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RESUMO

Atualmente a gestdo de contas a receber passou a ter uma maior importancia
para a alta administragdo das empresas. A estabilidade monetaria dos ultimos anos
apresenta com maior clareza os resultados desta gestao. Nao existe mais espaco
para a ineficiéncia nesta area, pois ela é refletida automaticamente através do
aumento da inadimpléncia ou aumento dos prazos de recebimento, diferentemente
do passado, quando a inflagdo escondia as suas falhas através das distorgoes de
valores e também de uma preocupacao quase que exclusiva, por parte desta alta

administracao, na corre¢ao dos seus ativos financeiros.

O presente trabalho tem como objetivo analisar a atual e novas propostas de
gestao de contas a receber para identificar a mais adequada para a Industria de

Confeccao Triumph.

A analise partira da identificagdo do atual estagio de gestdo desta area nas
empresas brasileiras, fazendo a sua descrigdo detalhada e mostrando os seus
pontos fortes e fracos. Em seguida serdo realizadas pesquisas identificadoras de
diferentes instrumentos, politicas e procedimentos utilizados, mostrando também os
seus pontos fortes e fracos, finalmente o trabalho apresentara um modelo-proposta

de gestao eficaz para a Triumph.

Como referencial teorico serdo analisados os conceitos e as ferramentas da
gestao estratégica, reengenharia, marketing, recursos humanos, tecnologia de
informacao, estatistica aplicada a area, analise dos demonstrativos financeiros e
administracdo do capital de giro, buscando interligar nestes instrumentos e teorias o

que existe de mais adequado para uma gestao 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 financial 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, financial 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. INTRODUGAO

1.1 - O AMBIENTE EXTERNO

As empresas brasileiras estdo sofrendo com muita intensidade os impactos
das grandes mudancgas macroecondmicas ocorridas nos anos 90, principalmente
apds a implantagdo do Plano Real e também em decorréncia da Globalizagdo da

Economia. A empresa Triumph consequentemente nao foge a esta regra.
Este ambiente externo apresenta um baixo crescimento econdmico, altas
taxas de juros e altas taxas de desemprego conforme pode ser observado e

analisado no quadro |

QUADRO | : Dados Macroecondmicos 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
DO PIB

TXJUROS 53,1 27,4 246 28,6 251 17,2
% CDI

%DESEM- 51 4,6 54 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 sdo: o acirramento da
concorréncia, obrigando a potencializagdo da competitividade, a exigéncia de
constantes mudancas, a extingao de sistemas rigidos e permanentes de processos e
trabalhos. Maiores dificuldades para captagdo recursos, aumento do custos do
capital de giro e grandes desafios no atendimento ao mercado consumidor, este
cada vez mais exigente, pois 0 mesmo passa, de local ou regional para o ambito

internacional, tanto em termos de demanda como de oferta.
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A gestdo das diversas areas das empresas necessita ser repensada para se
adequar a essas grandes mudangas, especialmente a gestdo de Contas a Receber,
pois esta diretamente subordinada e envolvida com as alteragbes do ambiente

econdémico.

Se nao repensada, esta area podera pdr em risco a propria sobrevivéncia do
negécio, pois verificando a sua importancia quantitativa, o contas a receber
apresenta percentuais maiores entre as demais contas do ativo nos balangos
patrimoniais. Apenas a titulo de exemplo, a participa¢do desta conta no balango
patrimonial da Triumph foi de 43% em média nos 6 Ultimos anos, conforme

apresentado no quadro Il.

QUADRO II: Participagdo Percentual do C. A Receber no Ativo Total da Filé6 S/A

ANO 1994 1995 1996 1997 1998 1999

CONTASA [ 12457 | 19.633 | 23455 | 19.693 | 28.841 22.096
RECEBER(RS$)

ATIVOTOTAL | 35458 48.137 51.848 52.093 53.150 50.024
(R$)

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

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

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

sempre tera um participacao percentual grande em relagao ao seu ativo total.

Esta grande participagao percentual obriga a administragdo das empresas em
geral estar preparada para enfrentar esta nova realidade. Qualquer aumento
percentual da inadimpléncia afetara diretamente o caixa das empresas. Sabemos
que a quantificagdo dos seus valores ou créditos € o resultado de todo o esforgo
empreendido no negécio, como o desenvolvimento do produto, a sua producgéao,
comercializagao, distribuicao, etc.. A sua realizacao em percentuais mais proximos
de 100%, através da transformacgdo dos valores citados em entrada efetiva do

numerario no caixa das empresas, é de vital importancia.
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Dentro deste contexto geral, focalizamos o ramo industrial de confec¢bes no
Brasil, e nele o de pegas intimas (lingerie), onde a Triumph esta inserida. Este ramo
€ 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 confec¢des; somente no municipio

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

Os clientes desse ramo também sao divididos em dois grupos: as Lojas de
Departamento, Hiper e Supermercados, localizados nas grandes cidades, e o
varejo, pequenas lojas de vestuarios, localizadas nas periferias das grandes cidades
ou nos centros das pequenas cidades do interior ou até pessoas fisicas, na sua
grande maiorias mulheres, vendedoras auténomas, também conhecidas como

sacoleiras.

Esses grupos exigem prazos dilatados para pagamento de suas faturas;
atualmente 58 dias em média da data da compra, conforme informagbes coletadas
em pesquisa realizada entre as grandes industrias de confecgao de lingerie e que
sera detalhada mais adiante neste trabalho. Sao grupos que possuem forga e poder
de negociacdo, como no caso das Lojas de Departamento/Hiper/Supermercados ou
nao possuem capital de giro, como no caso do varejo. Esta dilatagdo de prazo gera

altos riscos, pois esse negdcio € muito suscetivel a faléncias e concordatas.

Podemos destacar as recentes faléncias e paralisagbes de negocios de
grande empresas clientes deste ramo, tais como: Mesbla, Mappin, Paes Mendonga,
Lojas Brasileiras S/A; milhares de outras faléncias de empresas de medio e

pequeno portes, e centenas de golpes aplicados nas diversas pragas do pais.

O termo golpe, representa um novo risco para as empresas que vendem a
crédito na atualidade. Esta atividade esta crescendo nesta década e ja vem
causando grandes preocupag¢des para entidades protetoras de créditos. Em poucas
palavras € a montagem fraudulenta de uma empresa ou a utilizagdo da razéo social
de uma antiga, com boas informagdes cadastrais, que comega a realizar compras e
0 pagamento em dia dos seus compromissos nos primeiros meses de sua atuagao.

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 s6 vez. Ao receberem as
mercadorias pedidas, elas transferem da sua sede ou depoésito as referidas
mercadorias compradas para locais ignorados e simplesmente desaparecem,

causando enormes prejuizos para os seus fornecedores.
Para complementar a demonstragdo do alto risco deste setor, citamos no
quadro Ill, a evolugdo das faléncias decretadas nos ultimos anos e o numero de

golpes aplicados com os seus respectivos prejuizos:

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

ANO 1994 1995 1996 1997 1998 1999
FALENCIAS | 1.942 2476 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
MILHOES/R$

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

1.2- O AMBIENTE INTERNO

A Triumph, com razao social Fil6 S/A, € uma sociedade anénima controlada
pela Triumph International Overseas Ltd., fundada em 1925 e adquirida pelo grupo
multinacional em 1968. A sua unidade administrativa e fabril, no Brasil, esta
localizada em Nova Friburgo, Estado do Rio de Janeiro. Tem como objetivo principal
a industrializagdo e a comercializagéo, nos mercados interno e externo, de produtos
téxteis e de confecgédo, em especial, de artigos de malharia, pegas intimas e de
praia. Produziu no ano de 1999 um total de 10,159 milhdes de pecas intimas, 281
mil pecas de praia, 731 toneladas de tecidos elasticos e 96 toneladas de renda,
de R$ 88,526 milhdes(vide

balancos anexos). Possui um quadro de 1910 funcionarios(Fev/2000) entre

transformados em um faturamento bruto no ano

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

vendas, teceldes e costureiras.
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Apéds anos de sucesso em sua atividade no Brasil, a empresa também comecga
a sentir os impactos das grandes mudangas econdmicas da década de 90,
principalmente a partir da implantagao do plano real. Os consumidores finais passam
a ser extremamente exigentes, pois existe uma variedade enorme de opg¢des de
compras, inclusive de importados. Os recursos monetarios j4 ndo sdo téo
abundantes devido a uma valorizagao significativa da moeda local e a manutencgéao

das altas taxas de juros, conforme ja relatado no quadro | .

As lojas de Departamentos e Supermercados também sofrem com as
mudancas do quadro econdmico, refletindo diretamente em sua redugido de
compras, alteracbes de logistica e exigéncias cada vez maiores de prazos,

bonificagdes e servigos complementares.

O varejo também néo fugiu a esta regra. Além de mais exigente esta em maior
intensidade sem recursos monetarios para comprar € estocar os produtos Triumph

em suas lojas.

Para resolver estas dificuldades a empresa atendeu as exigéncias dos grandes
clientes e, como medida de compensacgao, voltou-se ainda mais para o varejo,
buscando compensar a perda das margens junto aos grandes clientes. Para
conquista-lo foi necessario conceder maior prazo e apresentar uma nova alternativa

de comercializagao que seria a consignagao dos seus produtos.

Tanto a dilatagdo do prazo, quanto a consignac¢ao, criaram maior risco para o
contas a receber e este foi automaticamente refletido no aumento da inadimpléncia.
Para confirmar, vide quadro 1V, a inadimpléncia total (titulos 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 ultimos anos devido a maior importancia dada e as
mudang¢as implementadas na gestao da referida area.

QUADRO IV : Histoérico da Inadimpléncia da Filo6 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, Fil6 S/A
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Além disso, a gestdo de contas a receber estava estruturada ha mais de 20
anos com metodos de analise de crédito e cobranga sem qualquer adequacgao para
0 que o momento exigia. A abertura e a concesséao de crédito para um cliente novo
era feita sem uma analise criteriosa; ndo eram buscadas informagdes consistentes;
apenas analisava-se a ficha cadastral elaborada pelo vendedor, quase sempre
incompleta e mal preenchida. As alteragdes sucessivas nos limites de crédito eram
apenas baseadas nas compras anteriores, caso o cliente ndo apresentasse

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

A cobranca de todos os clientes inadimplentes era realizada por apenas um
advogado com um escritério no Rio de Janeiro, atendendo e cobrando clientes em
todo o pais. Os titulos vencidos nao eram protestados , apenas tentava-se cobrar
por telefone e suspendia-se o crédito do inadimplente. Caso a cobranga por telefone
nao obtivesse éxito, os titulos eram mandados sumariamente para o advogado
cobrador. Este nao apresentava relatérios de cobranga mensais e s6 no final do ano
apresentava a relagdo de clientes que deveriam ser langados como créditos

incobraveis, perdas e prejuizo.

Ocasionalmente um cliente ligava para empresa solicitando a liberagéao de seu
pedido de compras, alegando que ja havia liquidado suas pendéncias diretamente
com o advogado. Neste momento o pessoal de cobranga ligava para o advogado
para relatar o fato e este creditava os valores na conta da Triumph,

automaticamente.

Diante destes fatos, a empresa Triumph, solicitou um estudo para identificar o
tipo de gestdo mais adequado para o seu contas a receber, pois os reflexos
negativos causados pelas mudancas no ambiente econdmico e o aumento da

inadimpléncia ja estavam se tornando criticos.

Consideramos de suma importancia o estudo e a analise da gestao de contas
a receber mais adequado para a atualidade e para cada tipo de empresa, mas
sabemos também que este tema & ainda muito pouco abordado e pesquisado no
Brasil. Entendemos que, quando o nosso pais estava em processo de instabilidade

monetaria, ndo era tdo importante estudar aspectos de determinados ativos
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financeiros, como é o caso em estudo. O que importava naquela eépoca era que
estes ativos financeiros ficassem indisponiveis no menor prazo e que ja tivessem
embutidos em seus valores as expectativas inflacionarias mais corretas possiveis.
Nao se levava em consideragao outros aspectos, uma vez que a desvalorizagdo da
moeda apagava qualquer tentativa de se melhorar outros pontos de gestdo desses

ativos.

Todavia, a estabilidade da moeda esta hoje presente em nossa realidade, o
mundo econdmico é diferente e, como uma nuvem que desaparece, outros aspectos
da gestado de contas a receber passaram a ter maior relevancia, nao se restringindo
apenas a simples preocupacao de repassar os efeitos inflacionarios futuros e a sua

reducdo de prazos.

Hoje o administrador ndo pode esconder, devido a desvalorizagdo monetaria,
as falhas cometidas nesta area, pois a estabilidade da moeda mostrara claramente
0s seus impactos nos negocios da empresa, podendo, inclusive, por em risco o
proprio negécio, conforme ja relatado. Portando, ao analisar com profundidade os
diferentes tipos de gestdo que podem ser praticados em contas a receber, o

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

Além da Triumph este trabalho servira também de orientagéo para empresas
que pretendem implantar ou reformular a referida area. Identificara o tipo adequado
de gestdo de acordo com a suas caracteristicas e analisara as suas vantagens e

desvantagens .

Para as empresas em geral e para a Triumph em particular, além de uma
orientagdo de implantagdo ou reformulagdo, este trabalho despertard uma
preocupacao constante de analises dos métodos de gestao de contas a receber em
vigor e o seu constante aperfeicoamento, decorrente das mudancgas continuas no

ambiente econdmico tipico da atualidade.

Vivemos em uma época em que nada esta definitivamente pronto; podera ser

eficaz para um momento porém, no momento seguinte, devera ser mudado. A
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constante analise e modificacdo sera necessaria para que a empresa nao venha a

sofrer os impactos de uma nova falta de adequacgao a realidade do momento.

1.3 — A BUSCA PARA A SOLUGAO DO PROBLEMA

Entdo, qual o tipo de gestao de contas a receber adequado a Triumph para o
novo ambiente econdémico? Esta pergunta sera o guia para o desenvolvimento
deste trabalho. Ao tentarmos respondé-la chegaremos ao mais eficaz para a
empresa, de acordo com as suas caracteristicas e o momento que a realidade

brasileira exige.

Sabemos que para o estudo da gestdo de contas a receber ja existe alguns
modelos e teorias explicativas do seu gerenciamento eficaz mas antecipamos a
nossa opiniao e afirmamos de que este podera apresentar diversas formas eficazes,
cada um adequado as caracteristicas especificas do mercado e das empresas que
0s mesmos estdo inseridos. Todavia achamos que existe uma método e
determinados elementos para tornar qualquer tipo de gestdo ou gerenciamento em
eficaz, seja de contas a receber ou de qualquer area da empresa, este método
baseia-se numa visdo mais ampla, holistica, dos negoécios e com a utilizacdo do
que ha de mais moderno em instrumentos e técnicas de administragdo na

atualidade, resultado das mais recentes teorias administrativas desenvolvidas.

Para elaborar este trabalho estamos partindo de uma andlise de um caso real,
onde uma grande empresa de confecgdo esta repensando a sua forma de gestao de
contas a receber. A referida empresa sofreu inUmeros impactos negativos, nos
ultimos § anos, devido as grandes mudangas ocorridas no ambiente econdémico

nacional e mundial.

iremos buscar e pesquisar também exemplos de algumas empresas que ja
adotaram tipos diferentes de gestao nesta area. Porém, como na realidade brasileira
estes novos tipos sao recentes e raros, seremos obrigados a nos limitar ao seu

pequeno numero.
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Desenvolveremos uma pesquisa sobre politicas, praticas e procedimentos de
gestdo de contas a receber em empresas de diferentes ramos de atividades e
portes, bem como os impactos que elas receberam nos ultimos anos, para identificar
sinalizadores eficazes em fungdo das suas respostas e percentuais de

inadimpléncia.

Serao realizadas visitas a empresas téxteis, de confec¢do, bancos, empresas
prestadoras de servicos de cobranga e auditoria, objetivando identificar tipos
diferentes de Gestao, terceirizagdo e produtos diversos de compras de ativos
financeiros, especificamente duplicatas emitidas. Todavia, estamos cientes também
de que a terceirizagdo nesta area e a negociacao de produtos diversos de compra
de ativos financeiros estdo comecgando a entrar no mercado brasileiro somente
nestes Ultimos dois anos. Nao 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 servigos.
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2. O ESTUDO DA GESTAO DE CONTAS A RECEBER

Nos primordios das atividades capitalistas, as transa¢gdes comerciais eram
realizadas somente a vista. Este fato representava uma restricdo para o vendedor e
para o comprador. O vendedor podia ndo 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 evolugdo, as economias capitalistas criaram o crédito para
viabilizar negbcios que antes estavam restritos, expandindo o processo econdémico,

além de torna-lo mais eficiente.

A primeira idéia de crédito esteve associada ao crédito nao mercantil, ou seja,
ao crédito financeiro. Os fornecedores iniciais de crédito foram os bancos e
instituigdes financeiras em geral, mais tarde é que também esta atividade foi
desenvolvida nas industrias e no proprio governo. As Instituicbes 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 gestao do risco de crédito foi o cerne das
fungdes dos bancos desde ha setecentos anos, quando se organizaram em

Florencga.

Esta idéia fortaleceu-se no inicio com compras individuais do consumidor
final que n&o apresentavam um volume significativo de transacgées. Ja o crédito entre
industrias, empresas e governo, tinha um numero grande de ocorréncias e
justificava uma forma mais rapida de acelerar as transacgdes, surgindo dai o crédito

mercantil .

O crédito, definido como o poder ou a capacidade de obtencao de bens ou
servicos em troca de uma promessa de pagamento futuro, veio de encontro com
esses diferentes tipos de transacao, viabilizando-se, em maior ou menor escala,

entre consumidores finais, empresas, governos e instituigoes financeiras.
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Segundo Mehta (1978:11), as caracteristicas institucionais do credito
mercantil nao financeiro levam a consideragdo de variaveis significativamente
diferentes daquelas envolvidas no tratamento dispensado ao consumidor final. O
nosso estudo estara voltado exclusivamente para este tipo de crédito, o mercantil
nao financeiro. O crédito mercantil ndo esta associado as pessoas que controlam a
empresa, mas sim a capacidade desta empresa de gerar pagamento, enquanto o
crédito ao consumidor tende a ser associado a sua capacidade individual,

influenciada portanto por modificagdes nos niveis de renda e emprego.

2.1 A GESTAO TRADICIONAL

Inicialmente toda a Gestdo de Contas a Receber era baseada em critérios
pessoais, dependendo exclusivamente do julgamento subjetivo do responsavel da
area. Estes individuos foram transformados em especialistas de crédito e cobranga
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 ndo o mesmo, baseado somente nos dados da ficha, emitir o titulo
para cobranca e controlar o pagamento e, finalmente, realizar a cobrang¢a quando o
cliente nao pagava no prazo certo. Quando a cobranga dos atrasados nao obtinha
sucesso os titulos eram passados automaticamente para um advogado especialista

em cobranca.

As preocupagdes com questdes de risco e limites de crédito para os clientes
também nao 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 cobranca deveria ser eficiente e barato. Normalmente nao se usava o
instrumento do protesto, alegando-se que este poderia causar sérios problemas
legais contra a empresa. Quando o titulo estava vencido ha mais de 30 dias,
suspendia-se o crédito do cliente, impedindo qualquer venda para o mesmo e
tentava-se um contato telefénico para efetivar a cobranga. Caso esta abordagem
nao apresentasse sucesso, o titulo 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 divida.
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A unica técnica mais apurada entre as empresas mais avangadas eram 0s
chamados 5 C’s, desenvolvidos ha mais de 50 anos por Weston e Brighan (1969:13)
de cunho meramente orientativo sem grandes efeitos positivos para a Gestao. A
referida técnica sera adiante mais detalhada em item especifico de analise de

crédito.

As empresas em geral também ndo se preocupavam em apurar o nivel de
inadimpléncia e o conseqiiente risco do contas a receber. Nao se faziam uma lista
para saber a idade (aging list) dos recebiveis e muito menos uma provisdo de
perdas. Tudo que estava vencido e que nao tenha se conseguido receber
amigavelmente, estava a cargo do advogado da empresa para resolver e nao se

mexia mais nestes titulos até que este recomendasse langar para perdas.

Este era o retrato da gestao de contas a receber em todas as empresas ha
bem pouco tempo, ndao s6 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 gestdo de contas a
receber, afirmando que: "Apesar de diversos fatores terem convergido para causar
as recentes crises bancéarias, uma politica e/ou processo de crédito inadequados

estiveram certamente entre os mais importantes".

Como pode ser visto nao existia instrumental administrativo e técnico para a
gestao destes recebiveis até bem pouco tempo atrds. Acreditamos que tudo isto
seria devido ao fato de que a concessao 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, nao precisando com isso, de nenhum instrumental mais
sofisticado. No caso especifico do Brasil, por varios anos e periodos, o governo
também restringia as atividades de crédito como medida de combate a inflagao. Nos
anos 80 e inicio de 90 o sistema de crédito brasileiro era muito restrito € com isso o
profissional de crédito tradicional atendia perfeitamente a este nivel de exigéncia que

a situagéo econdémica impunha.



13

Cabe acrescentar que o crédito concedido, que é o resultado do volume de
contas a receber de uma empresa, € um ativo financeiro e monetario e por esta
razao nao € modificado pela inflagdo, ou seja, o contas a receber pode perder valor
com a sua idade, em fungdo do regime inflacionario vigente . Por outro lado, esta
mesma inflacdo pode disfarcar valores vencidos ao longo do tempo, isto &, um titulo
de um determinado valor vencido ha mais de um ano, num regime de alta inflagao,
pode parecer insignificante um ano depois, porém na data do seu vencimento este

mesmo titulo tinha um valor significativo para a empresa.

Em anos mais recentes a area de gestao de contas a receber das empresas
avancou um pouco mais nos critérios de analise de crédito no Brasil, com a adogao
da troca de informacgdes sobre clientes entre empresas, grupos de empresas, como
o CISP e/ou comprando informacgdes s/ restricdes atraves de empresas prestadoras
de servigos de informagdes cadastrais, tais como o SCl/Equifax, o Serasa e outras
de menor atuacdo. Todavia, este avango nao permitiu que houvesse uma melhora

substancial na gestao e tdo pouco na inadimpléncia em geral.

Toda a nossa cultura ndo esta preparada para o crédito, conforme Beting (O
Globo de 3/9/00) a massa de crédito a disposicdo do setor produtivo brasileiro
somente pelo setor financeiro é de menos do que um ter¢co do PIB, enquanto o Chile
utiliza dois tergos. Mesmo na Europa Oriental, com o seu recém ingresso ao mundo
capitalista passa da metade do PIB polonés, hungaro, checo ou russo. Nos Estados
Unidos sao utilizados perto de 120% do PIB e na Unidao Européia acima de 130%.
No Japao e nos tigres asiaticos um PIB e meio. Tudo isso mostra o quanto temos
que avangar, existe uma demanda reprimida na area de crédito no Brasil além de um

grande despreparo na gestao desta area.

2.2 A GESTAO MODERNA

Como ja relatado, as grandes mudang¢as econdmicas pegaram as empresas
despreparadas para a gestao de contas a receber, ela ja é e sera cada vez mais um
instrumento das empresas em geral alavancar os seus negocios. Caouette Altman e

Narayanan(1999;56) afirmam que a competicdo global sera mais intensa nas
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proximas décadas e os assuntos relativos a credito inevitavelmente se tornarao um
elemento cada vez mais importante na tomada de decisdes. O Brasil comegara o
novo século provavelmente com queda sucessivas de juros, estabilidade econémica
e maior insercao no mercado global, por esta razdo, necessitara aprender muito
mais ativamente a arte de conceder credito e cobra-lo, tanto financeiro como
mercantil. Temos uma demanda reprimida nesta area e s6 a diferenga da
participacao percentual em relacdo ao PIB hoje e o potencial que existira no futuro,
conforme ja relatado, comparativamente aos outros paises, mostra que esta area
tem um grande potencial de crescimento. Por tudo isto é fundamental as empresas

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

Muitos fatores devem ser considerados ao se efetuar a administragdo moderna
de uma carteira de recebiveis. O sucesso financeiro de uma empresa depende
intensamente da administragcao e do controle do sistema de recebimentos que vai
redundar em dinheiro no caixa. As praticas liberais de vendas a crédito podem
desenvolver os volumes de vendas e fornecer poderosas ferramentas comerciais.
Estas praticas, contudo, podem criar um fluxo de caixa de cobranga recebivel
extremamente lento e com taxas de risco elevadas, com isto podera até criar uma
situacao de insolvéncia para a empresa credora. Por outro lado politicas 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 participa¢des no mercado.

Pelas razdes descritas acima, um gestor desta conta tem uma grande
responsabilidade para com as vendas, fluxo de caixa, os niveis de lucro e a
completa saude financeira da empresa. Atualmente todas as atividades de gestao 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 praticas desta importante conta na administragao

da empresa em geral.

O valor real de contas a receber dependera da qualidade, vencimento,
possibilidade de cobranga e habitos de pagamento dos clientes para os quais as

contas foram emitidas. Esta conta € mutavel o tempo todo, pois os saldos séo



15

alterados tao logo os clientes efetuem seus pagamentos, mudam assim que 0s
clientes sdo providos de mais créditos e reduzidos quando eles tém que ser
baixados como perdas de dividas incobraveis. A sua administragdo obriga a tomada
de decisdes o tempo todo e os seus resultados vao refletir na estabilidade financeira

da empresa.

Para o perfeito entendimento e implantagdo de uma moderna gestao desta
area sera necessario desenvolver um instrumental que utiliza o que existe de melhor
nas atuais técnicas de administragao, este instrumental devera abordar todos os
aspectos importantes de gestao, nao podera ficar restrito apenas a uma s6 técnica,
devera abordar todas ao mesmo tempo, de uma forma geral e abrangente. Para
tanto desenvolvemos esta unidade em itens fundamentais, como: a sua participagao
no planejamento estratégico da empresa, a sua estrutura organizacional, a
qualidade dos seus instrumentos e processos, 0s seus recursos humanos, a
utilizacdo da tecnologia de informagao, as suas técnicas e politicas de analise e
concessao de crédito, os seus procedimentos e politicas de cobranga, a sua
avaliacao e corregbes continuas e finalmente iremos analisar outros tipos

alternativos de gestéo desta area.

2.2.1PARTICIPAGAO NO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA EMPRESA

A gestao de contas a receber tem que fazer parte e estar sintonizada com o
planejamento estratégico da empresa. Este é o comecgo de tudo, pois sendo o
planejamento estratégico, segundo Tavares(2000: 190) um processo que se inicia
com a determinacdo da missdo e dos objetivos de uma organizacdo dentro do
contexto de seu ambiente externo e da analise interna dos seus pontos fortes e
fracos, as estratégias formuladas e implementadas terdo fatalmente um item que
abordara a maneira de negociar com os clientes, as condi¢cdes de comercializagao
em termos de, pregos prazos e condi¢gdes de pagamentos, descontos e politicas de

crédito e cobranca.

Este ponto também ¢ vital para a propria organizagéo do setor, tema este que

sera abordado no item seguinte. Dessa forma esta gestdo passa de um mero



16

exercicio de formulagao economeétrica visando a sua otimizagao para um processo

mais amplo, ajustado a um estratégia empresarial global.

Nao pretendemos reduzir a importancia dos métodos de otimizagao 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 area é necessario saber quais as estratégias
empresariais globais e, depois disso, adequar esta gestdo em comum acordo com

estas estratégias da empresa para que nao aja desperdicios de esforgos e energias.

Dependendo também da estrutura de mercado em que a empresa esta
inserida, se concorréncia perfeita, monopdlio, oligopdlioc ou concorréncia
monopolistica, a empresa tera maior ou menor capacidade para determinar prazos e
condicbes de comercializagdo ao formular as suas estratégias. No caso da
concorréncia perfeita, conforme Sardinha (1995:30) ndo s6 o pre¢o mas também
outras condi¢gOes de comercializagao serdo determinadas pelo conjunto de agentes
no mercado, ficando a empresa dependente deles. Nos demais tipos de estrutura
havera graus maiores ou menores de liberdade de atuagdo. Em fungao disto, a
empresa ao analisar o ambiente externo vai identificar a estrutura de mercado e a
partir dai formular toda a sua estratégia objetivando vantagens competitivas, entao

a gestdo de contas a receber sera automaticamente ajustada a mesma.

O mercado de moda intima esta enquadrado, conforme Rosetti(1997:407)
como um tipico mercado de concorréncia monopolistica, para as grandes marcas e
concorréncia perfeita, para produtos sem marcas importantes, mas fabricados por
milhares de pequenas confecgdes. No caso especifico da Triumph, como o mercado
€ de concorréncia monopolistica a sua consequente concorréncia extraprego tem um
peso muito grande, pois neste caso em particular, os prazos de pagamento
principalmente e descontos financeiros devem ser levados em consideragao como

fator de diferencial competitivo.

O prazo de pagamento podera incrementar as vendas, pois 0 seu
alongamento permitird uma folga no fluxo de caixa dos clientes, ajudara 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 decisdo sera tomada
levando em consideracdo que o incremento das vendas e a redug¢do no custo de
estocagem sejam menores do que o aumento do custo em investimentos no contas

a receber.

O desconto financeiro ja tem outra abordagem, ele permitira uma redugéo no
preco de vendas em decorréncia de uma antecipacao de prazo de pagamento que
normalmente € aplicado para o produtos em negociagdo. Nao & utilizado para
aumento das vendas e sim para uma reducdo 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 redugcao de prego somente afetara
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 inumeras alternativas de compras com prazos, descontos e condigdes
variadas, cada uma adequada as reais necessidades dos clientes, desde que estas
sejam devidamente quantificadas, entrando ai os modelos de otimizagao, para nao
se perder a nogao de custo e margens necessarias a um retorno adequado ao

capital investido no negécio.

Reforgamos estes pontos por notarmos que € muito comum em empresas de
grande porte uma falta de sincronia entre as estratégias de marketing e as
estratégias da area em andlise, provavelmente o porte, o poder de determinadas

areas e muitos niveis hierarquicos e departamentais geram este problema.

2.2.2 A SUA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Em funcao da estratégia que a empresa adotara, a gestdo de contas a receber
podera ter uma estrutura ampla e complexa, pequena e restrita ou totalmente
independente . Esta independéncia seria através de processos de terceirizagao total

ou parcial ou de vendas dos recebiveis para um banco, como uma cessao de crédito
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ou uma secutirizagdo ou simplesmente a venda dos seus recebiveis para uma
empresa de factoring.

A estrutura a ser adotada esta ligada ao ato de organizar, isto &, arrumar e
alocar o trabalho, a autoridade e os recursos desta area 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 discusséo foi a reengenharia apesar de ter sido posteriormente muito
criticada pela forma indiscriminada da sua utilizacdo. Acreditamos que esta teoria
nao € totalmente valida, tem uma série de limitagdes, mas contribui para dar
inmeros subsidios a técnica da organizagdo de uma empresa ou setor. Ela
contribuiu principalmente dando uma visdo mais moderna e mais adequada ao
momento que o mundo empresarial esta vivendo e por este motivo tiraremos o que é

valido da mesma.

Segundo Hammer e Champy (1994:18) "ja ndo é mais necessario ou desejavel
para as empresas organizarem as suas atividades dentro do principio da divisdo de
trabalho que se iniciou na Revolugdo Industrial. A maneira de organizar as
atividades foram criadas numa epoca diferente da atual, onde as empresas podiam
repassar qualquer aumento dos custos para os clientes, os negocios eram mais ou
menos previsiveis e a concorréncia era minima. O mundo mudou, os clientes hoje é
que tem a forga na relagao vendedor-cliente, a concorréncia também é mais forte e
mais complexa e a mudanga constante € uma realidade pois, a propria mudanga
tecnoldgica promove a inovagdo continua, como nos ciclos de vida de alguns
produtos que passaram de anos para meses". Na opinido 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 informagbes e se preocupar também em

resultados e agregar valor ao que se esta fazendo.

Quando estamos analisando esta teoria sob o ponto de vista da gestdo de
contas a receber temos que inserir a mesma no processo geral de vendas, entender
que esta etapa € uma das fases do processo. Ela nao pode ser vista
separadamente, dai tornar-se in6bcuo a mera preocupacgao da otimizagao como ja

comentado. O processo geral de vendas, como qualquer outro processo na
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empresa, € um conjunto de atividades com uma ou mais espécies de entrada e que
cria uma saida de valor para o cliente. A organizagdo de um setor e de toda uma
empresa tem que ser vista como processos criadores de produtos ou servicos e sédo

eles que contribuirdo também para as empresas terem sucesso.

Atualmente a diferenga entre empresas também estd na forma em que estao
organizadas, podem ser divididas em diversas tarefas simples com pessoas sem um
nivel educacional alto, sem nenhum comprometimento com o todo e nenhuma
exigéncia de solugbes criativas para os problemas, com um gerente, diretor ou
proprietario centralizador e responsavel 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
methor nivel de escolaridade delas, para que tenham uma visdo do todo e realizem
um numero maior e complexo de tarefas. A sua geréncia, diretoria ou proprietarios
adotariam um estilo de lideran¢a mais participativo para a criagdo de um ambiente
de trabalho que favorega o continuo aperfeicoamento dos processos € altos

padrdes de qualidade.

Ao enfocarmos estes aspectos queremos tirar a mera preocupagao de saber se
este setor ficara subordinado a uma area ou a outra, se ao diretor de vendas ou ao
diretor financeiro. O mais importante & saber como este setor funcionara dentro do
processo de vendas sem necessariamente estar subordinado a area de vendas e
principalmente se, pelas caracteristicas do processo de comercializagdo, o setor

esta contribuindo para valorizar ainda mais o produto ou o servico prestado.

Basicamente a modelagem da organizagao do Setor de Crédito e Cobrancga
dependera de algumas perguntas, a saber:
o Sera estratégico para a empresa realizar diretamente a gestdo dos seus
recebiveis?
e No todo ou em partes?
o Qual é o grau de participagao percentual das vendas a prazo da empresa?
¢ Qual é o numero de clientes e titulos desta venda?

e O valor médio do mesmo?
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As respostas das perguntas acima desenhara a estrutura organizacional do

setor conforme o quadro V.

QUADRO V : TIPOS DE ESTRUTURAS DE CONTAS A RECEBER

A Gestio do Parcial ou % das Vendas Nuimero de Valor médio Estrutura do
C. Total? a Prazo: Clientes e dos Setor:
A Receber? titulos: titulos
Terceirizada Total Irrelevante | Irrelevante | Irrelevante | Independente
da empresa
Nivel 0
Parcial Pequeno Pequeno Baixo Peguena e
Restrita
Propria Nivel 1
Parcial ou Grande Grande Baixo ou Ampla e
Total Alto Complexa
Nivel 2

Uma estrutura independente ou de nivel 0 sera de responsabilidade de outra
empresa, cabera a esta montar a organizagdo necessaria ao atendimento deste
servigo, sua eficacia ou ndo, sera 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 nivel 1 sera aquela
onde existira apenas um profissional para desenvolver todo o trabalho ou este sera
realizado parcialmente por funcionario ligado a outro setor de uma empresa. Em
pesquisa realizada entre 80 empresas brasileiras, muitas adotam esta estrutura com
bons resultados. Nao queremos com isto dar menor importancia a este trabalho e
muito menos achar que o mesmo podera 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 informagdes simples, rapido e
eficaz. Por menor que seja a estrutura, pelos motivos acima estabelecidos, o
impacto da sua gestao de contas a receber para os resultados finais da empresa,

podera ser de tanta importancia quanto de uma estrutura ampla e complexa.

Wi oTTT R D ETHIRISUT SIMCONSER
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Ja uma estrutura ampla e complexa ou de nivel 2 sera entendida como uma
parte do processo de vendas em que o seu valor para o produto e cliente é
importante devido ao grande nimero de clientes, titulos e em alguns casos também
ao alto valor dos mesmos. Ela necessita de instrumentos eficazes, como a utilizagao
intensiva da tecnologia de informagdes através do desenvolvimento de sistemas
que apresentam os dados cadastrais atualizados dos clientes, todo o seu historico
de compras e pagamentos, relatérios diversos de titulos vencidos, emissbes
automaticas de cartas de cobrancga e analise de risco da carteira de titulos vencidos
e a vencer. Esta estrutura necessita também da elaboragdo de uma politica de
Crédito e Cobranga devidamente aprovada pelos setores envolvidos € amplamente
divulgada para todos os funcionarios que direta ou indiretamente estardo envolvidos

no processo de vendas da empresa.

Queremos ainda destacar que apesar da complexidade e tamanho que a
estrutura de nivel 2 possua ela devera 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 criagao pelos
funcionarios 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
serdo necessarias a criacdo de ferramentas, processos e experiéncias adequadas
as necessidades dos funcionarios. As informacdes devem ser formatadas e
disseminadas de modo que os funcionarios possam tomar decisées fundamentadas
sem perder tempo com ruidos. Usados sistemas de conhecimento de facil

navegacao e visdo como tudo se conecta.

2.2.3 A QUALIDADE DOS SEUS INSTRUMENTOS E PROCESSOS

Apods a organizacdo de como sera estruturado a gestao de contas a receber a
qualidade dos seus instrumentos e processos deverao ser levados em consideragao.

Para inicio de trabalho, devemos conceituar a qualidade e seus termos acessorios.
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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 organizacao, obtenha
exatamente aquilo que deseja, em termos de caracteristicas intrinsecas, custo e
atendimento. Completando as informagdes 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 aceitagdo depende a sobrevivéncia de quem os fornece. O
cliente esta dentro e fora da organizacdo, no nosso estudo podemos identifica-lo
dentro da organizagdo, como o pessoal de vendas, contabilidade, etc.. e fora da

organizag¢ao, os nossos clientes finais propriamente ditos.

