992 

,--
VARA 

3" VARA N'G-S8.O t-O!!ZCNlE 
4" VARA SP-CAMPNAS 
3" VARA SP-SP-tAJUAI'!: 
1· VARA~ 
'l' VARA !.A-SALVADOR 
'l' VARA PR-aJm1IA 
?5" VARA SP-SP-aNTRAl 
2"1' VARA SP-SI'-C!MlW. 

Cl'f 123.123.123-12, 30% De PAlm:FACÃO, DE ATE 
Sóoo ..use MJNlES CASTElOS SlV8RA 
Cl'f 23A.23A.234-23, 25% DE PI6.RTlClPACÃO, De ATE 
Sóoo· ~ BNADO = 
Cl'f 345.345.3A5-34, 25% DE PAROClPACÃO, De ATE 
Sóoo u..w:o SAB8.AJ!Tl R8S I Cl'f A56.~.A56'A5, 20% DE PARJ1(JPACÃO, DE ATE 

17 -,- INFOItMACOES DE CiiEouEs 
23 0EllS ~ FINX:lS, SéNX) O wwo NO D.A 01/ JJ.J 1998 
CO PoAN:D CO ESWJO De MNAS 

INFORMACÕES ~ARfS 
VDAsoofOmO.JEs/N:>is De 10/98. RESPOSTA EM 02 HS ~ FAX. 
Sax:JTE FCNE 10111 236 9292. CUSTO De RS 29.02 CU AJWOO CO SAIJX) :M loNIDAro C~. 

da SGif4uiíax. 

10. Volume de consulras ef=adas nos últimos 11 meses e 
no més COITelllJ!. O súbito awnento no volume de consuI­
ras é motivo de ai=. 

11. Perfil do romportarTlOltO dos pagamenros lunto aos 
iom=Jores filiados a SCJiEqwfux: quanros filiados estio 
iomecmcio informações para cada opo de p:u!3II1e!1to e a 
soma das maiores iaruras Junto a esses rorr=ores. Esses 
dados penrurem a avaliação do pmenaal de rompra e cio 
pane da empresa. 

12. TooJ àc: í~ infonnanres. \-alar da maior fatu­
ra. maior vaior acumulado. valor m6::iio das maiores ia­
ruras e média do ,-alor arumulado no penodo. Esses dados 
";0 L'TIporunres para voei =bemf lurure De credJto e 
J\-aliar o porenaaJ de compra e porte da empr=. 

13. Quanodaàc: de ~os. ralor J;:umulado. més e ano 

do pnrneuu proresro e deolhamenro sobre os 4 maIS 

r=1= otlcio, praÇl. mis. ano e "alor da ocorri:naa. 

14. Q=daàc: àc: oruios venodos e não-pagos I\·alor leu­
muiado ~ mês. ano e dores com ,oeno.ôcacio do credor e 
especuic:!çio dos 3 úlnrnos riruios. . \. 

15. Quanndade rouJ de cada ocorrénoa i pedido de 
talénClJ. concordaras. ações eX<CU!1vas. erc.1 com 
d=oue para a Wll!lU. 

16. Pmripaç:'io sooetll13 •. 

I ~. T ocJ àc: ~ sem íuncio enuridos. em.. ano e banco 
do úimnodlequ:ClXUIXTTle resoiu;ão 1682 do Ban:o Ca=l. 

\~"'J~JS4.JL'..t:.!J..\Jr..lXTr.'\Ul!'.J ~.'If" ~Od:J:,II' ... -:<P!.:.1 
'.~:'~~ ~ c..~' '...:..~~ ~'''''''"J ((!~ c:..: ~)(-""':':J'..4 ti 

... lf\::::n ..!1 ~ ... l"ffi:.':J~ ::x- ~.::J íô.~ :'t~Ul .; 

,':':":.-"..::::::1.\ ~'tl rxl'.T" ;" ... .lJV"jj\ 1..., .lo-~..l.""'''''..J.~""\~' "::::-":"-:7' .. 

.:-....k~.~,..r-" __ -:-t:"'~ .)"\ : .. .: .... :1' .:~. ~~.:..:~:..'~», ;.,,:":\ --.:..;, ,.. 

.. DI'iromoS de- :nrormJçúes Jt" e-mrre~as cill~ <.,t"I:!Ul:1teS rs:~J.os: \11rlJ.S Gt";J!~. !).i;""Jr...1 .... ~;::!;.:.. S~:-:"':lpC . .'.1Jro Cro""su . .\b~u Cro<;<.,Q":o Sui ~ P':':-J. ~m f,1St' de :m~l.lnr.J. ... J0 no, .... ;.·r~~.l!' ,·SLlJ')\. 
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SCI 

~IFAX 

EMPO.UA SouaTANTt 
ENDEP.ECO 
úDADE Uf 
00000-000 

RnATOalO Puso .... 
tNFOIWA~~~~C~~~~ERML, 

I DAIA: 111 JAN/l 999 
, ___ I I:~.ft"" 
- ~OB8.LEBO.ÁO 

ANAKlBTO D. &:l.ÃO 
I ~I!afBO.ÁO 

Souat.t.cDEs ~ ---'I' AA O [lA ~I _/1099· I 
oczI)998. i 

, N::>I 1998· I 
=/1998·1 

UlllMOS CoHswAHlts 

SEr/l998 . O 
.ro{1998. O 
jJJ998·0 
J..N/1998· I 

[)AJA &..ft5A. CCNSl.l.lANTE 
06/,JAN/l099 Cl<.NX. ...... ~s/A 
23/oczIl998 P3U<O <üro COM. E MIWJt. ~. lIDA. 
141N::>111998 lU!I.EGLE [)SJR. DE ..... 00.. 

~ NOS MGAM9<TOS JUNIO AOS FOItNKmOItES 
OI ~sl CI::M~asl A ~ 
02 ~s) CI::M pAGAH<NTO\sl PCN1UAi.jsl, = 
01 ~s) CI::M AJ1<ASd.s) DE 5 A 15 [lAS, MEDA 

!'ooItslos 
04 PI!015TO(sl AQM.OOO(s) N:) VALOR DE 
:::>~EMl'.Q.Iéct ~BEU.E8()j.c 
N:) I' = SI'-;io PAJ.lO "" u/1996 
:) LlTWO EM r<:w.E r:t A1'6lBTO B. s::tic 
N:) I" = ~ PAUO "" oczIl998 
O IMCR. EM N2Né DE AI'8lBO I!af BO.ÁO 

, 
I 

N:) 7" = sp-;io PAUO EM N::>I/1998 

6 ---, TIT\JlOS . 
, 03 muoIs) ~s) E NAO P>Go(s) 
I LJUW()S 

= = = 
CCN1WO 

I~ 
I A' 

--- COES 

~ FACTO<J-G PAROC IID<.. 
~1O EM 26/N::>I!199S, i'OVAIO< DE 

~LIDA 
,ve<lMENTO EM 03IN::>1I1998. N:) VAJ.QI1 DE = lJX c:::N, ve::llOS w.. 
,~"'.28/=/1998, N:)VAJ.QI1DE 

1 O i .vo(s) CMl.Js) 

I 

l.ll'MAS 
õXE<l.CÃD 

I AJ.llOI< ~~ro>O<!l'S/A 
.aJ ANAKL9'IO S8l &:uO EM 31 / N::>Ill 998 

MAI/1998 . O 
ABR/1998 . , 
_/1998· O 
ffV/l998· O 

RS 
RS 

RS 

N:) VAJ.OR DE RS 

N:) VAJ.OR DE RS 

N:) VAJ.OR DE RS 

RS 

RS 

RS 

608,10 

396,00 

a76,OO 

'I PI<O:ESSO 68889798 4' VAAA sP-SP-aNIIW. 

__ ~ CoNstA PMID'IOCÃO DO CPf 123.123_123-12 EM 2 ~s) 

I 
~ B8.LE ln>O TE!; p~ NAtsl SCQ.NIE{sl ~sl 
s.:= ).(X6() !'iSTO a::M E Nl. lIDA 

: CGC 55.123.000/2222·50, 30% tU''''1O'ACÃO, CU.N/ 1974 AJE 
! s.:= was DE <lOS o::uo..s E ~:IDA. 
I CGC 35.678158/3333·23, cO'%tEPARIPIICÃO, ::EoczI1\>94AIÉ _ 

1.473.38 

723,90 

4.079.17 

912,00 

725,17 

1.912.00 

9 -;- lNIoRMAcóES Dl CHEauEs -
[12 OKLES SEM F\NXl6. sw:o O l.UWO N:) [lA 22/oczI 1998 ro ~ ro l!USl ro ESWJO CE MNt. GER-"S [Xl 

1IIUAA ~ B. Baio . -

L Data da arussão do relarório. 

2. Os 11 digitaS do CPF pesmusado. A \'aiiàade do CPF 
é verificada oela SG'Eawíax íuuonne os 11 dil!Jros na 
consulta). Seria fomeadas rodas as granas encontradas 

4. Períil do comoorramemo nos pagam::mos Junro aos 
creaores ~.haaos a SC1'Eqwiax: quanros filiaaos estão 
iom=do miorrnações cara oàa npa de pagamenro e 
a soma das [nalOres iaturas Junto a esses =ores. 

no O'E ~ 

3. Volwne de consuius eíeruadas nos úlnmos 11 m= 
e no més correme e as úinmas três I:moresas NlJOaS aue 
âm.13ram a consult:!. O súDito awneruo no \'Olwne'óe 
consultas é mOD\'(l de Jícru. 

5. Quantiàade de protestos. vaiar total lCUlTlu1oCO e 
aetlir.Jmemo soare c prunetro, o maJor c o úinrrw 
rroresro: onaa. praça... mês. Jno. nome ~ vajor dJ o':or­
:-~n~. 

SCI 

, ~IFAX 

1 ---L CAlA: 11/01/1999 . 
10 ---~ ANAJQBTO B8.LE lO.Kl 
3 '=...a:E.\. MB AAW.. 001 LlT.O::l 

I &,~1999 ClA..NX.BAIA~s/A 
I 231ocz1 1998 f8l1O l'C.4DO COM. , MIWJt. E m. LIDA 
, i 4/ N::>Ill998 lU!I.EGLE [)SJR. DE ..... w.. 

"!'N.OOl _.001 

4 ~NOS-.os 

02 ~Sl CI::M =r v= 
l.'i!lA RS 192 

03 s CI;M s fCN1UAJ.S l.'i!lA RS .530 
02 ~s CI::M S AliASO DE 5 A I 5 [lAS Mfi:M RS 630 
03 ~s CI::M ~s).olJUSO AliASO v; 16 A 30 [lAS MEDIA RS 950 

0Inus~ 

PRo1mos 
10 PRO!ESTo(s) ~ N:) VALO< DE RS :7.835 
~ CJ'!' 123.123.123·12 
Ol-~ .uJ1"96 VALO< R$ 1912,00 
l.UWO: Cl'f 789J89.789-78 
021!1-RIODE~ oczIl998 VALO< RS 510,60 
MA.Ot CJ'!' 678.678.678-67 

-I 
I 
: 07 -sp-;io PAUO N::>Ill998 VALO< R$ 2.500,00 

---'- AeóEs 
30 ACóEs àvBs 

EXE<:LCAo Cl>lA 1 2/98 
V""-A:. 04·sP-SP-C!N1Ui. = 68889798 

6 

9 ___ ,_1 

I 
I 

'" I 
1-

Cl'f ifIJ: 567.567.567·56 
AI.Ila: IW<D ~ ro >O<!l' s/ A 

8l.&A E APRHN>AO 
v""-A:. 05-~ :lAIA 12/98 
CJ'!' ia}: 678678.678-67 = OOCJOC)()98 
AUIOIt Clt... NX. BAIA ~ si A 
~ 

V"",,, O~ DE w-EllO DATA i 1 198 
<XX. ;ijlJ:1'<iD = = 99999998 
A!JIOIt: CI1!SW F\A5IlCO COM. E • o\NJl. em. LIDA 

Tnuos 
J7muos V!N3X) E l'<iD PAGOS 

03 LllWOS 
CJ'!' 567.567.567·56 
<:J<ftac lU!I.EGLE = :l!' ..... un. 
VENO.VB<IO: 2711 i /98 Vi 101< 
CJ'!' 123.123.123·12= 

RS 

= ~ ~ PAl1TlC. t=. 
VENCIWNIÇl~ )Qj II /98 VALOR 
Cl'f 567.567.56/·56 , 

R$ 

0'= SCGUlO SCGUlO lIDA. • 
V~: 10/10/98 VALOR RS 

I~DlECHEauEs 
20 0«IJiS SEM F\NXl6 IR 1682SC) . 

