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RESUMO

O objetivo do projeto é identificar como as grandes empresas se comportam num
momento de crise econdmica para manter a inadimpléncia controlada e ainda assim
reduzir seu indice. Apresentar os resultados da implementac&o do projeto Em tempos
de crise, fazer mais com menos, da Divisdo Comercio do Grupo Aguia Branca na

reducdo da inadimpléncia no periodo de Dez/15 a Dez/18.

Palavras-Chave: Inadimpléncia; Crise; Reducéo.

ABSTRACT
The Purpose of the Project is identify how big companies behave in a moment of
economic crisis to maintain controlled defaults and still reduce your index. Share the
results of Project implementation “ In time of crisis to do more with less” of trade division

of the Aguia Branca Group, in reduce of defaults in period of Dec/15 to Dec/18.

Key words: Defaults, crisis and reduce.
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1.INTRODUCAO

A crise econdmica que ainda persiste nos dias atuais no Brasil engloba uma série de
fatores pois ndo podemos apontar apenas um motivo para explica-la. Em meados de
2014, o pais entrou em recessao econdmica com queda na producdo industrial, queda
nos salarios, aumento do desemprego e aumento da inadimpléncia no pais,

culminando em 2015 no impeachment da entdo presidente Dilma Rousseff.

Porém a crise econémica no Brasil jA passou de prenuncio para realidade, em plena
atualidade vivemos um periodo extenso de turbuléncias na economia, sendo assim ha
necessidade de uma politica mais rigida das empresas no momento da concessao do

credito.

Devido as bruscas mudancas no mercado em que atuam, de maneira geral as
empresas precisam cada dia mais cuidar de seu capital, tendo sempre conhecimento
de seus pontos fortes e fracos do ambiente da empresa de forma a implementar novas
acOes para evitar perdas e alcancar seus objetivos.

Em meio a crise financeira instalada no Brasil, a concorréncia cada vez mais acirrada,
vem nascendo a necessidade de conquistar e fidelizar clientes, facilitar as vendas por
meio de concessdao de crédito proprio através da utilizacdo de uma politica de crédito

propria.

Tendo em vista que a concessao de crédito gera riscos, é necessario estabelecer uma
politica de cobranca dos créditos liberados eficaz com prazos para serem cumpridos
em cada etapa de cobranga, além disso através da politica de cobranca € possivel
medir 0s custos que o processo de cobranca pode produzir bem como seus

resultados.

O objetivo geral do artigo € mostrar como as empresas devem se comportar em meio

a crise econdmica, desde a realizagdo de ajustes na politica de credito e cobranca,
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liberacdo da venda até o recebimento, atingindo com exceléncia a fidelizacdo do
cliente por meio de um atendimento rapido e uma equipe de cobranca capacitada,

reduzindo assim os indices de inadimpléncia e recuperando sua perda.

1.1 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Apresentar o resultado do Projeto Em Tempos de Crise fazer mais com menos da
Divisdo Comercio do Grupo Aguia Branca no periodo de Dez/15 a Dez/18. Como as
empresas devem se comportar no momento de crise econémica para manter e ainda

reduzir seus indices de inadimpléncia.

1.2 RELEVANCIA

O que contribui para o0 aumento da inadimpléncia em momentos de crise econémica?
Como fazer mais com menos num momento onde nosso cliente ndo consegue cumprir
com suas obrigacbes em dia? Como as empresas devem se comportar em meio a

crise econdmica? S8o muitas perguntas a serem desvendadas.

Alguns clientes entram em contato com seus credores buscando mais prazo para
pagamento, renegociacdo de dividas, outros clientes, trocam de endereco, de
telefone, e ndo deixam rastros de localizacdo, fecham as portas transformando o

debito numa perda financeira.

Por isso, um estudo voltado para essa questao, num tempo em que fazer mais com
menos se tornou um diferencial de sobrevivéncia das empresas, podera contribuir para
gue grandes empresas tenham uma dire¢cdo de como se comportar num momento de

crise econdmicalfinanceira.

Apesar da existéncia de varios mecanismos disponiveis de protecdo ao credito, a
inadimpléncia acontece e envolve inGmeros motivos, auséncia de saude, desemprego,

descontrole do orcamento familiar, entre outros.