Ja Feigenbaum(1983:25) pensando de uma forma mais geral identifica que a
qualidade total ou TQM (total quality mangement) € um sistema administrativo
baseado na participagéo 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 area também acham que ela deve ser
preventiva, evitando antecipadamente desvios do produto com relagdo aos
requisitos do cliente, ser assumida responsavelmente por todas as pessoas que
fazem parte da organizagdo e finalmente permanente incorporando-se ao
comportamento gerencial e individual no cotidiano. A utilizagdo dos conceitos de
qualidade e acessbrios, principalmente o TQM serdo o guia adequado para a
introdugao deste importante instrumento.

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

¢ Atendimento das necessidades e expectativas dos consumidores;

¢ Inclusdo de todas as partes da organizagao;

¢ Inclusdo de todas as pessoas da organizagao;

o Fazer "as coisas certo da primeira vez";

o Desenvolvimento de sistemas e procedimentos que apoiem qualidade e

melhoria;

+ Desenvolvimento de um processo de melhoria continua;
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Para colocar em pratica o TQM na Gestao do Contas a Receber adaptaremos
a metodologia de Moller (1999:119). Este autor comeca afirmando que a qualidade
pessoal € pré-requisito importante para a qualidade departamental, este ponto sera
mais detalhado na préxima unidade que abordara os recursos humanos. Além disso,
sabendo que a maior parte dos trabalhos sao feitos por grupo de pessoas, o autor
ressalta a importancia da qualidade pelos diferentes departamentos da empresa,
afirmando ainda que a qualidade departamental & o quanto um departamento como
um todo satisfaz as exigéncias e expectativas técnicas e humanas dele mesmo e do

mundo exterior.

Para desenvolver este trabalho sera necessario a identificacao dos fatores de
qualidade na area de contas a receber, a criagdo de um método para a sua medigéo,
a identificacédo do nivel ideal e o nivel atual da area, em relacdo aos fatores, e,
finalmente, as medidas de corregdo para aproximacgao dos dois niveis.

Realizamos um levantamento entre profissionais de conta a receber, que
atuam em empresas com estruturas amplas e complexas desta area, para a
identificacdo de fatores comuns de qualidade e métodos de suas medigbes.
Chegamos as seguintes conclusdes apresentadas no quadro VI abaixo:

QUADRO VI : FATORES DE QUALIDADE E SUAS MEDIDAS

N.° por | FATOR DE QUALIDADE MEDIDA
Importancia Os § mais comuns nas Método de medigdo dos fatores de qualidade
empresas
1 COMPROMETIMENTO |Grau de envolvimento com os objetivos do
Com os objetivos da area | setor, traduzido em % da inadimpléncia/més.
2 RELACIONAMENTO | Quantidade de reclamagoes de
Habilidade no trato com os | clientes/colegas por um periodo determinado.
Clientes e colegas de trabalho
3 ORGANIZAGCAO Faciidade e rapidez na busca de
Nivel de organizagao da area | informagdes e documentos p/ os clientes
4 RAPIDEZ NO Tempo de reposta e solugao das demandas
ATENDIMENTO diarias dos clientes.
5 CLAREZA E % das solugbes/acordos realizados em
OBJETIVIDADE decorréncia das demandas do setor.
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Sabemos que existem fatores especificos para cada empresa de acordo com

a modelagem da sua gestao, todavia, os fatores acima sdo comuns a todas as

empresas que possuem uma gestdo da area em estudo ja estruturada.

Apés a identificacao dos fatores e os métodos das suas medi¢des, sera

necessario realizar um diagndstico da qualidade atual e a qualidade ideal da area, a

titulo de exemplo, vide quadro VI, realizamos uma analise real e atual da Triumph.

QUADRO VII : QUALIDADES ATUAIS, IDEAIS E SUAS DIFERENCAS

N.° QUALIDADE ATUAL QUALIDADE IDEAL DIFERENCA
1 2,1% 3% OTIMA, ABAIXO DO
IDEAL
2 ZERO RECLAMAGOES ZERO RECLAMAGOES OTIMA, IGUAL AO
IDEAL
3 DOCUMENTO/INFORMACOES | DOCUMENTO/INFORMAGOES | REGULAR, PEQUENA
DEMORA AINDA PARA SEREM RAPIDOS DE SEREM DIFERENGA DO IDEAL
APRESENTADOS APRESENTADOS
4 DEMORA NA SOLUCAO DOS SOLUGAO IMEDIATA E REGULAR, NAO
PROBLEMAS DEMANDADOS RAPIDA DE TODOS OS EXISTE SOLUGAO
PELOS CLIENTES PROBLEMAS DEMANDADOS | IMEDIATA E RAPIDA
5 SOLUCOES/ACORDOS 100 % | SOLUGOES/ACORDOS 100% OTIMA, IGUAL AO

DAS DEMANDAS DO SETOR

DAS DEMANDAS DO SETOR

IDEAL

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

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

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

melhoria.
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QUADRO VIII : PLANO DE MELHORIA DE QUALIDADE

- 1.4
N.° PROJETO PLANO DE AGAO PRAZO | RESPONSAVEIS
MELHORIA NA ORGANIZACAO | ESTUDAR E APERFEICOAR O |2ANOS GERENTE, SUPERVISOR,
DA AREA ATUAL SISTEMA DE ANALISTA E PESSOAL DE
INFORMACOES E EQUIPAMENTOS INFORMATICA
4 MELHORIA NO ATENDIMENTO | TREINAMENTO DO PESSOAL DA |6 MESES | GERENTE DE FINANCAS E
E SOLUCAO DOS PROBLEMAS | AREA, ATRAVES DE VISITAS AOS GERENTES DOS DEMAIS
DEMANDADOS DIVERSOS SETORES/FILIAIS DA SETORES DA EMPRESA
EMPRESA, ETC.....

Estabelecidos os projetos de melhoria de qualidade, o seu plano de acéo,
prazo e responsaveis, cabera ao responsavel da area a implementacéo dos mesmos
e o seu efetivo acompanhamento, assegurando com isto, a efetiva melhoria na
qualidade dos processos de contas a receber. Os projetos acima sao reais e serao

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

Achamos que todo este procedimento de melhoria de qualidade devera ser
feito periodicamente, pelo menos uma vez por ano, atendendo ao desenvolvimento
de um processo de melhoria continua conforme propde Slack. Por outro lado, os
fatores de qualidade poderdo ser alterados em fungao das proprias mudangas
estratégicas da empresa, reforcando com isto, as suas identificagcbes periodicas,

andlises e corregdes permanentes.

2.2.4 OS SEUS RECURSOS HUMANOS

As pessoas constituem o mais importante ativo das organizacées, por esta
razdo destacamos também uma unidade especifica para analisar 0os recursos

humanos que uma gestao de contas a receber deve ter.

Como as demais areas da Administragao, a gestao de pessoas esta sofrendo
inimeras mudangas, comeg¢ando pelo proprio nome, nao falamos mais recursos
humanos, como algo disponivel, inerte e quantificavel, falamos pessoas, com os
seus talentos, agregando um capital intelectual existente, porém dificil de ser
quantificado através de um Balango Patrimonial ou qualquer outro tipo de relatério

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 € baseado na solugdo do
tipo ganhar-ganhar. As pessoas e seus conhecimentos, habilidades e atitudes
passam a ser a principal base da nova organizagao e consequentemente da gestao

moderna de contas a receber.

De nada valera uma boa base organizacional e instrumental de tecnologia de
informagéo e uma politica de crédito e cobranga aceita e praticada por todos se nao
tivermos pessoas preparadas, bem treinadas, talentosas e com habilidades
adequadas para realizar a gestao dos recebiveis da empresa.

Ao refletirmos sobre o tema concluimos que os profissionais dessa area
teriam como formagdo académica mais adequada o curso superior de
Administracao de Empresa. Consideramos mais adequado este curso por trazer em
sua formagao académica conhecimentos em grande numero fundamentais para o
bom desempenho das atividades de um profissional de crédito e cobranga. Neste
curso o aluno tera conhecimentos de teorias de gestdo empresarial em geral,
capacitando-o a avaliar a empresa cliente sob o ponto de vista do seus desempenho
futuro; conhecimentos da teoria macroecondémica, permitindo um entendimento da
conjuntura econdmica do pais ou regido onde as empresas clientes estao
estabelecidas; conhecimentos contabeis, que permitirdao analises de balangos e a
confecgdo de relatorios detalhados, econdmicos-financeiros das empresas
avaliadas; conhecimentos da matematica financeira para montar esquemas factiveis
de pagamentos de titulos atrasados; conhecimentos de legislacdo empresarial e
financeira para adotar procedimentos adequados e evitar futuras demandas judiciais;
conhecimentos de marketing, planejamento estratégico e logistica permitindo
entender e analisar as estratégias das empresas clientes. Nao tendo o profissional a
referida formagao, serd necessario a complementacao de seus conhecimentos com
cursos livres que tratam dos temas acima citados, demandando com isto maior

tempo de preparagao profissional e maior custo para a empresa.
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Além dos conhecimentos abordados serao necessarias multiplas habilidades,
comecando com a de saber lidar com pessoas , este trato € fundamental para
obter informagdes e resolver problemas comuns da area. O profissional estara em
contato constante e direto com os clientes finais da empresa. Somente por esta
razao ele representara a empresa em momentos significativos do negécio, desde
quando este estd comegando, no primeiro pedido de compra do cliente, quando
existe algum problema de pagamento ou simplesmente num momento de
insatisfacdo do cliente, seja pela forma de cobranga ou pelo ndo cumprimento
devido no pedido de compras; finalmente na fase do seu encerramento, quando se
decidira nao mais negociar com o cliente devido ao risco que este possa acarretar.
Sera necessario também a habilidade negocial, isto &, chegar a um acordo quando
existem interesses antagdnicos, em situagdes de cobranca de atrasos e na solugéo
de conflitos diversos. Devera ter jogo de cintura para atender aos clientes em suas
demandas e ao mesmo tempo nao fugir a politica de crédito e cobranga da empresa
e também para se adequar rapidamente as mudangas que o ambiente externo ou

interno impo&e.

Finalmente, tera que possuir atitudes eficazes para a atividade. Para isto
devera ser proativo no sentido de agir antecipadamente, reduzindo limites de crédito,
encerrando negécios ou fazendo concessbes e também informando a direcdo da
empresa a necessidade de mudangas, tanto na politica como nos procedimentos de
crédito e cobranga ou no encerramento dos negécios com determinados clientes.
Devera ter uma resisténcia muito grande as pressdes e frustra¢gdes devido ao
trabalho conflitivo que executa, onde em alguns momentos as suas decisdes
agradam ao pessoal de vendas e isto o transforma em bom mog¢o, j4 em outros
momentos, a sua decisdo ndo os agrada, e o transforma em o vilao, que perde
vendas, mas, sob outro ponto de vista, preserva a empresa de riscos

desnecessarios.

Devera pensar e agir estrategicamente, de comum acordo com a
organizagdo, consciente que a sua atividade deve ter altos padrdes de qualidade,
que é parte de um processo, ndo é um todo, que ndo 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 podera e devera mudar continuamente e que

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

Esquematicamente podemos resumir os requisitos do profissional de gestao

de contas a receber no quadro IX apresentado da seguinte forma:
QUADRO IX : RESUMO DOS REQUISITOS ESCENCIAIS

REQUISITOS

TIPOS

OBJETIVOS

CONHECIMENTOS

GESTAO EMPRESARIAL
ECONOMIA
CONTABILIDADE

MATEMATICA
IFINANCEIRA
LEGISLACAO
EMPRESARIAL E
FINANCEIRA

INFORMATICA

IDENTIFICAR/AVALIAR A
EFICACIA DA GESTAO DAS
EMPRESAS CLIENTES;
REALIZAR AVALIAGOES
ECONOMICAS/FINANCEIRAS
DOS CLIENTES E DA
CONJUNTURA;

ADOTAR PROCEDIMEN-
TOS/AGCOES DE ACORDO
COM A LEGISLACAO EM
VIGOR;

OPERAR SISTEMAS
INFORMATIZADOS E
PLANILHAS ELETRONICAS

RELACIONAMENTO
INTERPESSOAL

NEGOCIAL

TER OTIMO
RELACIONAMENTO COM
CLIENTES INTERNOS E
EXTERNOS;

HABILIDADES e FLEXIBILIDADE REALIZAR ACORDOS

EFICAZES P/A EMPRESA;
TER JOGO DE CINTURA
PARA NOVAS ADAPTACOES ;

e PROATIVA ANTECIPAR-SE AOS
PROBLEMAS:

e RESISTENCIA A - )
AGUENTAR AS PRESSOES

FRUSTACAO

COM EFICACIA;

e CONJUNTO SINTIR-SE PARTE DE UM

ATITUDES e ESTRATEGIA GRUPO COM OBJETIVO DOS
e QUALIDADE MELHORES  RESULTADOS

PARA A EMPRESA;
COLOCAR A ESTRATEGIA E
A QUALIDADE COMO
PRIORITARIA EM TODAS AS
SUAS ATIVIDADES;
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2.2.5 A UTILIZAGAO DA TECNOLOGIA DE INFORMAGAO

Concordamos plenamente com Hammer e Champy (1994:80) quando
afirmam que as empresas para terem sucesso neste momento de grandes
mudang¢as permanentes precisam utilizar de forma intensa e gerar competéncias no
uso da tecnologia de informagao. Elas precisam reconhecer e perceber os potenciais
que esta tecnologia apresenta e aperfeicoa a todo instante. O seu conhecimento e
uso eficaz também tera um grande peso para os resultados positivos da gestado de

contas a receber.

Acrescentamos ainda que Gates (1995:173) ja previa que, nesta década que
se inicia, as empresas do mundo inteiro se transformarao, devido a necessidade de
satisfazer e informar clientes, de forma rapida, pratica e eficaz, utilizando de forma
intensiva a tecnologia, sendo cada vez mais difundido o uso do telemarketing,
catalogos eletronicos, multimidia, EDI, Internet e comércio eletrénico. Os programas
se tornardo mais amigaveis e as empresas basearao os sistemas nervosos de suas
organizagées em redes que alcangardo nao apenas todos os funcionarios, mas

fornecedores, consultores e clientes.

Passados apenas 5 anos das suas previsbes vemos que poderosas
ferramentas de inteligéncia empresarial ja estao presentes, como a conjugacéo de
solugdes data warehouse com data mining, incorporagao crescente de ferramentas
para operacdo em rede, trabalho cooperativo e a padronizacdo de sistemas

operacionais abertos ao invés de sistemas proprietarios.

Queremos destacar ainda nesta evolugdo atual o CRM (Customer
Relationship Management) que seria o gerenciamento de relagées com o cliente, isto
e, foco no cliente. Ele seria uma evolugdo natural da mudanga de foco que iniciou
na década de 50 com o mercado de produgdo em massa e o desenvolvimento de
ferramentas que atendiam a produc¢do como MRP (Material Requirement Planning) e
MRPII (Manufacturing Resource Planning) depois evoluindo para o ERP (Enterprise
Reource Planning) que tinha como objetivo integrar esta produgdo com a

contabilidade, financas e area 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 altissimo, a gestdo de contas a
receber se beneficiara em muito da sua base de dados, avaliando riscos,

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

Os pacotes integrados de gestdo empresarial sdo ainda caros e a sua
implementacéo complexa e demorada para a realidade brasileira. Todavia, é de vital
importancia o seu conhecimento e acompanhamento, pois rapidamente os seus

custos cairdo e a exigéncia para a sua utilizagdo acontecera cada vez mais proxima.

A maneira eficaz do seu uso nao comega com a busca de uma solugao
tecnoldgica para um problema apresentado, ela deve ser mais abrangente, isto é,
devemos enxergar o todo para buscar a solugdo mais adequada como foi
resumidamente apresentado com o CRM nos paragrafos anteriores. Somente em
funcao do planejamento estratégico da empresa e da estrutura do setor de contas a
receber resultante deste, devemos definir um sistema tecnolégico adequado de

informacgao.

Este sistema sera modelado de forma a atender a estrutura resultante

conforme podera ser visto no quadro X.
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QUADRO X : MODELAGEM DO SISTEMA DE INFORMACOES

ESTRUTURA DO E USO DA TIPOS DE
SETOR TECNOLOGIA TECNOLOGIAS
RECOMENDADAS

NIVEL 0, INDEPENDENTE POR TERCEIROS » IRRELEVANTE
DA EMPRESA

NIVEL 1, PEQUENA E e SOFTWARES PRONTOS E DE

RESTRITA FACIL OPERACAO
(SOFTWARES DE

PARCIAL PRATELEIRA)

« SOFTWARES
DESENVOLVIDOS POR
BANCOS(OFFICE BANKING)

NIVEL 2, AMPLA E « SISTEMAS DESENVOLVIDOS
COMPLEXA | INTERNAMENTE ~ (ATRAVES

DE COBOL. CLIPPER, ETC))
INTENSIVO « SISTEMAS CORPORATIVOS
AQUIRIDOS EXTERNAMENTE
(SAP, DATASUL,
J.D.EDWARDS, ETC))

Aprofundando ainda mais na area, encontramos uma interessante analise de
Tavares (1988:101) que divide o sistema para o contas a receber em trés areas

basicas de informacdes a saber:

A - Informagdes Operacionais
Caracterizam aquelas informa¢des necessarias ao processamento das
operacdes de contas a receber a nivel de execugdo. Apresentam o faturamento,
para a sua remessa aos bancos cobradores e/ou a emissao de duplicatas que serao
cobradas em carteira. Apresentam as fichas cadastrais atualizadas dos clientes,
duplicatas liquidadas e as que nao foram, preparam borderos de cobranc¢a e emite
contratos. Devem atender a todas as necessidades dos funcionarios para a

realizacao eficaz das operagdes rotineiras da area.

B - Informagdes de Controle
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Caracterizam aquelas informagdes necessarias ao controle das
operacdes de crédito e de cobranga. Apresentam informes de clientes e titulos
vencidos, bloqueia faturamentos para clientes que ja estd com o seu limite de crédito
tomado ou com atraso, gera cartas de cobranga e relatérios de titulos vencidos.
Apresenta a relacado de fichas cadastrais que devem ser atualizadas, apresenta a
relacédo de titulos vencidos e a vencer em diversas carteiras de cobranga. Devem
atender as necessidades dos Analistas de Crédito e Cobranca que realizarao as
atividades de analise, concessdo e atualizagdo de crédito, cobranga e negociacao

dos titulos vencidos.

C - Informagdes Gerenciais

Caracterizam aquelas informagbes necessarias a gestao de contas a
receber em todos os seus aspectos de tomada de decistes. Apresenta relatérios de
inadimpiéncia, geral, por filial de vendas e por vendedor, aging de titulos, prazos
médios de faturamento, recebimentos e atrasos, valores e titulos por carteira de
cobrancga. Realiza um comparativo mensal da evolugao da inadimpléncia e prazos.
Apresenta um relatério diario das alteragdes de limites de créditos e prazos. Devem
atender as necessidades de um gerenciamento eficaz da area e sé permite

alteracdes de crédito e prazos para os funcionarios autorizados.

Para melhor percepcao de cada tipo de informagdo apresentaremos no
quadro Xl abaixo alguns exemplos praticos, desenvolvidos pelo Departamento de

Informatica da Triumph, por suas respectivas areas.
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TIPOS DE EXEMPLOS PRATICOS VIDE ANEXO:

INFORMAGOES
INFORMAGOES CADASTRAIS ANEXO 6
CONSULTAS BASICAS DE ANEXO 7

OPERACIONAIS

DUPLICATAS
LISTAS DAS DUPLICATAS ANEXO 8
RELATORIO DE DUPLICATAS ANEXO 9
VENCIDAS MAIS DE 4 DIAS

CONTROLE
CARTA DE COBRANGA ANEXO 10
REL. DE LIMITES DE ANEXO 11
CREDITOS SUPERADOS
RELATORIOS DE INADIMP. ANEXOS 12 € 13
GERAL E TITULOS A VENCER
INADIMPLENCIA POR FILIAL [« ANEXOS 14 e 15

GERENCIAIS E POR VENDEDOR

INFORM. DE ALTERACOES ANEXOS 16 e 17
DE LIM. CREDITO E PRAZOS

A escolha dos relatoérios e informagdes necessarias a gestao da area devera

seguir alguns principios basicos, sendo o0s principais:

1.

Propésito util e definido
Os relatérios e informagdes nao devem constituir um fim em si mesmos ou
serem apenas uteis, devem ser utilizados de forma eficiente, a fim de
alcancar os objetivos prefixados;
Relevancia
Devem conter ou destacar os dados mais relevantes. Por exemplo,
comegando com o0s maiores valores e maiores dias de atraso;
Clareza e objetividade
Conforme ja destacado no item 2.2.3 as informagdes devem ser apresen-
tadas de forma clara e objetiva, além da sua relevancia, para facilitar os
trabalhos na busca de informagdes e tomadas de decisbes;
Tempo habil
Devem ser apresentadas em tempo habil, a fim de permitir a tomada de
decisao e cobranga o mais rapido possivel pois, uma demora, de infor-

macao de titulo atrasado, podera dificultar uma cobrancga futura;
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5. Exatidao e atualizagao
Todas as informacodes terdo que estar atualizadas e totaimente exatas
nao sendo admissivel informagdes incompletas e desatualizadas que
podera colocar a perder toda a credibilidade do trabalho da area;

6. Grau de Integracao
Todas as informacgoes da area deverao estar integradas com o sistema de
contabilidade, financas e vendas. Suas altera¢des serdo efetivadas
por niveis de algadas e por critério de segregacbes de fungdes;

7. Analise de custo x beneficio
A elaboracao de relatérios e informagdes nunca devem ter custos que
sejam superiores aos beneficios obtidos. Para isto deve-se realizar

antes do seu desenvolvimento uma analise de custo versus beneficio.

De posse da tecnologia de informagdo mais adequada o responsavel pela
gestao da area podera implementar, desenvolver e continuamente aperfeigoar as
técnicas e politicas de crédito e cobranga que a estrutura e o planejamento

estrategico exigem. Estes pontos serao abordados nos dois proximos itens.

2.2.6 AS SUAS TECNICAS E POLITICAS DE CONCESSAO DE CREDITO

A palavra credito tem sua origem no vocabulo latino credere, que significa:
crer, confiar e acreditar, em seu amplo sentido significa confiar que alguém ira
honrar seus compromissos nas datas pactuadas anteriormente. A bem pouco tempo,
era uma atividade quase restrita as instituicdes 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 € comerciais. Uma grande
questao apresentada é a definicdo da quantidade de confianga que o credor podera

ter em seus clientes e traduzi-lo em valores numéricos

Devido a sua importancia o crédito e a sua gestao & apresentado por Pinos
(1999:17) na introdug¢ao da sua obra da seguinte forma: "Al tratar el crédito comercial
vamos a referirnos a uno de los aspectos mas importantes de la gestion empresarial.

Importante por su implicacién en la actividad comercial, garantia de supervivencia y
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fundamento de la expansién 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 recuperacion. Importante, en fin, por los problemas y

dificuldades inherentes a su tratamiento”

Como apresentado, o crédito deve ser visto pelos seus amplos aspectos de
importancia nos resultados das empresas. Para o seu estudo teremos que mostrar a
sua importancia nos dias de hoje, 0s seus riscos envolvidos e a implementacao de
uma politica, a necessidade de criacdo de uma cultura de crédito na empresa, os
diferentes instrumentos de analise, decisdo, estabelecimento de seu limite e

garantias suplementares.

2.2.6.1 A SUA IMPORTANCIA

Apesar de diversos autores pesquisados apresentarem o crédito como uma
arte e ndo uma ciéncia, acreditamos que se ainda ndo tem esta titulacao, esta bem
perto de té-la. Ja foi o tempo de que administrar crédito era fungao exclusiva de um
profissional ou artista, que com o tempo adquiriu experiéncia, conforme ja relatado
no item referente a gestao tradicional de crédito e que qualquer que fossem os
instrumentos utilizados para a sua analise a decisao final era sempre de carater
pessoal e individualmente para cada solicitante. Hoje temos, como iremos ver mais
adiante, um grande numero de técnicas para analise e tomada de decisado, estas
técnicas permite decisdes sobre crédito com um alto grau de confianga provado
estatisticamente. Também, n&o e mais possivel em alguns casos, devido ao grande
numero de clientes decorrente da ampliagdo dos mercados, tomar decisao

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

O crédito para uma gestao moderna de Contas a Receber devera partir de
uma analise mais ampla, esta analise comec¢a com a visao do préprio negdcio em si
mesmo. O gestor tera que levar em consideragao em qualquer investimento do seu
capital, o retorno, a incerteza e o risco. O retorno sera a apreciacao do capital

investido apds um determinado periodo, todavia este retorno esta dependente da
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incerteza, e esta, por sua vez, transformada em medida numérica € chamada de
risco. O retorno do capital investido € intuitivo e facilmente quantificavel apdés um
determinado tempo do empreendimento, ja o risco € um conceito multidimensional
que cobre quatro grandes areas de um empreendimento, sdo elas: o risco
operacional, o risco de mercado, o risco legal e o risco de crédito. Logicamente na

proxima unidade estudaremos exclusivamente este ultimo risco.

Para concluir a sua importancia, concordamos com Caouette, Altman e
Narayanan (1999:56) quando afirmam que a competicdo global sera ainda mais
intensa nas préximas décadas, e que os assuntos de crédito inevitavelmente se
tornarao um elemento cada vez mais importante na tomada de decisées. Se forem
excessivamente conservadoras nesse aspecto, as empresas colocar-se-ao em
desvantagem competitiva e que provavelmente, os bancos serao menos uteis nas
areas de crédito nos proximos anos, exigindo que as empresas os substituem e
criem ferramentas e instrumentos de avaliagdo de riscos e protecao cada vez mais

eficazes.

2.2.6.2 RISCOS DE CREDITO E SUAS POLITICAS

O risco de crédito surge quando uma empresa vende a prazo para seus
clientes, transformando estas vendas em recebiveis, a qualidade destes recebiveis
mostrara efetivamente como foi feita a administracao e o grau de preocupagao que a
empresa teve anteriormente na concessao de crédito. Como ja foi comentado,
somente apds o Plano Real que as empresas em geral comegaram a se preocupar
com a administragao do risco de credito no Brasil. Nao temos muita experiéncia
nesta area , mesmo nas empresas financeiras que o crédito € basico para as suas
atividades, o seu gerenciamento foi relegado a segundo plano, pois estas
instituigdes preferiam emprestar diretamente ao governo, através do financiamento
da divida interna brasileira com um risco de crédito pequeno ao invés de emprestar a

clientes do setor privado.

A minimizagao deste risco comega com o estabelecimento de uma politica de

crédito, que tera que ser desenvolvida e implementada da forma mais participativa
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possivel, coerente com o planejamento estratégico da empresa e de acordo com a
sua estrutura. Nao acreditamos também em um modelo Unico e exclusivo que
solucionara todos os problemas para qualquer empresa, acreditamos sim que hoje
temos ferramentas e técnicas administrativas que permitem o perfeito
desenvolvimento desta area, com modelos € politicas adequadas para cada tipo de

empresa.

A politica sera a regra geral de conduta ou de agao que devera ser objeto de
aplicagcao em determinada situagao operacional, ela devera levar em consideragao
0s seguintes pontos:

¢ A probabilidade de acontecer a inadimpléncia;

e A conseqiiéncia da perda;

e O ganho em assumir o risco.

A probabilidade da inadimpléncia podera ser bastante reduzida partindo de
um trabalho conjunto com a area de vendas e demais areas da empresa. O pessoal
de vendas e das demais areas tera que ser envolvido com o sucesso dos recebiveis
da empresa, este envolvimento devera ser formalizado e registrado na politica de
crédito. Este envolvimento tambem nao podera ser apenas formal, tem que ser
efetivo, a empresa devera montar de forma participativa e vender a idéia de uma
politica ampla de crédito. Indicar as pessoas e areas responsaveis e como proceder
desde a aproximacao do cliente, a coleta de dados para a elaboragdo da sua ficha

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

Repetimos que a area de vendas é fundamental nesta participacao, ela tem
que comprar a idéia e se sentir comprometida. Apds a consulta e consenso para
elaboragdo da politica, a mesma devera ser amplamente divulgada. Achamos
importantissimo nesta fase um treinamento de todo o pessoal de vendas para

conhecer, sensibilizar-se e comprometer-se.

Esta politica devera também mostrar que o pessoal de vendas & que dara o
primeiro passo em todo o processo. Inicialmente este pessoal sé gastara tempo e
energia com os futuros clientes que a empresa deseja. De antemao, excluira

qualquer cliente nao enquadrado na estratégia de negocio da empresa, pois o
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vendedor ja conhece todos os seus clientes e sabe como captar informagbes dos
novos, seja através de informacgdes nas redondezas ou seja através de informagdes
com os proprios colegas de profissdo. Cabera a eles captar as informagoes
necessarias e tomar a primeira decisdo para minimizar o risco de inadimpléncia,
indicar ou ndo o cliente para negociar com a sua empresa. Podera fazer isto, através
do preenchimento completo e verdadeiro da ficha cadastral do cliente. Nesta parte
queremos destacar a questdo da qualidade nas informagbes, esta tera que ser

também introduzida/sensibilizada para todo o pessoal envolvido .

Apds estes passos iniciais cabera ao setor de contas a receber a continuagao
e o cuidado necessario para minimizar a inadimpléncia. Os detalhes destes cuidados
serdo desenvolvidos mais adiante, a titulo de exemplo vide no anexo 18 uma politica

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

No que diz respeito a conseqiiéncia da perda, para que nao tenha efeitos
significativos para o negécio, esta podera também ser minizada atraves de cuidados
especiais de distribuicdo dos riscos, do estabelecimento de limites de crédito
consistentes, de solicitagbes de garantias adicionais em casos especiais, de
monitoramentos continuos das grandes contas/clientes/riscos e de um sistema de
tecnologia de informacéao eficaz, conforme apresentado no item 2.2.5, que mostrara
qualquer atraso e/ou informagdes importantes para a minimizagdo do risco

imediatamente.

A distribuicéo dos riscos ja é recomendado em qualquer tipo de investimento,
qualquer manual de investimento sugere que o risco sera minimizado quando o
mesmo € bem distribuido, "ndo se coloca todos 0s ovos na mesma cesta” ja diziam
os antigos. No caso em estudo deve-se tentar evitar a concentragcado de vendas para
poucos clientes, consideramos o limite maximo de concentragado para um cliente 5%
do faturamento total, a partir dai estamos colocando em risco o proprio negécio.
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 numero e concentracdo destes clientes, verdadeiros

oligopodlios nestas areas, devemos adotar a estratégia de exportagdo de parte das
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vendas para que 0 negoécio nao figue nas maos de um grupo pequeno que, por
motivo de politica de compra ou da conjuntura econdmica, podera a qualquer
momento causar sérios problemas nos negécios. Os demais procedimentos contra
os efeitos significativos da perda nos negécios serdo analisados com mais detalhes

em paragrafos seguintes.

O ganho em assumir o risco, devera ser cuidadosamente avaliado sob o
ponto de vista da estratégia de marketing adotada , Segundo Kotler (1999:178) as
empresas estdo se afastando do marketing de massa e do marketing de variedade
de produtos, dando preferéncia a abordagem de marketing de segmentos, a Triumph
segue o mesmo caminho, para isto as empresas deverao escolher e implementar
uma estratégia de posicionamento do seu produto. Esta estratégia obrigara a
identificacdo de um grupo de agdes possiveis de vantagens competitivas para
estabelecer uma posigcao, selecdo das vantagens certas e comunicagdo e
apresentagao eficientes da posicao escolhida para o mercado. Dependendo da
margem de lucro que este segmento permitir, as empresas poderdo assumir maior
ou menor risco. Se a margem for alta pressupde-se que ela podera assumir maiores
riscos se, pelo contrario, a margem for estreita o cuidado devera ser maior, porque

qualquer perda inpactara diretamente os negocios.

Blatt (1999.64) apresenta um estudo estatistico identificador de fatores de
risco de crédito, que devemos sempre levar em consideracdo, sendo os principais
pontos:

e Porte = Quanto menor o empreendimento, maiores o0s riscos de
mortalidade: 71% das empresas extintas possuiam até 2 empregados,
enquanto apenas 9,8% tinham mais de 5;

e lIdade = Quanto mais novo 0 empreendimento, maiores os riscos de
extingdo, principalmente no primeiro ano. Cerca de 36% das empresas
que morreram e/ou desapareceram antes de completar um ano de vida.
No periodo de até dois anos, o total de negécios extintos e/ou
desaparecidos foi da ordem de 47%. Cabe ressaltar que 7% das empresas
que encerram as suas atividades nao o fazem de direito, apenas de fato;

e Escolaridade = a escolaridade basica amplia as chances de sucesso do

empreendedor no mundo dos negdcios. Quanto maior a escolaridade,
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maior a chance de sucesso. No universo das empresas extintas, 35% dos
proprietarios tinham o 1° grau incompleto, enquanto este limite na
escolaridade atingia menos de 20% do grupo de empresas de sucesso;

e Experiéncia = Auséncia de experiéncia prévia € outro fator determinante
para 0 insucesso dos empreendimentos. Em 50% das empresas, o
empresario tinha experiéncia anterior, menos que os 60% de experiéncia
registrada nas empresas de sucesso. Considerando a experiéncia como
auténomo, 26% dos proprietarios das empresas que morreram no primeiro
ano trabalhavam anteriormente como auténomos, contra 17% dos
empresarios bem-sucedidos;

e Falta de Capital = Apenas 6% dos empreendimentos cujas empresas
morreram tinham capital disponivel por ocasido da abertura da empresa,
contra 14% dos empresarios que obtiveram sucesso;

o |dentificacao e avaliagao das oportunidades = Nada menos que 71% dos
empresarios cujas empresas "faleceram" afirmaram que abriram suas
empresas porque identificaram boa oportunidade de negécio, mas nao

pesquisaram as reais potencialidades do mesmo.

2.2.6.3 A CULTURA DO CREDITO

Nao adianta a area de contas a receber utilizar politicas e instrumentos
modernos para a gestao 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 € transformado em uma zona de seguran¢a para assunc¢ao de
riscos de crédito, onde todos devem conhecer e trabalhar dentro dela. Fora dessa
zona, as consequéncias potenciais da perda sao mais severas que a satisfacao
potencial de ganhar. Estabelecer a zona de segurancga e, mais importante, ficar com
ela ndo sao tao simples quanto parecem a primeira vista. A busca pelo crescimento
lucrativo comumente pde os negoécios em curso de colisdo com seus limites de
riscos. Poucas empresas conseguem crescer rapidamente sem ter perdas de
recebiveis. Sabemos que toda a empresa quer maximizar a sua participagdo no
mercado com um alto grau de qualidade dos recebiveis, teremos que saber o nivel

de perdas que suportara e ao mesmo tempo maximizar a riqueza de seus acionistas.
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Uma empresa pode ser segura e lucrativa com niveis de risco que podem
parecer até alto para outra empresa, segundo Mueller (1997:8) tudo dependera das
atitudes, repostas e padroes comportamentais que comega com o principal executivo
e vai a todos os niveis da organizagdo. O alto escaldo decidira de qual deve ser o
perfil de riscos da companhia na venda e concessdo do crédito este podera ser
representado por uma escala que vai de totaimente liberal até totalmente rigoroso.
Ajustar a quantidade de risco que uma organizagdo correra € uma questdo
estratégica fundamental que deve ser resolvida diretamente pelo alto escaldo. Tendo
sido estabelecido esta zona de riscos permissiveis, a alta administracdo devera,
entdo apresentar a dindmica e os parametros dessa zona aos demais funcionarios

da empresa e se possivel, incluir na propria politica de crédito estabelecida.

Uma empresa pode estabelecer politicas e procedimentos complicados como
freios e contrapesos para controlar seus riscos, mas se faltar um nucleo cultural
forte, esses serdo de pouca utilidade. Por outro lado se uma cultura de crédito
realmente entrar na corrente sanglinea da organizagdo, entdo seus varios

procedimentos e politicas podem fornecer um forte suporte.

Todavia, dependendo do mercado que esta inserida a empresa se a mesma
adotar como estratégia um rigor excessivo e uma intolerancia em qualquer restrigao
de crédito podera perder muitos clientes. Por outro lado muitos problemas aparecem
quando a gestdo de risco fica muito atrds de outras prioridades, tais como foco
exclusivo no cliente a qualquer prego e outras novidades irresponsaveis de gestao
inadequada. Smith (1976:279) ha duzentos anos atras ja relatava que, apesar de os
principios da atividade bancaria parecerem algo mirabolante, a pratica € capaz de
ser reduzida a regras rigorosas e distanciar-se dessas regras, em nome de
especulagdes elogiosas, de ganho extraordinario, € quase sempre extremamente

perigoso e freqiientemente fatal & companhia que o faz.

O desafio para os gestores da area é analisar corretamente todas as
implicagdes, adotar uma estratégia adequada e encontrar o ponto de equilibrio em

tudo isso. Encontrado este equilibrio e estabelecido a zona de riscos permissiveis,
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cada funcionario da cadeia de concessao de crédito precisara entender a cultura e

se conectar a mesma.

Morsman (1994:21) acrescenta que o alto escaldao deve nao somente
acreditar muito na cultura que quer atingir, deve vivé-la e respira-la, ele vai
estabelecer esta cultura através de seu comportamento, atitudes, respostas, sinais
verbais e nao verbais e também aos heréi que cria. Devera ser elogiado e bem
remunerado aquele funcionario que abre mais um negécio para a empresa do
mesmo modo que aquele que identificar um alto risco e cancelar um negécio que

fatalmente daria prejuizo a organizagao.

2.2.6.4 OS SEUS INSTRUMENTOS DE ANALISE, DECISAO
E ESTABELECIMENTO DE LIMITES

Para desenvolvermos esta unidade realizamos uma pesquisa bibliografica
objetivando buscar, entre os autores, o que existe atualmente em termos de
instrumentos de analise, decisdo e estabelecimento de limites de crédito.
Concluimos que podemos separa-los em trés grupos representativos das correntes

de pensamento existentes tanto em termos tedricos como praticos.