CPf Orr:€ Di. Lu. 
f2JlZ3.r23-12_ ,12 12/98 " 
567.567.567·56 03 ',! /98 " 
678.678.678-67~·' : 03 11/98 : 
0Jlt<0S0'!'S - -' - 02 .'. -

~; -
P~ soon ....... NAS -...s ."-= 55.213.000/2222'50, hCOOO rrsrE cr:N.. E Nl.lIDA.. 
~30% ~. J..N/1974·.· __ . 
CJ'!' 123.123.123·12 • 
::r:;:25.678.158/3n:J·23,1o'l>às tE <105 ~ i = tr.:>A.. 
'''-'''O'ACÃO cO'% ~ r:J'l./ 1994 

:J'!' 123.123.123·12 

326.50 

: 32.50 

11 <"SS 

gAN:Q 
W<O iAASl 
aAN:O c-'U 
aAN:O Rf.AJ. _ 

6. Tiruios venados e não-pagos. esr=íioção dos 3 últi­
mos muios: mes. ano e "alares com Idennbcação cio cr.­
dor e nwnero do ciocumento do deveriot 

9. Total de cÍleaues sem rundo emrndos. ~ome. més. ano 
e banco 00 wnmo cnOJue enundo. coruonne resoiução 
1682 do Banco CentraL 

7, Tot:!i áe ações civos e esr=íicacio das 3 ações m.us 
rea:nres: ~oo da ação. OIiao. praça. més. ano. nome 00 

reu.. J.urar e numero ao' processo .• 

S. PJrDODJ..:jO sc,c~..ariJ -.• 

10. Nome pesqwsado. úmsuitar com o nome comDiero. 

Esse e wn Sl..'.1errt:l ex:CUSl\'O oe mnsu1tl aue ~'lT1Jre àetec-..;rr 
homorurTlOS ;::::.1\ e; G.J mmoaracio snTI:..:J'W.I'lt:l elo nome 
CDr1.SlW..lOO com (\ (TIf 

··QisDomo::. de ~:11-o:m3cões de ~;';1['1r~~J.:-- ,;\..~<: se!.:'-!!nte~ ~~~:':':;',\S '.~:r.::!s ',-J;:~~~' :'-;:-::::~::;'. C::J:-:l.. S-,"r;.:::",:. '.~:::::C' \..1:-0ssc. "~:1t0 ':i:-::-\~:::o nc ~ui e ?:!:-::. :::'r. ;-J.se::1:: ~:;:~;:J.n:.:tcjc nos dcmJJs CS:3(JOS 
• =-!!sro()n~\ ~j ':::-. =' ";]Ur::;':i[:lO:-' ~~,' ~ .. ,; ... ;, ~:..: Jv; ::':_.1\..) 
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ANEXO 23 - DESENVOLVIMENTO DO MODELO CREDIT SCORINGITRIUMPH-
Altman(1968:589) 
Foram coletas amostras de 100 clientes. sendo 50 bons pagadores e 50 maus pagadores. 
As quatro variéves possiveis de serem trabalhadas foram restriçOes, ano de fundaçao 
e inadimplência da regiao: 

Restrições Fundação % SCORING Novo 
N.' RECENTES ANTIGAS Inadimpl. Conceito 

-7 O 1 -9.25 O -0.7893 O 
-9 O 4 -9,25 O -0 ,8698 O 
-2 O 4 -9 ,25 O -0,5038 O 
-1 O 4 -9,25 O -0,4515 O 
-3 O 14 -9 ,25 O -0,4758 O 
-5 O 22 -6 ,64 O -0,3945 O 
-1 O 10 -6,64 O -0,2817 O 
-9 O 12 -2 ,61 O -0,4959 O 

-17 O 3 -6,76 O -1 ,1799 O 
-2 O 2 -6,76 O -0,4037 O 
-1 -5 5 -6,76 O -0,3824 O 

-12 O 6 -9,25 O -1 ,0105 O 
-6 O 5 -9,25 O -0,7049 O 
-5 O 10 -6,64 O -0,4908 O 
O -10 11 -9,25 O -0,4530 O 

-4 O 7 -4 ,86 O -0,3796 O 
O -6 10 -6,64 O -0,2953 O 

-1 O 13 -2 ,99 O -0,0874 1 
-5 O 5 -2 ,61 O -0,3430 O 
-1 -1 5 -6,64 O -0,3328 O 
O -5 3 -9,25 O -0,4622 O 

-1 O 28 -9 ,25 O -0,2589 O 
O O 17 -2 ,61 O 0,0147 1 

-9 O 7 -2 ,99 O -0,5538 O 
-13 O 6 -9 ,25 O -1 ,0628 O 

-7 O 7 -9 ,25 O -0,7411 O 
-17 O 26 -4 ,56 O -0,8927 O 

-1 O 16 -4 ,86 O -0 ,1505 1 
-8 O 1 -9,25 O -0,6416 O 
-6 O 4 -9,87 O -0,7418 O 

-16 O 26 -4 ,56 O -0,8405 O 
-30 O 12 -2 ,61 O -1,5938 O 

-6 O 3 -9,87 O -0,7499 O 
-16 O 18 -4 ,56 O -0,9047 O 

-8 O 12 -2 ,61 O -0,4436 O 
O -2 3 -9,25 O -0,4293 O 

-7 O 12 -9,87 O -0,7299 O 
-6 O 5 -2,99 O -0,4130 O 
-8 O 8 -2 ,99 O -0,4935 O 

-20 O 22 -6,64 O -1 ,1787 O 
-4 O 11 -2 ,99 O -0,2603 O 
-2 -2 6 -3,3 O -0,2323 1 
-7 O 7 -2 ,99 O -0,4492 O 
-1 -19 22 -1 ,61 O -0,1597 1 
-5 -90 23 -2 ,99 O -1 ,2057 O 

-18 O 20 -3,3 O -0,9344 O 
-1 O 4 -5,09 O -0,2575 O 

-25 -15 5 -2 ,99 O -1 ,5712 O 
-15 -50 35 -5 ,09 O -1 ,2904 O 
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-10 -4 22 -1 ,22 ° -0,4471 ° ° -1 32 -9 ,87 1 -0,21 44 1 
5' ° ° 29 -2 ,99 1 0 ,0933 1 
52 ° -1 10 -4 ,56 1 -0,1434 1 
53 ° ° 13 -4 ,56 1 -0 ,1083 1 
54 ° ° 22 -a ,64 1 -0 ,1331 1 
55 ° -1 25 -a ,64 1 -0 ,1200 
515 ° ° 27 -2 ,99 1 0 ,0773 1 
57 ° ° 17 -9 ,25 1 -0,2949 ° 58 ° ° 14 -9 ,25 -0 ,3190 ° 59 ° -2 10 -2 ,99 -0,0812 1 
60 ° ° 2 -a ,64 -0,2936 ° 61 ° -1 15 -2 ,99 -0,0300 1 
62 ° ° 20 -2,99 0,0211 
63 ° ° 2 -1 ,6 1 -0,0590 1 
64 ° ° 34 -9 ,25 1 -0,1585 1 
85 ° -3 8 -2 ,61 1 -0,0905 1 
66 ° -3 10 -2 ,61 1 -0,0744 1 
67 ° ° 16 -4 ,86 1 -0,0982 1 
68 ° -4 21 -2 ,99 -0 ,0149 1 
69 ° ° 8 -2 ,99 1 -0,0752 1 
70 ° -2 28 -2 ,99 0,0633 1 

" ° -4 16 -4 ,86 1 -0,1422 1 
12 -2 -4 7 -a ,64 1 -0,4020 ° 73 ° ° 4 -1 ,6 1 1 -0,0430 1 
74 ° -1 18 -a ,64 1 -0,1762 1 
75 ° ° 11 -4 ,86 -0,1383 1 
75 ° -1 4 -1 ,61 -0,0540 1 
77 -1 -a 26 -4 ,86 -0,1362 1 
78 ° ° 4 -2,99 -0,1073 1 
79 ° ° 4 -4 ,86 -0,1945 1 
80 ° -1 6 -2 ,99 -0,1023 1 
8' ° ° 7 -a ,64 -0,2535 ° 82 ° ° 10 -2,99 1 -0,0592 1 
83 ° ° 8 -2,99 1 -0,0752 1 
84 ° ° 15 -a,64 -0,1892 1 
ar:, ° ° 12 -a ,64 1 -0,2133 1 
85 ° -1 9 -a ,64 1 -0,2484 1 
87 ° ° 10 -a,64 1 -0,2294 1 
a8 ° ° 3 -2,99 1 -0,1154 1 
89 ° ° 12 -4,86 1 -0,1303 1 
90 ° ° 8 -3,4 1 -0,0943 1 
91 ° ° 31 -1 ,61 1 0,1737 1 
92 -1 ° 30 -2,99 1 0,0491 1 
93 ° ° 35 -1 ,22 1 0,2240 1 
94 ° ° 6 -1 ,22 1 -0,0087 1 
95 ° ° 3 -1 ,22 -0,0328 1 
96 ° ° 16 -5 ,09 -0,1089 1 
97 -1 ° 3 -1 ,22 -0,0851 1 
98 ° ° 6 -1 ,6 1 1 -0,0269 1 
99 ° ° 9 -1 ,6 1 -0,0028 1 

100 



Analise de correlação entre as variáveis: 
Stevenson(1986:367) 

X1 e X2 0,1226 Concluímos que os níveis de 
X1 e X3 -0,0299 correlação são baixos para 
X1 e X4 0,0475 as variáveis trabalhadas 

X2 eX3 -0,2342 
X2 eX4 -0,0873 

X3 eX4 0,1096 

Projeção linear: 
Lindgren e McElrath(1972:263) 

0,0523 0,0110 0,0080 0,0466 0,8201 
0,0137 0,0043 0,0037 0,0062 0,1000 
0,4812 0,3695 #N/D #NID #NID 

22,0256 95,0000 #N/D #N/D #N/D 
12,0291 12,9709 #N/D #N/D #NID 

Função discriminante: 

z=O,523*(-X1 )+O,0110*(-X2)+O,0080*(X3)+O,0466*(-X4) 

Variaveis: 

X1 = quantidade de restriçoes (protestos, ações e cheques sem fundos) recentes; 
X2 = quantidade de restriçoes (protestos, ações e cheques sem fundos) antiguas; 
X3 = tempo de fundação (anos) da empresa analisada; 
X4 = índice de inadimplência da região. 

Ponto Discriminante -0,25000 Bons 50 
Maus 50 

Scoring geral 
Menor Valor -1,5938 
Maior Valor 0,2240 

BONS 

Scoring 
Menor Valor -0,4020 
Maior Valor 0,2240 

Histograma 
Qtd de intel"' 10 
Tamanho de 0,0650 
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Escalas -0.4020 
-0,3370 
-0,2720 
-0,2070 
-0,1 420 
-0,0770 
-0,0120 
0,0530 
0,1160 
0,1630 
0,2460 

Bloco FregOencia 
-0,4020 O 
-0,3370 1 
-0 ,2720 3 
-0,2070 5 
-0,1420 6 
-0,0770 15 
-0,0120 11 
0,0530 4 
0,1160 3 
0,1630 1 
0,2460 1 

Mais O 

MAUS 

Scoring 
Menor Valor 
Maior Valor 

Histograma 
Qtd de intel" 
Tamanho de 

Escalas 

-1,5936 
0,0147 

10 
0,1650 

-1 ,5936 
-1 ,4266 
-1,2636 
-1,0966 
-0,9336 
-0,7666 
-0,6036 
-0,4366 
-0,2736 
-0,1066 
0,0562 
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Bloco FreqOênc;a 
-1,5938 1 
-1,4288 1 
-1,2638 1 
-1,0988 3 Histograma 

-0,9338 3 
-0,7688 6 14 

-0,6038 5 12 

-0 ,4388 12 
-0,2738 10 

.. 10 
o 
< 8 
~ 

-0, 1088 6 
0,0562 2 

~ 
6 ~ • ~ 4 

Mais O 2 

O 

• .iJ' ~.iJ' ~.iJ' _,.iJ' ,.iJ' !8'~ 
:'~ .... "P ~~ ~v;r Sl~ ~~ 

Bloco 

BONS+MAUS na mesma escala: 

Scoring 
Menor Valor ·1 ,5938 
Maior Valor 0,2240 

Histograma 
Qtd de inter 10 
Tamanho d< 0,0900 

Escalas -1 ,5938 
-1 ,5038 
-1,4138 
-1 ,3238 
-1 ,2338 
-1,1438 
-1 ,0538 
-0,9638 
-0,8738 
-0.7838 
-0,6938 
-0,6038 
-0,5138 
-0,4238 
-0,3338 
-0,2438 
-0,1538 
-0,0638 
0,0262 
0,1162 
0,2062 
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MAUS 

Bloco Freg,otmcia 
-1 ,5938 1 
-1 ,5038 1 
-1,4138 O 
-1 ,3238 O 
-1 ,2338 1 
-1,1 438 3 
-1,0538 1 Histograma 
-0,9638 1 
-0,8738 3 14 
-0,7838 4 
-0,6938 5 t2 

-0,6038 O .. 10 

-0,5138 1 o 
8 c 

-0,4238 12 
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-0,3338 6 e 
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0,2062 O 
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Mais O Bloco 
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Bloco Fre9.0éncia 
-1,5938 O 
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ANEXO 24 - ANÁLISE DAS DEMONSTRAÇÕES FINANCEIRAS 

TRIUMPH INTERNATIONAL 

1. ANÁLISE ATRAVÉS DE íNDICES exercícios findos em 31 de Dezembro (em USO) 

índice 1994 1995 1996 1997 

A) Estrutura de capital 

Participo Capo Tere. (endividamento geral) 27,51 30,53 21,17 28,19 
[CT/PL] 

Composição do endividamento 95,67 97,21 97,24 98,34 
[ PC/CT] 

Imobilização do patimônio líquido 27,76 26,02 18,85 17,37 
[AP/PL] 

Imobilização dos recursos não correntes 27,43 25,80 18,74 17,29 
[ AP 1 (PL + ELP) ] 

Crescimento Real (base 1994 = 10O) 100,00 126,34 119,57 90,09 
[VL(x2) 1 VL(x1)] 

B) Liquidez 

Liquidez geral 3,63 3,42 4,83 3,93 
[ (AC + RLP) 1 (PC + ELP) ] 

Liquidez corrente 3,78 3,48 4,78 3,62 
[AC/PC] 

Liquidez corrente <-> estoques 2,43 1,82 2,78 1,90 
[ (AC - E ) 1 PC ] 

Liquidez seca (financeira) 0,72 0,12 0,08 0,18 
[ARC/PC] 

C) Rentabilidade (resultados) 

Giro do ativo (produtividade) 1,26 1,68 1,62 1,30 
[VLlAT] 

Margem líquida 14,48 7,58 6,41 (0,38) 
[LLlVL] 

Rentabilidade do ativo 18,22 12,74 10,36 (0,49) 
[ LLlAT] 

Rentabilidade do patrimônio líquido 18,45 15,96 12,92 (0,59) 
[ LLI PLM ]-> [ PLM = (PLi - PLf) 12 ] 
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TRIUMPH INTERNATIONAL '" 
}> 

BALANÇO PATRIMONIAL em 31 de Dezembro Z 
}>, 
r 

1994 - R$ AV AH 1996 - R$ AV AH 1996 - R$ AV AH 1997 - R$ AV AH Ci5 
ATIVO m 

< 
Ativo Circulante m 

;:o 
-i 

Caixa e bancos 140.912 0,40% 691,42% 294.443 0,61% 108,96% 171.985 0,33% -41,59% 720.968 1,38% 319,20% () 
Aplicações financeiras 5.097.426 14,38% 347,96% 1.022.928 2,13% -79,93% 554.069 1,07% -45,83% 1.316.291 2,53% 137,57% }> 

Contas a receber de clientes 12.467.474 35,16% 448,02% 19.633.490 40,79% 57,48% 23.455.095 45,24% 19,46% 19.693.885 37,80% -16,04% r 
Cambiais descontadas (563.299) -1,59% 182,73% (1.925.514) -4,00% 241,83% (2.093.524) -4,04% 8,73% (2.807.223) -5,39% 34,09% m 
Provisão para contas de cobrança duvidosa (186.072) -0,52% 447,43% (525.105) -1,09% 182,21% (676.027) -1,30% 28,74% (173.499) -0,33% -74,34% :r: 

O Estoques 9.906.752 27,94% 636,62% 18.087.148 37,57% 82,57% 17.626.298 34,00% -2,55% 19.364.838 37,17% 9,86% ;:o 
Antecipações de IR e CS 1.935.978 3,73% 672.228 1,29% -65,28% N 
Demais contas a receber 821.931 2,32% 569,80% 1.263.370 2,62% 53,71% 860.882 1,66% -31,86% 1.620.369 3,11% 88,22% O 
Imposto de renda diferido 128.132 0,27% 235.288 0,45% 83,63% 279.284 0,54% 18,70% Z 
Depósitos judiciais -100,00% -I » Despesas do exercício seguinte 2.482 0,01% 169,49% 67.208 0,14% 2607,82% 20.507 0,04% -69,49% 84.638 0,16% 312,73% r 

27.687.606 78,09% 439,49% 38.046.100 79,04% 37,41% 42.090.551 81,18% 10,63% 40.771.779 78,27% -3,13% 

Realízável a longo prazo 

Titulos e valores mobiliários 728.830 1,40% 
Depósitos compulsórios 904 0,00% -89,91% 429.471 0,89% 47407,85% 463.090 0,89% 7,83% 500.452 0,96% 8,07% 
Depósitos judiciais 49.830 0,14% 15.215 0,03% -69,47% 63.615 0,12% 318,11% 710.765 1,36% 1017,29% 
Devedores pela alienação de terrenos 48.840 0,10% 142.876 0,28% 192,54% 119.419 0,23% -16,42% 
Créditos fiscais 1.021.477 1,97% 2.182.867 4,19% 113,70% 
Outros 1.118 0,00% 42,97% 1.118 0,00% 0,00% 2.539 0,00% 127,10% 20.140 0,04% 693,23% 

51.852 0,16% 432,20% 494.644 1,03% 863,96% 1.693.597 3,27% 242,39% 4.262.473 8,18% 151,68% 

Permanente 

Investimentos 311.649 0,88% 340,81% 429.571 0,89% 37,84% 332.460 0,64% -22,61% 467.760 0,90% 40,70% 
Imobilizado 7.282.151 20,54% 193,87% 8.902.890 18,49% 22,26% 7.496.161 14,46% -15,80% 6.370.383 12,23% -15,02% 
Diferido 124.937 0,35% 208,67% 263.920 0,55% 111,24% 235.559 0,45% -10,75% 221.131 0,42% -6,13% 

7.718.737 21,77% 198,12% 9.596.381 19,94% 24,33% 8.064.180 15,66% -16,97% 7.069.274 13,55% -12,46% ..... 
(J'1 
O 

Ativo Total 35.458.195 100,00% 358,64% 48.137.126 100,00% 35,76% 61.848.328 100,00% 7,71% 62.093.526 100,00% 0,47% 
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TRIUMPH INTERNATIONAL 

I - BALANÇO PATRIMONIAL em 31 de Dezembro 

1994 - R$ AV AH 1996 - R$ AV AH 1996 - R$ AV AH 1997 - R$ AV AH 

PASSIVO 

Passivo Circulante 

Fornecedores 1.821.625 5,14% 621,53% 2.001.012 4,16% 9,85% 1.100.891 2,12% -44,98% 1.416.955 2,72% 28,71% 
Adiantamentos de contratos de cãmbio 2.131.523 4,43% 653.608 1,26% -69,34% 4.646.566 8,92% 610,91% 
Salários e encargos sociais 983.453 2,77% 264,46% 1.542.369 3,20% 56,83% 1.300.828 2,51% -15,66% 1.364.984 2,62% 4,93% 
Comissões a pagar 668.810 1,28% 
Impostos e contribuições 1.256.455 3,54% 49,62% 330.173 0,69% -73,72% 1.425.606 2,75% 331,78% 1.393.914 2,68% -2,22% 
Provisão para IR e CS 1.337.215 3,77% 2.551.245 5,30% 90,79% 2.604.410 5,02% 2,08% 478.983 0,92% -81,61% 
Provisão para férias 1.342.266 3,79% 210,56% 1.675.222 3,48% 24,81% 1.032.961 1,99% -38,34% 679.303 1,30% -34,24% 
Outras contas e despesas a pagar 578.640 1,63% 497,30% 713.385 1,48% 23,29% 689.447 1,33% -3,36% 617.444 1,19% -10,44% 

7.319.664 20,64% 287,06% 10.944.929 22,74% 49,63% 8.807.761 16,99% -19,63% 11.266.969 21,63% 27,92% 

Exigível a longo prazo 

Imposto de renda diferido 331.161 0,93% 314.533 0,65% -5,02% 250.211 0,48% -20,45% 189.741 0,36% -24,17% 

Patrimônio Líquido 

Capital Social 2.080.263 5,87% 1027,28% 24.041.250 49,94% 1055,68% 36.877.660 71,13% 53,39% 36.877.660 70,79% 0,00% 
Reserva de capital 18.831.648 53,11% 300,91% 5.812.843 12,08% -69,13% 544.537 1,05% -90,63% 748.123 1,44% 37,39% 
Reservas de lucros 758.755 2,14% 180,41% 1.235.721 2,57% 62,86% 3.268.533 6,30% 164,50% 3.107.448 5,97% -4,93% 
Ações em tesouraria (40.899) -0,12% 265,56% (86.457) -0,18% 111,39% (88.953) -0,17% 2,89% (96.405) -0,19% 8,38% 
Lucros Acumulados 6.177.613 17,42% 784,05% 5.874.306 12,20% -4,91% 2.188.589 4,22% -62,74% -100,00% 

27.807.380 78,42% 376,16% 36.877.663 76,61% 32,62% 42.790.366 82,63% 16,03% 40.636.826 78,01% -5,03% ...... 
01 ...... 