Comecgando com Weston e Brigham (1969:13), estes autores desenvolveram
a classica analise dos 5 C's, classica e famosa por constarem em quase todos os
livros que estudam o assunto. Os autores retratam os 5 aspectos que devem ser
avaliados numa analise de crédito, sao eles: carater, capacidade, capital, colateral e
condigoes, da pessoa ou empresa que tomara o credito. Nao € dado um instrumental
para a decisao, esta fica a cargo do avaliador e este tera que usar o seu critério
pessoal para a decisao final da concessdo do crédito ap6s a identificagdo dos 5

aspectos.

Ross, Westerfield e Jordan (1997:368) ja desenvolvem uma analise com
instrumentos economeétricos de otimizagdo. Eles afirmam que ao conceder crédito,
através dos custos de carregamento ou fluxo de caixa desembolsados, uma

empresa determina o esforgo que fara para distinguir entre clientes que pagarao o



43

que devem e clientes que nao pagardo, 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 6timo do

crédito que a empresa podera chegar.

Ja Blatt (1999:28) afirma que a analise de varios aspectos € uma das
ferramentas indispensaveis para uma boa decisdo de crédito, relata ainda que esta
consiste em um estudo da situagao global de um devedor em perspectiva, visando a
elaboracdo de um parecer que retrate, de forma clara e objetiva o desempenho
econdmico-financeiro do mesmo. Tal estudo é realizado ndo sé mediante a
avaliacao de suas, demonstragbes financeiras como também das condi¢des do
grupo do qual faz parte, do seu setor de atuacgao, aléem de aspectos politicos e

econdmicos.

Analisando os autores acima e demais autores pesquisados, podemos afirmar
que toda o bibliografia que aborda este tema esta inserida em trés correntes, isto é:
a primeira classica ou tradicional, onde apenas sinaliza os pontos principais de uma
analise e deixa a decisao como carater pessoal. A Segunda corrente é quantitativa e
econometrica, pois busca a otimizagdo do contas a receber por meio de um modelo
previamente montado e a ultima, que é mais eclética, usa aspectos quantitativos,
qualitativos e de carater pessoal através da obtencédo de informacgdes diversas para
finalmente determinar um parecer sobre a situagdo econdmica e financeira da

empresa analisada.

O nosso ponto de vista € de que a analise de crédito devera partir de uma
visdo mais ampla, nao deve estabelecer apenas um modelo ideal e pronto para
qualquer tipo de empresa, ela podera ser simples e objetiva ou complexa e
profunda, dependendo dos valores envolvidos e das quantidades de clientes a
serem analisados. Levara em conta também o grau de risco que representara a
carteira de recebiveis e o custo para a obtencio das informacdes necessarias. Para
o melhor entendimento da nossa proposta elaboramos e detalhamos, nos itens
seguintes, os seis instrumentos indispensaveis a uma adequada analise de crédito

em funcao dos aspectos acima referidos.
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2.2.6.4.1 OS INSTRUMENTOS DE ANALISE E DECISAO

Destacaremos a seguir os seis instrumentos mais adequados para analise e

efetiva decisdo de crédito.

A - FICHA CADASTRAL

Sera o primeiro instrumento utilizado e devera fazer parte de qualquer analise,
ela devera ser simples, objetiva e pratica de preenchimento, pois sera geralmente
elaborada pelo vendedor, no momento da abertura do negécio, em conjunto com o

responsavel pela empresa a ser analisada, devendo constar:

1. razao social, nome fantasia, enderecos completos da matriz, filiais, de
entrega e de cobranga,;

2. nome, enderego, telefone, e-mail, etc.. das pessoas de contato, para

compra, pagamento e dados completos dos principais acionistas ou socios

quotistas;

3.data da fundagado, e informagdes gerais das instalagdes, localizagao,

metragens e n.° de empregados;

4 capital inicial registrado, capital integralizado e de giro, ativo imobilizado,

faturamento mensal, valores dos estoques;

5.nome e endereco dos principais fornecedores e bancos que trabalha;

O preenchimento correto da ficha é fundamental para uma adequada analise.
O vendedor devera ser conscientizado desta importancia, caso contrario todo o
trabalho sera perdido. Recomendamos ainda que no verso da mesma o vendedor
faca uma recomendacao de abertura de crédito, conforme estabelecido na politica
de crédito da Triumph (anexo 18) justificando a sua proposta. Como exemplo pratico
de ficha cadastral que atenda as recomendagbes ja citadas e as que seguirao,

sugerimos verificar no anexo 19.

As fichas deverao ser assinadas pelo vendedor, o responsavel pela empresa

cliente e pelo gerente de vendas quando a empresa for de maior porte. Junto com a
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mesma devera vir uma copia autenticada do contrato social ou estatutos quando

S/A, e as alteragdes contratuais recentes ou atas das ultimas assembléias, tudo isso

com o devido registro na junta comercial. Deverdo ainda ser acompanhadas de uma

copia do registro do CNPJ e da Inscricao Estadual.

Para uma perfeita analise da ficha cadastral relacionamos abaixo, alguns

cuidados e verificagbes que todos os analistas devem ter:

Razao Social: verificar se é igual aos documentos apresentados (contrato,
CNPJ, etc.);

CNPJ/Inscrigdo Estadual: Da mesma forma devera ser conferido através
dos documentos apresentados, podera também ser feito, via Internet; uma
consulta ao cadastro do Ministério da Fazenda e também em algumas
Secretarias de Fazenda Estaduais;

Data da constituigdo: nem sempre € a data de inicio das atividades;

Ramo de atividade: verificar se € compativel com a mercadoria que esta
adquirindo;

Endereco: confirmar bem, verificar se é este o enderego para cobranca. As
vezes a cobranca € na matriz ou em outro departamento, néo
necessariamente no enderego mencionado. Se possivel, anotar o nome
dos responsaveis pelos pagamentos;

Telefone: anotar também o telefone da tesouraria ou do encarregado dos
pagamentos;

Capital inicial: € o valor registrado no contrato e nas alteragdes de
contrato. E a soma dos valores constituidos para a formacdo da empresa.
Verificar o "peso” de cada socio, ou seja, seu percentual na formagéao do
capital social. As contribuicbes dos sécios podem ser com bens ou
dinheiro;

Principais s6cios: Verificar qual o percentual de cada um na participagao
da formagao do capital social. Verificar também se algum dos sécios ja
participou ou participa em empresas clientes ou em empresas que ja
deram problemas de crédito;

Capital integralizado: quando a entrada do capital inicial é imediata, esse

valor sera o mesmo do capital social. Caso algum sécio ndo 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 alteragées;

Capital de giro: € a disponibilidade financeira da empresa para gerir seus
negécios. Confirmar esse capital declarado com a soma do disponivel no
ativo (caixa, depdsitos bancarios, etc..) mais o realizado (mercadorias e
contas a receber) menos o exigivel no passivo (contas a pagar). Em
resumo, 0 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. E como a
declaragdo de rendimentos da pessoa fisica em seu cadastro para
compra, que s6 tem valor real se confirmado;

Numero de empregados: nos da a avaliacao parcial do "volume" da
empresa. E claro que terd de ser avaliado juntamente com os demais
dados do negécio;

Média mensal de vendas X valor do estoque: esse item nos permite avaliar
o giro comercial do negé6cio. Vendas muito menores que o estoque
indicam problemas de comercializagao e imobilizagao parcial do capital de
giro. Vendas perto do limite do estoque indicam rotagdo rapida da
mercadoria e boa comercializagao, dependendo, é claro, da margem de
lucro alcangada, 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 a
manutencao da empresa(construgcdes, maquinas, equipamentos, veiculos,
marcas e patentes, etc.) . A empresa que tiver esse valor elevado em
relacdo ao seu patriménio liquido (lucro) estara imobilizando boa parte do
capital de giro disponivel;

Referéncias bancarias e comerciais: em principio informara como
referéncia fornecedores e bancos com os quais mantenha boas relagées.
Os que possam influenciar negativamente nao serdao relacionados.
Especial atengcao aos fornecedores informados, pois se desses depender
a sobrevivéncia do negdécio (matéria-prima ou produtos) serdo esses os

ultimos junto aos quais a empresa atrasara seus compromissos;
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o Participacdo em outras empresas: verificar qual o percentual de
participacao e o conceito dessas empresas no mercado;

e Pessoas autorizadas a comprar em nome da empresa: relagao das
pessoas que podem utilizar o nome da empresa para faturamento. Deve
também ser solicitada a assinatura dessas pessoas para conferéncia.
Ficar também com cépia do instrumento de procuragéao, verificando bem

se essa autoriza o procurador para compras;

A ficha cadastral devera ser atualizada pelo menos uma vez anualmente.
Recomendamos que o sistema de informagdes (informatica) emita um aviso ou a
prépria impressdo da ficha quando se completar 12 meses da sua elaboragdo ou
alteracdo, para que o vendedor possa checar e/ou atualizar a mesma junto ao

cliente .

B - INFORMAGOES SOBRE RESTRIGOES

E fundamental em qualquer venda a crédito, a obtengao de informagées sobre
restricées do devedor, hoje, gragas a tecnologia de informagao, temos facilidades de

obter informagées rapidas e precisas a custos baixos para esta finalidade.

Ja possuimos entidades que realizam trabalhos de qualidade sobre restricdes
crediticias de pessoas juridicas. Elas possuem convénios com cartorios de
protestos, bancos em todo o pais e fornecedores em geral que relatam todos os
aspectos restritivos, tais como protestos, cheques sem fundos, atrasos de titulos,

acOes executivas, volumes de compras, titulos 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
pais, sdo elas: o SCI/EQUIFAX e o SERASA. Consideramos como as mais
importantes devido a sua abrangéncia em ambito nacional, o enorme banco de

dados e a diversidade de produtos e servigos especificos de restricdes crediticias.
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As referidas entidades ja promovem grupos setoriais de fornecedores, tais
como Grupo Moda intima, Grupo Eletro-Eletronico, Grupo Tintas, etc.. objetivando
criar uma segmentagado e um banco de dados especifico com um maior numero de
informacgdes customizadas dos clientes comuns. Estas informagdes aperfeicoam
ainda mais a analise e concessdo de crédito, uma vez que, além de fornecerem
informacgdes restritivas, fornecem também o nivel de endividamentos do clientes
comuns, permitindo com isto o estabelecimento de um limite de crédito com

informag¢des mais concretas.

A titulo de ilustragcdo e complementagdo apresentamos no anexo 20 um
relatério do SERASA, chamado relato, que apresenta todas as informagdes
restritivas de pessoas juridicas. Apresentamos também nos anexos 21 e 22
informacdes restritivas de pessoas juridicas e fisicas (sOcios ou diretores)

respectivamente do SCI.

C - CREDIT SCORING

O Credit Scoring € uma técnica ou parametro que permite avaliar e pontuar o
cliente e estabelecer limites de crédito. A palavra score vem do inglés e significa
pontuacgdo(placar) e avaliagdo. E desenvolvido através de uma técnica estatistica,

chamada analise discriminante.

Segundo Blatt (1999:107) o uso de técnicas estatisticas e matematicas, como
€ 0 caso em estudo, como auxiliares no processo decisorio, esta se desenvolvendo
muito nos ultimos anos, apesar de que estas técnicas ja eram usadas pelas

companhias seguradoras ha mais de um século.

No Brasil ja foram desenvolvidos varios modelos estatisticos de analise
discriminante com o objetivo de previsdo de concordatas e faléncias para pessoa
juridica e de insolvéncia para pessoa fisica. Os modelos para pessoas juridicas
estdo quase todos centrados em dados extraidos dos balangos patrimoniais e

demonstracdes de resultados das empresas analisadas, apresentamos nos itens
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1,2,3 e 4 abaixo os principais modelos elaborados nos pais e desenvolvemos no

item 5 um modelo exclusivo para a Triumph.

1. MODELO DE ROBERTO ELIZABETSKY, Costa (1994:45)
Z =1,93204X1 - 0,20583X2 + 1,0237X3 + 1,33354X4 - 1,12899X5

Z= fator de insolvéncia

Variaveis do modelo:

X1= Lucro Liguido

Vendas Liquidas

X2= Disponivel

Imobilizado
X3= Contas a Receber

Ativo Total
X4= Estoques

Ativo Total
X5= Exigivel a Curto Prazo

Ativo Total
Escala de previsdo de insolvéncia=
-1,0 -0,5 0 0,5 1,0 1,5 2,0
Insolvéncia Solvéncia J

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 & de aproximadamente 63%.

2. MODELO DE STEPHEN KANITZ, Kanitz(1978:62)
Fi=0,05X1 + 1,65X2 + 3,565X3 - 1,06X4 - 0,33X5

Fl= fator de insolvéncia

Variaveis do modelo:

X1= Lucro Ligquido

Patriménio Liquido

X2= Ativo Circulante + Realizavel a Longo Prazo




Exigivel Total

X3= Ativo Circulante - Estoques

Passivo Circulante
X4= Ativo Circulante
Passivo Circulante
X5= Exigivel Total

Patriménio Liquido

Escala de previsado de insolvéncia=

6 5 4 3 2

-1

0

1

2
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3 4 5617

Insolvéncia

Penumbra

Solvéncia

Se a empresa tiver sido classificada como solvente, a probabilidade de ter

sido classificada corretamente avaliada & 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 insolvéncia

Variaveis do modelo:

X1= Patriménio Liquido - Reserva de Reavaliacido

Ativo total

X2= Financiam. e Emprést. Bancarios(curto prazo) + Duplicatas Descontadas

Ativo Circulante

X3= Fornecedores

Ativo Circulante
X4= Ativo Circulante

Passivo Circulante

X5= Lucro Operacional

Vendas Liquidas
X6= Disponivel + Aplicacdes
Ativo total

Escala de previsao de insolvéncia=
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-2 -1 0 1 2

Insolvéncia Solvéncia................ T

Obs: abaixo de 0 = deficiente(insolvente); de 0,1 a 2,0 = insatisfatério; de 2,1
a 5 = razoavel; de 5,1 a 8,0 bom e acima de 8 = 6timo

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=0,28X1 + 0,17X2 + 0,19X3 + 0,08X4 + 0,43X5

Z= fator de insolvéncia

Variaveis do modelo:
X1=  Capital de Giro

Ativo Total
X2= Capital Nao Exigivel Total Liquido
Ativo Total
X3= Lucros Antes de Impostos e Juros
Ativo Total

X5= Valor de Mercado da Part. Acionaria e das Acdes Preferenciais

Passivo Total
X5= Vendas Liguidas

Ativo Total
Escala de previsdo de insolvéncia=
-6,0 -1,6 +1,4 +3,0
Com Com Intervalo 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 adaptagdes para a realidade da empresa.
Nao consideramos as variaveis das demonstracdes financeiras dos clientes,
pois para o grupo que o modelo sera aplicado, as demonstragdes financeiras
sao inconsistentes, acreditamos que a consisténcia somente existira para
empresas de maior porte e que possuam os seus demonstrativos auditados.
As variaveis utilizadas estdo abaixo descritas e sdo as possiveis de serem

obtidas com alto grau de consisténcia.

Z=0,523X1 + 0,0110X2 + 0,0080X3 + 0,0466X4

Z= fator de insolvéncia

Variaveis do modelo:

X1= quantidade de restrigbes (protestos, agbes e cheques sem fundos)
recentes, os dados deverdo entrar com o sinal negativo;

X2= quantidade restricbes(protestos, acoes e cheques sem fundos) antigas,
os dados deverao entrar com o sinal negativo;

X3= tempo de fundagao (anos) da empresa analisada,

X4=  indice recente de inadimpléncia da regido de vendas da empresa

analisa, os dados deverao entrar com o sinal negativo.

Escala de previsao de insolvéncia=

-1,59 -0,61 -0,40 -0,01 +0,1 +0,22 ...
Com Com Intervalo Sem Sem
problemas problemas Indefinido problemas problemas

Os pontos -0,61 e +0,01 representam respectivamente as meédias 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 - ANALISE DAS DEMONSTRAGOES FINANCEIRAS

A analise das demonstracdes financeiras utiliza as informagdes contidas nos
demonstrativos financeiros e contabeis da empresa cliente, tais como: o relatorio da
administracdo, o balango patrimonial, a demonstracdo de resultados, a
demonstragdo das origens e aplicagdes de recursos, a demonstragao dos lucros ou
prejuizos acumulados, a demonstragdo das mutagdes do patriménio liquido, as
notas explicativas e o parecer dos auditores independentes para, como 0 proprio
nome sugere, analisar e obter um entendimento da condi¢ao financeira da empresa

e com isto tomar uma decisdo para concessao ou nao do crédito.

Matarazzo (1991:26) divide a analise em seis tipos, a saber: analise através
de indices, analise vertical e horizontal, analise do capital de giro, analise de
rentabilidade, analise da demonstracédo das origens e aplicagbes de recursos e do
fluxo de caixa e analise prospectiva. Devido a sua importancia destacaremos e

comentaremos cada um desses tipos.

1. ANALISE ATRAVES DE iNDICES

Tem o objetivo de fornecer avaliagdes genéricas sobre diferentes aspectos da

empresa em analise sem descer a um nivel maior de profundidade. Com o
seu desenvolvimento esta técnica ganhou embasamento cientifico e teve a
sua utilidade comprovada. Conta-se hoje com apreciavel know-how na
elaboracdo de indices-padrdo, estes permitem adequada avaliagdo de
qualquer indice de determinada empresa e proporcionam ao usuario da
analise informacgao objetiva do seu desempenho. A conjugagao do uso de
indices-padrao e de pesos possibilita chegar-se a uma avaliagao global da
empresa analisada, o que é de extrema utilidade nas decisdes de concessao
de credito.

Os indices sao divididos em indices que evidenciam aspectos da situagao
financeira e indices que evidenciam aspectos da situagdo econdmica. Os
indices da situacdo financeira, por sua vez, sao divididos em indices de
estrutura de capitais e indices de liquidez, ja os indices da situagao

econdmica sio os de rentabilidade.
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PRINCIPAIS INDICES:
A)Estrutura de Capitais
Sao indices que mostram as grandes linhas de decisdes financeiras, em
termos de obtengao e aplicagao de recursos.
A . 1) Participagao de Capitais de Terceiros: CT
PL
Indica: quanto a empresa tomou de capitais de terceiros para cada R$ 100 de
capital préprio investido
Interpretacao: quanto menor, melhor

Formula: Capitais de Terceiros X 100

Patriménio Liquido

A . 2) Composicao do Endividamento: PC
CT
Indica: qual o percentual de obrigagbes de curto prazo em relagdo as
obrigacdes totais
Interpretacao: quanto menor, melhor

Formula: Passivo Circulante X 100

Capitais de Terceiros

A . 3) Imobilizagao do Patriménio Liquido: AP
PL
Indica: quantos cruzados a empresa aplicou no ativo permanente para cada
R$ 100 de patriménio liquido
interpretacao: quanto menor, melhor

Férmula: Ativo Permanente X 100

Patrimonio Liquido
A . 4) Imobilizagao dos Recursos Nao Correntes: __ AP )
PL+ ELP
Indica: que percentual de recursos nao correntes a empresa aplicou no ativo
permanente.
Interpretacao: quanto menor, melhor

Formula: Ativo Permanente X 100

Patr. Liquido + Exig. a Longo Prazo
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B) indices de Liquidez

B . 1) Liquidez Geral: LG

Indica: quanto a empresa possui no ativo circulante e realizavel a longo
prazo para cada R$ 1,00 de divida total.

Interpretacao: quanto maior, melhor

Formula: Ativo Circulante + Realizavel a Longo Prazo

Passivo Circulante + Exigivel a Longo Prazo

B . 2) Liquidez Corrente: LC

Indica: quanto a empresa possui no ativo circulante para cada R$ 1,00 de
passivo circulante.

Interpretacao: quanto maior, melhor

Formula:  Ativo Circulante

Passivo Circulante

B . 3) Liquidez Seca: LS

Indica: quanto a empresa possui de ativo liquido para cada R$ 1,00 de
passivo circulante (dividas a curto prazo)

Interpreta¢ao: quanto maior, melhor

Foérmula: Disponivel + Duplicatas a Receber + Outros Direitos de Rapida

Conversibilidade em Dinheiro

Passivo Circulante

c) indices de Rentabilidade

C . 1) Giro do Ativo: V..
AT
Indica: quanto a empresa vendeu para cada R$ 1,00 de Investimento total
Interpretacao: quanto maior, melhor
Formula: Vendas Liquidas
Ativo Médio*

* = Ativo Inicial + Ativo Finas/ 2




56

C . 2) Margem Liquida: LL

\Y

Indica: quanto a empresa obtém de lucro para cada R$ 100 vendidos

Interpretagdo: quanto maior, methor

Formula: Lucro Liquido X 100

Vendas Liquidas

C.3) Rentabilidade do Ativo : LL

AT

Indica: quanto a empresa obtém de lucro para cada R$ 100 de investimento

total médio

Interpretacéo: quanto maior, melhor

Formula: Lucro Liguido X 100

Ativo Médio

C . 4) Rentabilidade do Patrimbnio Liquido: LL

PL

Indica: quanto a empresa obteve de lucro para cada R$ 100 de Capital

Préprio Investido

Interpretacao: quanto maior, melhor

Férmula: Lucro Liquido X 100

Patriménio Liquido Médio

Os indices citados poderao ser avaliados de trés formas a saber:

Pelo significado intrinseco: neste caso o analisador tera que tomar como
base a sua experiéncia anterior em analises de outras empresas e aferir o
resultado individual de cada indice, como considerar 150% elevado a
participagdo de capitais de terceiros em um determinado negécio e R$
1,50 como bom indice de liquidez corrente para outro negécio ;

Pela comparagao ao longo de varios anos: uma comparagao da evolucéao

de alguns indices podera mostrar tendéncias seguidas pela empresa e
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estas tendéncias mostrardo diversas politicas adotadas pela dire¢cao da
mesma, como endividamento crescente mas com rentabilidade, etc..;

e Pela comparacdo com indices de ouras empresas (indices-padréo):
quando ao se classificar um indice como bom ou deficiente s6 sera
possivel através da comparagdo com padroes. Concordamos com
Matarazzo (1991:130) quando afirma que o uso de indices-padrao sao de
importancia vital na analise dos demonstrativos financeiros, nao se
podendo realizar uma boa analise sem a comparagao dos indices da

empresa analisada com padroes.

2 ANALISE VERTICAL E HORIZONTAL

Realiza 0 acompanhamento da evolugdo, no tempo, das contas principais do

balangco e demonstracao de resultados (horizontal) e a participagao relativa de cada
uma em relacao ao ativo/passivo total(vertical). Envolve o calculo de porcentagens
de variagao de cada item considerado e possibilita a comparagao dos resultados
obtidos com algum outro indicador.

Silva (1990:113) afirma que as analises vertical e horizontal, de certa forma,
completam-se e sobrepde-se entre si, a0 mesmo tempo em que prestam valiosa
contribuicao na analise dos indices, desenvolve ainda esta analise da seguinte

forma:

2.1)Analise Vertical

Indica a participacao relativa de cada item de uma demonstracao financeira
em relacao a determinado total. No balango Patrimonial determina quantos
por cento representa cada conta em relagdo ao ativo/passivo total. Na
demonstracao de resultado toma como base as vendas liquidas para calcular
a participacao percentual das demais contas, conforme demonstrado no

quadro quadro XII.
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QUADRO XII - EXEMPLO DE ANALISE VERTICAL

Dem. De Resuiltados 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. Oper. (1.917,2) (23,9) (7.702,0) (22,7)
(-) Desp. Finan. (348.7) (4.3) (2.705,9) (8,0)
=Lucro Oper. 393,6 49 (744,9) (2,2)
( + ) Result. Nao
Operac. 15,8 0,2 57,6 (0,2)
= Lucro Liquido

Antes do IR 4094 51 (802.,5) (2,4)

No quadro acima podemos observar que o CMV correspondeu a 66,9%. das
vendas no periodo encerrado em 19x1, enquanto em 19x2 foi de 71,6%. O
lucro liquido antes do IR em 19x1 foi de 5,1% enquanto em 19x2 houve
prejuizo de 2,4%. Neste caso o analista devera saber as causas destas
variagdes quando as mesmas impactam negativamente os resultados da
empresa. Uma queda na margem podera ser um maior crescimento nos

custos em relagao ao crescimento do prego de vendas.

2.2) Analise Horizontal

A analise horizontal permite 0 exame da evolugao historica de uma série de
valores. O calculo utilizado na analise horizontal toma como ponto de partida os
dados relativos ao primeiro periodo e verifica a variagao percentual deste com os

demais periodos analisados, conforme demonstrado no quadro Xl




QUADRO XIII - EXEMPLO DE ANALISE HORIZONTAL

Dem.Resultados

19x1 19x2
Contas: Valor Valor %

Vendas 8.025,7 33.974,7 423,3
(-) CMV (5.366,2) (24.311.7) 4531
=Lucro Bruto 2.659,5 9.663,0 363,3
(-) Desp. Oper. (1.917,2) (7.702,0) 401,7
(-) Desp. Finan. (348.7) (2.705,9) 776,0
=Lucro Oper. 393,6 (744,9)
( + ) Result. Nao
Operac. 15,8 (57.6) =
= Lucro Liquido

Antes do IR 4094 (802,5) =
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Com esta analise podemos verificar que as vendas em 19x2 aumentaram em

423,3% em relagao ao ano anterior, todavia, o CMV aumentou ainda mais em

453,1 % gerando um aumento também de 776% nas Despesas Financeiras.

3.ANALISE DO CAPITAL DE GIRO

Grande instrumento de analise gerencial pois avalia a capacidade de

administracao do capital de giro por parte da administracdo. Utiliza os indices de

rotacdo e prazos medios (recebimento, pagamento e estocagem) para construir um

modelo de investimentos e financiamento do capital de giro.

Os Prazos médios sdo elementos administraveis e a analise dos prazos

médios € também uma analise da administracdo do capital de giro. A ma gestao 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 relacdo 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).

Formula: NCG=CF XVd + A

Onde: NCG: reflete 0 montante de cruzeiros que a empresa necessita tomar
para financiar o seu ativo circulante em decorréncia das atividades de
comprar, produzir e vender.

CF: Ciclo Financeiro = PMRE + PMRV - PMPC

sendo: PMRE(prazo médio de renovagdo de estoques) =

E/CMV/360,E=estoques, CMV=custo das mercadorias vendidas;
PMRV(prazo médio de recebimento de vendas) = 360 X DRV,
DR=duplicatas a receber, V=vendas;

PMPC (prazo médio de pagamento de compras) = 360 x F/C,

F = Saldo de Fornecedores do Balangco e C = Compras

3.2)FONTES DE FINANCIAMENTO DO CAPITAL DE GIRO

A necessidade de capital de giro é financiada por trés fontes:duplicatas
descontadas e empréstimos bancarios de curto prazo, financiamentos
bancarios de longo prazo e parte do patriménio liquido, ou seja, capital
circulante proprio. O capital circulante préprio pode ser negativo, caso em que
os financiamentos de longo prazo podem cobrir sozinhos o capital circulante
liquido e mesmo o capital circulante liquido pode ser negativo, o esquema
abaixo apresenta as alternativas possiveis:

NCG(necessidade de capital de giro)= CCL (Capital Circulante Liquido) +

EBCP(Empr. bancarios de c. prazo)
CCL = CCP(Capital Circulante Préprio) + ELP (Exigivel a Longo prazo)
CCP = PL(Patriménio Liquido) - RLP + AP

RLP(Realizavel a longo prazo)+AP(A. Permanente)

4 ANALISE DE RENTABILIDADE

Esse tipo de analise é de grande utilidade pois permite ampla decomposigéo

dos elementos que influem na determinacdo da taxa de rentabilidade de uma
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empresa e explica quais os principais fatores que levaram ao aumento ou a queda
de rentabilidade. Possibilita ainda identificar as alternativas para modificagdes 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 eficiéncia 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 analise com o desenvolvimento dos

seguintes indices:

Retorno s/ Ativo: RsA = LADF = Lucro antes das Despesas Financeiras

A Ativo Operacional

Custo da Divida: CD = DF = Despesas Financeiras

PE  Passivo gerador de encargos

Retorno s/ Patriménio Liquido : RsPL = LL = Lucro Liquido

Patriménio Liquido

4.2) ALAVANCAGEM FINANCEIRA

Conforme Martins (1987:203) o uso desse conceito gera problemas para
economias que nao tenha uma moeda estavel. Todavia , atualmente este
conceito comecga a ganhar importancia para nés. A Alavancagem Financeira é
o efeito de tomar, numa ponta, recursos de terceiros a um custo y, aplicando-
0S na outra ponta (nos ativos) uma taxa x; a diferengca vai para os
proprietarios e altera seu retorno sobre o patrimdnio liquido, para mais ou
para menos do que aquele que seria obtido caso todo o investimento fosse
feito apenas com recursos proprios.

O grau de alavancagem financeira ( GAF) é a razéo entre as taxas de retorno
sobre o patriménio liquido e de retorno sobre o ativo, a sua férmula completa

seria;
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GAF = RSA + (RsA - CD) x PE/PL
RsA

5.ANALISE DA DEMONSTRAGCAO DAS ORIGENS E APLICACOES DE
RECURSOS E DO FLUXO DE CAIXA

A partir das demonstragbes financeiras levantadas em 31-1278, a

demonstragdo das origens e aplicagbes de recursos comegou a ser divulgada, no
Brasil, por determinacdo da Lei n.° 6.404. Apesar de ser pouco utilizada pelos
analistas, através desta demonstracdo pode-se extrair diversos indices financeiros

que enriquece em muito analise tradicional.

5.1) ANALISE DA DEMONS. ORGIENS E APLIC. DE RECURSOS - DOAR

A DOAR acrescenta enorme conjunto de informagdes sobre a dindmica

financeira das empresas, por suas caracteristicas €, entre as demonstragoes

financeiras, a que esta mais voltada para o futuro. Abaixo relacionamos as

principais questées segundo Matarazzo (1991:174) possiveis de serem

respondidas pela sua analise:

¢ Quais as causas das mudancgas na situacao financeira da empresa?

¢ O que foi feito com o lucro gerado pelas operacdes?

e Qual a aplicacao feita com os novos empréstimos?

e Como foi possivel a empresa distribuir dividendos apos o prejuizo sofrido
no exercicio?

e De que forma a empresa consegue manter seus pagamentos em dia se 0s
resultados vém sendo negativos?

¢ Qual a capacidade da empresa de amortizar as dividas assumidas ?

e Por que a liquidez diminuiu apesar do excelente lucro?

e Como esta sendo financiada a expansao da empresa?

e Com que recursos a empresa amortizou antecipadamente dividas de
longo prazo?

e O que foi feito com as receitas da venda de imobilizado?
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e Os recursos gerados pelas operagdes foram suficientes?

e Por que a empresa teve de tomar empréstimos se o seu lucro mais a
depreciacéo sao superiores aos investimentos em imobilizado?

e Como se deu o aumento do Capital Circulante Liquido?

e Foi o aumento do Capital Circulante liquido suficiente?

¢ Qual a habilidade dos administradores em obter recursos adequados as
Aplicagdes?

e Em quantos dias podera a empresa cobrir o seu CCL negativo?

¢ Em quantos dias o prejuizo absorvera o CCL da empresa?

5.2)ANALISE DO FLUXO DE CAIXA

Apesar da sua importancia a Demonstragdo do Fluxo de Caixa nao é
divulgada pelas empresas. O analista tera que elaborar a Demonstragao do
Fluxo de Caixa e esta para ser analisada € transformada em Demonstracéo
do Fluxo Liquido de Caixa(DFLC). A DFLC é um instrumento de grande
utilidade para a analise 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 expansdao com recursos proprios
gerados pelas operagdes, ou seja, a independéncia financeira da empresa é
posta em detalhes.

Queremos ainda destacar dois pensadores que reforcam a sua importancia.
Sa (1998: 2) afirma que o0 que quebra uma empresa ndo € o seu prejuizo mas
sim o seu fluxo de caixa, sendo comum ver empresas que apresentam lucro
contabil e que quebram porque a equagao Ativo Circulante/Passivo Circulante
€ incompativel 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 € secundario, pois o fluxo de caixa € muito
mais importante num momento de crescimento pois 0s organismos em
crescimento precisam ser alimentados e, uma empresa que cresce depressa
devora dinheiro.

Para a elaboracdo do fluxo de caixa sera necessario adotar as seguintes

etapas, apés as mesmas, sera elaborado um modelo de fluxo no Quadro XIV.
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1°) Parte-se do acréscimo do capital circulante liquido evidenciado na DOAR.
A ele adiciona-se o acréscimo de passivo circulante. Chega-se assim ao
acréscimo de ativo circulante o exercicio. Subtraindo deste udltimo o
crescimento dos seus diversos itens, exceto o caixa, chega-se ao acréscimo

de caixa;

2°)Apo6s o item anterior, pode-se detalthar os elementos da DOAR e subdividir
os itens do passivo circulante em créditos de funcionamento (gerados
automaticamente em decorréncia das operagdes) e em créditos de

financiamento(solicitado a emprestadores de dinheiro);

3%Altera-se a disposicdo dos elementos com o objetivo de agrupa-los

segundo as suas procedéncias e destinacbes em cinco categorias;

4°Finalmente, pode-se atribuir a terminologia definitiva e mais apropriada a

uma analise do fluxo liquido de caixa. O modelo final conforme abaixo:
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QUADRO XIV = MODELO DE FLUXO DE CAIXA

DEMONSTRAGAO DO FLUXO LiQUIDO DE CAIXA
Exerciciode __/ |
Lucro Liquido do Exercicio
+ Despesas Nao Desemboisaveis
Depreciagao
Saldo da Corregao Monetéria
- Receitas ndo Embolsaveis
Resultado da Equiv. Patrimonial
Geragao Bruta de Caixa
+ Acréscimo de Fontes Operacionais
Fornecedores
Obrigagbes de Funcionamento
- Acréscimo de Aplicagdes Operacionais
Duplicatas a Receber
Estoques
Outras Contas
= Geragao Operacional de Caixa
+ Fontes ndo Operacionais
Realizagdo de Capital
Venda de Imobilizado
Venda de Investimentos
Aumento de Exigivel Longo Prazo
Diminui¢éo de realizavel Longo Prazo
Acréscimo de Emprést. de Curto Prazo
- Aplicagbes ndo Operacionais
Dividendos
Aquisicao de Investimentos
Aquisi¢ao de Imobilizado
Aumento de Ativo Diferido
Aumento de Realizavel Longo Prazo
Diminuigcdo de Exigivel Longo Prazo
= Geragao Liquida de Caixa
+ Saldo Inicial de Caixa
= Saldo Final de Caixa

Desenvolvemos no anexo 24 a Analise das Demonstragdées Financeiras da
Triumph, seguindo a metodologia até aqui demonstrada e utilizando as

informacdes dos anexos 1,2,3 e 4.
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6.ANALISE PROSPECTIVA

Apesar de pouco utilizada no Brasil, a analise prospectiva esta abrindo um
novo campo que complementa a analise tradicional. A analise tradicional detém-se
exclusivamente no passado da empresa, por serem dados do passado os Unicos
contidos nas demonstracdes financeiras. Em virtude dessa técnica incorporar novas
variaveis acredita-se que o uso de tais técnicas supera em muito os resultados que
se obtém pela simples analise do passado. E claro que o grau de erro numa analise
previsional € maior do que na analise do passado, mas isso ndo lhe tira a qualidade
de mais eficiente, visto que a analise do passado mesmo que absolutamente correta,
pode, em certas circunstancias, nao ter nenhuma utilidade para a tomada de
decisbes; isso jamais acontecera com a analise previsional. O estudo da prospectiva
foge totalmente a metodologia da analise dos demonstrativos financeiros, usa uma
técnica propria, ele € mais abrangente envolvendo o conhecimento de planejamento
estratégico, marketing , etc... Devido a sua importancia achamos indicado mostrar
uma metodologia da sua montagem que podera auxiliar na elaboragdo de um

Relatorio Detalhado, este sera 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

insergées e analises, sao elas:

N° 1 : Analisar o problema e delimitar o sistema estudado. Trata-se de situar a
analise prospectiva no seu contexto sécio-organizacional, tendo em vista
visualizar e simular a globalidade do processo com a ajuda dos seminarios de
prospectiva;

N° 2 : Radioscopia completa da empresa, do "saber-fazer' e competéncias de
base até as linhas de produto, materializada em uma arvore de competéncias;
N° 3 : Identificacdo das variaveis-chaves da empresa e da sua envolvente,
com o auxilio da analise estrutural;

N° 4 : Compreensdo da dindmica retrospectiva da empresa na sua
envolvente, a sua evolugdo passada, as suas forcas e fraquezas,
relativamente aos principais atores da envolvente estratégica. A analise dos
campos de batalha e dos desafios estratégicos permite identificar as

guestdes-chaves para o futuro;
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N° 5 : Procurar reduzir a incerteza que pesa sobre as questdes-chaves para o
futuro. Utilizam-se, eventualmente, métodos periciais para evidenciar as
tendéncias pesadas, os riscos de ruptura e, finalmente, para distinguir os
cenarios de envolventes mais provaveis;

N° 6 : Evidenciar os projetos coerentes, ou seja, as opg¢des estratégicas
compativeis quer com a identidade da empresa quer com o0s cenarios mais
provaveis da sua envolvente;

N° 7 . Avaliacdo das opc¢bes estratégicas, uma abordagem racional com a
utilizagdo de um método de escolha muiticritérios;

N° 8 : Escolhas estratégicas e hierarquizagdo dos objetivos através de um
comité especifico para esta etapa;

N° 9 : Execucao do plano de acéo, implicando a realizagao de contratos

por objetivos, a implementacao de um sistema de coordenagéo e acompanha

mento e o desenvolvimento de uma vigilancia estratégica(externa)

E - CREDIT RATING

Representa uma metodologia que avalia uma série de fatores para se chegar
a uma classificagdo de risco. Saunders(1999:10) afirma tratar-se de um dos mais
antigos sistemas, foi desenvolvido, ha 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.

Ja existem muitos sistemas conhecidos internacionalmente e que foram
desenvolvidos por empresas especializadas em avaliagdo de riscos. Os sistemas e
respectivas empresas mais conhecidos sao: Moody's, Standard & Poors, Fitch e Duff
& Phelps.