Passivo Total 36.468.196 100,00% 368,64% 48.137.126 100,00% 36,76% 61.848.328 100,00% 7,71% 62.093.626 100,00% 0,47% 
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TRIUMPH INTERNATIONAL 

BALANÇO PATRIMONIAL em 31 de Dezembro (índice de evolução AH: 1994 = base 100) 

1994 - USO AV AH 1995 - USO AV AH 1996 - USO AV AH 1997 - USO AV AH 
Atualizado Atualizado Atualizado Atualizado 

pelo Dolar médio pelo Dolar médio pelo Oolar médio pelo Dolar médo 

0,639312091 0,917916667 1,004916667 1,078083333 

ATIVO 

Ativo Circulante 

Caixa e bancos 220.412 0,4% 100 320,773 0,6% 146 171,144 0,3% 78 668.750 1,4% 303 
Aplicações financeiras 7.973.298 14,4% 100 1.114.402 2,1% 14 551.358 1,1% 7 1.220.955 2,5% 15 
Contas a receber de clientes 19.501.389 35,2% 100 21.389.186 40,8% 110 23.340.338 45,2% 120 18.267.498 37,8% 94 
Cambiais descontadas (881.102) -1,6% 100 (2.097.700) -4,0% 238 (2.083.281 ) -4,0% 236 (2.603.902) -5,4% 296 
Provisão para contas de cobrança duvidosa (291.050) -0,5% 100 (572.062) -1,1% 197 (672.719) -1,3% 231 (160.933) -0,3% 55 
Estoques 15.495.956 27,9% 100 19.704.564 37,6% 127 17.540.059 34,0% 113 17.962.283 37,2% 116 
Antecipações de IR e CS 1,926.506 3,7% 623.540 1,3% 
Demais contas a receber 1.285.649 2,3% 100 1.376.345 2,6% 107 856.670 1,7% 67 1.503.009 3,1% 117 
Imposto de renda diferido 139.590 0,3% 234.137 0,5% 259.056 0,5% 
Depósitos judiciais 100 
Despesas do exercício seguinte 3.882 0,0% 100 73.218 0,1% 1.886 20.407 0,0% 526 78.508 0,2% 2.022 

43.308.435 78,1% 100 41.448.316 79,0% 96 41.884.618 81,2% 97 37.818.764 78,3% 87 
Realizável a longo prazo 

Títulos e valores mobiliários 676.042 1,4% 
Depósitos compulsórios 1.414 0,0% 100 467.876 0,9% 33.088 460.824 0,9% 32.590 464.205 1,0% 32.829 
Depósitos judiciais 77.943 0,1% 16.576 0,0% 21 63.304 0,1% 81 659.286 1,4% 846 
Devedores pela alienação de terrenos 53.207 0,1% 142.177 0,3% 110.770 0,2% 
Créditos fiscais 1.016.479 2,0% 2.024.766 4,2% 
Outros 1.749 0,0% 100 1.218 0,0% 70 2.527 0,0% 144 18.681 0,0% 1.068 

81.106 0,1% 100 538.877 1,0% 664 1.685.311 3,3% 2.078 3.953.751 8,2% 4.875 
Permanente 

Investimentos 487.476 0,9% 100 467.985 0,9% 96 330.833 0,6% 68 433.881 0,9% 89 
Imobilizado 11.390.604 20,5% 100 9.699.018 18,5% 85 7.459.485 14,5% 65 5.908.989 12,2% 52 
Diferido 195.424 0,4% 100 287.521 0,5% 147 234.407 0,5% 120 205.115 0,4% 105 

12.073.504 21,8% 100 10.454.523 19,9% 87 8.024.725 15,6% 66 6.547.985 13,6% 54 ..... 
(J1 
N 

Ativo Total 55.463.045 100,0% 100 52.441.716 100,0% 95 51.594.654 100,0% 93 48.320.500 100,0% 87 
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TRIUMPH INTERNATIONAL 

BALANÇO PATRIMONIAL em 31 de Dezembro (índice de evolução AH: 1994 = base 100) 

1994 - USO AV AH 1995 - USO AV AH 1996 - USO AV AH 1997 - USO AV AH 
Atualizado Atualizado Atualizado Atualizado 

pelo Dolar médio peto DoIar médio pelo Dolar médio pelo Dolar médio 

0,639312091 0,917916667 1,004916687 1,078083333 

PASSIVO 

Passivo Circulante 

Fornecedores 2,849,352 5,1% 100 2.179.950 4,2% 77 1,095,505 2,1% 38 1.314.328 2,7% 46 
Adiantamentos de contratos de câmbio 2.322,131 4,4% 650.410 1,3% 4.310.025 8,9% 
Salários e encargos sociais 1.538.299 2,8% 100 1.680.293 3,2% 109 1.294.464 2,5% 84 1.266.121 2,6% 82 
Comissões a pagar 620.369 1,3% 
Impostos e contribuições 1.965.323 3,5% 100 359.698 0,7% 18 1.418.631 2,7% 72 1.292.956 2,7% 66 
Provisão para IR e CS 2.091.647 3,8% 2.779.386 5,3% 133 2.591.668 5,0% 124 444.291 0,9% 21 
Provisão para férias 2.099.547 3,8% 100 1.825.026 3,5% 87 1.027.907 2,0% 49 630.102 1,3% 30 
Outras contas e despesas a pagar 905.098 1,6% 100 777.178 1,5% 86 686.074 1,3% 76 572.724 1,2% 63 

11.449.266 20,6% 100 11.923.663 22,7% 104 8.764.658 17,0% 77 10.450.917 21,6% 91 
Exigível a longo prazo 

Imposto de renda diferido 517.996 0,9% 342.660 0,7% 66 248.987 0,5% 48 175.998 0,4% 34 

Patrimônio liquido 

Capital Social 3,253.908 5,9% 100 26.191.103 49,9% 805 36.697.232 71,1% 1.128 34,206.688 70,8% 1.051 
Reserva de capital 29.456.111 53,1% 100 6.332.648 12,1% 21 541.873 1,1% 2 693.938 1,4% 2 
Reservas de lucros 1.186.830 2,1% 100 1.346.224 2,6% 113 3.252.541 6,3% 274 2.882.382 6,0% 243 
Ações em tesouraria (63.973) -0,1% 100 (94.188) -0,2% 147 (88.518) -0,2% 138 (89.423) -0,2% 140 
Lucros Acumulados 9.662.907 17,4% 100 6,399.607 12,2% 66 2.177.881 4,2% 23 

43.495.783 78,4% 100 40.175.393 76,6% 92 42.581.009 82,5% 98 37.693.585 78,0% 87 .... 
U'1 w 

Passivo Total 55.463.045 100,0% 100 . 52.441.716100,0% 95 
--

51.594.654" 100,0% 93 48.320.500 100,0% 87 
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TRIUMPH INTERNATIONAL 

DEMONSTRAÇÃO DO RESULTADO exercicios findos em 31 de Dezembro 

1994 - R$ AV AH 1995 - R$ AV AH 1996 - R$ AV AH 1997 - R$ AV AH 
Real Real Real Real 

Receita bruta de vendas 

Vendas brutas 51.312.972 665,07% 94.115.113 83,41% 99.320.058 5,53% 80.290.127 -19,16% 
Devoluções de vendas (538.756) 287,87% (1.608.451) 198,55% (3.085.574) 91,84% (2.830.559) -8,26% 
Impostos sobre vendas (6.172. 936) 674,70% (11.598.703) 87,90% (12.404.767) 6,95% (9.703.211) -21,78% 

Vendas líquidas 44.601.280 100,00% 672,81% 80.907.959 100,00% 81,40% 83.829.717 100,00% 3,61% 67.756.357 100,00% -19,17% 

Custo dos produtos vendidos (13.812.744) -30,97% 762,89% (41.971.057) -51,88% 203,86% (46.622.261) -55,62% 11,08% (40.460.545) -59,71 % -13,22% 

Lucro bruto 30.788.536 69,03% 638,24% 38.936.902 48,12% 26,47% 37.207.456 44,38% -4,44% 27.295.812 40,29% -26,64% 

Despesas (receitas) operacionais 

Com vendas 10.450.317 23,43% 597,36% 19.841.269 24,52% 89,86% 24.121.437 28,77% 21,57% 24.237.116 35,77% 0,48% 
Gerais e administrativas 3.758.011 8,43% 622,53% 6.616.589 8,18% 76,07% 5.976.593 7,13% -9,67% 6.304.480 9,30% 5,49% 
Despesas (receitas) financeiras (3.368.211) -7,55% 305,43% (1.592.710) -1,97% -52,71% 25.365 0,03% -101,59% (435.107) -0,64% -1815,38% 
Outras receitas, liquidas (541.380) -0,67% (1.084.790) -1,29% 100,37% (3.237.511) -4,78% 198,45% 

10.840.117 24,30% 812,55% 24.323.768 30,06% 124,39% 29.038.605 34,64% 19,38% 26.868.978 39,66% -7,47% 

Lucro operacional 19.948.419 44,73% 568,82% 14.613.134 18,06% -26,75% 8.168.851 9,74% -44,10% 426.834 0,63% -94,77% 

Receitas (despesas) não-operacionais, líquidas 70.333 0,16% 382,33% 162.121 0,20% 130,50% (345.880) -0,41% -313,35% (317.270) -0,47% -8,27% 

Correção monetária do balanço (11.510.179) -25,81 % 214,15% (3.597.767) -4,45% -68,74% -100,00% 

Lucro antes da CS e do IR 8.508.573 19,08% -1376,16% 11.177.488 13,82% 31,37% 7.822.971 9,33% -30,01% 109.564 0,16% -98,60% 

Contribuição social (476.009) -1,07% (1.061.568) -1,31 % 123,01 % (704.162) -0,84% -33,67% (98.478) -0,15% -86,01% 
Imposto de renda (1.572.865) -3,53% (3.985.201) -4,93% 153,37% (1.748.147) -2,09% -56,13% (267.466) -0,39% -84,70% 

Lucro líquido (prejuízo) do exercício 6.459.699 14,48% -1068,86% 6.130.719 7,58% -5,09% 5.370.662 6,41% -12,40% (256.380) -0,38% -104,77% 
-" 

Lucro líquido (prejuízo) por lote de mil ações 
OI 
~ 

do capital social no fim do exercício 0,001 0,255 146,24 (6,98) 
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TRlUMPH INTERNATIONAL 

DEMONSTRAÇÃO DO RESULTADO exercícios findos em 31 de Dezembro (índice de evolução AH: 1994 = base 100) 

1994-USD AV AH AV AH AV AH 1997 - USO AV AH 
AtuallDdo AluoJlzado 

pelo Oolar m6d1o pelo Dolar m'dio 

~639312091 1,078093333 

Receita bruta de vendas 

Vendas brutas 80.262.790 100 102.531.217 128 98.834.124 123 74.474.880 93 
Devoluções de vendas (842.712) -1,05% 100 (1.752.284) -1,71% 208 (3.070.477) -3,11% 364 (2.625.548) -3,53% 312 
Impostos sobre vendas (9.655.591) -12,03% 100 (12.635.900) -12,32% 131 (12.344.075) -12,49% 128 (9.000.428) -12,09% 93 

Vendas liquidas 69.764.487 100,0% 100 88.143.033 100,0% 126 83.419.571 100,0% 120 62.848.905 100,0% 90 

Custo dos produtos vendidos (21.605.635) -31,0% 100 (45.724.256) -51,9% 212 (46.394.156) -55,6% 215 (37.530.072) -59,7% 174 

Lucro bruto 48.158.851 69,0% 100 42.418.777 48,1% 88 37.025.414 44,4% 77 25.318.833 40,3% 53 

Despesas (receitas) operacionais 

Com vendas 16.346.190 23,4% 100 21.615.545 24,5% 132 24.003.420 28,8% 147 22.481.672 35,8% 138 
Gerais e administrativas 5.878.210 8,4% 100 7.208.268 8,2% 123 5.947.352 7,1% 101 5.847.860 9,3% 99 
Despesas (receitas) financeiras (5.268.493) -7,6% 100 (1.735.136) -2,0% 33 25.241 0,0% (O) (403.593) -0,6% 8 
Outras receitas, liquidas (589.792) -0,7% (1.079.483) -1,3% (3.003.025) -4,8% 

16.955.908 24,3% 100 26.498.885 30,1% 156 28.896.530 34,6% 170 24.922.914 39,7% 147 

Lucro operacional 31.202.943 44,7% 100 15.919.892 18,1% 51 8.128.884 9,7% 26 395.919 0,6% 

Receitas (despesas) não-<lperacionais, líquidas 110.014 0,2% 100 176.618 0,2% 161 (344.188) -0,4% (313) (294.291) -0,5% (268) 

Correção monetária do balanço (18.004.006) -25,8% 100 (3.919.492) -4,4% 22 

Lucro antes da CS e do IR 13.308.951 19,1% 100 12.177.018 13,8% 91 7.784.696 9,3% 58 101.629 0,2% 

Contribuição social (744.564) -1,1% (1.158.497) -1,3% 155 (700.717) -0,8% 94 (91.345) -0,1% 12 
Imposto de renda (2.460.246) -3,5% (4.341.572) -4,9% 176 (1.739.594) -2,1% 71 (248.094) -0,4% 10 

Lucro líquido (prejuízo) do exercício 10.104.140 14,5% 100 6.678.949 7,6% 66 5.344.385 6,4% 53 (237.811) -0,4% (2) ... 
(.TI 

Lucro líquido (prejuízo) por lote de mil ações (.TI 

do capital social no fim do exercício 0,002 0,278 145,52 (6,47) 
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TRIUMPH INTERNATIONAL 

DEMONSTRAÇÃO DAS ORIGENS E APLlCAÇÓES DE RECURSOS exercícios findos em 31 de Dezembro 

1994 - R$ AV AH 1995 - R$ AV AH 1996 - R$ AV AH 1997 -R$ AV AH 
Origem dos recursos 

Das operações sociais 
Lucro liquido (prejuízo) do exercício 6.459.699 6.130.719 5.370.662 (256.380) 
Despesas (receitas) que não afetam o C.C. 

Correção monetária do balanço 11.510.179 3.597.767 
Créditos fiscais a longo prazo (1.021.477) (1.767.073) 
Depreciação e amortização 1.234.174 2.204.236 2.065.269 1.559.861 
Valor residual de ativo perma. baixado 28.484 29.625 107.320 155.715 
Provisão para perdas de investimentos 664.447 
Var. monet. e juros do realizável I. prazo (22.681) (728) (33.619) (514.664) 
Imposto de renda diferido 331.161 (74.608) (64.322) (60.470) 
Outras 

19.541.016 11.887.011 7.088.280 (883.011) 

Ajuste de exercícios anteriores 
Recursos aplicados nas operações sociais 883.011 

Total dos recursos obtidos 19.541.016 11.887.011 7.088.280 

Aplicações dos recursos 
Nas operções sociais 883.011 
Aumento do realizável a longo prazo 50.707 (29.134) 143.857 41.156 
Transferência para o realizável a longo prazo 245.983 
Investimentos 3.221 14.797 22.799 8.574 
Imobilizado 297.536 1.996.364 716.284 440.809 
Diferido 153 129.518 21.215 57.701 
Aquisição de ações próprias 34.902 2.496 7.452 
Dividendos distribuídos e ações reem boI. 3.007.345 2.093.294 

Total das aplicações 351.617 5.153.792 906.651 3.777.980 

Aumento (redução) no capital circulante 19.189.399 6.733.219- 6.181.629 (3.777 .980) 

Variações do capital circulante 
Ativo circulante 

No inicio do exercício 1.866.244 27.687.606 38.046.100 42.090.551 
No fim do exerclcio 27.687.606 38.046.100 42.090.551 40.771.779 

25.821.362 10.358.494 4.044.451 (1.318.772) 
Passivo circulante 

No início do exercício 687.691 7.319.654 10.944.929 8.807.751 
No fim do exercício 7.319.654 10.944.929 8.807.751 11.266.959 

6.631.963 3.625.275 (2.137.178) 2.459.208 ..... 
UI 
O> 

Aumento (redução) no capital circulante 19.189.399 6.733.219 6.181.629 (3.777.980) 
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TRIUMPH INTERNATlONAL 

DEMONSTRAÇÃO DAS ORIGENS E APLICAÇÕES DE RECURSOS exerclcios findos em 31 de Dezembro (índice de evolução AH: 1994 = base 100) 

AV AH 1995 - USO AV AH 1996 - USO AV AH 1997 -USO AV AH 

Origem dos recursos 
Das operações sociais 

Lucro liquido (prejuizo) do exercicio 10.104.140 33,1% 100 6.678.949 51,6% 66 5.344.385 75,8% 53 (237.811) 29,0% (2) 
Despesas (receHas) que não afetam o C.C. 

Correção monetária do balanço 18.004.006 58,9% 100 3.919.492 30,3% 22 
CrédHos fiscais a longo prazo (1.016.479) -14,4% (1.639.088) 200,1 % 
Depreclaçao e amortlzaçao 1.930.472 6,3% 100 2.401.347 18,5% 124 2.055.164 29,1% 106 1.446.884 -176,7% 75 
Valor residual de ativo perma. baixado 44.554 0,1% 100 32.274 0,2% 72 106.795 1,5% 240 144.437 -17,6% 324 
Provisão para perdas de investimentos 661.196 9,4% 
Varo monel. e juros do realizável!. prazo (35.477) -0,1% (793) 0,0% 2 (33.455) -0,5% 94 (477.388) 58,3% 1.346 
Imposto de renda diferido 517.996 1,7% (81.280) -0,6% (16) (64.007) -0,9% (12) (56.090) 6,8% (11) 
Outras 100 

30.565.691 100,0% 100 12.949.989 100,0% 42 7.053.600 100,0% 23 (819.056) 100,0% (3) 

Ajuste de exerclcios anteriores 
Recursos aplicados nas operações sociais 819.056 -100,0% 

Total dos recursos obtidos 30.565.691 100,0% 100 12.949.989 100,0% 42 7.053.600 100,0% 23 O 0,0% O 

Aplicações tios recursos 
Nas operções sociais 819.056 23,4% 
Aumento do realizável a longo prazo 79.315 14,4% 100 (31.739) -0,6% (40) 143.153 15,9% 180 38.175 1,1% 48 
Transferência para o realizável a longo prazo 228.167 6,5% 
Investimentos 5.038 0,9% 100 16.120 0,3% 320 22.687 2,5% 450 7.953 0,2% 158 
Imobilizado 465.400 84,6% 100 2.174.886 38,7% 467 712.780 79,0% 153 408.882 11,7% 88 
Diferido 239 0,0% 100 141.100 2,5% 58.959 21.111 2,3% 8.821 53.522 1,5% 22.364 
Aquisiçao de ações próprias 100 38.023 0,7% 2.484 0,3% 6.912 0,2% 
Dividendos distrlbuidos e ações reembol. 3.276.272 58,4% 1.941.681 55,4% 

Total das aplicações 549.993 100,0% 100 5.614.662 100,0% 1.021 902.215 100,0% 164 3.504.349 100,0% 637 

Aumento (reduçao) no capital circulante 30.015.699 100 7.335.327 305,5% 24 6.151.385 299,3% 20 (3.504.349) -242,2% (12) 

Variações do capital circulante 
Ativo circulante 

No inicio do exerclcio 2.919.144 30.163.529 37.859.955 39.042.020 
No fim do exerciclo 43.308.435 41.448.316 41.884.618 37.818.764 

40.389.291 11.284.787 4.024.663 (1.223.256) 
Passivo circulante 

No Inicio do exerclcio 1.075.673 7.974.203 10.891.380 8.169.824 
No fim do exerelcio 11.449.266 11.923.663 8.764.658 10.450.917 

10.373.592 3.949.460 (2.126.722) 2.281.093 -" 
(J1 ..... 

Aumento (reduçao) no capital circulante 30.015.699 7.335.327 6.151.385 (3.504.349) 
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TRIUMPH INTERNATIONAL 

DEMONSTRAÇÃO DO FLUXO LíQUIDO DE CAIXA exerciclos findos em 31 de Dezembro 

1994 - R$ AV AH 1995 - R$ AV AH 1996 - R$ AV AH 1997 - R$ AV AH 

Resultado do execício 6.459.699 6.130.719 100,0% 5.370.662 87,6% (256.380) -4,2% 
(-) Ajustes (despesas e receitas não caixa) 

Depreciação do exercício 1.048.532 970.062 100,0% (138.967) -14,3% (505.408) -52,1% 

Geração bruta de caixa 7.508.231 7.100.781 100,0% 5.231.695 73,7% (761.788) -10,7% 

Variação de NCG 
Variação dos fornecedores 1.569.158 179.387 100,0% (900.121) -501,8% 316.064 176,2% 
Varição de outros passivos operacionais 2.040.358 (34.410) 100,0% 211.631 -615,0% 347.616 -1010,2% 
Variação de clientes (9.676.332) (5.464.768) 100,0% (3.502.673) 64,1% 3.972.381 -72,7% 
Variação estoques (8.561.860) (8.180.396) 100,0% 460.850 -5,6% (1.738.540) 21,3% 

Geração operacional de caixa (7.120.445) (6.399.406) 100,0% 1.501.382 -23,5% 2.135.733 -33,4% 

Var. emprestimos bancários de curto prazo 2.131.523 (1.477.915) -69,3% 3.992.958 187,3% 
Varo aplicações financeira de curto prazo (3.959.503) 4.074.498 100,0% 468.859 11,5% (762.222) -18,7% 
Varo dos itens ativo correntes não op. (868.833) (634.317) 100,0% (1.593.945) 251,3% 396.136 -62,5% 
Varo dos itens passivo correntes não op. 1.818.979 1.348.775 100,0% 29.227 2,2% (2.197.430) -162,9% 

Geração corrente de caixa (10.129.802) 521.073 100,0% (1.072.392) -205,8% 3.565.175 684,2% 

Variação dos itens permanentes de caixa 
Outras mutações do Pat. Líquido 15.507.748 5.946.909 100,0% 542.041 9,1% 196.134 3,3% 
Dividendos (3.007.345) 0,0% (2.093.294) 69,6% 
Varo do permanente (investimento) (240.950) (117.922) 100,0% 97.111 -82,4% (135.300) 114,7% 
Var. do permanente (diferido) (84.461) (138.983) 100,0% 28.361 -20,4% 14.428 -10,4% 
Acréscimo de imobilizado (5.852.682) (2.590.801) 100,0% 1.545.696 -59,7% 1.631.186 -63,0% 

Variação dos itens não correntes 
Aumento do exigível a longo prazo 331.161 (16.628) 100,0% (64.322) 386,8% (60.470) 363,7% 
Aumento do realizável a longo prazo (42.109) (442.792) 100,0% (1.198.953) 270,8% (2.568.876) 580,2% 

Geração líquida de caixa (511.095) 153.511 100,0% (122.458) -79,8% 548.983 357,6% 

+ Saldo inicial de caixa 17.805 140.912 100,0% 294.443 209,0% 171.985 122,1% ~ 

01 
CO 

= Saldo final de caixa (493.290) 294.423 100,0% 171.985 58,4% 720.968 244,9% 
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3. ANALISE DO CAPITAL DE GIRO exercícios findos em 31 de Dezembro (em USO) 

índice 1994 1995 1996 1997 

Ciclo Financeiro 

Ciclo financeiro em dias de vendas 119 123 131 150 

Decomposição do ciclo financeiro: 

Estoques em dias de vendas 70 69 64 87 
[ (E 1 V)"'360 ] 

Clientes em dias de vendas 87 75 85 88 
[ (DR 1 V)"'360 ] 

Fornecedores em dias de vendas (13) (8) (4) (6) 
[ (F 1 V)"'360 ] 

Outras obrigações operac. em dias de vendas (25) (14) (14) (18) 
[ (OPCO 1 V)'360 ] 

Necessidade de Capo de Giro (em milhares de USO) 26.254 34.477 35.371 30.945 

Ativo circulante operacional (clientes + estoques) 34.706 40.522 40.208 36.069 
Passivo circo Operac. (fornec. + obrigo opera c.) (8.453) (6.045) (4.837) (5.124) 

Tesouraria (em milhares de USO) 5.605 (4.952) (2.251) (3.577) 

Ativo circo não op. (circ. - (clientes + estoques» 8.602 927 1.677 1.750 
Passivo circo não op. (circ. - ( fornec. + obrigo op.» (2.997) (5.879) (3.928) (5.327) 

Ciclo operacional - CO 346 230 221 261 
[ PMRE + PMRV ] 

Prazo médio de renovação de estoque - PMRE 258 155 136 172 
[ (ElCPV)"'360 ] 

Prazo médio de recebimento de vendas - PMRV 87 75 85 88 
[ (DRIV)"360 ] 

Ciclo de caixa (financeiro) 299 215 212 248 
[CO- PMPC I 

Prazo médio de pagamento de compras - PMPC 47 16 9 12 
[ CPV= Ei + C - Ef lo> [ C = Ei - CPV - Ef 1-> [ (F/C)'360 I 

Giro de estoque 1,4 2,3 2,6 2,1 
[3601 PMRE I 

Giro de Clientes 4,1 4,8 4,2 4,1 
[3601 PMRV I 

Giro de Fornecedores 7,7 22,9 40,4 28,9 
[360 1 PMPC] 
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ANEXO 25 - MODELO CREDIT RATING/SERASA 



ANEXO 26 - MODELO DE RELATÓRIO DETALHADO DE CRÉDITO 

RF.LAT6RIO DEl'AUIADO pE CRt:ono (~Io) 

RAZÃO SOCIAL: LOJAS fRlBlIRGUENSF$ S/A =l 
F.NDERE('O Rua Ohveira 8otcIbo,49 ; CerJtro'RJ 
CONTATO PRICIPAL EXECvnVO: JolGda SIlva, tcl. 521_3945, E-ma.iI : lS';:lQ:t..~(.IlJr*,cr-m .br 

COSTATOCONTAS A PAOA.R.: M~ Rosa.rd. 5223955, e..tDaibanih<eira@lfib.com.br 
VENDEDOR RESPONSAVEL. C."",.,.. I 

STATUS ATUAL: CrédCo ~berto. limite de RS .«)O.OOO.OO. mod:aldadc SAR 1 c.om 21 DO" regular 
ridl.1 cadastral. oom mais de SO prot5OS e 20 lIÇÕtIS CJitaKivas. Aprcsmta dtuaçio globel rqrulat em seu 
baL'tnÇO de 12198, I'onbilid&de de 30% slPL. cun tcncJên(IIS de mehora em rebçio aoI 2 ãlimas 
bilinços. 