Cada empresa de rating tem a sua propria metodologia, amplitude,
formatacdo das notas atribuidas e variaveis incluidas na analise. Podem ser
utilizadas escalas de 1 a 10, de 1 a 4, ou ainda, de A a E. Outras empresas utilizam
a combinacdo de letras e numeros. Cada sistema tem a sua propria forma de
analisar as empresas. O ideal € que o sistema seja eficiente e permita prever a

maior parcela possivel de créditos com maior probabilidade de sinistro potencial.



68

Uma das vantagens de se utilizar este sistema € que ele permite o acesso as

decisdes de crédito por pessoas que ndo sejam especialista na avaliagado 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 rapida entrega do

pedido e consequente faturamento. Vejamos alguns exemplos:

1°)Blatt(1999:67) apresenta, no Quadro XV, o seguinte exemplo de rating

possivel de ser aplicado:

QUADRO XV - EXEMPLO DE CREDIT RATING

Classificacao Significado
(Rating)
AAA Crédito de baixissimo risco concebido a clientes com capacidade financeira
extremamente forte

AA Crédito de risco apenas um pouco maior do que os da categoria AAA,
concedido a clientes com capacidade financeira muito forte.

A Crédito concedido a clientes com forte capacidade financeira, embora mais
sensiveis a mudangas no ambiente econdmico do que os de categorias
superiores

BBB Crédito concedido a clientes com capacidade financeira adequada, embora
mais sensiveis a mudancas no ambiente econdmico do que os de categorias
superiores

BB Crédito concedido a clientes com capacidade de pagamento duvidosa e
suscetiveis a mudangas no ambiente econémico

B Creédito considerado mais arriscado do que os de categorias superiores,
concedido a clientes de capacidade financeira duvidosa e com solidez
insuficiente para operar num ambiente econémico adverso

CcCC Crédito considerado muito arriscado, com possibilidade de nao ser pago,
concedido a clientes que dependem de um ambiente econémico favoravel
para obter bons resultados

cC Crédito altamente arriscado, que oferece alto risco de ndo-pagamento

C Crédito com pagamento de juros e de principal ja em atraso
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2°) O Serasa empresa prestadora de servigcos de informagdes cadastrais, ja
comentada em unidade anterior, também tem como produto o Credit Rating,
este é representado por uma escala de 10 pontos (1= melhor e 10=pior) e que
indica a probabilidade de inadimpléncia associada a cada classe de risco que,
aplicada sobre o montante da operacao de crédito, possibilita ao cliente
determinar a perda esperada e cobrar spreads compativeis com os diferentes
graus de risco.

Na sua determinagdo do Credit Rating sdo consideradas as seguintes
variaveis: Cadastrais(idade da empresa, data de entrada dos
acionistas/séciosftitular, tempo de gestdo dos administradores, localizagao da

empresa; Comportamentais (Histérico de informag¢des negativas, habitos de

pagamentos, pendéncias financeiras; Financeiras (os mais importantes

indicadores econdmicos-financeiros de liquidez, rentabilidade e de estrutura

de capitais; Grupo Econdmico (desempenho econdmico-financeiro das

empresas controladas e coligadas); Macroecondmicas e setoriais (analise e

perspectivas do desempenho do setor de atividade de empresa.
Abaixo sao apresentados os modelos de rating (probabilidade de
inadimpléncia) por porte de empresa (faturamento e ativo total):
a)Segmento Small (empresas com faturamento liquido de até R$ 250 mil e
ativo total de até R$ 100 mil)
Rating Probabilidade de Inadimpléncia (%)
1 0,00 a 0,99
1,00 a 2,99
3,00 a 5,99
6,00 a 8,99
9,00 a 11,99
12,00 a 17,99
18,00 a 29,99
30,00 a 100,00
Default
0 Default

= O 00 ~N O o Hh W N
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b)Segmentos Small +/ Middle/ Middle +(empresas com faturamento liquido
entre R$ 250 mil até R$ 50 milhdes e ativo total de até R$ 50 milhdes)
Rating Probabilidade de Inadimpléncia (%)
1 0,00 a 049
0,50 a 0,99
1,00 a 1,99
2,00 a 349
3,50 a 6,49
6,50 a 12,49
12,50 a 24,99
25,00 a 100,00
Default
0 Default

= © oo N O o M O N

c)Segmento Corporate (empresas com faturamento liquido acima de R$ 50

milhdes e ativos totais superiores a R$ 50 mithdes)

Rating Probabilidade de Inadimpléncia (%)
1 0,00 a 0,01
2 0,01 a 0,02
3 0,03 a 0,99
4 1,00 a 1,99
5 200 a 3,49
6 3,50 a 5,49
7 550 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°)O SCI/Equifax, empresa também prestadora de servigos cadastrais e
citada em unidade anterior estabelece o0 seu rating da forma apresentada n
quadro XVI.

QUADRO XVI - CREDIT RATING/SCl/Equifax

RATING DE RISCO INFORMA(}éES CADASTRAIS PICLASSIFICAEZ\O

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 informacéao positiva ou negativa

G Clientes com faléncia(requerida ou decretada),
concordata(requerida ou deferida) e importantes informagédes
adicionais

4°) O Departamento Financeiro da Triumph, dentro do seu objetivo de criar
técnicas eficazes para gestdo do seu contas a receber criou o seguinte
Rating/Triumph, com apenas 5 graduacgbes, facil de classificacdo e de
operagao, sao eles: grau de risco A (sem risco), B (pequeno risco), C (médio

risco), D (grande risco) e E (total risco)

Possui as seguintes variaveis basicas: informagdes negativas (protestos,

agles executivas e atrasos com outros fornecedores); quantidade de vezes

que atrasou seus titulos com a Triumph; quantidade de vezes encaminhada

para empresa de cobranca (devido a dificuldade de acerto direto com a

empresa); informagdes de alto risco (cheques sem fundo; requerimento de

faléncia, aparéncia de pedido de concordata eminente ou golpe).

Estas informagdes sao registradas no arquivo/cadastro dos clientes e
automaticamente determina o grau de risco que 0 mesmo esta enquadrado.

Cabera ao analista de crédito e cobranga adotar os procedimentos de
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liberagdo de pedidos conforme procedimentos estabelecidos em fungéo do

grau de risco.

O Quadro XVII

apresenta o grau de risco, os fatores classificatérios e os

procedimentos para liberagdo de pedidos e respectivamente vendas dos

clientes da Triumph:

QUADRO XVIi = CREDIT RATING/TRIUMPH

GRAU DE RISCO

FATORES CLASSIFICATORIOS

PROCEDIMENTOS

A

Clientes sem risco, pouquissima(quase sempre
antiga) ou nenhuma informagéo negativa, nunca
realizou pagamentos atrasados com a Triumph

por qualquer motivo

Vendas normais, bem
facilitadas dentro do limite

de crédito estabelecido

Clientes com pequeno risco, possui algumas
informagdes negativas, teve alguns atrasos(de
até 30 dias) com a Triumph mas nunca foi
necessaric 0 encaminhamento dos titulos para

empresa de cobranca

Vendas normais,
acompanhamento normal,
realizar revisdo do limite

de crédito anualmente

Cliente com médio risco, possui mais de 10

informagdes  negativas, atrasou com a

Triumph(mais de 30 dias), sendo necessario o

envio dos titulos para empresa de cobranca

Vendas normais,
acompanhamento

frequente, alteragdo do
limite de crédito ou a sua
suspensdao a qualquer

sinal de deterioragao

Cliente com grande risco , mais de 30
informacbdes negativas ou de cheques sem
fundo, j& atrasou com a Triumph por mais de 2
vezes, dificl o recebimento, j& enviada para

empresa de cobranga por mais de uma vez.

Vendas somente com
garantias e
acompanhamento

continuo, limite de crédito
analisado e estabelecido
para cada venda ou até o

valor da garantia

Clientes com total risco, muitas informacgdes
negativas, cheques sem fundo, requerimentos de
faléncia ou aparéncia de concordata eminente ou
golpe. Atrasou com a Triumph, n&o foi recebido e
os titulos langados a prejuizo

Né&o vender
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F - RELATORIO DETALHADO DE CREDITO

Verificamos nos itens anteriores, de A até E, todos os instrumentos
necessarios para a rotina de analise e concessdo de crédito. Todavia, em
determinadas situagdes os referidos instrumentos deverao ser complementados com
um Relatoério Detalhado de Crédito . O relatério sera aplicado em situagdes de
médio e grande risco, conforme Rating/Triumph descrito no item E e também em
situagdes 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 relatério é de apresentar uma visao global do cliente a fim de
determinar se o empreendimento em perspectiva & estavel e viavel. As vezes, os
clientes podem apresentar uma situacao aparentemente saudavel, com significativo
volume de vendas e altas margens de lucro e repentinamente, incorrer em
problemas seérios. Altas vendas e lucros podem ser sinais de bom desempenho, mas
podem também desviar a atengdo de problemas criticos, que ndo sdo faciimente
detectaveis, tais como a entrada de um concorrente forte no mercado, um problema
setorial, etc. Os problemas comegam a surgir, e ai, ja pode ser tarde. Se o cliente

fracassar, os créditos correm o sério risco de nao serem pagos.

O Relatério de Crédito Detalhado sera elaborado com o auxilio da Ficha
Cadastral, Informacgdes sobre Restrigbes, a Analise dos Demonstrativos Financeiros,

e complementado com uma visita direta a empresa analisada.

A visita € fundamental para a elaboragao do relatorio. Obter dados, identificar
situacdes, detectar sinais de perigo que s6 podem ser observados in loco e que as
vezes podem ou nao justificar nimeros que vemos nos demonstrativos financeiros.
Antecipar possiveis problemas(alta estocagem, layout problematico, pessoal ocioso,
equipamentos parados, motivacao insuficiente, etc.. enfim através da mesma o
analista passa a entender o negécio e com isso identificar pontos fortes e fracos

podendo até gerar uma Analise Prospectiva conforme ja abordado no item D 6.

Para que o tempo e o custo despendido na visita seja traduzido em um

relatério muito bem elaborado a mesma tera que ser planejada previamente e
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executada por pessoal preparado/treinado, que saiba de antemado quais as
informagdes importantes a serem obtidas e que também seja extremamente
habilidoso para obté-las e, ao mesmo tempo, nao causar problemas de

relacionamento com o cliente.

Recomenda-se fazer um Check List dos itens a serem observados e das
informacdes a serem obtidas. Logicamente 0 mesmo ndo sera apresentado € nem
lido na presenga do representante da empresa analisada. Este Ckeck List ndo deve
ter um padrao anico, isto é, ja impresso e padronizado, deve ser montado antes da
visita e depois que os demais instrumentos de analise forem detalhadamente lidos.
Sugerimos que a sua montagem seja feita pelo analista de crédito que fara a visita e
o seu gerente ou chefe imediato, para que, em conjunto, montem uma estratégia
eficaz de obtengéo das informagbes importantes e que nao foram conseguidas pelos

demais instrumentos de analise.

Relacionamos abaixo alguns pontos destacados por Blatt(1999:144) que
devem ser verificados quando da visita ao cliente. Mais uma vez reforcamos 0 nosso
ponto de vista de que o Check List nao 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)Verificagdo da Experiéncia e Administragdo do Negécio:

O cliente conhece o mercado e sabe os fatores criticos ao seu

sucesso?

- O cliente sabe onde esta o mercado consumidor e a melhor forma de
fazer com que o produto cheque até ele?

- O cliente ja enfrentou algum ciclo econémico adverso?

- O cliente sabe até que ponto, novos concorrentes, mudangas nas
aliquotas de impostos, influéncias politicas, boicotes, sindicatos
poderao afetar o seu negécio?

- A estrutura organizacional esta adequada ao seu porte?

- O principal administrador esta sobrecarregado em suas fungbes?

- A geréncia tem experiéncia, habilidade e conhecimentos necessarios

para atingir os objetivos de desempenho presentes ou futuros?
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Existe suficiente delegacao de autoridade?
O gerenciamento geral, de produgao/prestagao de servicos, materiais e

de vendas é apropriado?

B)Verificacao do mercado e produto:

Quais as necessidades preenchidas pelo produto, mercadoria ou
servigo do cliente?

Quem é o consumidor do produto, ou influencia sua compra?

O mercado € estavel? (considere: tecnologia, tamanho do mercado,
dependéncia de outros mercados, etc..)

Quais as caracteristicas do produto, mercadoria ou servico que
contribuem para sua venda?

Qual & a importancia do preco, qualidade e conceito do produto,
mercadoria ou servi¢o para sua venda?

Que tipo de midia é utilizada e quanto de propaganda € necessario?

C)Verificagado da infra-estrutura :

O fornecimento & confiavel? (considere: numero de fornecedores,
localizagdo, tempo de relacionamento)

A mao-de-obra e seu custo sdo adequados e estaveis? (considere
numero e tipo de empregados, sindicatos e condigdes de trabalho)

As instalagbes sao adequadas? (considere: idade do equipamento,
localizagao e custos em comparagao com a concorréncia)

A distribuicao atinge todos os consumidores? (considere: onde o
produto €& vendido, importancia da rapidez da distribuicdo, e
abrangéncia)

As operagbes parecem correr normalmente?

Quais as condicbes de trabalho dos empregados?

Parece haver pessoal ocioso ou falta de pessoal?

O negdcio gera impacto ambiental significativo?

C)Verificagdo da Gestao Financeira :

- Quando surgem problemas financeiros quais as informagdes

normalmente consultadas?
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Realiza orcamento de caixa, estimativa de vendas e controle de
recebiveis?

Sabe quais sdo os produtos e servigcos mais lucrativos?

Quais sao os procedimentos para conceder créditos?

Com que fregiiéncia o cliente controla os atrasos em carteira?

Quais os procedimentos cabiveis em atraso?

Quanto da provisao para clientes duvidosos € lancada a despesas?
Qual é a percentagem dos titulos atrasados em relagdo ao contas a
receber?

Existem limites de crédito para cada cliente? Como o cliente controla

estes limites?

D)Verificagao da Gestéao Estratégica:

Qual o aumento de vendas esperado para 0s proximos anos?
Quais as mudangas previstas na estratégia de marketing?

Quais serao as necessidades de imobilizagdes adicionais?
Quem sao os concorrentes do cliente no momento?

Quem seréao os concorrentes no futuro?

Quais sao os planos a longo prazo?

Existem planos de expansao?

Quais as areas prioritarias a serem afetadas com o crescimento?
Os planos visam corte nos custos ou melhora na produtividade?
Quais os novos produtos e servigos sendo planejados?

Quais as atividades que requererao maior atengdo da geréncia no
futuro?

Quais os problemas e desafios previstos?

Existem planos de verticalizagao ou horizontalizagao?

Poderiamos ainda relacionar mais pontos e perguntas a serem feitas, mais o

intuito € mostrar com as acima, uma maneira de captar informagdes suficientes que

vao 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 ap6s a visita o Relatério Detalhado sera elaborado e acompanhado dos
demais instrumentos de analise. Ele devera trazer todas as informacgbes de forma
sintetizadas que permitira a tomada de decisdo para concessdo e/ou alteragao do
crédito. Em linhas gerais vai apresentar o perfil global da empresa com a sua
identificacao, administragdo, o mercado, o produto e a sua gestdo, os seus
resultados econdémicos e financeiros e a sua maneira de administra-los, a infra-
estrutura para o desenvolvimento do negdcio, as suas estratégias e competéncias,
compras efetivadas em R$ e em unidades, e prazos de pagamento. A titulo de

exemplo apresentamos no anexo 26 um modelo do referido relatério.

G - RESUMO DOS INSTRUMENTOS E SUA ADEQUAGAO

Apods a apresentagdao dos instrumentos de analise teremos que ajustar e
adequar cada instrumento a sua real necessidade, eficacia e custos de utilizacao.
Todos os instrumentos abordados sado importantes e necessarios desde que

ajustados a quantidade de titulos que a empresa emite e valores médios respectivos.

O credit scoring, como exemplo, € mais adequado para um grande nimero de
clientes e titulos de pequenos valores médios. O credit rating recomendamos
também para um grande numero de clientes mas com valores médios altos. Ja a
analise das demonstracao financeiras devera ser utilizada somente para grandes
valores, pois € notério no Brasil que as empresas de pequenos e médios portes, que
por isto nao demandam créditos de valores altos, tem os seus demonstrativos
financeiros totalmente fora da realidade e s&o feitos meramente para apresentagao a
Fiscalizagdo. Finalmente achamos que a ficha cadastral e as Informagdes de
restricobes sao aplicadas em qualquer valor e quantidade. Para apresentar a
utilizacdo adequada de cada instrumento comentado, resumimos no Quadro XVIil o
uso eficaz de cada instrumento em fungdo da quantidade de clientes ou titulos

emitidos e os valores médios das suas duplicatas.
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QUADRO XVIII - USO EFICAZ DOS INSTRUMENTOS

8 e FICHA CADASTRAL e FICHA CADASTRAL

A g + +

N

T ﬁ e INFORMACOES S/ RESTRICOES e INFORMACOES S/ RESTRICOES

i D + +

D E

A e CREDIT SCORING e ANALISE DOS DEM. FINANCEIROS
D .

D e CREDIT RATING

E

c ¢ FICHA CADASTRAL ¢ FICHA CADASTRAL

PP . .

ﬁ 3 e INFORMACOES S/ RESTRIGCOES e INFORMACOES S/ RESTRICOES

T E +

E N

s © e ANALISE DOS DEM. FINANCEIROS

PEQUENO GRANDE
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2.2.6.4.2 ESTABELECIMENTO DOS LIMITES DE CREDITO

Apéds a utilizacdo adequada dos instrumentos de analise e constatando a
viabilidade de conceder crédito, teremos que chegar a uma decisdo do
estabelecimento do seu valor. Sera exatamente o valor do pedido do cliente novo?
Sera exatamente o novo valor que superou o limite de crédito anteriormente
estabelecido do cliente antigo? ou Sera um percentual padrao como 30% do seu
faturamento ou patriménio liquido? Além das perguntas acima teremos também que

saber a quem cabera a responsabilidade deste estabelecimento de limites.

A Bibliografia que estuda este tema € muito pobre, nao fornece instrumentos
de garantida eficacia, diferentemente da analise de crédito propriamente dita , onde

existe uma enorme quantidade de métodos e técnicas de eficacia comprovada.
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Entre os autores pesquisados e que trata do assunto, temos Berni (1999:70)
sugerindo, que apds o estabelecimento de um scoring de trés niveis, as empresas
quando obtiverem um scoring alto, entre 61 a 80 pontos, tenha um limite de crédito
girando entre 50% do faturamento mensal ou patriménio liquido, um scoring médio,
de 40 a 61pontos, este deve girar entre 33% do faturamento ou patriménio liquido e

25% de ambos quando o scoring for baixo, com pontuacao entre 20 a 40.

Ja Sa (1999:44) estabelece o limite através de dois métodos, o primeiro
através um percentual do Patrimbnio Liquido que sera extraido da experiéncia
passada com o cliente e uma nota atribuida aos varios indices financeiros do
mesmo, chegando a um percentual que é aplicado sobre o valor do Patrimdnio
Liquido. O segundo método que ele chama de estatistico, utiliza as compras
mensais do cliente e estabelece a sua média (X), calcula o desvio padrao desta (S) e
as probabilidades de ocorréncias de atrasos(k). O limite de crédito tera entdo a

seguinte fébrmula: LC = X + (k x S).

Blatt autor de varios livros sobre o assunto nao faz qualquer referéncia a uma
metodologia de estabelecimento de limites e Pinos (1999: 377) nao apresenta
também uma metodologia, apenas estabelece quatro niveis de decisdo de crédito
em fungdo do seu risco, valor envolvido, margem de ganho por cliente e as

circunstancias das vendas.

De tudo pesquisado sobre gestao de contas a receber concluimos que este
tema € o que menos os autores tem se preocupado, apesar de consideramos um

dos mais importantes.

Das poucas informacdes obtidas sobre o assunto, chegamos a conclusao
que para o estabelecimento adequado de limites de crédito temos que partir do
nivel de faturamento do cliente, este é o gerador de recursos da empresa e no final é
o que fornecera dinheiro para o pagamento do nosso crédito. Informag¢des contabeis,
como o Patriménio Liquido podera distorcer a decisao, pois podera esta defasada
pelo tempo e por questbes de desvalorizagcdo da moeda. Métodos estatisticos
baseados em compras anteriores podem contribuir mas perde a praticidade por ndo

garantir que o comportamento passado sera o mesmo para o futuro.
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Partindo entdo do nivel de faturamento do cliente como base para o

estabelecimento do limite, a obtencao dos seus valores terdo que ser muito bem

feita. A pessoa que for responsavel em obter esta informagao tera ser muito bem

preparada/treinada e ter a consciéncia de que estes dados terdo grande importancia

e podera 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, estara devendo ainda a primeira;
o seu nivel de endividamento: devemos identificar o grau de
comprometimento que o seu faturamento ja possui. Podemos levantar
estas informacgdes diretamente com o cliente ou através da participagéao
de grupos Setoriais de Fornecedores, como Grupo Moda intima, ja citado
no item 2.2.6.4.1 B;

situacao financeira global do grupo que a empresa pertenga : as vezes o
cliente tem boa situagao financeira mas pertence a um grupo com aito
nivel de endividamento ou com uma situagao econémica e financeira
precaria;

regido de localizagdo do negécio: temos que ter cautela com
determinadas regides do pais, mantendo o limite de crédito a niveis
baixos e com prazos reduzidos. Regides de fronteira, regiées de seca,
regides dependentes de apenas uma atividade econémica, sao propensas
a altos riscos. No anexo N apresentamos um relatério de inadimpléncia

que mostra os diferentes niveis de inadimpléncia por regiao (filiais);

Apbs a identificagdo da base, o faturamento, e demais aspectos, podemos

estabelecer trés niveis de algada, ou responsabilidade para a decisdo final do limite.

Estes niveis de alcadas serdo em fungdo do valor do limite de crédito e do nivel de

risco do cliente , que pode ser estabelecido através de um Ranking(Exemplo

Ranking/triumph: A=pequeno, B=médio e C=grande), no quadro XX sera
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apresentado um modelo decis&o de limite de crédito por niveis de al¢cada adotado na

Triumph.
QUADRO XIX = NiVEIS DE ALCADA PARA ESTABLECIMENTO DE LIMITES
..... )
v *ANALISTA DE CREDITO |*ANALISTA DE CREDITO |*ANALISTA DE CREDITO
f + + +
o *GERENTE FINANCEIRO *GERENTE FINANCEIRO *GERENTE FINANCEIRO
g + + +
S *DIRETOR FINANCEIRO *DIRETOR FINANCEIRO *DIRETOR FINANCEIRO
D +
o *OS DEMAIS DIRETORES
S 100
:— *ANALISTA DE CREDITO *ANALISTA DE CREDITO *ANALISTA DE CREDITO
M + + +
'lr *GERENTE FINANCEIRO | *GERENTE FINANCEIRO | *GERENTE FINANCEIRO
E +
S *DIRETOR FINANCEIRO
E
M 20
R$ *ANALISTA DE CREDITO *ANALISTA DE CREDITO “*ANALISTA DE CREDITO
+
M
I *GERENTE FINANCEIRO
L
0 rd )
Pequeno Médio Grande
Niveis de Riscos

Para concluir gueremos destacar que o valor do limite de crédito ndo devera
ultrapassar a 30% do faturamento mensal do cliente, para uma venda de até 30 dias,
ja descontados os compromissos do mesmo com outros fornecedores e instituicdes
financeiras e com um pequeno nivel de risco. Para vendas com prazos superiores e
niveis de riscos diferenciados sugerimos a adogdo das porcentagens maximas
apresentadas no Quadro XX.



82

QUADRO XX -RECOMENDAGCOES DE LIMITES EM % S/ FATURAMENTO

P mais
r ou ) ) o
a dias 7,5% 5% 2,5%
z 90
o ateé
s
d
e dias
p 60 15% 10% 5%
a até
g
a
n
°  dias 30% 20% 10%
t 30

té
o @
s

Pequeno Médio Grande
Niveis de Riscos

2.2.6.5 GARANTIAS SUPLEMENTARES

A melhor garantia para um negécio € a utilizacao de instrumentos adequados
e uma eficaz analise para uma correta decisdo de crédito. Devido a dinamica do
mercado e a altissima concorréncia que os negoécios em geral sofrem, as vezes
sera estratégico arriscar as vendas para conseguir uma maior fatia de mercado. Mas
vendas sem a efetiva entrada dos recursos no caixa é prejuizo na certa ou até a
quebra do empreendimento. Devido a isso, em algumas situagdes de risco, devemos
trabalhar com garantias suplementares, estes instrumentos nao sdo comuns no
Brasil para negociag¢des entre industrias e seus clientes, sdo utilizados apenas pelas

instituicdes financeiras.

Nos dias de hoje temos que inovar, assumir maiores riscos, por esta razdo
achamos que adotando este procedimento, a empresa podera ter um diferencial e

uma vantagem competitiva, conseguindo uma maior participacdo no mercado com
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vendas para clientes que tenham o seu crédito rejeitado pela concorréncia, mas

aceita fornecer garantias e contribua com uma maior participacdo dos nossos

produtos no mercado.

Para uma adequada obtencido de garantias devemos atentar para as

seguintes condicbes:

Preferencialmente obter as mais liquidas (autoliquidaveis) como CDB's,
Letras de Cambio emitidas por instituicbes financeiras de primeira linha,
Acbes de empresas bem conceituadas, etc.. Todavia, mesmo as garantia
autoliquidaveis, podem deixar de sé-lo em caso de faléncia, impugnagao
por parte de credores em concordatas e sacados, que nao receberam as
mercadorias;

Obter as mais facilmente negociaveis e as de melhor qualidade;

Observar a margem de seguranga para cada tipo de garantia, isto é: o
valor da garantia deve cobrir o valor em risco € mais as despesas para a
liquidacado das mesmas;

Quando constituida por valores mobiliarios ou titulos, a garantia deve ser
caucionada e custodiada pelo credor;

Algumas garantias devem ser objeto de formalizagdo através de contrato
ou outro instrumento que a torne juridicamente eficaz;

Conforme o bem dado em garantia, deve ser providenciado o seguro com

a averbacéo da apélice em favor da empresa;

Existem dois tipos de garantias, as pessoais ou fidejussoérias e as reais. As

garantias pessoais, como o proprio nome diz, € de carater pessoal, isto &, alguém se

obriga a solver um débito nao satisfeito pelo respectivo devedor principal, os tipos de

garantia pessoal € o aval, a fianga e as obrigac6es solidarias.

Ja as garantias reais refere-se a um bem determinado sobre o qual pode

ser proposta uma execugao, no caso do nao cumprimento de uma obrigagao, os

seus tipos sdo: titulos de renda fixa, agdes, duplicatas, certificados de ouro,

alienacao fiduciaria, penhor e hipoteca.
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Na pratica para uma empresa industrial utilizar estes instrumentos ela

devera tomar certas precaugdes, buscar os mais faceis de elaboragdo e de

aceitacdo por parte do devedor e, ao mesmo tempo, buscar aqueles que tenham

mais eficacia numa situagdo de insolvéncia. A empresa credora tera tambem que

adequar o referido instrumento em fungdo do valor envolvido na operagédo. No

quadro XX| , montamos um esquema de garantias suplementares em fun¢ao da sua

praticidade e valores envolvidos.

QUADRO XXI = GARANTIAS USUAIS

Valores Envolvidos:

Tipos de Garantia:

Procedimentos:

Baixo: até R$ 20 mil

e Fianca Particular

e Aval

e Elaboracdo de um
contrato particular de
fianca, com a
assinatura do cénjuge;

e Preparacdo de uma
nota promissoria com a
assinatura do devedor

e o0 aval do garantidor,

Alto: acima de R$ 20 mil

o Fianca Bancaria

e Hipoteca

e Realizaggo de um
contrato de fianga com
um Banco ;

e Realizagdo de uma
escritura publica,

lavrada em cartério e

depois registrada.

Devido a sua simplicidade e facilidade de utilizagdo apresentamos no anexo

27 um modelo de fianca particular, este modelo pode ser bastante utilizado por

empresas credoras quando estas necessitam que os seus clientes fornegam

garantias adicionais, devido a um certo risco ou por motivo de estar comegando o

negoécio e ter uma pessoa fisica, terceiro, que garanta a operagao.
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2.2.7 0OS SEUS PROCEDIMENTOS E POLITICAS DE COBRANGA

A cobranca é o procedimento adotado para se receber as duplicatas vencidas
ou a vencer. Concordamos com Gitman(1997:709) quando afirma que a eficiéncia
dos procedimentos e politicas de cobranga da empresa podem ser avaliados
observando-se o nivel de inadimplentes ou incobraveis. Este nivel depende nao sé
dessas politicas, mas também das politicas e procedimentos de analise de crédito
nas quais se baseou a concessado destes, acrescentariamos, todavia, que além
desses pontos os demais itens abordados na unidade 2.2.6 sao fundamentais para

uma boa performance de contas a receber em qualquer empresa.

Metha(1978:45) desenvolve um interessante trabalho matematico baseado no
processo de Markov para a escolha da mais eficiente das alternativas de politica de
cobranga de titulos vencidos. Basicamente o trabalho associa as entradas de
recursos no caixa ao longo do tempo, a idade dos titulos vencidos e os custos de
cobranga. Sao apresentadas alternativas de cobrangas associadas ao seu rigor e
custos e montadas matrizes determinantes que identificam as alternativas mais
vantajosas de cobranga em funcdo da entrada liquida de recursos no caixa da
empresa. Somos da opinido que a realidade atual apresenta mais variaveis do que
apenas as trés citadas no modelo; além disso, com a intensa terceirizagdo das
atividades de cobrancga, o seu custo cada vez se torna insignificante na tomada de
decisdo, devido também a intensa concorréncia desses servigos. Achamos com isto
0 modelo desatualizado para o mundo competitivo e de multiplas variaveis em que

vivemos.

Temos outros autores, como Ross, Westerfield e Jordan (1998:373) que
realizam uma analise mais voltada para a evolugdo do prazo médio de recebimento
e idade dos recebiveis, mostrando que aumentos inesperados destes devem ser
motivo de preocupacao e analise detalhada. Consideramos o prazo médio e a idade
dos recebiveis bons indicadores mas nao sdo completos e Unicos, acreditamos que

devemos buscar outros instrumentos complementares.

No nosso ponto de vista a gestdao 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 eficacia da concessdo do

crédito, item ja analisado, e também a eficacia da cobranca realizada.

A eficacia da cobranga comega logo apos o faturamento das vendas a prazo.
Neste momento a empresa devera ter instrumentos modernos e seguros de
recebimento. Para as empresas que vendem a prazo, para diferentes regides do
pais, e com um volume grande de titulos, o servico de cobranca bancaria é o mais
indicado e o de menor custo. O sistema bancario brasileiro desenvolveu uma
tecnologia de cobrancga bastante sofisticada, dificiimente encontrada em paises até
mais desenvolvidos. Cabera entdo ao responsavel pela gestdo da area escolher e
negociar 0 melhor servico de cobranga bancaria, associando custo, qualidade e
aspectos financeiros que beneficiardo o caixa da empresa em decorréncia da

entrada mais rapida dos recursos.

Escolhido o melhor sistema de cobranga dos titulos a vencer a proxima etapa
sera o estabelecimento da politica de cobranca dos titulos vencidos. Esta politica
devera ser escrita e de conhecimento geral, inclusive dos clientes. A titulo de

exemplo vide o anexo 18, item 3.

Para que a cobranca dos titulos vencidos tenha eficacia devemos inicialmente
ter um sistema seguro de informagdes dos mesmos e uma imediata ag¢ao inicial de
cobranga, seguida de fases cada vez mais severas de acordo com a resisténcia do
devedor em nao liquidar a sua pendéncia. O sistema seguro de informacgdes podera
ser uma listagem diaria que aponta os clientes, pessoas de contato, telefones e

respectivos titulos em aberto, vide modelo no anexo 9.

Ja a acgao inicial de cobranga, que chamaremos de primeira fase, podera ser
efetivada através do envio de uma carta, que o proprio 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
numeros bancarios de cobranca. Com estes dados o cliente podera pagar facilmente
os titulos, caso o problema de pagamento seja o extravio dos mesmos, fato bastante

comum hoje em dia. Para titulos de valores significativos ou para clientes
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enquadrados como risco de crédito médio ou grande (rating /Triumph= C e D)

devemos substituir a carta por uma ligagao telefonica direta.

Uma imediata ag¢do de cobranga tem um grande efeito, pois quanto mais antigo
for o vencimento do titulo mais dificil sera a chance de recebimento. O devedor
pagara a quem cobrar primeiro, talvez o segundo ou o décimo credor nao tera as
mesmas chances de recebimento, por que os recursos do devedor ja foram

esgotados.

Apds esta fase suave de cobranga inicial , que consideramos ideal entre o
quarto e o oitavo dia dos titulos vencidos, podemos passar para uma segunda fase,
caso o cliente ndo tenha reagido satisfatoriamente, pagando o seu débito. Esta
segunda fase podera ser a suspensdao do crédito do cliente, aviso deste
procedimento ao setor de vendas e o protesto dos titulos. O banco cobrador podera
encaminhar para o cartério de protesto todos os titulos que a empresa credora tenha
dado instrugcado de protesto. A cobranga ja podera sair com uma instrugéo
automatica de protesto, instru¢ao esta que recomendamos efetivar num prazo de 10
dias no maximo para todos os titulos vencidos. Recomendamos este prazo por
consideramos um tempo suficiente de correcdo de qualquer falha de cobranga
detectada na primeira fase da mesma, quando o cliente receber uma carta ou uma

ligac&o, e curto o suficiente para uma imediata cobranga um pouco mais severa.

Antes de adotar uma fase de cobranga um pouco mais severa temos que estar
seguros da autenticidade do débito pois, conforme o Paragrafo tnico do artigo 42 da
Lei 8.078 de 11/09/90, a pessoa cobrada em quantia indevida, tem direito a
repeticao do indébito, por igual ao dobro do que pagou em excesso, acrescido de
corregao monetaria e juros legais, salvo hipétese de engano justificavel. A referida lei
criou também uma série de restricdes e punigbes para a cobranga indevida
impedindo ameacgas, coag¢des e constrangimentos ilegais, fato que concordamos e
achamos que a cobranga podera ser sempre realizada com alto nivel de

profissionalismo.

O ato do protesto ainda € um instrumento bastante persuasivo para alguns

devedores. Pois o ndo pagamento do titulo ou a sua contestacao ira gerar o
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instrumento de protesto. Este, além de ser um documento habil para uma agao
judicial de cobranga, tem a vantagem de deixar apontada esta restricdo no cartério.
Este apontamento é automaticamente coletado pelas empresas de informagoes,
SCIl, SERASA, etc.. e restringe bastante as atividades comerciais e financeiras do
devedor. Devido a estas restricdes, normalmente, o devedor procurara resolver a
sua pendéncia junto aos credores, o mais rapido possivel, para "limpar" o seu nome

na praca.

Na hipdtese do cliente continuar inadimplente, apesar de todas as restricées
geradas pelo protesto, devemos entrar na terceira fase da cobranga. Nesta fase, o
analista de credito e cobranca ja terd em maos o instrumento de protesto e podera
fazer a ultima tentativa direta de cobranca através do telefone. Esta fase devera ser
bem planejada e usada toda a habilidade e técnicas de negocia¢@o conhecidas pois,
a partir dai, e ndo havendo sucesso, somente através de uma cobranga pessoal ou

judicial podera haver algum éxito.

Blatt(1997:58) sugere alguns procedimentos para a cobranga através do
telefone. O autor divide estes procedimentos em trés etapas e em cada etapa

recomendacdes especificas, para o éxito da negociacao, séo elas:

12 Etapa: Planejamento da Ligacao:
- Verificar o histérico do cliente;
- Verificar os trabalhos anteriores de cobranga;
- Verificar contas atuais;
- Determinar a pessoa principal para o contato;
- Planejar a estratégia;
- Predeterminar o plano de pagamento a ser solicitado;

- Preparar as questoes.

22 Etapa: O telefonema:
- Chegar a pessoa certa; solicitar a pessoa pelo nome, se possivel;
- ldentificar a si e a empresa credora;

- Declarar a razao para estar ligando;
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O siléncio. Neste momento, devemos aguardar para ver se ha resposta
do outro lado. Nao 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 negociagao.

Fazer as perguntas preparadas;

Determinar quaisquer obje¢des ao pagamento.

Mostrar interesse em resolver as objecdes e obter um compromisso de
pagamento;

Retornar aos itens do problema e determinar qual agdo tomar em cada
um deles;

Apresentar um plano de agao total, ou seja, um resumo de fechamento
do dialogo, contendo: a¢des que devemos realizar com os resultados
delas e agbdes que o cliente deve realizar e as datas de pagamento.
Como reforgo 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 concordancia no mesmo e o seu retorno;

Encerrar a ligagdo, informando sobre o fax que sera enviado e
agradecendo o bom resultado, mostrando com isto as vantagens da

continuacao dos negoécios com a empresa.

32 Etapa: Acompanhamento Apés a Chamada:

Registrar os pontos principais resultantes da ligagdo. Recomendamos
desenvolver um relatério, se possivel, através de um sistema informa-
tizado, para follow up do que ficou acordado e/ou para o registro das
acdes seguintes, na hipotese de nao ter obtido acordo no primeiro
telefonema ou pedido do cliente para ligar em outro dia. Um modelo

do referido relatério podera ser visto no anexo 29;

Tomar todas as providéncias que cabem a empresa credora resultante
do acordo, realizar e registrar ligagdes posteriores se for o caso ;
Verificar e acompanhar se o devedor esta cumprindo a sua parte e,
caso negativo, tomar as providéncias para ingressar na quarta fase de

cobranca.
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A quarta fase de cobranca deve ser efetivada se as tentativas de cobranca
por telefone nao obtiveram éxito. Esta é a fase da visita pessoal ao devedor para

uma tentativa de acordo ainda amigavel.