HJSTÓRICO: Fundação URf66. cliente ck'Sde 11':02116. Kndo o $CU ma~ di:bito acumulado R$ 
4qo.026.24 crn 3011119&. 

fA11JRA!\IENTO Ânu ... 99 Acu .... 98 Arumu.. 97 Anlt1w.96 Aallflu.95 
Bruto em RS 1000 2.909 10664 8988 10. 167 S 9-12 
Uqoido em R$ 1000 2.551 9 )S() 1.881 8.QI-t 2 10 
TofJl ~ peç3S em 1000 42 1 1761 l.588 1794 1.121 
Preço médio ~m R$ 1 ~.2!) 4," "',97 4.65 

CONTAS A R[CEBER 0lI99 
,_ 

um 12J96 IlIOS 
Comnte RS 1000 2494 1.163 317 1.989 1.477 
Vencidas RS 1000 
TOla! RS 1 000 2,494 776) ),7 1989 I.n 
Dias rn!dios 309 261 13 10 89 

POi'\'l'OS DE VENDA 04199 1ZJ98 12J97 1lt.96 1~'95 

Q....u:Iod. 4 4 3 , I 
Fal. Ljq. p' p. venda 638 2.338 2.627 4.457 S.210 
FWlcionários Loc:wto 20 25 I. n • 
falo Uq percapita 32 94 138 262 .. " 

CtJMEN1:.iRIOS ADlCIONAlS 
o ne&ôcio apresenta amplu pcrspeaiv.u de cmcimonto, 06 conswruóon:s iio eahves e as produttx são 

essenciais. O EIIec::wvo principal possui sraDdc ~o do negócio e ~ fonnação acotat_ TodIt • 
Gerâtcia e proftssionalioda. AI kljA$ estão bem Iocalt.tadu. A sua g,:stào fllWtCCita 00 ger.tI e boa. poISUi 
instrumeQt05 modelT\05 de analises e c:cmtrob. todavia, a SQI pão de cridào all'lda c uadtCJoul apesar 
<k não impacw os ftegôclo5 del.ido 111 um pequmn participaç~ da vencias li aédiro no total do~. A 
Atlmmisuação tem visão estmêgiea do ~. corlbecendo a sua miuio O est.bclccendo plMos rmuros 
de "'!JPcio, 
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ANEXO 27 - MODELO DE FIANÇA PARTICULAR 

INSTRUMENTO PARTICULAR DE FIANÇA 

CREDOR mó S/A 
CG<:IMF 10.515.975;000 1-85 
Insc. EstaduallKl.S44.211 
Rua Bonlim. 25 • Vila Amélia 
2862S-510 NOVA FRtnUROO I RJ 

AFIANÇADO : Razão soQaI 
çoclMr 
Inscrição EitlKlUfll 
Endereço 

FIADOR : Nome 
lIó3cionaJidadc:, CSfado civil. profisslo 
RG 
CPF 
Enden:ço 

FIADORA 1'\0fUc 
Nacionalidadt estado civil, profis!Ao 
RG 
CI'F 
Endt:rC'ÇO 

Pelo pretente INSTRlJMENTO PAR"flCULAR DE FIANÇA, as pMles. OOnvanle 
dmorni,tadu ape:nu CREDOR. AFlAN(' ADA e flAOOR. têm, (.1l1re si ajustado e contratado. 
pelas clâusulll! &esujnt~ , 

PRIMEIRA: 
O liador se declara DEVEDOR SOLIDÁRIO do AFIANÇADO, respondendo irrestrita e 
SQlidariamentc pelo pag8mcn(u de uxus e quaisquer obrigaç&s oriundas do forntcimcmo de 
produtos. mercadorilu; ou materiais, fabricados, roousuializadt)S 00 comercializados pelo 
CREDOR, e pclot. acessórios às olniS3ÇÕcs conr:rlÚdlllS e nào CllmpOdaS. 

SEGUNDA : 
O (jader renuncia expressamente aos artig~ 149/ , '''93. 1500, 1502 e 1503 do Cód4,>o Ci\-il 
Druikiro. e aos artisos 261 e 262 do Código Comercial Brasileiro, compromctc::ndo--sc a sIDdar 
todas as obrigaçôcs e:cigivcis. inclusive seus accs.s6rios. 

TERCEIRA: 
I bavendo fusio, sucessão ou incorporação da AFIANCADA por OlUro grupo tmpresariaJ OU 
alt~ de sua razio social, permanecem em vigor todas. as clausulas da fiança. dispcnsaOOo o 
FTAI)()R ao CREDOR de nolifici.·}O [11 fllto 
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QUARTA : 
llallendo fusão, sucessio ou incorporAção do CREDOR por outro grupo empresarial ou 
al1eração de sua ra:tIo social, permaneoem em viga. todas as cláusulas da fiança. dispensando o 
FIADOR ~ CREDOR de notilicá-lo tal fito . 

QUINTA: 
A fl.tn~ é pelo pcriodo ~ _ meses.. iniciando-sc a dia de mês de ano, e findando a daa de 
mês de ano. 

~ PRJMEIRO 
O ",,,"ttcimento a lermo Rio dcsobtriga. o FlAOOR das obtigaç&s conltaXtas dul1Ulte;a vigência 
da fiança" estando o mesmo obrigado ao pa~to dos "alores principais c. Ict:ISÓrios. 

SEXTA : 
A fiança é dada tm garantia às obrigaçOes COOfntiw pda AFIANÇADA junlO ao CREDOR 
pelo \o-alor de: ate R$ (). 

StrlMA : 
As panes elegem os foros das COIltlltC8S de domicilio do FIADOR e da AFlAN( "DA para 
dirimir quaUqucr düvidas ou questOes oriundas da fiança., em detrimento de quak:ruer outro. por 
mais privik:giado que sej4. 

Declarando lerem pl~ conhccimerIlO do inteiro teor c. oonleUdo deste ltWnJmento Panicular 
de Fiança, FlAOOR, fiADORA. AfiANÇADA e CREDOR assinam-o em 4 (quatro) vias. Ia 

pr<:5CnÇA de 2 (dua'!) testemunhas devidamente identificadas. 

F1AOOR 

AFIANÇADA 

TCS4emunhas : 

oome : 
endereço: 

RG CPF 

Nova Friburgo, de de 

nome 
endereço " 

RG 

FIADORA 

CREDOR 

CPF 
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ANEXO 28 - MODELO DE ACORDO DE NEGOCIAÇÃO DE DÉBITO 

.­
:l.cilll11ph 

, .. ............ A~ 

FAX MESSAG E 

Pafll l ' &. COMERCIO 00 VEswARIO lTDA 

Ali . SRA.JEANE 

0f0 /1'tllfl.: COBRANÇA. GUSTAVOJUJCIANA 

06mI01 
rHl. / 11.1fc'. 

, , , 

' .... \(51} 231-4317 

t l.~J. : 

.-

.J?LCart. 1 Dupo , Valor R$ ! V~ ; DIIIi i ..... PQto .. -n A Paaa.!_ , 
25,00 '281800 255." i~ .. ' - 25111/00 308,49 , 

f 25,00 '28t8OOA 255,40 113/1Q'(X) 48 1 20,<3 30111/001 30083 
i 

i I I , , · , - I I , - · , , 

I I 1 · , · , 

I 
, 

, , · , 
! I 

, , , I , 
'- I , , · , 

• , · 1 , I I I , , 
1 -~ , I · , · - , I , I , · 

I · . · - , , , · - , , 
50,00 510.80 ! 4&.53 , 600,J3 ) 

sctlcrr .... \tos, CO!lll'OfU.I!!; CO),l!!l~"'OO PCfi ~ A~? __ 'i!A 
.A0ENTh..EZ.A OE:EF€1VAA/EUlt)fPOSlTOl:S). C06AAHÇA • GUSTAVO 
BNlCO RAADeSCO AC.a;co..l • CJC ~ RUA BONfIM, 25 
A File) SlA. 28e:25 - 570 NC'NA FRIBURGO • RJ 

ACONSELHAMOS POR PRECA.UCAO, ESCREVER, f"fQVERSO CO(S) CHEOUE(S}, 
AauAl OAA. PAGAMENTO DE DESTlHA. TlQ.6A ~y 00(6} CHEOUílS) E GUAR 

00 
APRESENTE 
NA HrPOTES[ 
os VALORES 
pOSSl&n.rTAN 

00 oo-.Tt ;. C06IWlÇA 

ATENCiOSAME NTE, 

OEACOROO: 

OOSCHEQUES 

:j(J 
~ .P",_ 'S/Jt. ~:'?' 

-<i'i!-

\. 
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ANEXO 29 - RELATÓRIO DO HISTÓRICO DE COBRANÇA COM ACORDO 

HISTORlCO DO CLiENTE 

1'1' do Cli"," : 64193 

t'lorne' COMERCJO 00 V.ES1lJARJO l ImA. 

Te!. : ~051) 2.)1 <1311 

Ctml~10: 

1 o..,o~ c""'M(l 1 i ,. H!!*teo 
I 
I ~193 ~'CCI)OC !CONT"'T.~Moe f;~ CARLOS E OME$\1O FICOU c: NC~ E.'~·", .R Cl E :lUC CC,~:F PL.t..\ILH~ ~Ne.;(A 

5-!1Sí' ü7!1 111JCoO 10,\ JEANE OlSSS Q.'N ~ClF-OssMiL 8"'VIO JOC-E CU::. \01.45 c.'R=.-~NiJl.5. p~ó~ 5:/'1> : , 
04 ' 93 ~ :;lAQ" FIRMAP':,.4:J$ACERTv F..,l.LEi SoaRE EN'.tIC ~JE\Q C{'.Q:=!AN C;:A 

t.:193 1511112000 !CEI~~AOS RECAOO COtA :) =E.~NAND" ':IA? A o JEj .. .,e: !J.ETOIil'N A.,1t !...~G=-'\ TE 

&.;133 , ""j1 '12000 10...F- .l\E RETORNOU EPED-IJ C,!.LCULO P@4.G'~'lTC ;~QlAS ::l:~,' t lQC E 3-Ci' HCJ 

Ô'!193 ~ !a i'JI.lMOS F.l., :< ::t,,.\NII.Í"l"\ Oi: .... ::G.OClAÇt.O , 
, ! , , 



ANEXO 30 - RELATÓRIO DO HISTÓRICO DE COBRANÇA COM INSUCESSOI 
LANÇAMENTO A LUCROS E PERDAS 

HISTORlCO DO CLlEl\'TE 

~, do Cl ielll<: 64212 

Nomt : JosÉ MACHADO DA Sn..VA . M" 

To!. ; 0fS1·]75-1uvtl 

ContlltO: 

I ! 
• ':O l 0ot.o C5 C.",,01,)' :';ttCr'.co 
I . 
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I 6.:l::,) :$.Ki ; !2000 $R ~ N:. {) P;T~NCUtJO r:lP- CC"~' .. 1mA.OO C:=:x.:"folCS PEC.;OO-::'" :. l.F;C; :. ~~~.t. ~ S~ 

• • 
i $to"'" 

, 
I JCSS PE70P,-..;P URGEi\fTE I •. 

I $0::1,2 I G&'!l2!20VO S~...oSÊ NÃC JI,lAJS REE:::OO~lC.EUNVSSjl.S. ; .. mMJ<ç OES . ENVI .... MCSCPROCESSCPo\QA, 
I 
I , , 

6-121:- I , E~'PRe: S.a. DE COE'RANÇ.o. MeRC~''T 

, 1);1:12 1 15106t~OO BAIXA ~O pp 'CESSOh":RCrtANT. C:CRAMESGOTA.JCS QS !rEIOS M ... ·3 . ... '!:'S 

• iW21;: 
, 

PClS ;:l OevE~ O:F IC::"A.~~ ê: i:NCONTR.:.CO;...o c;..oEõ(E~. E ~O ':"iê'.'OE ;"$ ~T1M;'OÔESI I 
• I ! ~OSl20!Xl 0l.E L-ES ~ .. O oeov,oAE 64" ' ~ , . ,. . 
~~ . , • • 3~,'C!12000 PPOCESSO ENVIA0<) PI EMPPESA ce CO;!? ol,}.J;'A.~.8E 

I 6-1""'" 2!1~OJ2Q?O 9-'1XA DO PROCESSe "BE ;OPOS OfvEJõ! SCS ES;'~Ç·:;lSFE~CS JUN"'O ... OOE·~ I I 
' .. 

S421 : !N"O CONSEGl..'fI!OS. RECEEER AYlG,We ...... ·eNTE. OE'JOO ~ S_A s r.JACÃO P; ", ... NC,::.? ... 
• 
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ANEXO 31 - RELATÓRIO SINTÉTICO DOS TíTULOS VENCIDOS E PRAZOS 
DE DEZEMBRO DE 2000 

, . , .. ~ , .1 · . , . ..... , 
• • 

I 

! li ~ 
ri • -
• i • SE ~ :; • . 

C 

~ 
• 

! g ,S I~ " 

! "li' ~ . 
n ,. 

!Ui ~ i! .. 
M' . " • •• • " 

---
• • 

. ~ 
• ~ 

,,11 
j I 
! I • • • 
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ANEXO 32-RELATÓRIO SINTÉTICO DOS TiTUlaS A VENCER E PRAZOS 
DE DEZEMBRO DE 2000 

• • 

f • 

-· 
~ 
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ANEXO 3S - FORMULÁRIO DA PESQUISA 
l'ESQUISA SOBRE GESTÃO DE com AS A RECEBER pag;n.lde4 

PESQUISA SOBRE 

GESTÃO DE CONTAS A RECEBER 

~o colaborlf!l!X. (nAo será Il()C()SIjria ~ idontilieaçk QQ em.presa e 00 colat»tado(), 

Esta pesqWsa tem o obietivo de ideOOficlr a~ ~ a_Geslio. do. Contas a Re:c;Eber 
PMSOU a ter 005 útimos .-.05. Ao partidpaf da mesma você podcri f'f!ICtIbcf" uma anãlise 

~. do ~ ~ baSCan40, para isso. inctlcw" $oW emaill . 
RosponcIa o maior nümefo po65Ivel de d8dos. Caso RIo tenhI ~ ou forte para inklrmar 
algumas d&s questôts. nto tem probMma, passe PlI'I • ~ct. 

IndiqUO a(s) attcrnaüva(s) mMs.adtq!!lda(s) aSUôLempcesa._(indiquI: mais de. uma $8 no Ç8$0). 
AU lonnNr. bl91. dicar no bollo "'nv."" poro remeter o forrrMário ou · corrigir" pttra Alfazt-Io 
se ooecs:údo 10( sua ~Io. 

Fl'Jot l'eSI)Onder e enviar este quesllon4rio até 21110l2000. 

2. A IUoIempresa pertence ao Mguln. ramo: 

r Comercio (' varejista 

r Atac.adisla 

(" lnáU$tria : r TbtüICouro 

(" Codec:çl()t.4oda !,w!ma 

('ConIecçioIOWO$Tipos 

('~ime~ r_ 
r PI.i6ti<::Oi8otractla r_ 
(' Outros. Favor especifar: I 

(" Setvlços r 8ancârioIF'".umoeiro 

r InfonnâticalfelecomUnicaç6es r_ ... 
UUI'.II WWW. IICIIIIDII .WIll. I)I I ... ' .... UUk7 V~IIII"':VUV 
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P~SQUISA SOORIi GESTÃO DE CONTA.'i-A.RECEBER I'i8ina 2 de 4 

( . Construção 

(" sc.viços Pt'itJtkx). .. 

r COIlSoIItoria'Audloria 

('T~ 

r Ou,.,., 1 

3. A 8WI empre .. _sUl ",quadrada como (eonsiden oc dados clt i'" ou. mectiII dos 
úttho, IIIOS): 

(' Grande Porte f f...-amemo anual rntdlo Ktma de RS eo mithões I 

(" Médkl Porte ( faturamento anual rn6dio.me R$ 12 8 RS 60 miMes) 

(" Pequeno Pcx1e I faluramomo anu. médio abiixo de RS 12 milh6esI 

4.. O n __ o rMdio de. dientIS ativos (que COMpQm peIo.....-os 2(" p« .no'. de 

I cliente. tendo • ftada total da ealPlesa I",,, vista. "'. prazo. 

5. A quMdIdade di: dupUcalls ou bfoq...,. ele c.obntnc.a emiIidos em....edil por mis' 
.. 1 ................. 1 ... 

r Sim r Com um Gerente e I (Rhcar~) II.ndonâno(s} 

r c.mlt""""' __ I_eoI.1 '_sI 
r Som _mao ..... com I C-_l r.ndonIorio(51 

r Niio r e f .......... ""' ... pc< f_I do SGIo<: I 
r Toda a waada' fC:ila &.vísta 

r Tercenz • .,.. HrVtç:o totamerrte 

r Vende todos osReccbiv.eis, 1llAMisde.: 

r Ces:s.ão de CrOOiIO 

r Factoring 
r_oçJo 
r owas _____ I 

7. A cobranca dos tiCuIot. a vencer ' ..... l.a';Ia: 

r 1liret.amen1e. em 1% (Indicw" o petOOl'ltuôlt em vaklre$ em reIaÇio., total de 
eot::IfIInçe) e através da: 

r Cal\aS 
1111.,.11 ,""WW, I~ I LiU.II ,I,.VUl. UII VI VWiIlCl V.J ' ll' 4.VVV 



PESQUISA SOBRF. GESTAO DE CON:TA."A RECEBER 

rc.eques~ 
r Cl'édito em conta corrente 

r""' ..... meios .... 1 .... _"""I 
a. A c0br8ftU dos tltufot atrasados f. feit.I : 

r Diretttrmtn«t pell po)pria empresa atlt a sua 5OIuçio ou atê o seu IaçamenIO a penDs 

(" O"Cfan'leflte pela própria ~ até o ,. dia de venddo (Rkar se até o 10" • 
3O'"dia, etc..) e depois passa..para.: 

r uma empresa de cobranca r_o 
(' Empre$a de oobrtmca ('-

r 00 ....... _ :1 
I. P.nI concader um ~ para UlII novo clienl!! a~: 

r Ateies autOtTllticamente D pcIlidO: 

r AMIi$a a ficha cadastral dO ClIente: 
r Analisa il'lfotl'rlOÇ6es de ou1ros romecedoles; 

r Anetsa infOlTT'laÇ6esde Ent~ de Proteção 20 Crüto, como: 
rspc: 
rSERASA: 
rSCI: 
r o.ms, .... , comoJ 

r lAiIila ouItas têa1icas.. FavO( especifd,4as: I 
to. P .. att.rw' o credito .. um cliente la ativo ...... esa.: 

r AJm automaticamente, CHO nIo tema nerhlm atraso c:om a empresa 

r ANUu o histôrioo de ~ anteriores 

r Atu.llza e alllllisa" fieM ~ 
r &1IcIta lnformoç6es ao 

nUp.1f WWW.w:w-.:.tu.:UIII.Ul lvt"l~ 
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PESQUISASOBRE GESTÃO DE CQN1:AS A RECEBER 

rSERASA: 
rspc: 
rSCI: 
r 0ut11lS Fonres; 

r utiliL8 outtas ~s. ESpeeiftC&-f85: I 
11. Enn 1"1 • .teste.,o (aooo). SUI!.mpcw_ rHllzou atouma modifleaçlo 

airgnHIcaUVoI na poUtic.a de CRdito e cobrança: 

r Sim. llOaflOde:! (lndk;aroano) pormottvoô&J 
(\n(iCar. se aumeRQ@ tnadà~.aa dOu oottos motNos). 
r Nio, 

12. Se rulizou algurM mOdUie.çlo. favor indicar o tipo" ~açlQ: 

r Modifk:ou. pofítica. sondO mIis rigorosa na rotlOltS$io da aédito fi I'\a cotnnee: 
r Adotou flOVas técnk:as de a6diI:o: 

r aocIt sc:oring 
r ... ng 

r ...... c_:1 

r E adoIoo as segunos medkias.tk:ionàs: I 
,:s. Vocl..,ia cap.Il de Indicar o perc.,..aI dIt inMIKnptIftda (o maior nUmero pos:sivet 

de anos) em 31JDtz. de cadI ano. di! SUl ..,ptWA ? e..np&o: (vaJCIfM a1rUlldos hi 
fTMIi, de 1 diIi (em milhet'H) dividido por onlOf'H do comas .. ,..bw total. -..zes , .. 
• x %)ou (t1tISW7- 0,17' x 100 • 11.""): 

Qualquer dUvida e"'re em coob1o com C&rIO$ serrlo. teis, (2.) S2 • . t 268 00 (24) 
996.1.9803. 

MUITO OBRIGADO POR RESPONDER 
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ABEXO 34 · Relatório de Anâlise da Pesquisa I Geral 

1) A sua Empresa está localizada em : 

35 

30 

25 

DISTRIBUiÇÃO POR ESTADO 

QUANTlDAOe oe 20 
EMPRESAS 

15 

10 

5 
o Lg~gL~c.dU~~ 

O Ba D Ce D Es D Go D Mg D Pb IõI PI D Pr IõI Rj D Rs D Sc 

El Se D SP D To 

2) A sua Empresa pertence ao seguinte ramo : 

DISTRIBUiÇÃO % POR ATIVIDADE 

Serviços 
30% 

Indústria 
45% 

Comércio 
25% 
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31 A sua Empresa está enquadrada como : 

DISTRIBUiÇÃO POR FATURAMENTO 

Pequeno Porte 
36 

Grande Porte 
26 

Médio Porte 
15 

4) e 51 Distribuiçao de Vendas, Número de Clientes e Prazo Médio : 

Comércio 

DISTRIBUiÇÃO % DAS VENDAS Nllmero Médio de CII,ntes 

100 

90 

80 
7. 
80 

" 50 • 
3 

2 
1 

• · ' • • • 

c c 
-

'125 -

f" F 

F "''''' 
Pequeno Médio Porte Grallde 

POr1e Porte 

Prazo Médio 

40 Dias 

45 Dias 

f'---.-lF:::::::::::::=:::?::::>rl O Pequeno Porte 
- O Médio Porte 

"---- lo' O Grande Porte 

40 Dias 
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Indústria 

100 
90 
8 
7 

60 

a 
a 

% 5 

• 
3 
2 
1 

a 
a 
a 
a 
a 
a 

Serviços 

DISTRIBUiÇÃO % DAS VENDAS 

. 
F 

-;c -
F 

--
i-

í _ i= --

F 
Pequeno Médio Porte Grande 

Porte Porte 

56 Dias 

. 

-

-

.. 
c A VIsta 

oA Prnzo 

Prazo Médio 

DISTRIBUiÇÃO % DAS VENDAS 

8 
7 

6 

5 

% • 

3 

2 

a 

" " a 

" a 
a 
a 
a 

~ 

-
r-
~ 

F 

Pequeno 
Porte 

--F - -F -
--- - -

-- ---
--

-- ---
l - F 

I 

I .... 