Algumas empresas realizam esta fase através da sua equipe de vendas ou
representantes. Somos totalmente contrarios a este procedimento, pois o principio
do conflito de interesses aparece claramente. Os vendedores ou representantes
desejarao resolver o problema de uma forma que nao prejudique os seu futuros
negocios com o devedor, fazendo, as vezes, concessdes desfavoraveis a empresa
credora. Por outro lado, vender e cobrar atrasados sao atividades conflitivas e que
poderdo até prejudicar vendas futuras quando o devedor liquidar totalmente o seu
débito, 0 mesmo podera ficar ressentido com o vendedor devido a sua insisténcia e

éxito na cobrancga.

A decisao entéao ficara em utilizar uma empresa especializada em cobranga,
escritério de advocacia ou a criagdo de uma equipe propria de cobradores. Notamos
que existe uma tendéncia generalizada de se adotar a terceirizagdo deste servico.
Este é um servigo especializado e que ndo compensa a manutencido de uma equipe
propria. No Brasil ja existem centenas de empresas que realizam este servico com
qualidade e alto indices de solugbes rapidas e favoraveis ao credor. Achamos que
este deve ser o procedimento para a maioria dos titulos em atraso e que nao tenha

um valor significativo.

Recomendamos, todavia, nesta fase, a visita de cobrancga por funcionario do
alto escalao da empresa credora em situagbes muito especiais, quando os valores
atrasados sao significativos e a negociagao pessoal podera ser eficaz. A figura do
gerente de crédito e cobranga ou gerente de finangas podera ser indicada e bem
sucedida, desde que este profissional tenha a habilidade necessaria, conhec¢a bem
0s aspectos e procedimentos legais de um acordo de pagamento e o conhecimento
técnico de negociagao. Porém, ndo havendo éxito deste forma, sera recomendavel
passar diretamente a cobranga para um escritério de advocacia. O referido escritorio
também devera cobrar todos os demais casos de valores significativos, mesmo na
fase amigavel pois, a figura do advogado, dara um pressdo muito mais forte do que

a presenc¢a de um cobrador mesmo que profissional.
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Voltando a empresa de cobranga, recomendavel para todos os demais titulos
a serem cobrados, esta devera ter um prazo maximo e previamente estabelecido de
permanéncia de titulos para a realizagao do seu trabalho, recomendamos 90 dias.
Findo este prazo e ndo havendo um acordo com o devedor, a empresa devera
devolver os titulos e apresentar um relatério informando os motivos do insucesso da

cobranca.

Logo apds a entrega, por parte da primeira empresa de cobrancga, dos titulos
e respectivo relatério, recomendamos o envio dos titulos ndo cobrados para um
segunda empresa de cobrancga. Esta devera realizar mais uma tentativa e adotar os
mesmos procedimentos de prazos e relatério da primeira. O objetivo desta
recomendagdo € para se evitar que haja fraudes no processo de cobranca
terceirizada. Problema muito comum, infelizmente, hoje em dia, pois, podera
acontecer do cobrador, ou da propria empresa cobradora, ficar com o dinheiro
proveniente da cobranga bem sucedida e informar no relatério uma situagéo
totalmente contraria a esta. Por esta razdo todas estas etapas devem ser registradas

no relatorio de cobranga, vide anexo 29, ja comentado.

A quinta fase podera ser executada ou ndo, é a chamada cobranga judicial,
tudo dependera do valor do titulo envolvido. Consideramos esta fase uma nova
etapa gerada por motivo do insucesso da anterior. Para titulos de valores inferiores a
R$ 5.000,00 nao é recomendavel a adogao da cobranca judicial, pois esta cobranca,
infelizmente, no Brasil & cara, com grande probabilidade de insucesso e muito
demorada. A propria Receita Federal aceita langar a lucros e perdas titulos de
valores inferiores aos acima citados, ap6s 180 dias de atraso, cobrados de forma
amigavel e com insucesso, exatamente o prazo que estabelecemos quando os
titulos passam por duas empresas de cobranga. No anexo 30 apresentamos um

exemplo de um histérico de cobranga que chega até esta fase.

Para estes titulos também podemos adotar o procedimento de negativar o
devedor junto ao Serasa, isto €, registrar o seu nhome e dados sobre os titulos

vencidos e ndo pagos, estas informagdes transitardo nos sistemas de informagdes
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bancarias de todo o pais causando um instrumento adicional de recuperacgdo de

crédito, pois o cliente, um dia vai, necessitar de utilizar o sistema bancario.

A cobranga judicial podera seguir varios caminhos dependendo do tipo de
acao a utilizar. As mais comuns sdo as de Faléncia, Execugdo, de Cobranga pelo
Rito Ordinario, Monitéria, Cautelar de Sustagdo de Protesto, Cautelar de Busca e

Apreensao, Habilitacdo de Creédito e de Restituicdo de Mercadoria.

Cada acdo tem seu procedimento certo para obtencdo de decisédo judicial.
Teixeira(1997: 22) orienta que as agdes que os credores se utilizam com o objetivo
de resgatar o crédito sao a Executiva(Acao de Execucao) e a de Cobranga(Agao de
Conhecimento) dependendo da maneira como foi realizada a operagao e estando o

titulo com as condi¢des necessarias a agao.

Quando o titulo tiver os requisitos de liquidez( quantia devida), certeza(esta
descrito em lei) e exigibilidade(esta vencido) podera ser objeto de agéo executiva.
Nesta agao, o réu, denominado executado, & citado para pagar o valor da divida
devidamente atualizada, em 24 horas ou nomear bens para penhora. Nao pagando
nem nomeando bens, o oficial de justica voltara em 24 horas e ira penhorar quantos
bens forem suficientes para a satisfacdo do crédito. Caso o executado-devedor
queira se defender, devera utilizar-se da acdo denominada Embargos a execugao,
que ficara juntamente (apensa) com a execug¢do. Nao sendo nada penhorado, o
exequente-credor devera entao procurar bens do devedor e indica-los a penhora.
Podera, caso queira, diligenciar junto a Receita Federal, Cia. Telefénica e DETRAN,
a fim de encontrar esses bens. Se houver penhora € o devedor ainda assim nao
pagar ou n&o conseguir a procedéncia dos embargos, 0s bens serao levados a leilao
(bens moveis), ou a praga (bens imoéveis), para serem arrematados e o produto
depositado em beneficio do credor. Havendo praga ou leildo e nao tendo
arrematantes, os bens poderao ser adjudicados por conta do crédito, ou seja, ficardo

entao com o credor.

Lacerda (1996:12) considera a faléncia a acdo mais eficaz de todas as que
se enquadram na modalidade de execugdo e comenta as suas trés fases da

seguinte forma:
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o Fase preliminar ou declaratéria, compreende a etapa inicial do feito. Uma
vez requerida a faléncia através da Peticdo Inicial, o juiz examinara o
pedido e os documentos, sentenciando favoravelmente ao processamento
da faléncia ou nao;

e Fase de Sindicancia e Arrecadacado, em caso de sentenca favoravel,
iniciar-se-a esta fase que compreende a etapa do recolhimento de todos
os bens que estejam em poder do falido, pertencentes a ele ou nao,
ficando sob a responsabilidade do sindico, que ao mesmo tempo ira
apurar ativos e passivos, bem como a conduta do falido;

e Fase de Liquidacdo, diz respeito a venda dos bens, em leildo, e
distribuicdo do produto, proporcionalmente, entre todos os credores da

massa falida.

Nao tendo o titulo os requisitos anteriormente citados a agéo a ser proposta é
a de conhecimento com rito ordinario, mais conhecida por agao ordinaria. Nesta
acdo a contestacdo ainda podera haver a réplica e a tréplica, além de outros
procedimentos como laudos, audiéncias, entre outros. Chegando o Juizo a um
consenso, emitira sua sentenga, da qual pode-se recorrer e apos esgotados todos
0Ss recursos teremos uma decisao definitiva, que podera ser executada, iniciando-se
entdo a execugdo como ja citada. Aqui, porem, nado existem os embargos do

devedor.

Como pode ser visto o processo judicial é complicado e moroso, fora da
dindmica do mundo empresarial, seja qual for a a¢do, esta no minimo levara dois
anos. Porisso a Receita Federal permite que o credor leve para lucros e perdas os
titulos entre R$ 5 mil até R$ 30 mil vencidos ha mais de um ano e de R$ 30 mil
aqueles vencidos ha mais de dois anos desde que esteja sendo realizada a devida

cobranga judicial.

Realizamos uma sintese no Quadro XXIlI dos procedimentos e politicas de
cobranga que devem ser implementados, em qualquer empresa, para que 0s seus

titulos vencidos tenham um percentual minimo de perda.
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QUADRO XXII - SINTESE DOS PROCEDIMENTOS E POLITICAS DE COBRANGA

FASES DA DIAS DE VALORES PROCEDIMENTOS EXECUGCAO
COBRANGCA | ATRASOS | DOS TITULOS POR PARTE DE:
1a 4A8 |e BAIXOS |=ENVIAR CARTA AO CLIENTE; ANALISTA
« ALTOS |=FAZER CONTATO TELEFONICO

22 8A10 |e BAIXOS |=SUSPENDER CREDITO, AVISAR|ANALISTA E
e ALTOS |AREA DE VENDAS E PROTESTAR |BANCO

32 1MMA30 |« BAIXOS |=REALIZAR COBRANCA POR | ANALISTA
» ALTOS |TELEFONE

42 30A180 e BAIXOS |=UTILIZAR SERVICO | =EMPRESA DE

TERCEIRIZADO DE COBRANCA; COBRANCA

e ALTOS |=REALIZAR VISITA DE COBRANCA |[~CGERENTE DA
AREA

52 +DE 180 |e¢ BAIXOS |=ATE R$ 5 MIL LANGAR LUCROS E | =ANALISTA
PERDAS;
e ALTOS =REALIZAR COBRANCA JUDICIAL |=ADVOGADO

2.2.8 A SUA AVALIAGAO E CORREGOES CONTINUAS

A gestao de contas a receber deve ser periodicamente avaliada e corrigida.
Podemos utilizar varios instrumentos para verificar o seu desempenho e
acompanhar a sua tendéncia de riscos, estes instrumentos sao extremamente uteis
para uma a¢ao gerencial de corre¢ao de rumos quando estes fogem aos planos de

acao estrategicos da empresa.

Os primeiros dados basicos a serem avaliados sdo os prazos, as porcentagens
e valores dos recebiveis vencidos e a vencer. Devemos desenvolver um relatério
sintetico 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 varios meses, com isto estamos utilizando
o principio de Paretto, verificando primeiro os principais numeros e valores (80%)
para depois entrar nos detalhes(20%). Este relatorio realizado mensalmente
permitird um acompanhamento de todo o contas a receber em apenas duas folhas,

através destas poderemos saber a evolugdo do DSO, inadimpléncia, alongamentos
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de prazos de venda e eficiéncia da cobranga. Nos anexos 31 e 32 respectivamente
temos um exemplo pratico e verdadeiro deste relatério do més de Dezembro de
1999 da Triumph, apenas, por uma questdo de ética profissional, modificamos os

nomes dos clientes apresentados.

Podemos também avaliar a carteira de clientes como um todo, para verificar a
exposicao ao risco que a empresa esta incorrendo. Esta avaliagdo € mais ampla e
envolve maiores recursos de informatica, a titulo de exemplo, apresentamos no
quadro XXIIf uma avaliagdo verdadeira da carteira de clientes da Triumph com as
variaveis risco de crédito e porte de clientes. O sistema foi desenvolvido pelo
SCl/Equifax e realizado em Setembro de 2000, em resumo mostra que 50% dos
clientes estao 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 estado entre médio e pequeno

risco, sendo este com 75% dos clientes de grande porte.

QUADRO XXl - AVALIACAO DA CARTEIRA DE CLIENTES/TRIUMPH

RISCOY 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 |TOTAL

PORTE
1 J1665| 94 | 43 | 20 | 38 | 25 18 17 5 4 10 }1939
2 1839|117 | 44 13 | 26 | 22 | 22 | 25 11 2 1 11122
3 | 405 | 257 | &7 19 | 49 12 | 23 17 9 5 2 | 855
4 8 |448 | &5 | 30 | 36 17 17 | 21 10 7 3 | 652
5 0 | 212 | 82 13 | 25 15 8 10 6 5 1 377
6 0 93 | 91 20 | 24 3 6 11 10 4 1 263
7 0 3 120 | 12 18 3 3 6 12 6 1 184
8 0 3 35 | 48 | 20 4 3 6 6 1 1 127
9 0 0 6 75 14 3 2 5 3 1 115
10 0 0 15 | 65 11 9 8 5 1 0 | 120

TOTAL-¥2917 | 1227 | 548 | 315 | 261 | 113 | 110 | 123 | 81 38 | 21 |5754

Brealey e Myers(1992:768) apresentam nos seus Principios Gerais de Gestao

de Crédito a interessante observagao de que as vezes 0 seu gestor esta perante
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alternativas muito nitidas de uma politica mais liberal ou mais restritiva de credito,
optando ele por uma politica mais liberal, uma analise da carteira acima teria um
perfil bem diferente ao que foi apresentado, mas as situa¢gdes na vida real sao
geralmente bem mais complexas do que os exemplos que eles proprios
apresentaram de forma simplificada, podemos estender estas observagoes para 0s
demais pensadores e autores desta area e dizer que somente através de um
processo permanente de avaliacdo podemos realizar as corregdes necessarias,

aprender com 0s nossos erros e aperfeigoar a nossa gestao.

Dentro deste processo de aperfeicoamento continuo podemos também
elaborar uma série de perguntas que, se respondidas afirmativamente, contribuem

também para a gestao da area em estudo tornar-se eficaz, sdo elas:

PERGUNTAS PARA AVALIACAO DA GESTAO:

1. De estratégia:
o Foram considerados todos 0s aspectos de importancia da area de gestao
de contas a receber?
¢ Foram dimensionados os aspectos de volume e valores de titulos a serem
processados pela area?
e A area esta em sintonia e assimetria com o processo de planejamento
estratégico da empresa?

¢ O uso da tecnologia de informacgdes € compativel com a estrutura?

2 . De gerenciamento:

e O pessoal envolvido possui conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarias para o desenvolvimento dos trabalhos?

e Foram estabelecidos os padrées de qualidade, os desvios e as acgdes
corretivas para a busca da exceléncia?

e Existe uma verdadeira cultura de crédito na Empresa?

o Foram perfeitamente definidas todas as fun¢bdes de crédito e cobranca
dentro da organizacdo, a fim de possibilitar uma perfeita segregacao de

deveres e fungbes?
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3 . De integracao:

Foram perfeitamente definidos os conceitos de integragéo organizacional
de crédito e cobranga com os demais componentes da estrutura da
Empresa?

O Pessoal de vendas contribui mantendo alto padrdo de qualidade na
elaboracgao das fichas cadastrais?

O Pessoal de vendas conhece, apoia e aceita totalmente as politicas de
crédito e cobranga?

Foram colocados, em termos de necessidade de integracao
organizacional, os aspectos de otimizagao de recursos disponiveis e grau

de retorno de investimento projetado?

4 . De procedimentos e politicas de crédito:

O cadastramento dos clientes sao realizados de forma padronizada e com
alto grau de qualidade?

Existe revisdes periddicas das informacgdes cadastrais dos clientes?

As analises e concessdes de crédito obedecem a instrumentos adequados
e previamente estabelecidos?

Sao efetivados por niveis de algadas?

Sao também levados em consideragao o risco envolvidos e os prazos de
vendas?

Sao realizadas visitas e preparados relatérios detalhados para situagdes
de risco médio e grande?

Utiliza-se de garantias suplementares em casos especiais?

5 . De procedimentos e politicas de cobranga:

Sao utilizados, avaliados e negociados os sistemas bancarios de
cobranga?

A identificacao e agbes de cobranga sao realizadas de forma rapida ?

Os contatos com devedores seguem um plano previamente estabelecido?
Os servigos de cobranca terceirizados sao alternados para avaliagao dos

mesmos?
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e Sao utilizadas técnicas adequadas de negociacoes?

Se todas as perguntas forem respondidas afirmativamente significa que a
gestao de contas a receber esta num processo de alcance da eficacia, se, por outro
lado, qualquer das perguntas receberem um nao como resposta, devemos proceder

a uma analise detalhada da situacao e providenciar uma medida corretiva.

2.2.9 TIPOS ALTERNATIVOS DE GESTAO

Existem atualmente no mercado brasileiro dois tipos alternativos de gestao de
contas a receber, sao eles: a terceirizagao parcial ou total dos trabalhos de analise,
concesséo de crédito e a execugdo da cobranga dos recebiveis ou a venda total
destes através dos produtos financeiros de factoring, securitizacdo e cesséo de

créditos.

2.2.9.1 A TERCEIRIZAGAO DO CREDITO E DA COBRANGA

Atualmente estamos observando uma pequena tendéncia de mudanca na
tradicional forma de gestdo de contas a receber. De um lado temos a terceirizagao
desta area que, no Brasil, esta apenas comeg¢ando. Encontramos algumas empresas
de cobranga que ja estdo gerenciando os titulos antes dos mesmos estarem
vencidos. Encontramos também um banco, BankBoston, que esta realizando este
trabalho de uma forma mais estruturada, como também uma tradicional empresa de
auditorta que realiza parte da gestao dos recebiveis de algumas empresas clientes.
As citadas empresas estdo recebendo esta incumbéncia devido a determinadas
caracteristicas de seus clientes, seja pelo fato do custo de realizarem a propria
cobranga ndo compensar ou por quererem focar o seu trabalho na sua atividade fim
ou ainda por estarem deixando o negécio, mais possuirem ativos financeiros a
serem cobrados. Por outro lado as empresas que optaram por entregar os seus
titulos a vencer para o banco cobrar, estao realizando apenas uma extensio do que
tradicionalmente existe, isto €, todas as empresas de maior porte ja entregam as

suas duplicatas para serem cobradas pelos bancos, sdo as chamadas cobrangas
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bancarias. A diferenca basica desta para a nova é que a nova maneira de cobrar &
mais completa, uma vez que também gerencia os titulos vencidos, permitindo aos

funcionarios dos bancos cobrar por telefone e até negociar dividas.

Atualmente todos estes esforcos estdo sendo restritos ao processo de
cobranga. Nao encontramos nenhum servigo de terceirizagdo completo, envolvendo
também o crédito. O crédito, segundo as empresas que prestam estes servicos é e
sera de competéncia da propria empresa proprietaria dos titulos, cabendo a ela

analisar, conceder e suspender o crédito.

Analisando as vantagens de uma terceirizagcao, concluimos que esta fica muito
limitada a cobranga, pois a cobranga no caso brasileiro, ja possui mecanismos de
terceirizagao apropriados. O novo sistema de cobranga sera 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, SECUTIRIZAGAO E CESSAO DE CREDITOS

Dando seqiéncia a nossa analise, verificamos que existe uma outra
alternativa, que seria a venda total dos titulos emitidos por uma determinada
empresa. Neste caso a empresa vendedora se desencumbe de qualquer
gerenciamento dos titulos apdés a sua venda. Atualmente no Brasil, nesta
modalidade, podemos encontrar trés tipos diferentes de vendas de ativos a saber:

factoring, securitizagao e cessao de crédito.

Segundo Leite (1996:35), o factoring &€ uma atividade comercial mista atipica,
nao financeira, reconhecida pelo Banco Central na Circular 1.359, de 30/09/88.
Comeca com a aquisigdo definitiva , pro soluto, dos direitos, feita por uma empresa
de factoring. Tratando-se de titulos de crédito, a transferéncia se opera via endosso
pleno, em preto, sem garantia. Atualmente a sua atividade esta restrita a pequenas
empresas que nao conseguem créditos no sistema bancario nacional. Esta situacéao
é atipica e exclusiva do Brasil, uma vez que no exterior € uma atividade bastante

ampla envolvendo qualquer tipo de empresa e tem como objetivo basico a venda
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direta dos recebiveis. Todavia esta venda fica atualmente restrita a pequenas
empresas devido ao seu alto custo. Acreditamos que no futuro esta atividade sera
mais ampla permitindo as empresas venderem os seus recebiveis para evitar com

isto a cobranga direta dos mesmos.

No mundo inteiro, as Factoring Houses sao os clientes preferenciais que mais
interessam aos bancos. O factoring ndo compete nem concorre com os bancos. Sao
atividades paralelas, cujas Orbitas jamais se cruzam. O mercado-alvo dos bancos em
todas as partes do mundo sdo as empresas de factoring e também no Brasil ja é
verdadeira esta tendéncia. As empresas de factoring, como empresas mercantis que
sao, negociam com os bancos titulos de credito que representam os direitos
oriundos das vendas adquiridos de suas clientes (duplicatas, warrants, notas
promissorias rurais e conhecimentos de transporte). Ao adquirir esses créditos
comerciais mediante um preg¢o certo e ajustado com a sua cliente (endossante-
cedente), a sociedade de factoring passa a ser irrevogavelmente a unica e legitima

possuidora desses direitos, que se incorporam automaticamente ao seu ativo.

A segunda modalidade & a chamada securitizagdo de recebiveis, esta teve
origem nos Estados Unidos, a partir das operagdes de hipotecas. No Brasil esta
operagao foi regulamentada pelo Banco Central em novembro de 1993, através da
resolucdo n° 2.026. A primeira operacdo foi efetuada em 1993, através da

securitizagcao de recebiveis do cartdo Mesbla.

Em linhas gerais a sua estruturacdo € a seguinte: uma empresa possui
recebiveis bastantes pulverizados, sem concentracdo em grandes operagbes. O
exemplo tradicional € o recebivel de cartdes de crédito, onde nenhum dos recebiveis
isoladamente, chega a 1 % do total a receber. Faz-se uma analise atuarial destes
recebiveis para se chegar a uma porcentagem historica de inadimpléncia. Outros
exemplos sdo empresas jornalisticas com o recebivel das assinaturas de jornais,
revistas, TV a cabo, editoras com o recebivel de propaganda em lista telefénica e
grandes construtoras de edificios residenciais. O passo seguinte € a criacdo de uma
Empresa com Fins Especificos, também conhecida como “SPC” (Special Purpose
Company), tendo um capital simbdlico. Seu objetivo é ter como ativo os recebiveis

comprados e como passivo as debéntures emitidas. Ao final da operagao a empresa
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deixa de existir, pois seu objetivo se encerra com a liquidagao final da operagao. A
terceira e ultima figura envolvida na operacao é uma instituicao financeira (Trustee)
nomeada pela empresa com recebiveis e que deve ser da inteira confianga dos
investidores que comprarao as debéntures. Seu dever basico é gerir os recursos da

SPC e recebera honorarios por este trabalho.

A Cessao de Crédito é a ultima modalidade de venda de recebiveis, que se
assemelha ao tradicional desconto de duplicatas, com vantagem para o vendedor
gue nao necessitara de devolver os valores de titulos nao liquidados por qualquer
cliente. A operagao € realizada entre um banco ou uma empresa de compra de
recebiveis e uma empresa que venda a prazo. E assinado um contrato chamado
Instrumento Particular de Cesséo de Crédito, onde sao estabelecidas as clausulas
de cessao e as obrigagcdes do cedente, dentro das quais destaca-se uma de grande
importancia: avisar aos devedores dos créditos cedidos que os mesmos ja nao
pertencem a cedente e sim ao cessionario, especificando o seu nome. Uma
vantagem da cessdo €& que nao necessita aparecer no balango da empresa
vendedora, uma vez que sera uma antecipacao de pagamento dos recebiveis. Isto
permite a empresa apresentar um balango mais saudavel, sem a apresentacdo de
obrigagbes. Outra vantagem é que uma empresa possuidora de recebiveis
atrasados, pode negocia-los com outras empresas interessadas em adquiri-los,
mediante um desagio, normalmente alto. A empresa vende os seus titulos e nao
necessita realizar a sua cobran¢ca que normalmente é muito dispendiosa e

trabalhosa.

Cada modalidade descrita acima tem a sua propria caracteristica, com
vantagens e desvantagens para o proprietario de recebiveis. Cabera a este
proprietario analisar a modalidade mais conveniente para os seus propositos e
verificar até que ponto determinada modalidade vai atingir a sua relacdo com os
seus clientes. Esta relacdo é fundamental, uma vez que os clientes sdo a base da

perpetuacao dos negdcios.
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3 ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Com objetivo de verificar no Brasil o que existia de técnicas, politicas e
procedimentos da area em estudo, realizamos também, conforme ja 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 formularios da mesma, via e-mail, para
diversas empresas, bancos e entidades, visando com isto a facilitar e estimular a
participacdo do maior numero possivel de empresas. O formulario desenvolvido
consta no anexo 33 e o site podera ser ainda visitado e testado através do acesso a

http.//iwww.netflash.com.br/viviane/.

Sabiamos de antemédo das dificuldades que existiam em buscar estas
informacodes, principalmente informacdes 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 regides do pais, o que nos permitiu ter uma
amostra significativa da realidade brasileira nesta area de gestdo, no anexo 34
podera ser visto o relatério detalhado de analise da pesquisa/geral. Descartamos
umas 30 respostas por consideramos muito incompletas ou sem coeréncia com o0s

objetivas da pesquisa.

A pesquisa mostrou que 84% das empresas realizaram modificagbes
significativas nas suas politicas de crédito e cobranga a partir de 1995, justamente
ap6s a implantacao do plano real, conseqliente estabilidade monetaria e demais
mudang¢as macroeconémicas ja comentadas. Confirmamos com isto também que a
maioria das empresas nao estavam preparadas para as mudangas e a sua gestao
de contas a receber estava inadequada para aquele momento, uma vez que as
causas destas modificagcdes foram em 100% das respostas o aumento da

inadimpléncia ocorrido.

Apesar das modifica¢des realizadas estas se pautaram mais em técnicas ainda
tradicionais de analise de credito para novos clientes, pois a maioria, principalmente

no setor de comércio, responderam que realizaram um maior rigor na concessao do
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mesmo, detendo-se quase exclusivamente ainda na decisdo pessoal e na analise da
ficha cadastral. Somente nos setores industriais e de servicos € que notamos a
utilizacao 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
alteracdes de seus créditos sdo ainda mais precarios e tradicionais. No comeércio
21%, na industria 20% e nos servigos 43% das empresas alteram automaticamente
os limites de créditos, ndo fazendo qualquer analise externa e mais adequada.
Pouquissimas empresas utilizam técnicas mais modernas, apenas 16% em média

das empresas pesquisadas.

A cobrancga dos titulos 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 bancario. Sabemos que a grande porcentagem de
cobranca por meio de cheques € devido, em grande parte, a enorme informalidade
que ainda existe no sistema produtivo da economia brasileira. Por outro lado,
consideramos ainda baixo a utilizacdo do sistema bancario para cobrangas de
recebiveis, 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 servigo
financeiro, mostrando as empresas as vantagens em utilizar o mesmo, tanto no
aspecto operacional, financeiro como no de agilizagdo de cobranc¢a dos vencidos,

através do seu protesto automatico.

Em média 80% das empresas de pequeno porte realizam diretamente a
cobranga dos seus titulos atrasados, muito poucas utilizam servigos especializados
de empresas de cobranca. Temos ainda 5% do comércio, 11% das industrias e 17%
dos servicos de médio e grandes portes, trabalhando da mesma forma. Tudo isso
acarreta uma baixa performance no sucesso das cobrangas de uma maneira geral.
Motivo pelo qual notamos que os indices de inadimpléncia no pais € ainda muito
alto, gerando uma oferta pequena de créditos tanto para pessoas juridicas como

para fisicas, comparativamente a outros paises conforme ja citado.
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Muitas empresas ndo responderam sobre os seus indices de inadimpléncia,
prejudicando inclusive a possibilidade de um aprofundamento maior sobre os seus
resultados por porte e setores de atividade. Concluimos que poucas utilizam este
instrumento de controle e afericao de resultados, apesar da sua simplicidade de
elaboragéo e da importancia que o mesmo teria como instrumento de gerenciamento
da area. Do total das empresas que responderam este item da pesquisa,
aproveitamos as respostas das que apresentavam indices dentro de um intervaio
consistente, apesar de tudo estas respostas ddo uma boa amostra da inadimpléncia
geral apresentada no Quadro XXIV.

QUADRO XXIV - INDICES DE INADIMPLENCIA 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 utilizagéao por parte de poucas empresas de instrumentos modernos
para analise, concessdo de crédito e cobranca de recebiveis nota-se que as
modificacées implementadas deram bons resultados. Todavia se estes resultados
sao comparados com o niveis de inadimpléncia geral de outros paises, como por
exemplo dos americanos vamos notar que falta muito a ser trabalhado. No quadro
XXV sao apresentados os indices de inadimpléncia dos Estados Unidos entre os
anos de 1994 a 1997.

QUADRO XXV - INDICES DE INADIMPLENCIA 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 analise dos resultados da pesquisa
para as industrias de moda intima, com o intuito de identificar pontos comuns e
divergentes que poderiam contribuir para uma analise mais profunda e consequente
melhoria da gestao da area em estudo na Triumph, o resultado desta analise consta

no anexo 35.

Foram pesquisas 8 empresas, a maioria localizada na regido sudeste, sendo

trés de médio porte e 5 de grande porte. Todas as empresas pesquisas possuem um
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grande numero 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 informagdes as referidas empresas
deveriam possuir uma estrutura de gestdao da area, caracterizada como ampla e
complexa ou de nivel 2, conforme Quadro V ja comentado. Mas, infelizmente, a
realidade & bem outra, apenas uma de médio porte e duas de grande porte possuem
a estrutura necessaria, isto €, menos de 50% do setor. Concluimos também que,
devido as semelhancas de nimero de clientes, prazos e demais caracteristicas de
negociacdo, a busca do tipo de gestdo eficaz da area que sera desenvolvido na
proxima unidade, servirA e podera ser util para qualquer das empresas aqui

pesquisas.

A maioria, 87,5%, utilizam a cobranga bancaria para os titulos a vencer, ponto
que consideramos importante e positivo. A mesma porcentagem de empresas
utilizam também servigos especializados de cobranga dos titulos vencidos quando
nao conseguem recebé-los por meios préprios, estas enviam os titulos para estes
servicos em média com 70 dias de atraso. Consideramos este prazo longo, levando
as empresas de cobranca a terem baixa performance no recebimento. Apenas uma

empresa realiza a cobranga direta até a solugao do caso ou langamento a perdas.

Quase todas,87,5%, realizaram modificagdes na politica de crédito a partir de
1995, mas apenas trés utilizam técnicas modernas para a concessado € o
estabelecimento de limites de crédito, sendo duas o credit scoring € uma o credit

rating.

O nivel de inadimpléncia deste setor especifico em relagdo ao geral foi
préoximo, sendo a sua média no periodo menor, 9,9% contra 11,7% do geral, poréem
estas médias sdo bens superiores aos padrées americanos, que € 1,5%. No quadro
XXVI apresentamos os indices de inadimpléncia Das industrias de moda intima.

QUADRO XXVI- INDICES DE INADIMPLENCIA/IND.MODA IiNTIMA
ANO | 1994 | 1995 | 1996 1997 1998 1999 |JULHO/2000
% 11,2 14,9 13,7 10,3 7,3 6,0 6,1
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4 CONCLUSAO E PROPOSTA PARA UMA GESTAO EFICAZ

Apds analisar o ambiente externo e interno que a gestdo de contas a receber
da Triumph esta inserida, identificar o que existe de tradicional e moderno nesta
area, buscando as teorias e técnicas de autores consagrados e, finalmente, realizar
uma pesquisa representativa das politicas e procedimentos no Brasil tanto de
empresas em geral como especificamente no ramo que a empresa em estudo esta
inserida, podemos concluir que o perfil ideal de gestao para a Triumph, sera o de

gestio propria na analise e concessiao do crédito, terceirizada totaimente,

através do sistema bancario os titulos a vencer e terceirizada parcialmente,

através de empresas de cobranca e advogados, os titulos ja vencidos, além

disso, para esta gestao alcancar a eficacia necessaria tera ainda que passar por 8

etapas de formagao, que sdo :

12 ETAPA
A sintonia e assimetria com o planejamento estratégico que a empresa
desenvolve;
22 ETAPA
O estabelecimento da estrutura organizacional adequado ao nimero de
clientes, valores médios dos titulos e participacado nas vendas a prazo;
32 ETAPA
A identificacdo, afericaio e melhoria dos fatores de qualidades
intervenientes nos processos e técnicas da area de crédito e cobranga;
42 ETAPA
A busca ou desenvolvimento dos recursos humanos, pessoas,
adequados;
52 ETAPA
O uso, ajustado a estrutura e eficiente, da tecnologia de informacgoes;
62 ETAPA
A escolha das técnicas e o estabelecimento das politicas de analises,
concessodes de crédito e respectivos limites mais eficazes, em fungao
dos valores médios das duplicatas e quantidade de clientes;
72 ETAPA

O estabelecimento de procedimentos e politicas de cobrangas ideais,
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em funcao dos dias de atraso e dos valores médios das duplicatas;
82 ETAPA
O acompanhamento, avaliacdo e corre¢bes continuas das etapas

anteriores para a manutengao da eficacia necessaria.

Implementadas as referidas etapas, estas devem ser integradas a um todo e
nao mais destacadas ou trabalhadas separadamente, pois, do nosso ponto de vista,
a realidade organizacional € complexa e as variaveis sdo interdependentes. Nao
podemos alterar uma parte sem que nao haja um efeito no todo. Desenvolvemos
um modelo que chamaremos de Modelo Eficaz de Gestao de Contas a Receber,
transformando as etapas comentadas e hierarquizadas em elementos de uma célula.
Fazendo uma analogia a Biologia, o0 modelo sera representado como uma celula
saudavel onde o seu nucleo central ou fungéo principal, que é a eficacia de contas a
receber, dependera de seus elementos que deverao estar em constante interagao e

evolugao conjunta. No quadro XXVII temos uma representagdao do modelo proposto.

QUADRO XXVII = MODELO EFICAZ DE GESTAO DE CONTAS A RECEBER

Sintonia e Avaliag¢bes e

Assimetria Corrggées
com o Continuas

Planejamento
Estratégico

Procedimentos e

Tecnologia de

Politicas de Informagao
Cobrancga
Contas a
Receber
Técnicas e Politicas de Eficaz Recursos

Analise e Concessao de Humanos

Crédito

Qualidade nos Estrutura
Instrumentos e Organizacional
Processos
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Realizamos a implementacdo deste modelo na Triumph, num processo
sequencial ao longo dos anos de 1999 e 2000, as técnicas, metodologias e politicas
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 necessario, tais como:
relatorios, politicas, cartas, faxes, metodologias estatisticas e exemplos praticos de

analises.

Podemos afirmar que os resultados foram excelentes, vide quadro XXVIll, a
empresa possuia indices de inadimpléncia que eram, ao longo de varios anos,
quase duas vezes maior do que a média do setor até 1998. A partir de 1999,
justamente quando comega a introduzir o modelo acima apresentado, o seu indice
cai em dezembro/99 para - 38% da média e chega em julho/2000 a -56%. Nao
conhecemos a média do setor em 31 de dezembro de 2000, mas o indice da
Triumph nesta data é de 1,9%, como podera ser visto no anexo 31. Este indice esta
bem préximo dos padrbes americanos, mostrando com isto que o modelo

apresentado tem a sua eficacia comprovada.