Médio Porte Grande Porte o A Vista 
oA Prazo 

Prazo Médio 

45 Dias 

40 Oias 

Numero MédiO de CIJente9 

'"" 

32 Dias 

[J Pequeno Porte 

O Médio Porte 

O Grande Porte 

Número Médio de Clientes 

35 Dias 

o Pequeno Porte 

[) Médio Porte 

[) Grande Porte 
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6) A sua Empresa possui um Setor específico para Gestão de 
Crédito e Cobrança: 

Comércio 

Porte da % das Empr. Com Número de 
Empresa que possui Gerência Funcionários 

Pequeno Porte 36% 20% 1 
Médio Porte 100% 100% 2 
Grande Porte 100% 100% 5 

Indústria 

Porte da Empresa % das Empr. Com Com N° de Func. 
que possui Gerência Supervisão de apoio 

Pequeno Porte 17% 17% 17% 1 
Médio Porte 92% 38% 46% 3 
Grande Porte 100% 33% 65% 6 

Servi~os 

Porte da Empresa % das Empr. Com Com N° de Func. 
que possui Gerência Supervisão de apoio 

Pequeno Porte 41% 12% 12% 1 
Médio Porte 100% 25% 20% 3 
Grande Porte 100% 40% 40% 5 

7) A Cobrança dos Títulos à Vencer é realizada: 

Comércio 

Cobrança Direta Cobrança através 
de Bancos 

Porte da Empresa % das Maior Incid. % das Cobranças 
Cobro Diretas Cob. Direta (Bancos) 

Pequeno Porte 87% Cheques 13% 
Médio Porte 62% Cheques 38% 
Grande Porte 67% Cheques 33% 

ISIna 

"obrança Direta ( obrança atraves 
de Bancos 

Porte da Empresa % das Maior Incid. % das Cobranças 
Cobro Diretas Cob. Direta (Bancos) 

Pequeno Porte 71% Cheques 29% 
Médio Porte 55% Diversos 45% 
Grande Porte 20% Diversos 80% 

Servi~os 

Cobrança Direta Cobrança através 

de Bancos 
Porte da Empresa % das Maior Incid. % das Cobranças 

Cobro Diretas Cob. Direta (Bancos) 
Pequeno Porte 80% Cheques 20% 
Médio Porte 50% Diversos 50% 
Grande Porte 33% Diversos 67% 

- Diversos = Crédito em Cta-Corrente, Cartas, etc. 
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8) A Cobrança dos Títulos atrasados é feita: 

Comércio 

Cobro Títulos Atrasados 

Porte da Empresa Dir. até o Dir. até o Médio de di Através de 
Lanç. a Perda enésimo dia· ~nvio a Terce Terceiros 

Pequeno Porte 78% 14% 30 Dias 8% 
Médio Porte 34% 33% 30 Dias 33% 
Grande Porte 5% 77% 45 Dias 25% 

• 50% usam advogados e 50% usam empresas de cobrança 

Indústria 

Cobro Títulos Atrasados 

Porte da Empresa Dir. até o Dir. até o Médio de di Através de 
Lanç. a Perda enésimo dia· envio a Terce Terceiros 

Pequeno Porte 83% 17% 30 Dias 0% 
Médio Porte 9% 91% 60 Dias 0% 
Grande Porte 11% 83% 45 Dias 6% 

·16% usam advogados e 84% usam empresas de cobrança 

Serviços 

Cobro Títulos Atrasados 

Porte da Empresa Dir. até o Dir. até o N° Médio de dias Através de 
Lanç.a Perda! enésimo dia I envio a Terceir Terceiros 

Pequeno Porte 80% 13% 10 Dias 7% 
Médio Porte 50% 50% 45 Dias 0% 
Grande Porte 17% 83% 30 Dias 0% 

• 85% usam advogados e 15% usam empresas de cobrança 

9) Para conceder um Crédito para um novo cliente a empresa: 

Comércio 

Porte da Empresa I Aceita Analisa a lisa informaç Outras 
Automaticamer Ficha Cad. Ide Terceiros Técnicas 

Pequeno Porte 14% 71% 85% 0% 
Médio Porte 12% 75% 75% 0% 
Grande Porte 0% 75% 100% 5% 

• As mais utilizadas por ordem são: SCP, SERASA e SCI 

Indústria 

Porte da Empres~ I Aceita Analisa a lisa informaç Outras 
Automaticamer Ficha Cad. Ide Terceiros Técnicas 

Pequeno Porte 3% 75% 100% 0% 
Médio Porte 0% 80% 100% 0% 
Grande Porte 0% 100% 100% 18% 

• As mais utilizadas por ordem são: SERASA, SCI e OUTRAS ENTIDADES 
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Servi~os 
Porte da Empresa I Aceita Analisa a lisa informaç Outras 

Automaticamell Ficha Cad. de Terceiros Técnicas 
Pequeno Porte 7% 47% 67% 7% 
Médio Porte 0% 100% 100% 0% 
Grande Porte 0% 71% 100% 14% 

• As mais utilizadas por ordem são: SPC, SERASA, SCI e OUTRAS ENTIDADES 

10) Para alterar o crédito de um cliente já ativo a empresa: 

Comércio 

Porte da Empresa. I Altera Analisa alisa e atuali Solicita Outras 
Automaticamer Hist. de Compro icha Cadastr Informações Técnicas· 

Pequeno Porte 21% 57% 14% 43% 0% 
Médio Porte 0% 64% 64% 64% 0% 
Grande Porte 0% 100% 64% 64% 10% 

• Utilizam-se do RATING e CREDIT SCORING 

Indústria 

Porte da Empresa.1 Altera Analisa alisa e atual i Solicita Outras 
Automaticamer Hist. de Compro icha Cadastr Informações Técnicas· 

Pequeno Porte 20% 60% 40% 40% 0% 
Médio Porte 0% 78% 89% 78% 0% 
Grande Porte 0% 94% 65% 59% 6% 

• Utilizam-se do CREDIT SCORING e ANALISE DE BALANÇO 

Servi~os 

Porte da Empresa I Altera Analisa alisa e atuali Solicita Outras 
Automaticamer Hist. de Compro icha Cadastr Informações Técnicas· 

Pequeno Porte 43% 29% 21% 36% 0% 
Médio Porte 0% 100% 50% 50% 0% 
Grande Porte 0% 80% 80% 100% 33% 

• Utilizam-se do CREDIT SCORING e INFORMAÇOES DIVERSAS 
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11) Entre 1991 até o ano 2000, a sua empresa realizou alguma modificação 
significativa na polftica de crédito e cobrança: 

Comércio Indüstria Serviljos 

Porte da Emp Sim Motivo Sim Motivo Sim 

Pq Porte 5O% Aumento In3d. 86% Aumento Inad. 30% 
M Porte 100% Aumento Inad. 89% Aumento Inad. .. % 
G Porte 54% Aumento lnad. 74% Aumento Inad. 60% 

12) Se realizou alguma modificação, fa vor indicar o tipo de modificação : 

Comércio 
Porte da Empresa Mal. rigor Credit Rating Outras· 

no Créd. eCo Scorin 
Pequeno Porte 100% 0% 0% 50% 
Médio Porte 

,_ 
0% 0% 100% 

Grande Porte 100% 10% , % 100% 

• REOUÇ O DE PRAZO PARA CONSULTAS E PROTESTOS 

Grande Porte 

Grande Porte 

ANO 
% 

100% 
100% 

''''' 15,5 

20 

15 

10 

5 

0% 
SY. 

0% 
50% 

1995 
I ,9 

8% 
0% 

0% 
33% 

1996 
13,4 

22% 
9% 

40% 
33% 

1997 
12.9 

O~~~ 1994 1995 1996 
1997 1998 

1999 

SI 

19 .. 
10,2 

Motivo 

Aumento lnad. 
Aumento lnad. 
Aumento Inad. 

1999 
7,3 



ANEXO 35 • Relatório de Anâlise da PesquisaJlndustria de Moda intima 

1) A sua Empresa está localizada em .' 

DISTRIBUiÇÃO POR ESTADO 

QtJ4HT1DADE DE 
EMPRESAS 

4 
3,5 

3 
2,5 

2 
1,5 

1 
0,5 

O 

I 

, 

/" 

-/ ./ 

,/ 

DRJ DSP D PI 

3) A sua Empresa está enquadrada como .' 

./ 

./ ./ 

./ ./ 

DISTRIBUiÇÃO POR FATURAMENTO 

Pequeno Porte 

Médio Porte Q) O 
3 (38%) 

Grande Porte 
5 (62%) 
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4) e 5) Distribuição de Vendas, Numero de Clientes e Prazo Médio : 

Indústria 

DISTRIBUiÇÃO % DAS VENDAS 

= = 
Nümero M6i:l1o de Clientes 

100 
90 
80 
70 
60 

% 50 
40 
30 
20 
10 
O = 

Pequeno Médio Porte Grande 
Porte Porte 

58 Dias 

) 
c A VISta 
DA """,, 

"'" 

Prazo Médio 
O Dias 

, 

6J A sua Empresa possui um Setor especffico para Gestão de 
Crédito e Cobrança : 

Indústria 

Porte da Empresa % das Empr. Com Com N" de Func. 

que possui Gerência Supervl&ao deapojo 
Pequeno Porte 0% 0% 0% O 

Médio Porte " 'I. 33% 0% 2 
Grande Porte 100% 50% 50% • 

40 Dias 

C Pequeno Porte 
D Médio Porte 
CJ Grande Porte 
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7) A Cobrança dos Títulos à Vencer é realizada: 

Indústria 
Cobranlta Através: 

Porte da Empresa % % % 
Cobro Diretas Bancos Outras 

Pequeno Porte 0% O 0% 
Médio Porte 14% 86% 10% 
Grande Porte 1% 99% 0% 

8) A Cobrança dos Títulos atrasados é feita: 

Indústria 
Cobro Títulos Atrasados 

Porte da Empresa Dir. até o Dir. até o Médio de di Através de 
Lanç. a Perda enésimo dia· nvio a Terce Terceiros 

Pequeno Porte 0% 0% O Dias 0% 
Médio Porte 0% 100% 30 Dias 100% 
Grande Porte 20% 80% 80 dias 80% 

·16% usam advogados e 84% usam empresas de cobrança 

9) Para conceder um Crédito para um novo cliente a empresa: 

Indústria 

Porte da Empresa ,I Aceita Analisa a lisa informa~ Outras 
Automaticamen Ficha Cad, ~e Terceiros Técnicas 

Pequeno Porte 0% 0% 0% 0% 
Médio Porte 0% 100% 100% 0% 
Grande Porte 0% 100% 100% 40% 

• As mais utilizadas por ordem são: SCI, SERASA, e OUTRAS ENTIDADES 

10) Para alterar o crédito de um cliente já ativo a empresa: 

Indústria 

Porte da Empresa ,I Altera Analisa alisa e atuali Solicita Outras 
Automaticamen Hist. de Compro icha Cadastr Informações Técnicas· 

Pequeno Porte 0% 0% 0% 0% 0% 
Médio Porte 0% 100% 64% 64% 0% 
Grande Porte 0% 100% 50% 50% 0% 



11) Entre 1991 até o ano 2000, a sua empresa realizou alguma modificação 
significativa na política de crédito e cobrança: 

Indústria 

Porte da Emp Sim Motivo 

Pq Porte 0% -
M Porte 33% Aumento Inad. 
G Porte 80% Aumento Inad. 

12) Se realizou alguma modificação, favor indicar o tipo de modificação .' 

Indústria 

Porte da Empresa ~_ Mais rlgo~b Cradit Ratlng Outras· 
no Créd. e Co Scorlng 

Pequeno Porte 0% 0% 0% 0% 
Médio Porte 33% 0% .% 0% 
Grande Porte 80% 20% 0% 20% 

13) % de Inadimplência do setor de moda íntima : 

1994 1995 1996 1997 1998 1999 
11,2 149 13.I 10,3 73 60 

15 

10 

5 t-

O 

" ~ m m ID ~ 81 m m m m ~ m - m m m m o - - m m g - ,,,-
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