QUADRO XXVIII - COMPARATIVO:AMERICANO/GERAL/SETOR/TRIUMPH

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 24,4 264 | 205 | 11,9 | 37 2,7
E) % ENTREDEC +96% | +64% | +93% | +99% | +63% | -38% -56%
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ANEXO 3 - Balango Patrimonial e Demonstragdes Financeiras de 1997
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ANEXO 4 - Balango Patrimonial e Demonstragées Financeiras do Exercicio de 1998
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ANEXO 6 - INFORMAGCOES CADASTRAIS
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ANEXO 7 - CONSULTAS BASICAS DE DUPLICATAS
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ANEXO 9 - LISTA DAS DUPLICATAS VENCIDAS HA MAIS DE 4 DIAS
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ANEXO 10 - CARTA DE COBRANCA
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ANEXO 11 - RELATORIO DE LIMITES DE CREDITO SUPERADOS
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ANEXO 12 - RELATORIO DE INADIMPLENCIA GERAL
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ANEXO 13 - RELATORIO DE TiTULOS A VENCER
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ANEXO 14 - RELATORIO DE INADIMPLENCIA POR FILIAL
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ANEXO 15 — RELATORIO DE INADIMPLENCIA POR VENDEDOR
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ANEXO 16 — INFORMAGOES DE ALTERAGOES DE LIMITES DE CREDITO
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ANEXO 17 — INFORMAGOES DE ALTERAGOES DE PRAZOS
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ANEXO 18 — MODELO DE POLITICA DE CREDITO E COBRANGA
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PARTINDO DO PRINCIPIO DE QUE A QUALIDADE DE CONTAS A RECEBER,
PRESENTE E FUTURA DA FILO §/A, E UM COMPROMISSO DE TODOS, ISTO E,
DOS VENDEDORES, DOS GERENTES DAS FILIAIS DE VENDAS, DO GERENTE
FINANCEIRO, DO DIRETOR FINANCEIRO E DOS ANALISTAS DE CREDITO &
COBRANCA, SERAO ADOTADAS AS SEGUINTES POLITICAS:

[1- ABERTURA DE CREDITO PARA NOVOS CLIENTES |

OS VENDEDORES E/QU GERENTES DAS FILIAIS SO APRESENTARAQ UMA
RECOMENDACAO DE ABERTURA DE CREDITO QUANDO NAO TIVEREM
QUAISQUER DUVIDAS OU INFORMACOES NEGATIVAS SOBRE O MESMO E
TAMBEM DEVERAO TER COMO BASE INICIAL UMA BOA IMPRESSAO DA
CAPACIDADE DA EMPRESA EM HONRAR 0S SEUS COMPROMISSOS, A SAUDE
FINANCEIRA DA MESMA, O CARATER DO PROPRIETARIO E SUA RELATIVA
EXPERIENCIA NO RAMO EM QUE OPERA. A REFERIDA RECOMENDACAO
DEVERA SER REGISTRADA NO VERSO DA FICHA CADASTRAL, DECLARANDO
A RAZAO DA RECOMENDACAO(EX. CLIENTE TRADICIONAL NA CIDADE, COM
BOAS REFERENCIAIS COMERCIAIS E PESSOAIS; CLIENTE COM GRANDE
PATRIMONIO, APESAR DE RECENTE NESTA NOVA ATIVIDADE; CLIENTE
FILHO(A) DE GRANDE EMPRESARIO DA CIDADE, SEM RISCQ DE PERDA,
ETC...)
APESAR DO COMPROMISSO DE TODOS NO PROCESSO. A ANALISE FINAL
PARA A EFETIVA ABERTURA E/OU A SUA RESPECTIVA ALTERACAO,
OBEDECERA A NIVEIS DE ALCADA, DA SEGUINTE FORMA
A) 0S PEDIDOS E'OU ALTERACOES DE CREDITO COM VALORES ATE RS 19,99
MIL SERAQ EFETIVADOS PELO ANALISTA DE CREDITO & COBRANCA;
B) VALORES ENTRE R$ 20 E R$ 9999 MIL. SERAO EFETIVADOS PELO
ANALISTA DE CREDITO JUNTAMENTE COM O GERENTE DE FINANCAS,
C) VALORES A PARTIR DE RS 100 MIL, FICARAO A CARGO DE UM COMITE DE
CREDITO, COMPOSTO PELO DIRETOR ADMINISTRATIVO FINANCEIRO, O
GERENTE DE FINANCAS E PELO ANALISTA DE CREDITO & COBRANCA

1.1 - CLIENTES COM PEDIDOS INICIAIS ATE RS 19,99 MIL

A) TODO CLIENTE NOVO, COM PEDIDO INICIAL ATE O LIMITE ACIMA, TERA
0 SEU CREDITO APROVADO. DESDE QUE O SETOR DE CREDITO & COBRANCA
RECEBA OS SEGUINTES DOCUMENTOS:

1°) FICHA CADASTRAL COMPLETAMENTE PREENCHIDA, COM ASSINATURA
DO CLIENTE, ASSINATURA DO VENDEDOR E A RECOMENDACAO PELO
VENDEDOR, CONFORME CITADO ACIMA;
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%) PEDIDO INICIAL (COMPATIVEL COM A EMPRESA, RAMO DE NEGOCIO E A
SUA LOCALIZACAO), COMPLETAMENTE PREENCHIDO, COM A
ASSINATURA DO VENDEDOR E DO CLIENTE;

3*) COPIA DO CONTRATO SOCIAL OU DOCUMENTO SIMILAR, ACOMPANHADO
PELAS ULTIMAS ALTERACOES,

4°) COPIA DO CARTAO CNPJ

B) O ANALISTA DE CREDITO & COBRANCA CONFERIRA 0S DOCUMENTOS E,
QUANDO NECESSARIO, PROVIDENCIARA JUNTO AO  ASSISTENTE
ADMINISTRATIVO DA FILIAL AS CORRECOES DE DOCUMENTOS E/OU
INFORMACOES

C) SERAO SOLICITADAS INFORMACOES AO SCI (RELATORIO EMPRESARIAL) E
CHECADAS ALGUMAS INDICACOES DA FICHA CADASTRAL (PELO MENOS |
FORNECEDOR E | BANCO),

D) NAO HAVENDO RESTRICOES, O ANALISTA IRA ABRIR O CREDITO NO
VALOR DO PEDIDO TODAVIA, FARA TAMBEM UMA ANALISE PARA
VERIFICAR SE O CLIENTE TEM POTENCIAL PARA UM CREDITO SUPERIOR AQ
VALOR DO PEDIDO. CASO POSITIVO, REGISTRARA A PARTE, O CREDITO
SUGERIDO. CASO O REFERIDO CREDITO SEIA SUPERIOR A RS 20 MIL A
INFORMACAO DO SCI SERA SUBSTITUIDA POR INFORMACOES MAIS
DETALHADAS ( SERASA) E O CREDITO SUGERIDO SERA DECIDIDO POR NIVEL
DE ALCADA;

E) HAVENDO QUALQUER RESTRICAO, O ANALISTA APRESENTARA OS DADOS
PARA QUE A GEREP\!C IA FINANCEIRA DECIDA, EM CONJUNTO SE A REFERIDA
RESTRICAO PODERA SER ACEITA OU NAO;

F) PODERAO SER SOLICITADAS INFORMACOES ADICIONAIS AO
VENDEDOR/GERENTE QUANDO AS DUVIDAS PERSISTIREM:

() EM CASOS ESPECIAIS, PODERAO SER EXIGIDAS GARANTIAS ADICIONAIS
(FIANCA, HIPOTECA, ETC). A CRITERIO EXCLUSIVO DO CREDITO &
COBRANCA

1.2 - CUENTES NOVOS COM PEDIDOS INICIAIS A PARTIR DE RS 20 MIL
A)  TODO CLIENTE NOVO COM PEDIDO INICIAL A PARTIR DO LIMITE
ACIMA, TERA SEU CREDITO APROVADO, DESDE QUE SEJAM OBEDECIDOS
TODOS 0S CRITERIOS DO ITEM 1.1 E SEJA, ADICIONALMENTE:
Aa) OBTIDA A ASSINATURA DO GERENTE DA FILIAL JUNTO COM A DO
VENDEDOR NA FICHA CADASTRAL E RESPECTIVA RECOMENDACAO NO
VERSO DA CITADA FICHA;
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Ab) OBTIDA UMA INFORMACAO COMPLETA DA SITUACAO ECONOMICA E
FINANCEIRA DA EMPRESA ANALISADA. JUNTO AO SERASA,

B) CASO A INFORMAGCAQ COMPLETA NAO SEJA OBTIDA IMEDIATAMENTE E
DESDE QUE NAS INFORMACOES DISPONIVEIS NAO CONSTEM RESTRICOES,
SERA LIBERADO O PEDIDO INICIAL E SERA REGISTRADO O LIMITE DE
CREDITO NO MESMO VALOR,

C) AO RECEBER AS INFORMACOES DO SERASA. O ANALISTA DE CREDITO
EFETIVARA, EM CONJUNTO CONFORME O NIVEL DE ALCADA, O LIMITE DE
CREDITO SUGERIDO

OBSERVACOES:

1) QUANDO O PEDIDQ INICIAL ULTRAPASSAR O VALOR DE R$ 99,99 MIL,
ALEM DA ASSINATURA DA GERENCIA NA FICHA CADASTRAL E NA
RECOMENDACAO, TAMBEM SERA NECESSARIA A ASSINATURA, NESTES
CAMPOS, DA GERENCIA NACIONAL DE VENDAS,

2") EM QUALQUER DAS SITUACOES ACIMA CITADAS, SERA ESTABELECIDO O
LIMITE DE CREDITO IGUAL AO VALOR DO PEDIDO INICIAL E SERA
REGISTRADO A PARTE O LIMITE INDICADO ATRAVES DOS DADOS
CADASTRAIS,

3*) O VALOR DO ESTOQUE PADRAO DO CLIENTE CONSIGNADO (SAR I OU
SAR 1II) SERA DE 50% DO SEU LIMITE DE CREDITO PARA EFEITO DOS
PROCEDIMENTOS AQUI ESTABELECIDOS;

4') SERAO COMPUTADOS E ELABORADOS RELATORIOS TRIMESTRAIS POR
FILIAL, RELATANDO A INADIMPLENCIA E AS SOLICITACOES DE ABERTURAS
DE CREDITO ACEITAS, REJEITADAS OU DEVOLVIDAS PARA CORRECOES,
OBJETIVANDO IDENTIFICAR OS VENDEDORES QUE ESTAO MAIS
ENVOLVIDOS NA QUALIDADE DO CONTAS A RECEBER,

5") SERA ESTABELECIDO UM PREMIO TRIMESTRAL DE “QUALIDADE DE
CONTAS A RECEBER” PARA O VENDEDOR QUE APRESENTAR A MENOR
MEDIA DE INADIMPLENCIA DO ULTIMO TRIMESTRE E TAMBEM O MENOR
NUMERO DE REJEICOES CADASTRAIS.

[2- ALTERACAO DO LIMITE DE CREDITO ]

A) CABERA EXCLUSIVAMENTE AO SETOR DE CREDITO & COBRANCA A
ALTERACAO DO LIMITE DE CREDITO, QUE SERA PROCESSADA
AUTOMATICAMENTE NA MEDIDA DO RECEBIMENTO DE NOVOS PEDIDOS,
ATE O LIMITE DE CREDITO SUGERIDO E EFETIVADO POR NIVEL DE ALCADA,

3
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B) QUANDO O PEDIDO ULTRAPASSAR O VALOR DO CREDITO SUGERIDO
SERA NECESSARIA UMA NOVA ANALISE CADASTRAL, SENDO O CREDITO
EFETIVADO POR NIVEL DE ALCADA;

C) PARA 0S CLIENTES QUE NAO SOFRERAM ALTERACOES CADASTRAIS
COMPLETAS,NOS ULTIMOS 12 MESES. DEVERAO SER REALIZADAS PELOS
VENDEDORES (ATRAVES DE FORMULARIO PRE-IMPRESSO E ENVIADO PARA
AS FILIAIS) UMA ATUALIZACAO DOS DADOS, UM CKECK LIST DA SITUACAO
DO NEGOCIO E UMA PESQUISA DA QUALIDADE DE NOSSA COBRANCA E
OUTROS SERVICOS, OBJETIVANDO TER DADOS CADASTRAIS MAIS
COMPLETOS POSSIVEIS, CORRECOES DE FALHAS E ALTERACOES NOS
LIMITES DE CREDITO.

[3- COBRANCA |

SFRA DE EXCLUSIVA RESPONSABILIDADE DO SETOR DE CREDITO &
COBRANCA A EXECUCAO DA COBRANCA DOS TITULOS VENCIDOS.
NENHUM FUNCIONARIO DA AREA DE VENDAS. E DE QUALQUER OUTRO
DEPARTAMENTO, TERA AUTORIZACAO PARA REALIZAR A COBRANCA DOS
CITADOS TITULOS.

3.1 - TITULOS VENCIDOS A PARTIR DO 4° DIA

A) SERAO ENVIADAS CARTAS PARA TODOS OS CLIENTES COM TITULOS
VENCIDOS, ALERTANDO-OS PARA O FATO, INDICANDO O BANCO E O N° DE
REFERENCIA PARA PAGAMENTO E INFORMANDO O TELEFONE / FAX PARA
CONTATO,

B) SERAO TAMBEM CONTATADOS, POR TELEFONE. TODOS 0S CLIENTES
CONSIGNADOS E OS QUE POSSUAM TITULOS SUPERIORES A R$ 1 MIL.
OBJETIVANDO AGILIZAR A COBRANCA E / OU VERIFICAR O MOTIVO DA
PENDENCIA E AS POSSIVEIS CORRECOES.

3.2 - TiTULOS VENCIDOS A PARTIR DO 8° DIA

A) SERAO SUSPENSOS OS CREDITOS DOS CLIENTES QUE PERMANECEREM
COM TITULOS VENCIDOS ATE ESTE PRAZO,

B) SERAO EMITIDOS TAMBEM FAXES PARA AS FILIAIS DE VENDAS,
INFORMANDO 0OS DADOS DOS CLIENTES QUE TIVERAM 0OS SEUS
CREDITOS SUSPENSOS.
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3.3 - TITULOS VENCIDOS A PARTIR DO 10° DIA

TODOS 08 TITULOS QUE PERMANECEREM VENCIDOS ATE ESTE PRAZO
SERAO ENCAMINHADOS A PROTESTO, DIRETAMENTE PELO BANCO
COBRADOR (ESTE PRAZO PODERA SFR REDUZIDO, A CRITERIO DO BANCO,
QUANDO O TITULO FOR DESCONTADO)

3.4 - TITULOS JA PROTESTADOS

A) SERAO CONTATADOS POR TELEFONE TODOS OS CLIENTES COM TITULOS
JA PROTESTADOS, OBJETIVANDO ESTABELECER UMA ULTIMA TENTATIVA
DIRETA DE COBRANCA;

B) CASO NAQ SE CONSIGA UM ACORDO DE PAGAMENTO, 0S TITULOS
PROTESTADOS DEVERAO SER ENCAMINHADOS PARA A EMPRESA
PRESTADORA DE SERVICOS DE COBRANCA (MERCHANT, ABE, ETC..).

3 5 - TITULOS VENCIDOS DE CLIENTES CONSIGNADOS (SAR Il E SAR 1)

POR SE TRATAR DE CLIENTES QUE, ALEM DO TITULO ATRASADO, POSSUEM
UM ESTOQUE CONSIGNADO, SERAO ADOTADAS MEDIDAS ESPECIAIS DE
COBRANC A, CONFORME A SEGUIR:

A) DEPOIS DE ADOTADOS OS PROCEDIMENTOS DE COBRANCA ANTERIORES.
0S TITULOS QUE PERMANECEREM VENCIDOS A MAIS DE 13 DIAS SERAO
COMUNICADOS, VIA CI, AS GERENCIAS DAS FILIAIS PARA QUE AUXILIEM NA
SOLUCAQ DESTAS PENDENCIAS, O MAIS RAPIDO POSSIVEL,

B) NAO HAVENDO SOLUCAQ APOS UMA SEMANA DA DATA DO ENVIO DA CI
(20 DIAS DE VENCIDO), SERAO ENVIADAS CARTAS DE ENCERRAMENTO DA
CONSIGNACAO DIRETAMENTE PARA O CLIENTE. ANTES DO ENVIO DA
CARTA DE ENCERRAMENTO, 0OS GERENTES DAS FILIAIS SERAO
INFORMADOS DESTA PROVIDENCIA,

C) CABERA AO PESSOAL DAS FILIAIS O IMEDIATO ENCERRAMENTO DA
CONSIGNACAO TAO LOGO RECEBAM COPIA DA CARTA ENVIADA E A
LISTAGEM SARGLF.

36 - TITULOS ENCAMINHADOS PARA EMPRESA PRESTADORA DE SERVICOS DE
COBRANGA ]

A) TODOS OS TITULOS QUE PERMANECERAM VENCIDOS E QUE A ULTIMA

TENTATIVA DIRETA DE COBRANCA (ITEM 3 4 A) NAO TENHA OBTIDO EXITO,

DEVERAO SER ENVIADOS, O MAIS RAPIDO POSSIVEL, PARA UMA EMPRESA

PRESTADORA DE SERVICO DE COBRANCA;
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B) OS REFERIDOS TITULOS PERMANECERAO POR UM PRAZO MAXIMO DE 90
DIAS NAS EMPRESAS PRESTADORAS DE SERVICO DE COBRANCA. CASO NAO
HAJA EXITO NA COBRANCA, OS TITULOS DEVERAO SER BAIXADOS A PARTIR
DAQUELE PRAZO E ENCAMINHADOS PARA UMA OUTRA EMPRESA
PRESTADORA DESTE SERVICO.

3.7- COBRANGA JUDICIAL

A) NAO HAVENDO EXITO NA COBRANCA DO ITEM 36 E JA TENDO PASSADO
POR 2 EMPRESAS DE COBRANGA, SERA ESTUDADA A VIABILIDADE
(CUSTO/BENEFICIO) DO AJUIZAMENTO DOS TiTULOS;

B) CASO SEJA VIAVEL, OS REFERIDOS TITULOS SERAQ BAIXADOS DA
MODALIDADE DE  COBRANCA AMIGAVEL, O0S  DOCUMENTOS
COMPLEMENTARES NECESSARIOS AQ AJUIZAMENTO SERAO PREPARADOS E
ENCAMINHADOS PARA A COBRANCA JUDICIAL.

3.8 - LANCAMENTO A PERDAS

A) OS TITULOS QUE PASSARAM POR 2 EMPRESAS DE COBRANCA, QUE
PERMANECERAM VENCIDOS A MAIS DE 180 DIAS, QUE NAO FORAM VIAVEIS
AOQ AJUIZAMENTO E SENDO A SUA RESPECTIVA NOTA FISCAL DE VALOR
ATE RS 5 MIL, SERAO TRANSFERIDOS PARA CARTEIRA DFE PREJUIZO E
PREPARADO O PROC.E.SSD. DE LANCAMENTO A PERDAS, .IATRA\’Es DO
PREENCHIMENTO DO HISTORICO DA COBRANCA EM FORMULARIO PROPRIO
(zzz).

B) 08 TITULOS QUE PERMANECERAM VENCIDOS A MAIS DE 365 DIAS |
TENDO A SUA RESPECTIVA NOTA FISCAL VALORES ENTRE RS 5 MIL E RS 30
MIL, PASSARAQO PELO MESMO PROCEDIMENTO DO ITEM ANTERIOR,
DEVENDO A SUA COBRANCA AMIGAVEL OU JUDICIAL PERMANECER ATIVA,

C) 0S TITULOS QUE PERMANECERAM VENCIDOS, A MAIS DE 365 DIAS ,
TENDO A SUA RESPECTIVA NOTA FISCAL VALOR SUPERIOR A RS 30 MIL,
SERAO LANCADOS A PERDA DESDE QUE TENHA SIDO REALIZADA E
MANTIDA A COBRANCA JUDICIAL.

[4 - SUSPENSOES € CORTES DE CREDITO |

A) OS CLIENTES QUE PERMANECEREM COM TITULOS VENCIDOS A PARTIR
DO 8° DIA, TERAO O CREDITO SUSPENSO E SERA REGISTRADO NO SEU
CADASTRO O CODIGO “S1” AO LIQUIDAREM AS SUAS PI'NDFINCIAS DENTRO
DE UM PRAZO MAXIMO DE 30 DIAS, TERAQ O CREDITO RESTAURADO
AUTOMATICAMENTE PELO ANALISTA,
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B) OS CLIENTES QUE LIQUIDARAM QS SEUS TITULOS. MAS QUE SE
RECUSARAM A PAGAR OS JUROS REFERENTES AOS ATRASOS,
PERMANECERAO COM O CREDITO SUSPENSO E SERA REGISTRADO NO SEU
CADASTRO O CODIGO “$2” ATE QUITAREM ESTAS PENDENCIAS:

C) OS CLIENTES QUE TIVERAM SEUS TITULOS PROTESTADOS, ENVIADOS
PARA EMPRESAS DE COBRANCA OU QUE PERMANECERAM EM DEBITO POR
PERIODO SUPERIOR A 30 DIAS, MESMO QUE TENHAM LIQUIDADOS OS SEUS
DEBITOS POSTERIORMENTE, PERMANECERAO COM O CREDITO SUSPENSO E
SERA REGISTRADO NO SEU CADASTRO O CODIGO “$4,

D) OS CLIENTES QUE, NO MOMENTO DA ABERTURA OU REVISAQ DO
CREDITO, TIVEREM INFORMACOES NEGATIVAS, TERAO O SEU CREDITO
SUSPENSO E SERA REGISTRADO NO SEU CADASTRO O CODIGO “S5” ATE QUE
ESTAS INFORMACOES SEJAM REVERTIDAS;

E) OS CLIENTES QUE APRESENTAM PROBLEMAS DE CREDITO QU COBRANCA
NAO ENQUADRADOS NOS ITENS ANTERIORES TERAO O SEU CREDITO
SUSPENSO E SERA REGISTRADO NO SEU CADASTRO O CODIGO “S6™

F) OS CLIENTES QUE TIVERAM 0S SEUS DEBITOS LANCADOS A PREJUIZO QU
TIVERAM, POR MAIS DE 2 VEZES, PASSADO POR EMPRESA DE COBRANCA.
TERAO O SEU CREDITO CORTADO E SERA REGISTRADO NO SEU CADASTRO O
MOTIVO DO CORTE.

[5 - REABERTURAS DE CREDITOS |

A) QUANDO O CLIENTE PERMANECER INADIMPLENTE POR UM PERIODO
SUPERIOR A 30 DIAS, MESMO QUE POSTERIORMENTE TENHA LIQUIDADO
TODOS OS TITULOS, SEU CREDITO NAO SERA AUTOMATICAMENTE
LIBERADO. HAVENDO INTERESSE POR PARTE DA FILIAL EM VOLTAR A
NEGOCIAR COM O MESMO, DEVERA SER FEITA UMA NOVA ANALISE DA
SITUACAQ CREDITICIA. NAO HAVENDO RESTRICOES. O SEU CREDITO
PODERA SER REESTABELECIDO. TODAVIA, HAVENDO QUALQUER
RESTRICAQ, SO LIBERAREMOS NOVOS PEDIDOS MEDIANTE PAGAMENTO
ANTECIPADO,

B) O CLIENTE QUE TENHA SEU DEBITO ENVIADO UMA VEZ PARA UMA DAS
EMPRESAS DE COBRANCA, QUE TENHA LIQUIDADO A SUA DIVIDA E NAO
TENHA NENHUMA RESTRICAO CADASTRAL, TERA SEU CREDITO LIBERADO,
ESTABELECENDO-SE UMA SEGUNDA CHANCE. POREM.CASO VENHA A TER
NOVOS ATRASOS, TERA SEU CREDITO CORTADO DEFINITIVAMENTE:
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C) NAO SERA REALIZADA A VENDA (SEJA ANTECIPADA OU A PRAZO) DE
QUALQUER MERCADORIA A CLIENTE COM ATRASO, MESMO QUE ESTA SEJA
DE CURTO PRAZO. SOMENTE SERA LIBERADA A VENDA QUANDO TODOS OS
TITULOS FOREM LIQUIDADOS,

D) O CLIENTE COM  CREDITO CORTADO, SO TERA O MESMO
REESTABELECIDO, MEDIANTE AUTORIZACAO EXPRESSA DA DIRETORIA,
APOIADA EM UMA RIGOROSA ANALISE CADASTRAL

[6 - PRORROGACOES, DEVOLUCOES OU PARCELAMENTOS |

A) A PRINCIPIO, NAO SERAO ACEITOS PEDIDOS DE PRORROGACAQ,
DEVOLUCOES DE MERCADORIAS OU PARCELAMENTOS DEVIDO A
ALTERACOES POR PARTE DO CLIENTE, NO ACORDO ESTABELECIDO NO
PEDIDO. QUALQUER MUDANCA DESTE PROCEDIMENTO SOMENTE SERA
EFETIVADA COM AUTORIZACAO EXPRESSA DA GERENCIA NACIONAL DE
VENDAS.

B) A ASSINATURA DO CLIENTE NO PEDIDQ E INDISPENSAVEL PARA A
MANUTENGAO DA QUALIDADE DO NOSSO CONTAS A RECEBER E GARANTIA
DO PROCEDIMENTO ANTERIOR.

[7 - CLIENTES QUE MOVERAM ACAO JUDICIAL CONTRA A FILO ]

DEVERAO SER EVITADOS NOVOS RELACIONAMENTOS COMERCIAIS COM
CLIENTES QUE, COM OBJETIVO DE LEVAREM VANTAGEM FINANCEIRA,
MOVERAM ACAO JUDICIAL CONTRA A FILO S/A .

VERSAO 10/08/2000
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138

FLOSA.

Aol Bontee, 25

CAPSD 3 5150001 25
INSC,EST asaeon

Triuinpih [ FICHA CADASTRAL

| : | |

LI 11 lnenouacio ||
Ll *“"”"‘-‘_I_l_L__Ll ]
i

COND  PAGAMENTO L |

Hll

ROME FANTASIA __-A__L.;_,i.._. 1[ o ] i_:__j' AT : |
T 0 e 0 e L i O | snsc-wcmssmw.a_t 5 O I N '__;f__.f L]
ENDEREGE: ;;_L_L;.._!.i.i_;_.i_%fiIHIIi'l-!‘ I ETETEENERNEE
jeamRe | | | | L’R.;’JWI'HHI'C!D*F‘Eiil"f":-’--ilil L]

{EeT i 1] PAIF‘;__E__‘ feerl 1] | SETOR ' 5 contarecomencae (AL D L H
veeerone Lol bbbt b Fax || ;,1{ Pl DATADAFUNDAGAD © L L1 ] ||

enpereco | P b4 v

| i i l __J__J_ ! i |
N : (o7 717 Rl it (7Y ovs N S o ) B i s ol e S I
lemeso s awewli | elkll |
HEEGPRID) et eV, I O 0 O B 0 M e I
| ouanr | | <.:mm i | i i Gl T 55 Bt 10 I
:llt;..-\m ST REGISTRADG L £aT i,__l_l SEP __ i ] ! !

: : _. f£00 (1 A

I estoauss

MENSAL Lo . ‘.___ .P,_ t [._ - .‘_..___-.,Iﬂ onnl { I_: { 1 _.__i I |

TOME - “-EI. INSGRIGAC ESTADAL 0 1 e e b
T R ———— :
_CiDEDE } EST. CEP

G S TEL
I EnND.
CIBADE lé’é‘i:' [ cen

HOVE TEL

END
| CIDADE ; Esfr'"""““j_'c‘-:ié""'

INFGRIMAGOES BANCARIAS

TEL.

TEE:

&Wn R

1oL - ) A 1 1 S B l l i { L-LJ_,LJ_#_:H TELEFORE |

¢

ENC-'-JEILLHH 501 O 0 0 5 0 0 S =11 -1 (O

ENDEREGE | | | -E]E-JEEHHIWHCNPJ{ I L+-,I'J'1 L] =LL_T_?:

enperego Ll 1] l--’i!fflfi,l__!,,l el e VR U O R I I I l!ol

fvowe 11011 [ LUL B bbb i b by veeeone L4 L0 L4 1T
== e T 0 GO 50 0 5 A 5 0 0 -2 - G G 6 5 5 B l .JJ'«L.L

NOME LLL.LL.[.H]H._“, PR ELAC LY veveeone Ll L LA PV LT
enoereco [T BRI s cerrema ELL L ELLELLEELEL Elwif 1)
AES. CLIENTE ’ 355, VENG. . ] ALS, GEH,

R A e A kL -

s e



Continuag&o.... ANEXO 19 - MODELO DE FICHA CADASTRAL(VERSO)

139

T GUALIFICAGNG DO CLIERTE

IDENTIFICAGAQ

| Lege Departamental
] Supermercade
L Loja especiatizada
L Vaiep
Atacadista
| | Discounter

] Curos (especificar)

LINHA DE VENDA CLIENTE
T 85 Lingene

{1 85 Lazer

] Lazor @ Lingede
TAMANHO DA LOJA

:j Pegqueiia al¢ 36 m

(] Méws de 37m* a 80m’
:_7 Grande mais de G60m#*
TAMANHO DA VITRINE

U] Pequena aie 1.2m de frente

o

L Meéds <& 1.2m 5 2,5m de frente

[T] Gange mas de 2.5m

l CLASSIFICACAO DO BAIRRO LOCALIZAGAO

i [T] Bairo dasse A L] shopping

|| Bsuwirre classe B [} Galzria comercial
4 [] Bairs classe C (] pe rua peincipat

i ] Bato classe [} Ce ra secundiria

POTENCIAL [SOMENTE LOJA SAR)
] Peguenc (EP. <500 pgs. )
[T Medio  (E.P ce 500 a 1.000 pgs. )

{ _. Grande (E.P > 1.000 pes. |
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scl
EQUIFAX
EMPRESA SOUCITANTE
ENDERECO
CipaDe UF
00000-000
- - RELATORIO EMPRESARIAL )
INFORMACAO DE USO CONFDENCIAL E INTRANSFERIVEL,
= ,  GERADA PARA EmPRESA SOUCTIANTE -
1 — : oata:l 1/JAN/1999
InFormacoes Gerass L .
2 ———~ 55,123.000/2222-50 B .-
3 ——— MODEOTESTECOM. ERND.UDA.  -© -, s -
4 ——— AV, PALL ANTONO DA SUWA, S/N . . .. - - -
00019-000. - ~:SP-SA0 PO~ -~ - P s
5 —47m~.(s} saco_AwmzmMG BaoHomoNre - - -
-Qonot.ocumim - :_- :
6 ———— RINDACAD ~ ' ESTA BWRESA £ i
7 = QBNIE DE UM ALADO -
T T SO oesE HOE
TIN/T1974 . /1974 R AN/ 1999 ROTESTO T1/1an/1999
$ o AN/1999 acko BEQMVA
9 i S JAN/ 1999 PAGAMBNTO PONTUAL ) J
10 ' SOUQTACOES DE INFORMACAO .
Artoon 10/, an/1999-9 =1/1998 - 134 mal/1998 - 144
© /1998 - 99 AGO/1998 - 143 ABR/1998 - 134
NOV/1998 - 123 /1998 - 126 MAR/ 1998 - 139
L our/1998 - 135 IN/1998 - 113 Fv/1998 - 114
11—— NOS PAGAMENTOS JUNTO AQS FORNECEDORES
mcca:otz(s) COM PAGAMENTO(S} A VISTA
880 FORNECEDOR{S) Com S} PONTUALS}, TOTAL RS 5.855.473,38
" 64 FORNECEDOR(S, PAGAMENTCS COM ATRASO DE 5 A 15 DIAS, MiDia RS 618.723,%0
32mtswcmmmléAwmm RS 288.001,95
+ 12 FORNECEDOR(SIPAGAMENTOS COM ATRASO OF 31 A 390 Dias, maa RS 5161834
12— BFORMACOES SOBRE MACR FATURA £ MAIOR ACLIMULD
BNTRE 988 FORNECEDOR(S)
O MAIOR VAIOR DE FATLRA FOX RS 178.550,89¢ 4 MDA RS 6.897
ENTRE 252 FORNECEDOR(S)
O MAICR YAIOR DE ACMUO FO RS 231.327,00 meDa RS 19.692

ConﬁraporqueaSCI/Equf
eomazoremazs
BancodeDadosdeznﬁmnagoes
comerciats do mercado.

Conheca todas as informagdes que a SCUEquifax pode
oferecer 3 sua empresa. Veja na legenda a expbicagio deta-
thada de cada 1z dos Retardnios Empresamal e Pessoal.
1. Data da emissao do relamnio.

2. Os catorze digiros do CNPJ (anmigo CGC) da empresa
pesquisada. A validade do CNP] ¢ verificada pela
SCVEquifax (informe os 14 digitos na consulta).

3, Razio social existente no banco de dados da

S@Eamxdammtsamﬂmdnpam\(umnma
razi0 soaal que seu parcerro comercial The forneca

Dispomos de :nformagoes de empresas dos seguintes estados: Sinas Gerans, Parana, Ceara, Serwipe. Mato Grosse. Maro Grosso do Sul e Para. Em tase de impianracio nos demars os

4. Enderego existente no banco de dados da SCUEquifax da
empresa consultada para voce converir o endereo que set
parcexro comeraial the fomeceu.

5. Nimero e enderecos fiscais que a empresa consultada
possuL

6. Dam em que a empresa recebeu o registro do Cadastro
Naconai de Pessoa jundica (CNP] - anngo CGC).

7. Dara da primeira compra realizada pela empresa con-
sultada junto aos fonecedores niiados a SCVEaquifax, ou
sela, desde quando a empresa consuitada compra do
fornecador maus antgo.

S. Trés ldmas informacdes inciuidas no banco de dados
da SCUEquumax. ldentinca a cronoiogia das inrormagoes
comeraats da empresa.

9. Dag ¢a tigma informacao incluida no banco de dados

scl
EQUIFAX
13 ——+— ProTESTOS .
- AWmmmuoosmvmoe R$ 10.398.56293 -
O PRIMERO OCORREY EM AN/ 199
Umwes \
CARTCRIO DAIA ! VAUOR .
G2 CARTORIO O SP-SA0 PALRD MN/1999 : RS 898760
28 CARTORIO DE MG-BELO HORIZONTE AN/1999 R$* 1.848,01
12 CARTORIO DE SC-BUUMENAU - 0ez/ 1998 RS 2.089,95
5® CARTORIO DE RI-RIO DE JANERO 0e2/1998 R$ 483682
14 ——— Tios
19 TIAOS VENCODOS E NAO PAGOS NO VALCR DE . RS 14.918,48
wads)woa(s)
INFORMANTE VAICR
- - |2/Fev/1998 LB LOB COMERQD DE ROUPAS UTDA. RS -~ ~ 281490
= - 11/Rv/1998  TUBEGUE DISTR. DE AlM. UTDA. RS - 1.878,86
- :_..: 26/0u/1997  RUALRY COM. NDL (DAL o R$ z 178907
15 ——— = "EC = s
Acao(slwo UTWA VARA
< - PEDIDOS DE FALENQA - 1. 03/u/1998 . T VARA MG-BE.0 HORIZONTE
26 o - AOEs BEQUMVAS - - Ul 03/pez/1998 42 VARA SP-CAMPINAS
01 % - oesre0 - . 15/a88/1998 P vaRa SPS-TATUARE
45 = EXEC. FAZENDA MUNKIPAL . 30/Nov/ 1998 12 VARA MG-CONTAGEM
11 = - BEC FAZBNDA ESTADUAL © UL 31//] 22 VARA BA-SAIVADCR
75 T EXEC. FAZENDA RDRAL 0 22/10/1998 22 vaRA PR-CURTBA
T PEDIDO DE CONCORDATA U1, 18/1an/1992 29%  vaRA SP-SP<CENTRAL
CONCORDATA DEFERDA U 20/mar/1 2% VARA SP-SP-CENTRAL
16 ——— 4 Soa0s
SOOC . ANAQETO BRIE BAO
o 123.123.123-12, 30% DE PARMCIPACAO, DE ATE
S AUSE MONTES CASTEOS SAVERA
CpF 234.234.234-23, gs%newmo«oos ATE
SOQ0-  RIDEGUND BINADO
Cpr 345.345.345-34, 25"DEPARrUPACAooe ATE
Neso] UANCO SABBABTI RES
@FASé.ASéASé-Ai 20% DE PARTIPACAC, DE  ATE i
]
17— INFORMACOES DE CHEQUES ]
23 QEQUES SEM RINDCS, samowwommOl/W]??S
DO BANCD DO ESTADO DE MINAS
INFORMACOES " ARES
Capastro ES/INGLES D 10/98, RESPOSTA Em 02 HS POR FAX.

FORTUGUES
Souare Fone {011) 236 9292, Cusio De RS 29,02 Ou ABATDO 0O SALDO EM UNIDADES CONTRATADAS,

da SCVEquifax.

10. Volurne de consultas eferuadas nos witmos 11 meses &
no més corrente. O stibito aumento no volume de consul-
1as ¢ motivo de alert.

11. Perfil do comportamento dos pagamentos junte aos
fornecedores fillados a SCVEquifax: quantos filiados es@o
xmaommnnmpammmuoodepnzmmmca
soma das rnaiores faruras junto a esses fomnecedores. Esses
dados permitem a avaitagio do potenaal de compra e do
pore da empresa.

12. Toral de fornecedores informantes, valor da maior fatu-
ra, maior vaior acumulado, valor medio das masores fa-
ruras ¢ média do valor acumulado no pertoda. Esses dados
S0 (mporantes para voct estabeiecer limute ae credito ¢
avaiiar o potencal de compra ¢ porte da empresa.

13. Quanndade de protestos. valor acumuiada. més e ano

do pnmewo proesto ¢ detalhamento sobre o5 4 mais
recentes: ofido, praga, MEs, ano e vaior da ocormenda.

14. Quanndade de atuios venaidos € nao-pagos (vaior acu-
muiados, mes. ano e valores com idenuficacio do credor e
especificagao dos 3 damos arulos. \

15. Quanndade rotal de cada ocorrénaa ipedido de
talencia. concordatas, agOes execunvas, etc.) com
destaque para a uinma

16. Parncipacdo socerana®.

17. Toral de cheques sem fundo emimdos. més. ano & banco
do timmo cheque conorme resoiucio 1682 do Banco Cerrral
Aoon g sz 2 3G o acomrmania ror 30das o NP
LIINNAY CUNSUTICT @ w UTX TN AT Cue f‘.X)‘_.'EJL:‘ o
AN 33 STOSS JONSUTL X TERSGTA) A Yo,

\:.:",.."_"“._\ ST XA PTG L " HO2 poratishyioitt ctcatiNinorisiintol
Ak TN ETIITXNE QO NIRRT L0 TULIUDON STV
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SCI
| EQ(JIF;Q;X

Dala: 1 1/JAN/ 1999

|
| EMPRESA SOUCTANTE
ENDERECO
CiDADE UF
00000-000
. Rmaromo Pessoar
INFORMACAO DE USO CONFIDENCIAL £ INTRANSFERIVEL,
GERADA PARA EMPRESA SOUCTTANTE
1 j =
a L 32312312312

%)

Uwos

88/ w/1599
23@/1998

| 14/nov/1998

«1/1998

m/1998 1

FRRC MCADO COM. E MANUT. 2ETR. LTDA
TUBLEQUE DISTR. DF Atw. TTIDA.

1098 -
1998 0 AR/ 1998 -
998

-0 may/ 19
-0 mar/1

5 —————— COMPORTAMENTO NOS PAGAMENTOS JUNTO A0S FORNECEDORES

' 0] FORNECEDORIS) COM PAGAMENTOLS| A VISTA
02 FORNECEDCR{S} COM PAGAMENTOLS) PONTUALS),

! Olmcmais)oomumcxs)oesﬂ‘m,

04 PROTESTOAS) Acuw.w:o(s) NO vuosz DE

Tmuos .

02 Ta0ls) VENTDO{S) E NAO PAGO(S)

ATMOS

RECK BARRANTUBA. FACTORING PARTIC (T4
CREDOR REMENTACAD 1TDA,

GREDOR {00 O COM

01 acac(s) avais)

uTmAS

DEQUCAD

REY

i PROCESSO 68889798

MODBO TE
[«c'q 55123.000/24; -
Soao

TIUAR ARAXETO 8.

O
MEDA

YENGMENTD Em 268/ NOV/ 1998 | NO VALOR DE RS

VENGMENTO B O3/N0v/ 1998, NO VALOR DE RS 396,00
.. VBCUQS iTDA.

m@mm%/m/lm NO VALOR DE RS

AUTOR w«cocanwomazxmooms/

B 31

2 VajA S~ BN R |

g e CumooCPFlnl?.‘l123-12m2wnsqs) .
mmsromn»orwpm NAAS) SEGUINTE(S} EMPRESA(S|

BO%aemm,osm/wum
MLHOES DE XLOS ROUPAS E ACSSSORICS TDA.
fac's 25.678.158/3333-23,  o0% DE MARTPACAD , xowwwut

INFORMACOES DE CHEQUES
12 CHEQUES SEm FUNDCS, mommmwﬂ/m/]wswmmmmmmmm;n

RS 147338 |
RS 723,90 |
RS 407917
NO VNCR DE RS 912,00
72517
191200

NOALOR 0 RS
NO VAICR DE RS

608,10 . !

37600 ;

Vit

/ren/ 1998

1. Data da emussao do relatonio.

L0s11 digos do CPF pesquisado. A vaiidade do CPF
¢ verificada pela SCU/Equutax {informe os 11 digitos na
consulta). Serao forneadas rodas as granas encontradas
no CPE

3. Volume de consuitas eferuadas nos tlamos 11 meses
2 no Més corrente ¢ as Ginmas és empresas fiadas que
eferuaram a consulta. O subito aumento no volume de
consuttas ¢ moavo de aicrta.

=*Dispomos de :nformacdes de empresas doc segnntes saasos Minas Gernis,

“Disponnel am 20 muniinios oo

4. Perfil do comportamento nos pagamentos junto aos
credores fitados a SCVEquirax:  quantos fillados estio
fornecendo mformacoes para cada upo de pagamento ¢
2 soma das MAIones [AMIras JUNTo a ESSes CTeaores.

5. Quantdade de protestos. vaior total acumuiado e
detajnamento sobre ¢ prunero, 0 malor ¢ 0 diamo
ProTeso: ONiA0, Praca, mes. Ano, NOMme € valor da ocor-

fenad.

Tarana. Czara, Ssrome

“tare Jrossc. Mate Grosso ac Suje Pan

. sci
\ EQUIFAX
] b s 117011999
10 - NOME. ANAKLETO BELLE BOLAO
3 3oucmcoe_s ~ES AuaL 001 wr 001 e, 001 ant. 041
[ 06/ 1N/ 1999 QA NOL BALA BALALAKA §/A ’
b 23/0e2/1998 FERRO ACADO COM. £ MANUT. E £TR. LTDA.
, ta/NOvV/ 1998 TUBLEQUE DXSTR. DE AUM. UDA. |
! |
! Q2 5] com RS 192 ]
S| COM PAGAMENTO[S) 4 VISTA V=T
03 ms cmmgs meEDw  RY £30
02 FORNECEDOR{S) COM SIATRASO O 5 4 15 puas mew R 430
03 FORNECEDOR(S) COM PAGAMENTO[SJATRASO ATRASO 0% 16 4 30 DS meDa R§ 2 1
Oumras INFORMACOES i
5 —————— PromESTOS
10 PROTESTO(S) ACLMRADCS NO. RS 17.835
PRMERD; COPF 123123’2312
Ol -sh-Camiruas 1994 VALOR RS 1.912,00
ATMO: cw 789]8978978
02--00 VaIOR RS 510,60
MAICR: c=F 678 678.678-67
07-s>s40 Nov/ 1998 vack RS 2.500.00
T Acoes o
30 ACOES GvEs
EXECUCAO owia 12/98
! VARAS 04-55- PROCESSO 68889798
| oFRRL 567 567 567-56
1 AUTOR.  BANCD CENTROAMERICANG DO NORTE S/ A
i BUSCA E APREENSAO
: VARA 05-5P-CamPrias DATA 12/98
i arwar 678.678.678-67 ROCESSO 00000098
: AUTOR: QA INDL BALA BALALAICA 5/A ;
VARA! _ 05®rR0 D= a0 Dats 11/98 ‘
DOC. REJ:NAD CONSTA ROCESSO 99999996
AUTOR:  CRYSTAL PLASTCO COML £ & ANUT. BETR. (TD4 ;
6 Twos :
07 TIULCS VBNADO £ NAD RGOS
03 uTwmos
aF 567.567 .567-56
. OXST. DE Al i
VENaMeNT:  27/11/98 viR RS . 30 '
o 123.123.123-12 ek
. CREXCR: FACTORING PARTIC. [TDA.
VENGMENTO: 267’1/98 nOR - R$ 13830 I
1 o 567567 5675 “ |
; SEGRO FGRO TDA. |
{ - Ve«cwa«o: 10/10/98 wwoR - RS 14,55 |
9 ' inroRmACOES DE CHEQUES - ) |
20 C€0UES S A0S (R16828C) [ -
CPF . Oi ir Banco
~ 1231231231&25 . (X)% \?/gg; SANCD BRASL - -
i il BANCD T
[ 678.678.678-7 7" 1 Q3 /98 < m;ﬁ, N
o - ommosos T < - Q2 - ~ -
8 PAXTIIPACAO SOCETARIA NAS EWPRESAS T X T S T
| e 55213.000/22ﬂ~50,moaqmcm5w4um —- C i
0% AN/ 1974 - - - I
o 122.123.123- i
225.678.158/3333-23, MUMOES DE KLCS ROUPAS | ACESSOROS [TDA. i
I earmOPacaO 0% ENTRADA  DE2/1994
| o IZIRID2 R EREN - :
| R - .

6. Tituios venados e ndo-pagos, espeaificacio dos 3 tlg-
mos UIoS: Més, ano ¢ valores com idenaficacio do cre-
dor e numero do documento do devedot

7. Total de acoes civers e especificacio das 3 agoes mais
recentes: 2p0 da agao, ONAO, praga, MeS, ano, nome do
ren, autor ¢ numero QO‘PM&O.‘

S. Parmapacio soaeuna =*

9. Total de cheques sem fundo emindos. nome. més, ano
€ banco o \linmo cheque emndo, coOnIOMME resOIUCI0
1682 do Banco Cenmat

10. Nome pesquisado. Consultar com o nome compieto.
Esse ¢ um stema excusvo de consuita Gue perTTute detectar

HOMOMIMOs amaves 43 COMDAracio sunwidnea do nome
consuraao com 0 E

. £m jase do impiantacic nos demars £5:1ados

1I0S/IVOSS3d OIMOLV1I3Y — 22 OXINV
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ANEXO 23 - DESENVOLVIMENTO DO MODELO CREDIT SCORING/TRIUMPH -

Altman(1968:589)

Foram coletas amostras de 100 clientes, sendo 50 bons pagadores e 50 maus pagadores.
As quatro variaves possiveis de serem trabalhadas foram restrigdes, ano de fundacao

e inadimpléncia da regiao:
Restricoes

N.° RECENTES ANTIGAS

F
-9
2
-1
-3
-5
S
-9

17
-2
+

12
6
-5

0
4
0
&
5
-1
0
-1
0
-9

13
k-

A7
-1
-8
B

-16

-30
6

16
-8

0
7
6
-8

-20
4
3
5
-1
-5

18
-1

25

-15

1
—
cobooocoohooocoocoooooo

] [
0 —=
ODO(DD&JQOQODMODDDDDDOOODDDD@—‘

-15

(5]
o

Fundacdo

1
4
4

%
Inadimpl.

-9,25
-9,25
-9.25
-9,25
-9,25
-6,64
-6,64
-2,61
-6,76
-6,76
-6,76
-9,25
-8,25
-6,64
-9,25
-4 86
-6,64
-2,99
-2,61
-6,64
-9,25
-9,25
-2.61
-2,99
-9,256
-9,25
-4,56
-4,86
-9,25
-9,87
-4,56
-2.61
-9.87
-4.56
-2,61
-9,25
-9,87
-2,99
-2,99
-6,64
-2,99

-3,3
-2,99
-1,61
-2,99

-3,3
-5,09
-2,99
-5,09

OO0 0000000000000 0O 000000000000 0D0000D00D 0000000000000

SCORING

-0,7893
-0,8698
-0,5038
-0,4515
-0,4758
-0,3945
-0,2817
-0,4959
=1,1799
-0,4037
-0,3824
-1,0105
-0,7049
-0,4908
-0,4530
-0,3796
-0,2953
-0,0874
-0,3430
-0,3328
-0,4622
-0,2589

0,0147
-0,5538
-1,0628
-0,7411
-0,8927
-0,1505
-0,8416
-0,7418
-0,8405
-1,5938
-0,7499
-0,9047
-0,4436
-0,4293
-0,7299
-0,4130
-0,4935
-1,1787
-0,2603
-0,2323
-0,4492
-0,1597
-1,2057
-0,9344
-0,2575
-1,6712
-1,2904

Novo
Conceito

OO0 000 -~ 02 0000000000000~ 0000 0000 000000000000 00000
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—

OO0, 00002200000 000000000000 0ONO0OO0ODO0O0CO0O0D0O0O0D0CO0O0CO0O0O0DO0OD0OD0COCOO0OO0OO0C

Lolobhdb

&

COO0OO0OO0ODO0O 0000000200000 =00

o M w

499
-9,87
2,99
-4,56
-4,56
6,64
6,64
2,99
-9,25
-9,25
-2,99
6,64
-2,99
-2,99
-1,61
-9,25
-2,61
-2,61
-4,86
-2,99
-2,99
-2,99
-4,86
6,64
-1,61
-6,64
-4,86
-1,61
-4,86
-2,99
-4,86
-2,99
-6,64
-2,99
2,99
6,64
6,64
-6,64
6,64
-2,99
-4,86

3.4
-1,61
-2,99
1,22
1,22
4,22
-5,09
1,22
-1,61
-1,61

et et et e e et e e e e e e R S N S U e |

-0,4471
-0,2144

0,0933
-0,1434
-0,1083
-0,1331
-0,1200

0,0773
-0,2949
-0,3190
-0,0812
-0,2936
-0,0300

0,0211
-0,0590
-0,1585
-0,0905
-0,0744
-0,0982
-0,0149
-0,0752

0,0633
-0,1422
-0,4020
-0,0430
-0,1762
-0,1383
-0,0540
-0,1362
-0,1073
-0,1945
-0,1023
-0,2535
-0,0592
-0,0752
-0,1892
-0,2133
-0,2484
-0,2294
-0,1154
-0,1303
-0,0943

0,1737

0,0491

0,2240
-0,0087
-0,0328
-0,1089
-0,0851
-0,0269
-0,0028

T TGN RO 1R (R ST WL NS QR " ST VIS “ SO (. WY SV S (T W o, TR (R 1T NS, SN TS, QTG N, S VR G CUY VNI TR S SRR PN GO R U, YA O O o YUONT QPR NV GRPRE CrpN s

144



145

Analise de correlagdo entre as variaveis:
Stevenson(1986:367)

X1 e X2 0,1226 Concluimos que os niveis de
X1e X3 -0,0299 correlacdo s&o baixos para
X1e X4 0,0475 as variaveis trabalhadas
X2e X3 -0,2342

X2 e X4 -0,0873

X3 e X4 0,1096

Projecao 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 #N/D #N/D
22,0256 95,0000 #N/D #N/D #N/D
12,0291 12,9709  #N/D #N/D #N/D

Fungdo discriminante:
z=0,523*(-X1)+0,0110*(-X2)+0,0080*(X3)+0,0466*(-X4)
Variaveis:

X1 = quantidade de restricoes (protestos, acdes e cheques sem fundos) recentes;
X2 = quantidade de restrigoes (protestos, agdes e cheques sem fundos) antiguas;
X3 = tempo de fundacado (ancs) da empresa analisada;

X4 = indice de inadimpléncia da regiéo.

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 inten 10
Tamanho dc 0,0650



Escalas -0,4020
-0,3370
-0,2720
-0,2070
-0,1420
-0,0770
-0,0120
0,0530
0,1180
0,1830
0,2480
Bloco !Ereqﬂéncia
-0,4020 0
-0,3370 1
-0,2720 3
-0,2070 5
-0,1420 6
-0,0770 15
-0,0120 14
0,0530 o
0,1180 3
0,1830 1
0,2480 1
Mais 0
MAUS
Scoring
Menor Valor  -1,5938
Maior Valor 0,0147
Histograma
Qtd de inten 10
Tamanho dc 0,1650
Escalas -1,5938
-1,4288
-1,2638
-1,0988
-0,9338
-0,7688
-0,6038
-0,4388
-0,2738
-0,1088

0,0562

Freqiéncia

Histograma

nﬂ_ﬂ,.ﬂﬁn,n, o
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" Bloco !quaéncia
-1,5938
-1,4288
-1,2638
-1,0988
-0,9338
-0,7688
-0,6038
-0,4388
-0,2738
-0,1088

0,0562
Mais

Histograma

kil
OMNOOOMNOO WL = =

O Freqléncia

Freqiiéncia

BONS+MAUS na mesma escala:

Scoring
Menor Valor -1,5938
Maior Valor 0,2240

Histograma
Qtd de inten 10
Tamanho dc 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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-0,7838
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-0,2438
-0,1538
-0,0638

0,0262

0,1162

0,2062
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COO_2MNNOON 200 A W= 2 W=200 =2
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Bloco

Frequéncia

-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
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-0,3338
-0,2438
-0,1538
-0,0638

0,0262

0,1162

0,2062
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ANEXO 24 - ANALISE DAS DEMONSTRAGOES FINANCEIRAS

TRIUMPH INTERNATIONAL

1. ANALISE ATRAVES DE INDICES exercicios findos em 31 de Dezembro (em USD)

indice 1994 1995 1996 1997

A) Estrutura de capital

Particip. Cap. Terc. (endividamento geral) 27,51 30,53 21,17 28,19
[CT/PL]
Composicao do endividamento 95,67 97,21 97,24 98,34
[PC/CT]
Imobilizagdo do patiménio liquido 27,76 26,02 18,85 17,37
[AP/PL]
Imobilizacao dos recursos ndo correntes 27,43 25,80 18,74 17,29
[AP/(PL +ELP)]
Crescimento Real (base 1994 = 100) 100,00 126,34 119,57 90,09
[ VL(x2) / VL(x1)}

B) Liquidez
Liquidez geral 3,63 3,42 483 3,93
[(AC + RLP)/ (PC + ELP) |
Liquidez corrente 3,78 3,48 478 3,62
{AC/PC]
Liquidez corrente <-> estoques 243 1,82 2,78 1,90
[(AC-E)/PC]
Liguidez 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
[VL/AT]
Margem liquida 14,48 7,58 6,41 (0,38)
[LL/VL]
Rentabilidade do ativo 18,22 12,74 10,36 (0,49)
[LL/AT]
Rentabilidade do patriménio liquido 18,45 15,96 12,92 (0,59)

{LL/PLM]->[PLM = (PLi-PL) /2]

Controlling / T 1 BRASIL Financ-94.98 xls 13/07/2001 17:21



TRIUMPH INTERNATIONAL

BALANCO PATRIMONIAL em 31 de Dezembro

ATIVO

Ativo Circulante

Caixa e bancos

Aplicagdes financeiras

Contas a receber de clientes
Cambiais descontadas
Provisdo para contas de cobranga duvidosa
Estoques

Antecipagdes de IR e CS
Demais contas a receber
Imposto de renda diferido
Depésitos judiciais

Despesas do exercicio seguinte

Realizavel a longo prazo

Titulos e valores mobiliarios
Depésitos compulsérios

Depédsitos judiciais

Devedores pela alienagéo de terrenos
Créditos fiscais

Outros

Permanente
Investimentos

Imobilizado
Diferido

Ativo Total

1994 - R$

140.912
5.007.426
12.467.474

(563.299)

(186.072)
9.906.752

821.931

2.482

27.687.606

904
49.830

1.118

51.852

311.649
7.282.151
124.937

7.718.737

AV

0,40%
14,38%
35,16%
-1,59%
-0,52%
27,94%

2,32%

0,01%
78,09%

0,00%
0,14%

0,00%
0,16%

0,88%
20,54%
0,35%
21,77%

35.458.186 100,00%

AH

691,42%
347,96%
448,02%
182,73%
447 43%
636,62%

569,80%
-100,00%

169,49%
439,49%

-89,.91%

42,97%
432,20%

340,81%
193,87%
208,67%
198,12%

368,64%

1996 - R$ AV

294.443 0.61%
1.022.928 2,13%
19.633.490 40,79%
(1.925.514) -4,00%
(525.105) -1,09%
18.087.148 37.57%

1.263.370 2,62%
128.132 0.27%

67.208 0,14%

38.046.100 79,04%

429.471 0,89%
15215  0,03%
48.840 0,10%

1118  0,00%

494.644 1,03%

429.571 0,89%
8.902.890 18,49%
263.920 0,55%

9.596.381 18,94%

48.137.126 100,00%

AH

108,96%
-79,93%
57,48%
241,83%
182,21%
82,57%

53,71%

2607,82%
37.41%

47407 85%
-69,47%

0,00%
863,96%

37,84%
22,26%
111,24%
24,33%

35,76%

1996 - R$

171.985
554.069
23.455.005

(2.093.524)

(676.027)
17.626.298
1.935.978
860.882
235.288

20.507

42.090.551

463.090
63.615
142.876
1.021.477
2.539

1.693.5697

332.460
7.496.161
235.559

" 8.064.180

AV

0,33%
1,07%
45,24%
-4,04%
-1,30%
34,00%
3,73%
1,66%
0.45%

0,04%
81,18%

0,89%
0,12%
0,28%
1,97%
0,00%
3,27%

0,64%
14,46%
0,45%
16,66%

61.848.328 100,00%

AH

-41,59%
-45,83%
19,46%
8,73%
28,74%
-2,55%

-31,86%
83,63%

-69,49%
10,63%

7.83%
318,11%
192,54%

127,10%
242,39%

-22,61%
-15,80%
-10,75%
-16,97%

7,71%

1997 - R$

720.968
1.316.291
19.693.885
(2.807.223)
(173.499)
19.364.838
672.228
1.620.369
279.284

84.638

40.771.779

728.830
500.452
710.765
118.419
2.182.867
20.140

4.262.473

467.760
6.370.383
221.131

7.069.274

AV

1,38%
2,53%
37,80%
-5,39%
-0,33%
3717%
1,29%
3,11%
0,54%

0,16%
78,27%

1,40%
0,96%
1.36%
0,23%
4,19%
0,04%
8,18%

0,90%
12,23%
0,42%
13,66%

62.093.626 100,00%

AH

319,20%
137.57%
-16,04%
34,09%
-74,34%
9,86%
-65,28%
88,22%
18,70%

312,73%
-3,13%

8,07%
1017,28%
-16,42%
113,70%
693,23%
161,68%

40,70%
-15,02%
-6,13%
“12,46%

0,47%

Controlling / T 1 BRASIL

Financ-94.98.xls

13/07/2001 17:21
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TRIUMPH INTERNATIONAL

| - BALANGO PATRIMONIAL em 31 de Dezembro

PASSIVO
Passivo Circulante

Fornecedores

Adiantamentos de contratos de cambio
Saldrios e encargos sociais

Comissdes a pagar

Impostos e contribuigées

Provisao para IR e CS

Provisdo para férias

Outras contas e despesas a pagar

Exigivel a longo prazo
Imposto de renda diferido
Patriménio Liquido
Capital Social
Reserva de capital
Reservas de lucros

Agdes em tesouraria
Lucros Acumulados

Passivo Total

1894 - R$

1.821.625

983.453

1.256.455
1.337.215
1.342.266

578.640

7.319.654

331.161

2.080.263
18.831.648
758.755
(40.899)
6.177.613

27.807.380

AV

5,14%
2,77%

3,54%
3.77%
3,79%
1,63%
20,64%

0,93%

5.87%
53,11%
2,14%
-0,12%
17.42%
78,42%

36.458.186 100,00%

AH

621,53%
264,46%
49,62%

210,56%
497,30%
287,06%

1027,28%
300,91%
180,41%
265,56%
784,05%
376,16%

368,64%

1995 - R$

2.001.012
2.131.523
1.542.369

330.173
2.551.245
1.675.222

713.385

10.944.929

314,533

24.041.250
5.812.843
1.235.721

(86.457)
5.874.306

36.877.663

AV

4,16%
4,43%
3.20%

0,68%
5,30%
3,48%
1,48%
22,74%

0.65%

49,94%
12,08%

2,57%
-0,18%
12,20%
76,61%

e ———
48.137.126 100,00%

AH

9,85%
56,83%

-73,72%
90,79%
24,81%
23,29%
49,63%

-5,02%

1055,68%
-69,13%
62,86%
111,39%
-4,91%
32,62%

35,76%

1996 - R$

1.100.891
653.608
1.300.828

1.425.606
2.604.410
1.032.961

689.447

8.807.751

250.211

36.877.660
544,537
3.268.533

(88.953)
2.188.589

42.790.366

AV

2,12%
1,26%
2.51%

2,75%
5,02%
1,99%
1,33%
16,99%

0,48%

71,13%
1,05%
6,30%

-017%
4,22%

82,63%

51.848.328 100,00%

AH

-44,98%
-69,34%
-15,66%

331,78%
2,08%
-38,34%
-3,36%
-19,63%

-20,45%

53,39%
-90,63%
164,50%

2,89%
-62,74%
16,03%

7,71%

1997 - R$

1.416.955
4.646.566
1.364.984
668.810
1.393.914
478.983
679.303
617.444

11.266.959

189.741

36.877.660

748.123

3.107.448
(96.405)

T40.636.826

AV

2,72%
8,92%
2,62%
1.28%
2,68%
0,92%
1,30%
1.18%
21,63%

0,36%

70,79%
1,44%
5,97%

-0,19%

78,01%

e — ——
52.093.5626 100,00%

AH

28,71%
610,91%
4,93%

-2,22%
-81,61%
-34,24%
-10,44%

27,92%

-2417%

0,00%
37,39%
-4,93%
8,38%
-100,00%
-5,03%

0,47%
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TRIUMPH INTERNATIONAL

BALANCO PATRIMONIAL em 31 de Dezembro

ATIVO
Ativo Circulante

Caixa e bancos

Aplicagdes financeiras

Contas a receber de clientes
Cambiais descontadas
Provis8o para contas de cobranga duvidosa
Estoques

Antecipagdes de IRe CS
Demais contas a receber
Imposto de renda diferido
Depositos judiciais

Despesas do exercicio seguinte

Realizavel a longo prazo

Titulos e valores mobiliarios
Depdsitos compulsérios

Depésitos judiciais

Devedores pela alienagéo de terrenos
Créditos fiscais

Outros

Permanente
Investimentos

Imobilizado
Diferido

Ativo Total

(indice de evolugdo AH: 1994 = base 100)

1994 - USD

Atualizado
pelo Dolar médio
0,639312001

220.412
7.973.298
19.501.389
(881.102)
(291.050)
15.495.956

1.285.649

3.882

43.308.435

1.414
77.943

1.748

81.106

487 .476
11.390.604
195.424

12.073.504

AV

0,4%
14,4%
352%
-1,6%
-0,5%
27,9%

23%

0,0%
78,1%

0.0%
0,1%

0,0%
0,1%

0,9%
205%
0,4%
21,8%

55.463.045 100,0%

AH

100
100
100
100
100
100

100
100

100
100

100

100
100

100
100
100
100

100

1995 - USD

Atualizado
pelo Dolar médio
0,817916667

320773
1.114.402
21.389.186
(2.097.700)
(572.062)
19.704.564

1.376.345
139.590

73.218

41.448.316

467.876
16.576
53.207

1.218

538.877

467.985
9.699.018
287.521

10.454.523

AV

06%
2,1%
40,8%
-4,0%
-1,1%
37.6%

2,6%
0,3%

0,1%
79,0%

0,9%
0,0%
0,1%

0,0%
1,0%

0,9%
18,5%
0,5%
19,9%

52.441.716 100,0%

AH

146

14
110
238
197
127

107

1.886
96

33.088
21

70
664

96
85
147
87

95

1996 - USD

Atualizado
pelo Dolar médio
1,004916667

171.144
551.358
23.340.338
(2.083.281)
(672.719)
17.540.059
1.926.506
856.670
2341437

20.407

41.884.618

460.824
63.304
142177
1.016.479
2527

1.685.311

330.833
7.459.485
234.407

8.024.725

AV

0,3%
1,1%
452%
-4,0%
-1,3%
34,0%
37%
1,7%
0,5%

0.0%
81,2%

0.9%
0.1%
0,3%
2,0%
0,0%
3,3%

0,6%
14,5%
0,5%
15,6%

51.594.654 100,0%

AH

78
7
120
236
231
113

67

526
97

32.590
81

144
2.078

68
65
120
66

93

1997 - USD

Atualizado
pela Dolar médio
1,078083333

668.750
1.220.955
18.267.498

(2.603.902)

(160.933)
17.962.283
623.540
1.503.009
259.056

78.508

37.818.764

676.042
464.205
659.286
110.770
2.024.766
18.681

3.953.751

433.881
5.908.989
205.115

6.547.985

AV

1,4%
25%
37,8%
-5,4%
-0,3%
37,2%
1,3%
31%
0,5%

0.2%
78,3%

1,4%
1,0%
1,4%
0.2%
42%
0.0%
8,2%

0,9%
12,2%
0,4%
13,6%

48.320.500 100,0%

AH

303
15
94

296

116

117

2022
87

32.829
846

1.068
4.875

89
52
105

87
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TRIUMPH INTERNATIONAL

BALANGCO PATRIMONIAL em 31 de Dezembro

PASSIVO
Passivo Circulante

Fornecedores

Adiantamentos de contratos de cambio
Salarios e encargos sociais
Comissdes a pagar

Impostos e contribuiges

Proviséo para IRe CS

Provisao para férias

Outras contas e despesas a pagar

Exigivel a longo prazo
Imposto de renda diferido
Patriménio Liquido
Capital Social
Reserva de capital
Reservas de lucros

Agdes em tesouraria
Lucros Acumulados

Passivo Total

(indice de evolugdo AH: 1994 = base 100)

1894 - USD

Atualizado
pelo Dolar médio
0,639312081

2.849.352
1.538.299

1.965.323
2.091.647
2.099.547

905.098

11.449.268

517.996

3.253.908

29.456.111
1.186.830
(63.973)
9.662.907

43.495.783

AV

51%
2,8%

35%
3,8%
3.8%
1,6%
20,6%

0,9%

5.9%
53,1%
21%
0,1%
17,4%
78,4%

55.463.045 100,0%

AH

100
100
100
100

100
100

100
100
100

100
100

100

19985 - USD

Atualizado
peto Dolar médio
0917816667

2.179.950
2322131
1.680.293

359.698
2779.386
1.825.026

777178

11.923.663

342660

26.191.103
6.332.648
1.346.224

(94.188)
6.399.607

40.175.393

AV

42%
4,4%
32%

0,7%
53%
35%
1.5%
22,7%

07%

49,9%
121%

2,6%
0.2%
122%
76,6%

52.441.716 100,0%

AH

77

108

18
133
87

104

66

805
21
113
147
€6
92

95

1996 - USD

Atualizado
pelo Dolar médio
1,004816667

1.095.505
650.410
1.294.464

1.418.631
2.591.668
1.027.907

686.074

8.764.658

248.987

36.697.232
541.873
3.252.541

(88.518)

2.177.881

42.581.009

AV

21%
1,3%
25%

2,7%
5,0%
2.0%
1,3%
17,0%

0,5%

71,1%
1,1%
6,3%

-0.2%
42%

82,5%

51.594.654 100,0%

AH

38
84
72
124
49

76
77

48

1.128

274
138

98

93

1987 -USD AV
Atualizado
pelo Dolar médio
1,078083333
1314328 27%
4310025 89%
1.266.121 2,6%
620.369 1,3%
1.202956 27%
444291 0,9%
630102 1,3%
572.724 1,2%
10.450.917 21,6%
175998 0,4%
34206688 70,8%
693.938 1,4%
2882382 6,0%
(89.423) -0,2%
37.693.585 78,0%

48.320.500 100,0%

AH

46
82
66
21
30

63
91

34

1.051

243
140

87

87
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TRIUMPH INTERNATIONAL

DEMONSTRAGAO DO RESULTADO exercicios findos em 31 de Dezembro

Receita bruta de vendas
Vendas brutas
Devolugdes de vendas
Impostos sobre vendas
Vendas liquidas
Custo dos produtos vendidos
Lucro bruto
Despesas (receitas) operacionais
Com vendas
Gerais e administrativas

Despesas (receitas) financeiras
Outras receitas, liquidas

Lucro operacional

Receitas (despesas) nao-operacionais, liquidas
Corregao monetaria do balango

Lucro antes da CS e do IR

Contribuigdo social
Imposto de renda

Lucro liquido (prejuizo) do exercicio

Lucro liquido (prejuizo) por lote de mil ages
do capital social no fim do exercicio

Controlling / T1 BRASIL

1994 - R$

Real

51.312.972
(538.756)
(6.172.936)

44.601.280

(13.812.744)

30.788.536

10.450.317
3.758.011
(3.368.211)

10.840.117

19.948.419

70.333

(11.510.179)

8.508.573

(476.009)
(1.572.865)

6.459.699

0,001

AV AH

665,07%
287,87%
674,70%
100,00% 672,81%
-30,97% 762,89%

69,03% 638,24%

23,43% 597,36%
8,43% 622,53%
-7,56%  305,43%
2430% 812,55%
44,73%  568,82%
0,16% 382,33%
2581% 21415%
19,08% -1376,16%

-1,07%
-3,53%

14,48% -1068,86%

1995 - R$
Real

94.115.113
(1.608.451)
(11.598.703)

80.907.959

(41.971.057)

38.936.902

19.841.269
6.616.589
(1.592.710)
(541.380)

24.323.768

14.613.134

162.121

(3.597.767)

11.177.488

(1.061.568)
(3.985.201)

6.130.719

0,255

AV

100,00%
-51,88%

48,12%

24,52%

8,18%
1,97%
-0,67%
30,06%
18,06%

0,20%
-4,45%
13,82%

-1,31%
-4,93%

7,58%

Financ-94.98 xis

AH

83,41%
198,55%
87,90%
81,40%
203,86%

26,47%

89,86%
76,07%
52,71%
124,39%
-26,75%
130,50%
-68,74%
31.37%

123.01%
153,37%

-5,09%

1996 - R$

Real

99.320.058
(3.085.574)
(12.404.767)

AV

83.829.717 100,00%

(46.622.261) -55,62%

37.207.456

24.121.437
5.976.593
25.365
(1.084.790)

29.038.605

8.168.851

(345.880)

7.822.971

(704.162)
(1.748.147)

5.370.662

146,24

44,38%

28,77%
7.13%
0,03%

-1,29%

34,64%

9,74%

-0,41%

9,33%

-0,84%
-2,09%

6,41%

AH

5,53%
91,84%
6,95%
3.61%
11,08%

-4,44%

21.57%
-9,67%
-101,59%
100,37%
19,38%
-44,10%
-313,35%
-100,00%
-30,01%

-33,67%
-56,13%

-12,40%

1997 - R$

Real

80.290.127
(2.830.559)
(9.703.211)

67.756.357

(40.460.545)

27.295.812

24.237.116
6.304.480
(435.107)
(3.237.511)

26.868.978

426.834

(317.270)

109.564

(98.478)
(267.466)

(256.380)

(6.98)

AV

100,00%
-59,71%

40,29%

35,77%
9,30%
-0,64%
-4,78%
39,66%
0,63%

-0.47%

0,16%

-0,15%
-0,39%

-0,38%

AH

-19,16%

-8,26%
-21,78%
-19,17%
-13,.22%

-26,64%

0,48%
5.49%
-1815,38%
198,45%
-7.47%
-94,77%

-8,27%

-98,60%

-86,01%
-84,70%

-104,77%

13/07/2001 17:47
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TRIUMPH INTERNATIONAL

DEMONSTRAGAO DO RESULTADO exercicios findos em 31 de Dezembro (indice de evolugdo AH: 1994 = base 100)
1984 - USD AV AH 1996 - USD AV AH 1996 - USD AV AH 1997 - USD AV AH
Atusilzada Atustizado Atustizado Atughizado
pelo Dolar médio pelo Doler médio pelo Dolar médio pelo Dolar médio
0,630312081 0,917918867 1,004916667 1,078083333

Receita bruta de vendas

Vendas brutas 80.262.790 100  102.531.217 128 98.834.124 123 74.474.880 93
Devolugdes de vendas (842.712) -1,05% 100 (1.752.284) -1,71% 208 (3.070.477) -3,11% 364  (2.625548) -353% 312

impostos sobre vendas (9.655.501) -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 ~ 83.419571  100,0% 120 T 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 48158851  69,0% 100 42418777 48,1% 88~ 37.025.414  44.4% 77 T 25318833 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 71% 101 5.847.860 9,3% 99
Despesas (receitas) financeiras (5.268.493) -7.6% 100 (1.735.1386) -2,0% 33 25.241 0,0% ©) (403.593) -0,6% 8
Qutras recettas, 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% 1
Receitas (despesas) nao-operacionais, liquidas 110.014 0,2% 100 176.618 0,2% 161 (344.188) -0,4% (313) (294.291) -0,5% (268)
Corregao monetaria do balango (18.004.006) -25,8% 100 (3.919.492) -4,4% 22 - - - -
Lucro antes da CS edo IR 13.308.951 19,1% 100 12.177.018 13,8% 9N 7.784.696 9,3% 58 101.629 0,2% 1
Contribuigéo social (744.564) -1,1% (1.156.497) -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
e —— ————— ——————— E—— 3 ——— ————
Lucro liquido (prejuizo) do exercicio 10.104.140 14,5% 100 6.678.949 7.6% 66 5.344.385 6,4% 53 (237.811) -0,4% 2

Lucro liquido (prejuizo) por lote de mil agdes
do capital social no fim do exercicio 0,002 0,278 145,52 (6,47)

Controlling / T1 BRASIL Financ-94.98 xIs 13/07/2001 17:50
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TRIUMPH INTERNATIONAL

DEMONSTRAGAO DAS ORIGENS E APLICAGOES DE RECURSOS exercicios findos em 31 de Dezembro

1994 - R$
Origem dos recursos
Das operagdes sociais
Lucro liquido (prejuizo) do exercicio 6.459.699
Despesas (receitas) que ndo afetam o C.C.
Corregdo monetéria do balanco 11.510.179
Créditos fiscais a longo prazo -
Depreciagdo e amortizagédo 1.234.174
Valor residual de ativo perma. baixado 28.484
Provis#o para perdas de investimentos -
Var. monet. e juros do realizavel |. prazo (22.681)
Imposto de renda diferido 331.161
Outras -
19.541.016
Ajuste de exercicios anteriores
Recursos aplicados nas operagdes sociais -
Total dos recursos obtidos 19.541.016
Aplicagbes dos recursos
Nas opergdes sociais -
Aumento do realizavel a longo prazo 50.707

Transferéncia para o realizavel a longo prazo -

Investimentos 3.221
Imobilizado 297.536
Diferido 153

Aquisigdo de agdes proprias -
Dividendos distribuidos e a¢des reembol.

Total das aplicagoes
Aumento (redugao) no capital circulante 19.189.399
Variagbes do capital circulante
Ativo circulante
No inicio do exercicio 1.866.244
No fim do exercicio 27.687.606
25.821.362
Passivo circulante
No inicio do exercicio 687.691
No fim do exercicio 7.319.654
6.631.963
Aumento {redugao) no capital circulante 19.189.399

Controlling/ T1 BRASIL

351.617

AV

AH

1995 - R$ AV

6.130.719
3.597.767

2.204.236
29.625

(7-28)
(74.608)

11.887.011

11.887.011

(29.1- 34)

14.797
1.996.364
129.518
34.902
3.007.345

5.1563.792

6.733.219

27.687.606
38.046.100

10.358.494

7.319.654
10.944.929

3.625.275

6.733.219

Financ-94.98.xIs

AH 1996 - R$

5.370.662

(1.021.477)
2.065.269
107.320
664.447
(33.619)
(64.322)

T 7.088.280

T 7.088280

143.857

22.798
716.284
21.215
2.49%6

906.651

6.181.629

38.046.100
42.090.551

4.044.451

10.944.929
8.807.751

@.137.178)

6.181.629

AV AH
(256.380)

(1.767.073)
1.559.861
155.715

51 4.6.64)
(60.470)

(883.61 1)

883.011

883.011
41.156
245,983
8.574
440.809
57.701
7.452
2.093.294

3.777.980

(3.777.980)

42.090.551
40.771.779

(1.318.772)

8.807.751
11.266.959

2.459.208

f—
(3.777.980)

1997 - R$

AV

13/07/2001 17:50
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TRIUMPH INTERNATIONAL

DEMONSTRAGAO DAS ORIGENS E APLICACOES DE RECURSOS exercicios findos em 31 de Dezembro

Origem dos recursos
Das operagdes sociais

Lucro liquido (prejuizo) do exercicio

Despesas (receitas) que nao afetam o C.C.
Corregdo monetaria do balango
Créditos fiscais a longo prazo
Depreciag8o e amortizagéo
Valor residual de ativo perma. baixado
Proviséio para perdas de investimentos
Var. monet. e juros do realizavel . prazo
Imposto de renda diferido
Outras

Ajuste de exerclicios anteriores
Recursos aplicados nas operagdes sociais
Total dos recursos obtidos

Aplicagbes dos recursos
Nas opergbes sociais
Aumento do realizavel a longo prazo
Transferdncia para o realizével a longo prazo
Investimentos
Imobilizado
Diferido
Aquisic8o de agdes proprias
Dividendos distribuldos e agdes reembol.
Total das aplicagdes

Aumento (redugéo) no capital circulante
Variagdes do capital circulante
Ativo circulante
No inicio do exercicio
No fim do exercicio
Passivo circulante

No Iniclo do exercicio
No fim do exercicio

Aumento (redugao) no capital circulante

Controlling / T1 BRASIL

1994 - USD

Aalizado
pelo Dolar médio
0639312091

10.104.140
18.004.006

1.930.472
44.554

(35.477)
517.996

T30.565.691

30.565.691

79.315

5.038
465.400
239

549.993

e —
30.015.699

2.919.144
43.308.435

40.389.291

1.075.673
11.449.266

10.373.592

]
30.015.699

AV

33,1%
58,9%

6.3%
0,1%

0,1%
1,7%

100,0%

100,0%

14,4%
0,9%

84,6%
0,0%

100,0%

AH

100

100

100
100

100
100

100

100
100
100
100
100
100

100

1995 - USD

Atualzado
pelo Dolar médio
0917916667

6.678.949
3.919.492

2.401.347
32274
(793)
(81.280)

12.949.989

12.949.989

(31 ";39)

16.120
2.174.886
141.100
38.023
3.276.272

T 5614662

7.335.327

30.163.529
41.448.316

11.284.787

7.974.203

11.923.663

3.949.460

TEIEEmSE—eR—
7.335.327

Financ-94.98.xls

AV

51,6%
30,3%

18,5%
0,2%

0,0%
-0,6%

100,0%

100,0%

-0,6%

0,3%
38,7%
2,5%
0,7%
58,4%
100,0%

305,5%

AH

66
22

124

(16)

42

42

(40)
320
467

58.959
1.021

24

(indice de evolugdo AH: 1994 = base 100}

1996 - USD

Atuahizado
peto Dalar médio
1,004916667

5.344.385

(1.016.479)

2.055.164
106.795
661.196
(33.455)
(64.007)

7.053.600

7.053.600

143.153

22.687
712.780
21111
2.484

902.215

S ————
6.151.385

37.859.955

41.884.618

4.024.663

10.891.380
8.764.658

(2.126.722)

e ——
6.151.385

AV

75,8%

14,4%
29,1%
1,5%
9,4%
0,5%
0,9%

100,0%

100,0%

15,9%
2,5%
79,0%
2,3%
0,3%
100,0%

299,3%

AH

53

106
240

94
(12)

23

23

180
450
163
8.821
164

20

1997 - USD AV

Awalizado
pefo Dolar madko
1073083333

(237.811)  29,0%

(1.639.088) 200,1%
1.446.884 -176,7%
144437 -176%

(477.388)  58,3%
(56.080)  6,8%

(819.056) 100,0%

819.056 _ -100,0%

Q 0,0%

819.056 23,4%
38.175 1,1%
228.167 6,5%
7.953 0,2%
408.882 11,7%
53.522 1,5%
6.912 0,2%
1.941.681 55,4%

T 3504349 100,0%

(3.504.349) -242,2%

38.042.020
37.818.764

(1.223.256)

8.169.824

10.450.917

2.281.093

(3.504.349)

13/07/2001 17:55
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TRIUMPH INTERNATIONAL

DEMONSTRAGAO DO FLUXO LIQUIDO DE CAIXA exercicios findos em 31 de Dezembro

Resultado do execicio
(-) Ajustes (despesas e receitas n3o caixa)
Depreciagdo do exercicio

Geragdo bruta de caixa

Variagio de NCG
Variagdo dos fornecedores
Varigio de outros passivos operacionais
Variagdo de clientes
Variagéo estoques

Geragao operacional de caixa

Var. emprestimos bancarios de curto prazo
Var. aplicagdes financeira de curto prazo
Var. dos itens ativo correntes néao op.

Var. dos itens passivo correntes nao op.

Geragao corrente de caixa

Variagéo dos itens permanentes de caixa
Outras mutagdes do Pat. Liquido
Dividendos
Var. do permanente (investimento)
Var. do permanente (diferido)
Acréscimo de imobilizado

Variagdo dos itens ndo correntes
Aumento do exigivel a longo prazo
Aumento do realizavel a longo prazo

Geragio liquida de caixa
+ Saldo inicial de caixa

= Saldo final de caixa

Controlling / T | BRASIL

1994 - R$

6.459.699

1.048.532

7.508.231

1.569.158
2.040.358
(9.676.332)
(8.561.860)

T(7.120.448)

(3.959.503)
(868.833)
1.818.979

(10.129.802)

15.507.748

(240.950)
(84.461)
(5.852.682)

331.161
(42.109)

(5611.096)

17.805

(493.290)

AV

AH

1985 - R$ AV

6.130.719

970.062

T 7400781

179.387
(34.410)

(5.464.768)

(8.180.396)

(6.399.406)

2.131.523

4074.498
(634.317)

1.348.775

521.073

5.946.909
(3.007.345)
(117.922)
(138.983)
(2.590.801)

(16.628)
(442.792)

163.611

140912

294.423

Financ-94.98 xls

AH
100,0%
100,0%
100,0%
100,0%
100,0%
100,0%
100,0%
100,0%
100,0%
100,0%
100,0%

100,0%

100,0%
100,0%
100,0%
100,0%

100,0%
100.0%

100,0%
100,0%

100,0%

1996 - R$

5.370.662

(138.967)

T 5231.695

(900.121)
211,631

(3.502.673)
460.850

1.501.382

(1.477.915)
468.859
(1.593.945)
29.227

(1.072.392)

542.041

97.111
28.361
1.545.696

(64.322)
(1.198.953)

(122.458)

294443

171.985

AH
87,6%
-14,3%
73,7%
-501,8%
-615,0%
64,1%
-5,6%
-23,5%
-69,3%
11,5%
251,3%
22%
~206,8%
9,1%
0.0%
-82,4%
-20,4%
-59,7%

386,8%
270,8%

-79,8%
209,0%

68,4%

1997 -R$ AV

(256.380)

(505.408)

(761.788)

316.064
347616

3.972.381

(1.738.540)

T 2136733

3.992.958
(762.222)
396.136

(2.197.430)

3.6656.176

196.134
(2.093.294)
(135.300)

14.428

1.631.186

(60.470)
(2.568.876)

548.983

171.985

= 720868

AH
-4,2%
-62,1%
-10,7%
176,2%
-1010,2%
-72,7%
21,3%
-33,4%
187,3%
-18,7%
-62,5%
-162,9%
684,2%
3,3%
69,6%
114,7%
-10,4%
-63,0%

363,7%
580,2%

367,6%
122,1%

244,9%

13/07/2001 17:55
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3. ANALISE DO CAPITAL DE GIRO exercicios findos em 31 de Dezembro (em USD)

159

indice 1994 1995 1996 1997
Ciclo Financeiro
Ciclo financeiro em dias de vendas 119 123 131 150
Decomposigéo do ciclo financeiro:
Estoques em dias de vendas 70 69 64 87
[(E/V)360]
Clientes em dias de vendas 87 75 85 88
{ (DR 7 V)*360 |
Fornecedores em dias de vendas (13) (8) 4) 6)
[(Frv)360]
Outras obrigacdes operac. em dias de vendas (25) (14) (14) (18)
[ (OPCO /1 V)*360 ]
Necessidade de Cap. de Giro {em milhares de USD) 26.254 34.477 35371 30.945
Ativo circulante operacional (clientes + estoques) 34706 40522 40208 36.069
Passivo circ. Operac. (fornec. + obrig. operac.) (8.453) (6.045) (4.837) (5.124)
Tesouraria (em milhares de USD) 5,605 (4.952) (2.251) (3.577)
Ativo circ. nao op. (circ. - (clientes + estoques)) 8.602 927 1.677 1.750
Passivo circ. ndo op. (circ. - ( fornec. + obrig. op.)) (2.997) (5.879) (3.928) (5.327)
Ciclo operacional - CO 346 230 221 261
[ PMRE + PMRV |
Prazo médio de renovagéo de estoque - PMRE 258 155 136 172
[ (E/CPV)™360 |
Prazo médio de recebimento de vendas - PMRV 87 75 85 88
{ (DRV)*360 |
Ciclo de caixa (financeiro) 299 215 212 248
[ CO-PMPC |
Prazo médio de pagamento de compras - PMPC 47 16 9 12
[CPV=Ei+C-Ef}->[C=Ei- CPV-Ef ]-> [ (F/C)360 |
Giro de estoque 1,4 23 26 21
[ 360/ PMRE |
Giro de Clientes 41 48 4,2 41
[ 360/ PMRV ]
Giro de Fornecedores 7,7 229 40,4 28,9
[ 360 / PMPC |

Controlling / T1 BRASIL Financ-94.98 xis 13/07/2001 17:57
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ANEXO 26 - MODELO DE RELATORIO DETALHADO DE CREDITO

RELATORIO DETALHADO DE CREDITO  (modelo)

RAZAOQ SOCIAL: LOJAS FRIBURGUENSES S/A

ENDERECO Rua Oliveira Botelho,49 - Centro/RJ

CONTATO PRICIPAL EXECUTIVO: Jodo da Silva, tel. 522 3945, E-mail: jsn ooness u linh com
CONTATO CONTAS A PAGAR: Manoc! Rosa, tel. §22 3985, E-maul:mrsilveirai@lfib com br |
VENDEDOR RESPONSAVEL. Carlos José § >3

[STATUS ATUAL: Crédito aberto, limite de RS 500.000,00, medalidade SAR 1 com 28 DD, regular
ficha cadastral. com mais de 50 protestos e 20 agdes executivas. Apresenta situacdo global regular em scu
balanco de 12/98, remtabilidade de 30% s/PL, com tendncias de methora em relagdo aos ? altimos
balancos.

HISTORICO: Fundacio UR/66, cliente desde 18/0286, sendo o seu maior débito acumulado RS
490.026,24 em 30/11/98.

FATURAMENTO Acumn, 99 Acume. 98 Acumu. 97 Acwma. 96 Acumu. 95
Bruto em RS 1000 2.909 10 664 8988 10.167 5942
Liquido em RS 1000 2551 9350 7.881 8914 5210
Total de pegas em 1000 421 1767 1.588 1794 1.121
Prego médio em RS 1 ) 520 4,9 197 4.65
CONTAS A RECEBER 03/99 12/98 12097 1296 1295
Corrente RS 1000 2494 7.763 317 1.989 1.477
Vencidas RS 1000

Total RS 1000 2494 7763 317 1 980 1477
Dias médios 309 262 13 70 89
PONTOS DE VENDA 04/99 12/98 1297 12/9% 1295
Quantidade 4 4 3 2 1
Fat. Lig. p/ p. venda 638 2338 2627 4457 5.210
Funcionirios Locado 20 25 19 17 8
Fat. Liq per capita 32 o4 138 262 651

COMENTARIOS ADICIONALS

O negocio apresenta amplas perspectivas de crescimento, 0s consumidores $30 cativos € 08 produtos s3o
essenciais. O Executivo principal possui grande conhecimente do negéeio ¢ boa formagdo escolar. Toda a
Geréncia é profissionalizada. As lojas estdo bem lecalizadas. A sua gestdo fimanceira no geral é boa, possui
mstrumentos modemos de analises e controles, todavia, a sua gestdo de crodito ainda ¢ tradicional apesar
de nio impactar os negocios devido a um pequenn participagao da vendas a crédito no total do negocio. A
Administragdo tem visdo estratégica do negdcio, conhecendo 2 sua missio ¢ estabelecendo planos futuros

de negécio.
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ANEXO 27 - MODELO DE FIANCA PARTICULAR

INSTRUMENTO PARTICULAR DE FIANCA

CREDOR *  FILO S/A
CGC/MF 30.535.975/0001-85
Insc. Estadual 80 844 271
Rua Bonlim, 25 - Vila Amélia
28625-570 NOVA FRIBURGO / R}

AFIANCADO :  Raziio social
CGC/MF
Inscrigdo Estadual
Enderego

FIADOR : Nome
Nacionalidade. estado civil, profissio
RG
CPF
Enderc¢o

FIADORA = Nome
Nacionalidade estado civil, profissio
RG
CPF
Enderego

Pelo presente INSTRUMENTO PARTICULAR DE FIANCA, as pares, doravante
denominadas apenas CREDOR, AFIANCADA e FIADOR, 1ém, entre si sjustado e contratado.
pelas clausulas seguintes

PRIMEIRA : :

O fador se declara DEVEDOR SOLIDARIO do AFIANCADO, respondendo irrestrita e
solidariamente pelo pagamento de todas e quaisquer obrigagdes onundas do fornecimento de
produtos, mercadorias ou materiais, fabricados, imdustrializados ou comercializados pelo
CREDOR, e pelos acessorios as obrigagdes contraidas e ndo cumpridas.

SEGUNDA :

O fiador renuncia expressamente aos artigos 1491, 1493, 1500, 1502 ¢ 1503 do Cadigo Civil
Brasileiro, e a0s artigos 261 ¢ 262 do Codigo Comercial Brasileiro, comprometendo-se a saldar
todas as obrigagdes exigiveis, inclusive seus acessorios.

TERCEIRA :

Havendo fusdo, sucessio ou incorporagiio da AFIANCADA por outro grupo empresarial ou
alteragdo de sua razio social, permanecem em vigor todas as clausulas da fianga, dispensando o
FIADOR ao CREDOR de notifica-lo tal futo



QUARTA :

Havendo fusdo, sucessiio ou incorporagdo do CREDOR por outro grupo ¢mpresarial ou
alteragdo de sua raziio social, permanecem em vigor todas as clausulas da fianga, dispensando o
FIADOR ao CREDOR de notifica-lo tal fato.

QUINTA :
A fianga ¢ pelo periodo de _ meses, iniciando-se a dia de més de ano, e findando a dia de
més de ano.

§ PRIMEIRO
O vencimento a termo niio desobtriga o FIADOR das obrigagdes contraidas durante a vigéncia
da fianga, cstando 0 mesmo obrigado ao pagamento <los valores principais ¢ acessorios.

SEXTA :

A fianga ¢ dada em garantia as obrigagbes contraidas pela AFIANCADA junto ao CREDOR
pelo valor deaté RS ().

SETIMA :

As partes elegem os foros das comarcas de domucilio do FIADOR e da AFIANCADA para
dinimir quaisquer duvidas ou questdes oriundas da fianga, em detrimento de qualquer outro, por
mais pavilegiado que seja.

Declarando terem pleno conhecimento do inteiro teor ¢ conlendo deste Instrumento Particular
de Fianga, FIADOR, FIADORA, AFIANCADA e CREDOR assinam-o em 4 (guatro) vias, na
presenga de 2 (duas) testemunhas devidamente identificadas.

Nova Friburgo, de de

FIADOR FIADORA
* AFIANCADA Wi CREDOR g
Testemunhas :
enderego; enderego -

RG CPF RG CPF
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ANEXO 28 - MODELO DE ACORDO DE NEGOCIAGAO DE DEBITO

Tiismuk

IMTERSATIONAL

FAX MESSAGE

Para/io: COMERCIO DO VESTUARIO LTDA FANS1) 231-4317

Al SRA.JEANE

De Froen. COBRANCA - GUSTAVO/LUCIANA [AnTEL: (024) 524 3317/ 26
Data /] 2t B0 FiLLAL:

N® de pdginas /lofal pages Cincluinda esta / sncludiog ehis 7
» -\MlNﬁ&Cl\t Nio FOE REM llctllna ry AVisan.
Despesa’Cartério:  100% | %am. 50 Fator. _ 0.001687
_D/Cat. | Dups | ValorRS | Velo | Dies | Juos | Pgtoem A Pagar
2500 281800 . 25540 2000000 66 28.00| 25/11/00 308,49
25,00 |281800A 25540 131000 43 20,43 30:11:061 300,83

— ——e —rtn - v

R B _ _ Lois J > =
- . — l > — e i
SCLICITAMDS, CONFORME COMBINADD POR TELEFONE FILa S/A
ACENTILEZA OF SFETUARIEM) DEPOSITOLS), COBRANCA - GUSTAVO
BANCO BRADESCO AG.0640-1 - C/C 50.000.3 RUA BONFIM, 25
A FILO SIA. 28825 - 570 NOVA FRIBURGO - RJ

ACONSELHAMOS, POR PRECAUCAQ, ESCREVER, NO VERSC DOYS) CHEQUE(S),
A QUAL PAGAMENTO DE DESTINA, TIRAR x_5§>x DOYS) CHEQUE(S) E GUARDAR.

A PRESENTE PROPOSTA NAQ APRESENTA NOVAGAC m OBRIGACAD ORIGINARIA

ATENCIOSAMENTE,

DE ACORDC:

164



165

ANEXO 29 — RELATORIO DO HISTORICO DE COBRANGA COM ACORDO

HISTORICO DO CLIENTE
N° do Cliente 641383

Nome* COMERCIO DO VESTUARIO I TDA
Tel : (051) 231 4317
Contato: JEANE

-

N Data o2 Contato | Hisdnco

84193 | 231102000 |CONTATAMOE €R CARLOS E O MESMO FICOU DE NCE EMVIAR CH EQULC CONF PLANILHA ANEXA

84193 | 077412300 |DA JEANE DISSE /M £OI FOSSIVEL ENVIO DO C=ETUE, MAS QRETORNARA BROX, SEM.

84193 | 15112000 |DEIXAMOS RECADC COMD SERNANDA PARA D JEANE RETORNAR LRCENTE

84183 | 17i14/2000 (DJEANE RETCRNOU EFPEDWU CALCULD PRAGKTTC, QS SIAS 251940 £ 3011102

Y . [ ENVIAMOS FAX PLANILHA DE NEGOCIAGAS

| 84133 | 2W11/2000 IRECEBEMOS FAX SOMPROVANTE OE DEROSITO REFERENTE 1 *PARCELA NEGOTILGAC
| 84193 | 021272000 (RECESEMOS FAX COMPROVANTE DE DEPOSITO REFERENTE 27 PARCELA NEGOCIAGAC
| 83183 | 2012/2000 IEWVIO CARTA ANUENCIA REF DUPLS. 231800 B 2618094 |
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ANEXO 30 — RELATORIO DO HISTORICO DE COBRANGA COM INSUCESSO/
LANCAMENTO A LUCROS E PERDAS

HISTORICO DO CLIENTE

N do Cliente : 64212
Nome : JOSE MACHADO DA SILVA - ME
Tel : O81-775-10%8
Contato:  JOSE MACHADO
e Cata éa Contamn " el == ‘

| 64212 | 2401:200¢

{DEXADC RECADO CON ALEXANCRA Py SR JOSE RETORMAR URGENTE ;

| 84212 | 26012000 |SR.JOSE NOS PETCRNGU, FICOU DE ESTULAR NOSSA BROPOSTA £ NOS PETORNARA AMANSA
P 6a212 i 2 .-24:50 "w‘R JOSF NAC RETORNCU NC NIA '::rmamam rs:a(:.r.aos RECADO O ALEXANDRA B16R
| sazia | JOSERETORNAR LRGENTE
: Bas12 05/02/2000 [ER JOSE NAC MAIS RESFPOMNDEU NOSSAS INTIMACOES , ENVIAMCE O PROCESSC PAR A ;
L 6a212 | EMPRESA DE COBRANGA MERCHANT
4212 15/08/200C |BAIXA DC PROCESSO MERCHANT, FORAM ESGUTADCS 08 MEICS AMIAVES

81212 1’ PCIS O DEVEDOR DIFICILMENTE E ENCONTRACD NO ENDERECD, ENAQ ATENDE 48 a.w-.mc:-Eg
| 84212 | 161082000 |CUE L-ES SAO DEXACAS .
i 84242 | 30:08/2000 |PROCESSO ENVIADO P/EMPRESA DE COSPANGA ABE |
E 2% | 28/10/2000 |BAIKA DOPROCESSQ ABE, APOS DIVERSCS ESFCRQOS FETCS JUNTC AC DEVEDCR 1
. 84212 {Nic CONSEGUMOS RECEBER AMIGAYVEUNENTE, DEVIDC A SUA STUACAD FNANCER & f
{ 84212 51.@1::001 n TULOE G/ MATS [IE 180 DIAS DF ATRASD B WAL (WF A BT S000-SUGERMOS | ANJ AR A PRESATO

84212

S101/2001

a Al

TCTALCEBMTC PS 892.5¢C
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ANEXO 31 - RELATORIO SINTETICO DOS TiTULOS VENCIDOS E PRAZOS
DE DEZEMBRO DE 2000

T ol M0TTOT

W SIE0QINICOOWNAIGVIVAVNITTH

TEVHO | L/SYIN
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ANEXO 32-RELATORIO SINTETICO DOS TiTULOS A VENCER E PRAZOS
DE DEZEMBRO DE 2000
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ANEXO 33 - FORMULARIO DA PESQUISA
'PESQUISA SOBRE GESTAO DE CONTAS A RECEBER Pagina 1 de 4

PESQUISA SOBRE
GESTAQ DE CONTAS A RECEBER

Carn colaborador (nilo sera necessana a identilica¢do da emgpresa e do colaboradar),

Esta pesquisa tem o objetivo de identificar a importéncia que a Gestao do Contas a Receber
passou a ter nos Glimos anos. Ao participar da mesma vood podera receber uma analise

complela do seu resultado bastando, mmo.mdwmeﬂni[
Responda o maior numero possivel de dados. WWWMMMMW
algumas das questdes, n&o tem problema, passe para a seguinte.

Indigua a(s) alternativa(s) mais adequada(s) a sua empresa (indique mais de uma se for o ¢aso),
Ao terminar, basla clicar no boldo “enviar™ para remeter o formuldrio ou "corrigic” para refazé-lo
s0 necesséro for sua corregio.

Favor responder e enviar este questionario até 31/10/2000,

1. Asua uﬁmm[ {indicar a cidade) no Estado :
selecione w

2. A sua empresa perténce a0 seguinte ramo:

€ Coméiio © Varejsia
C Atacadista

€ indistria: ¢ Téxti¥Couro
€ ConfecgiioModa intima
€ Confecgio/Outros Tipos
C Alimentos/Bebidas

" |nformatica/Telecomunicagdes
rp fa/Marketi

TIRPLE W W W LU ST GO D1 VI VIR LA TR R PP
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PESQUISA SOBRE GESTAO DE CONTAS A RECEBER Pigin 2 de 4

¢ Construgio

£ sanicoePits

€ Consultoria/Auditoria
© Treinamento/Ensino

« Outros: |

3. A sua empresa esta enquadrada como (considere os dados de 1999 ou a média dos
altimos anos):

© Grande Porte [ faturamento ancal médio acima de RS 60 milhes )
€ Médio Porte [ faturamento anual médio entre RS 12 a RS 60 milhdes]
© Pequenc Porte [ faturamento anual médio abaixo de RS 12 milhdes)

4. O numero médio de clientes ativos {que compram menos 2 vezes ano) é de
I clientes sendo a venda total da empresa %avistae % a prazo.

5. A guantidade de duplicatas ou bloquetos de cobranca emitidos em média por més é
an .ommtal dias.

6. A sua empresa possui um setor especifico para Gestao de Crédito e cobranca?

C sim f“c:munsumul (indicar quantidade) funcionano(s)
"Coml (mmmo}wesel funcionano(s)
meﬁomml (indicar quantidade) funcionario(s)

© NBo € £ feia parcialmente por funciondrio(s) do Setor: |

© Toda a venda ¢ feita & vista

© Terceiriza este servigo totaimente

© Vende todos os Recebiveis, através de:
I™ Cessdo de Crédito
™ Factoring
rmﬁo
l'ommmm.sml

7. A cobranca dos litulos a vencer & realizada:

f‘m.ml % (indicar o percentual em valores em refacido ao total da
cobranca) & através de.
™ canas
Illlp.!'-'WWW.M!I-ISII.MILUI!VWHIIW (PATERTFAVT ¥
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PESQUISA SOBRE GESTAO DE CONTAS A RECEBER G5 Pigina 3 de 4

I™ Cheques pré-datados
I™ Crédito em conta corrente

rnmvésdoamms,ml %( indicar o percentual conforme dem acma);

rmmmm.ml % (indicar o percentual conforme flem aama):

rmmwos.ml %Esped‘nwl

8. A cobranca dos titulos atrasados & feita:
© Diretamente pela propria empresa até a sua solugao ou alé o seu lagamento a perdas
"Dmmmpuopﬁsmmatén[ * dia de vencido (indicar se até o 10° .
30° dia, efc..) e depois passa para:

T uma empresa de cobranca
' advogado.

© Por um servigo tenceinizado, 1o logo se verifique 0 alfaso, tais como:

€ Empresa de cobranca
T aavogado

€ Qutra Modalidade: |
9. Para canceder um credita para um novo cliente a empresa:

™ Aceita automaticamente o pedido;
I™ Analisa a ficha cadastral do cliente;
I™ Analisa informagdes de outros fomecedores;
I™ Ansiisa informagdes de Entidades de Protegao a0 Crédito, como:
I_SPC;
™ SERASA:
s,
rm.wsmo;[
™ Wniliza outras técnicas. Favor especifici-tas: |

10. Para alterar o crédito de um cliente jd ativo a empresa:

I Anera automaticamente, caso nio tenha nenhum oiraso com a empresa
I™ Analisa o historico de compras anteriores

™ Atwaliza e analisa a ficha cadastral

I Soficita informagdes a0

ARLLP 7 W W WL LGS L GO, D7 Ve U L v



172

PESQUISA SOBRE GESTAO DE CONTAS A RECEBER Pigina 4 de 4

™ SERASA;
I spc:
™ sci;
rOu!msFodes;
™ Utitiza oulras 16cnicas. Especi’nc&-las:l

11. Entre 1991 até este ano (2000) a sua empresa realizou alguma modificagio
significativa na politica de Crédito e cobranca:

‘-sim.nomdarl mum)pmmmdaj
(indicar: se aumento de inadimpléncia e/ou outros motivos ).

© Nao.
12. Se realizou alguma modifica¢fio, favor indicar o tipo de modificagdo:

I™ Modificou a politica . sendo mais rigorosa na concessiio de crédito e na cabranca,
™ Adotou novas técnicas de crédito:
rl:ratllming
I hating
rmtespedﬂcx}:l

™ & adotou a5 sequintes medidas adicionais: |

13. Voc# seria capaz de indicar o percentual de inadimpléncia (o maior nimero possivel
de anos) em 31/Dez, de cada ano, da sua empresa 7 Exemplo: {valores atrasados hd
mais de 1 dia (em milhares) dividido por valores do contas a receber total, vezes 100
= x %)ou (979/5467= 0,179 x 100 = 17,9% ):

worl wed  1oed  c1eeel  veesl reeel  veerl -

19Nr—-;1999’_emtmrn31:‘?:

Qualquer divida entre am contato cam Caries Serdo. tels. (24) 524 1268 ou (24)
9961.8803.

MUITO OBRIGADO POR RESPONDER

DIAR- 2/ WW W HELLIESTE COLIL UL VI VRS ALATE B EEAE
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ABEXO 34 - Relatorio de Analise da Pesquisa / Geral

1) A sua Empresa esta localizada em :

DISTRIBUIGAO POR ESTADO

QUANTIDADE DE
EMPRESAS

154"
10
L
o L

OBa OCe OEs O0Go OMg OPb EPI OPr ERj ORs OSc
BSe OSP OTo

2) A sua Empresa pertence ao sequinte ramo :

DISTRIBUICAO % POR ATIVIDADE

. Comércio
Servigcos

30%

Industria
45%



3) A sua Empresa esta enquadrada como :

DISTRIBUIGAO POR FATURAMENTO

_ Grande Porte
Pequeno Porte : 26

36

Médio Porte
15

4) e 5) Distribuicdo de Vendas, Numero de Clientes e Prazo Médio :

Comércio

DISTRIBUICAO % DAS VENDAS Numero Médio de Clientes

100
80
804FLC
7O =3
60|
% 501 |
404 1.
301 ==
201 E
10" |1
0 2 = =
Pequeno Médio Porte  Grande
Porte Porte

| @A vista
DA Prazo

Prazo Médio

40 Dias
45 Dias

Pequeno Porte
[0 Médio Porte
OGrande Porte

40 Dias
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DISTRIBUICAO % DAS VENDAS Namero Médio de Clientes

100

90

80 |
704"
60|

40}
30 .'.
20..
104

| B Pequenc Porte |
| O Meédio Porte
O Grande Porte

150
|

7500

Pequeno Médio Porte  Grande DA Vista I
Porte

Porte OA Prazo | |

56 Dias

DISTRIBUIGAO % DAS VENDAS Nimero Médio de Clientes |

% 40|

Porte

/B Pequeno Porte
‘OMeédio Porte
'OGrande Porte |

49 Dias

42
200

Pequeno Médio Porte Grande Porte ‘DA Vista

‘DA Prazo
Prazo Médio

35 Dias
45 Dias

"E'P_equeno Porte
OMedio Porte
\OGrande Porte

—40 Dias



6) A sua Empresa possui um Setor especifico para Gestao de

Crédito e Cobranca :

Comércio
Porte da % das Empr. Com Namero de
Empresa que possui Geréncia Funciondarios
Pequeno Porte 36% 20% 1
Médio Porte 100% 100% 2
Grande Porte 100% 100% 5
Indistria
Porte daﬁEmpresa % das Empr. Com Com N° de Func.
que possui Geréncia Supervisao de apoio
Pequeno Porte 17% 17% 17% 1
Médio Porte 92% 38% 46% 3
Grande Porte 100% 33% 65% 6
Servicos
Porte da Empresa | % das Empr. Com Com N° de Func.
que possui Geréncia Supervisao de apoio
Pequeno Porte 41% 12% 12% 1
Médio Porte 100% 25% 20% 3
Grande Porte 100% 40% 40% 5

7) A Cobranca dos Titulos a Vencer é realizada :

Comércio
Cobranga Direta Cobranca através
de Bancos
Porte da Empresa % das Maior Incid. % das Cobrangas
Cobr. Diretas] Cob. Direta ({ Bancos )
Pequeno Porte 87% Cheques 13%
Médio Porte 62% Cheques 38%
Grande Porte 67% Cheques 33%
TNAUSA
Cobranca Direta Cobranca atraves
de Bancos
Porte da Empresa % das Maior Incid. % das Cobrangas
Cobr. Diretas] Cob. Direta ( Bancos )
Pequeno Porte 1% Cheques 29%
Médio Porte 55% Diversos 45%
Grande Porte 20% Diversos 80%

Servicos
[Cobranca Direta Cobranca através
de Bancos
Porte da Empresa % das Maior Incid. % das Cobrangas
Cobr. Diretas] Cob. Direta ( Bancos )
Pequeno Porte 80% Cheques 20%
Médio Porte 50% Diversos 50%
Grande Porte 33% Diversos 67%

I:Divemos = Crédito em Cta-Corrente, Cartas, etc.
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8) A Cobranca dos Titulos atrasados é feita :

|IComércio

Cobr. Titulos Atrasados

Porte da Empresa| Dir. atéo J Dir. até o Médio de di§ Através de
Lang. a Perdag enésimo dia * pnvio 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 cobranga
Industria
Cobr. Titulos Atrasados
Porte da i-Empresa Dir. até o Dir. até o Médio de dig Através de
Lang. a Perdag enésimo dia* |pnvio a Tercej Terceiros
Pequeno Porte 83% 17% 30 Dias 0%
Médio Porte 9% 91% 60 Dias 0%
Grande Porte 1% 83% 45 Dias 6%
* 16% usam advogados e 84% usam empresas de cobranca
Servicos
Cobr. Titulos Atrasados
Porte da Empresa] Dir. até o J Dir. até o N° Médio de dias] Através de
Lang.a Perdag enésimo dia P/ envioa Terceird 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 cobranga

9) Para conceder um Crédito para um novo cliente a empresa :

Comércio

Porte da Empresa| _ Aceita Analisaa plisa informag Outras
Automaticameny Ficha Cad. [de 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 sdo: SCP, SERASA e SCI
Indistria
Porte da Empresa|  Aceita Analisa a hlisa informag| Outras
Automaticamery Ficha Cad. [de 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 s2

0: SERASA, SCI e OUTRAS ENTIDADES
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|Servigos

Porte da Empresal| Aceita Analisa a hlisa informag| Outras
Automaticamen| Ficha Cad. de Terceiros Técnicas
Pequeno Porte 7% 47% 67% 7%
Médio Porte 0% 100% 100% 0%
Grande Porte 0% 1% 100% 14%
* As mais utilizadas por ordem sao: SF’C, SERASA, SCl e OUTRAS ENTIDADES

10) Para alterar o crédito de um cliente ja ativo a empresa :

Comércio
Porte da Empresal Altera Analisa halisa e atualij Solicita Outras
Automaticamen| Hist. de Compr. ficha Cadastrd Informagdes 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
IndUstria
Porte da I-Empresal Altera Analisa halisa e atualij Solicita Outras
Automaticamen| Hist. de Compr.ficha Cadastrd Informagdes Técnicas *
Pequeno Porte 20% 60% 40% 40% 0%
Médio Porte 0% 78% 89% 78% 0%
Grande Porte 0% 94% 65% 59% 6%
* Utitizam-se do CREDIT SCORING e ANALISE DE BALANGCO
| Servigos
Porte da Empresa|  Altera Analisa halisa e atualiz Solicita Outras
Automaticamen| Hist. de Compr. ficha Cadastrd Informagdes 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 INFORMACOES DIVERSAS
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11) Entre 1991 até o ano 2000. a sua empresa realizou alguma modificagdo
significativa na politica de crédito e cobranca:

Comeércio Indastria Servicos
[~ Porte da Emp Sim Motivo Sim Motivo Sim Motivo
Pq Porte 50% Aumento Inad. 86% Aumento Inad. 30% Aumento Inad.
M Porte 100% Aumento Inad. 89% Aumento Inad. 50% Aumento Inad.
G Porte 64% Aumento Inad. 74% Aumento Inad. 60% Aumento Inad.

12) Se realizou alguma modificacdo, favor indicar o tipo de modificacao :

Comércio
Porte da Empresa| Mais rigor Credit Rating Outras *
| N no Créd. e Cob Scoring
Pequeno Porte 100% 0% 0% 50%
Médio Porte 100% 0% 0% 100%
Grande Porte 100% 10% 5% 100%

e e e e
* REDUCAO DE PRAZO PARA CONSULTAS E PROTESTOS

Industria
Porte da Empresa| Mais rigor Credit Rating Outras
no Créd. e Cob) Scoring
[~ Pequeno Porte 100% 0% 0% 25%
Médio Porte 100% 0% 8% 22%
Grande Porte 100% 8% 0% 9%
* REESTRUTURA! M TREINAMENTO E ADOCIO DE POLITICAS
Servicos
[Porte da Empresa| Mais rigor Credit Rating Outras *
no Créd. e Cob) Scoring
Pequeno Porte 100% 0% 0% 33%
Médio Porte 100% 0% 0% 40%
Grande Porte 100% 50% 33% 33%

“REESTRUTURAG M TREINAMENTO E ADOGAO DE POLITICAS
13) % de Inadimpléncia/geral :

ANO 1994 1995 1996 1997 1998 1999]
% 15,5 16,0 13,4 12.9 10,2 7.3]

20

0 Lelbiy
Sl
1994 1908 Y S1
199 1997 1998 ;
1999
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ANEXO 35 - Relatério de Analise da Pesquisal/indistria de Moda intima

1) A sua Empresa esta localizada em :

DISTRIBUICAO POR ESTADO

QUANTIDADE DE
EMPRESAS

mRJ OSP OPI

3) A sua Empresa esta enquadrada como :

DISTRIBUICAO POR FATURAMENTO

Pequeno Porte

Médio Porte 0

3 (38%)

Grande Porte
; 5 (62%)
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4) e 5) Distribuicdo de Vendas, Numero de Clientes e Prazo Médio :

Industria

DISTRIBUIGAO % DAS VENDAS Numero Médio de Clientes

B Pequeno Porte
O Meédio Porte

4800 OGrnde Porle
6280
Pequeno Meédio Porte Grande OA Vista
Porte Porte OA Prazo
Prazo Médio
0 Dias
40 Dias
@ Pequeno Porte
OMedio Porte

L O Grande Porte

6) A sua Empresa possui um Setor especifico para Gestdo de
Creédito e Cobranga :

|Ind|'.lstn'g
Porte da Empresa | % das Empr. Com Com N° de Func.
(I _ que possui Geréncia sm de apoio
Pequeno Porte 0% 0% 0% 0
Médio Porte 67% 33% 0% 2
Grande Porte 100% 50% 50% 6




7) A Cobranca dos Titulos a Vencer é realizada :

Industria

Cobranca Através:

Porte da Empresa % % %
Cobr. Diretas Bancos Outras
Pequeno Porte 0% 0 0%
Médio Porte 14% 86% 10%
Grande Porte 1% 99% 0%
8) A Cobranca dos Titulos atrasados é feita :
Industria
Cobr. Titulos Atrasados
Porte da Empresa Dir. até o J Dir. até o P Médio de di{ Através de
Lang. a Perdag enésimo dia * pnvio a Terce] Terceiros
Pequeno Porte 0% 0% 0 Dias 0%
Médio Porte 0% 100% 30 Dias 100%
Grande Porte 20% 80% 80 dias 80%

* 16% usam advogados e 84% usam empresas de cobranga

9) Para conceder um Crédito para um novo cliente a empresa :

Industria
Porte da Empresa | Aceita Analisaa Jlisa informag Outras
Automaticamen] Ficha Cad. He 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 séo: SCI, SERASA, e OUTRAS ENTIDADES

10) Para alterar o crédito de um cliente ja alivo a empresa :

|indtstria

Porte da Empresa |  Altera Analisa |a|isa e atuali Solicita Outras
Automaticameny Hist. de Compr. Jicha Cadastry Informagodes Técnicas *
Pequeno Porte 0% 0% 0% 0% 0%
Médio Porte 0% 100% 64% 64% 0%
Grande Porte 0% 100% 50% 50% 0%
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11) Entre 1991 até o ano 2000, a sua empresa realizou alguma modificacdo

significativa na politica de crédito e cobranca:

Industria
Porte da Emp Sim Motivo
Pq Porte 0% -
M Porte 33% Aumento Inad.
G Porte 80% Aumento Inad.

12) Se realizou alguma modificacéo, favor indicar o tipo de modificacéo :

Indistria
Porte da Empresa | Mais rigor Credit ~ Rating Outras *
no Créd. e Cob Scoring -
Pequeno Porte 0% 0% 0% 0%
Médio Porte 33% 0% 8% 0%
Grande Porte 80% 20% 0% 20%
13) % de Inadimpléncia do setor de moda intima :
1994 1995 1996 1997 1998 1999 jul/00
11,2 14,9 13,7 10,3 7,3 6,0 6,1