E preciso criar novas regras na concessao do credito ao cliente, novas estratégias de
controle e acompanhamento das contas a receber e consequentemente acgdes de

cobranca eficazes para trazer o recebimento e ainda assim fidelizar esse cliente.



Ter uma cobranca focada no recebimento dos clientes inadimplentes e ainda assim
no atendimento/fidelizacdo do cliente é um dos maiores diferenciais no mercado. Se
munir de acdes de cobranca para cada etapa da inadimpléncia sao primordiais na
facilitacdo do recebimento por parte do cliente e para que a empresa evolua e se

destaque em relacao as outras.

2. POLITICA DE CREDITO E COBRANGA
A Politica de credito e cobranca é usada para reger as normas internas de concessao
do credito ao cliente. Trata-se de instrumentos de padrdes decisorios e é estabelecida

de acordo com a natureza operacional de cada empresa.

A decisédo dos critérios da politica de credito e cobranca de uma empresa deve ser
definida pelos gestores e diretoria pois é a porta aberta para entrada do cliente

adimplente e o inadimplente.

A politica de crédito ndo deve se voltar ao risco excessivo em nome do
aumento de lucratividade, por isso conduz ao campo da incerteza, em
gue ndo devem permanecer as operacdes de crédito. Devem, sim,
apontar o grau de risco de cada perfil de clientes, para que o banco
trabalhe dentro de um risco calculado. (MIURA; DAVI, 2000, p. 48).

2.1 A ANALISE DO CREDITO

A palavra crédito significa confianga, seguranca de que alguém é capaz, bom nome,
boa reputacdo. O processo de andlise de credito tem o papel de decidir o quanto o
cliente podera comprar, sua capacidade de pagamento, consiste em fazer previsdes

sobre o futuro.

A exceléncia da analise de credito depende de alguns outros fatores tais como a
habilidade e o conhecimento do analista de crédito, integridade e poder de deciséo

sobre o crédito do cliente.

O raciocinio, a auséncia de emocao do analista de crédito e o bom senso deve

prevalecer em todas as fases da concesséao do credito.
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Algumas empresas que concedem credito se baseiam nos “Cs” do crédito.

Segundo Gitman, a analise por meio dos cincos C do crédito ndo d4 embasamento
para decidir sobre a aceitacdo ou rejeicdo do cliente e, portanto, o uso dessas
ferramentas requer a intervencdo de um analista experiente em decisbes de

concessao de crédito.

A aplicacao desse enfoque tende a garantir que os clientes da empresa paguem seus
débitos, sem que sejam pressionados, dentro prazo de crédito estabelecido. Abaixo

0s 5 Cs do crédito:

1) Primeiro C — Caréter

Gitman (2004, p.521) diz que o carater pode ser identificado através de informacdes
tanto internas, quanto externas do cliente e que essas informacdes tendem a ser
consultadas no proprio ambiente de trabalho. Tendo em méaos esses dados, o cedente
do credito devera verificar o comportamento desse cliente no mercado financeiro no
tocante a reputacao inclusive pode ser verificada em outros fornecedores o habito e
pontualidade desse cliente, todos esses dados tornam a analise de credito mais

completa.

2) Segundo C — Capacidade

A palavra capacidade esta relacionado com o potencial de pagamento que o cliente
possui, e pode ser medida através da analise das receitas e despesas que a empresa

ou o cliente possui.

No caso especifico de pessoas fisicas, a capacidade pode ser medida através do nivel
de cargo e estabilidade no emprego, estado civil, quantidade de dependentes e ainda

0 nivel de escolaridade.

E considerado como aspecto subjetivo do risco, & medida que os instrumentos

disponiveis para sua analise e os resultados obtidos estejam muito mais relacionados



com a percepcédo de quem analisa do que com os dados e informac8es propriamente
ditos. Levado ao extremo, 0 que ndo é certamente o caso quando da analise de risco
para fins de concessao de crédito, 0 exame da capacidade do cliente se constituiria

num verdadeiro diagndstico empresarial. (MIURA; DAVI, 2000, p. 52).

3) Terceiro C — Capital

No processo de analise de crédito, o capital € considerado um fator importante para
liberacdo do credito. Esta relacionado com os bens, indice de endividamento,

lucratividade e fonte de renda do cliente.

Segundo Santos (2009, p. 31), “o capital deve ser medido pela analise da situacéo
financeira do cliente, considerando a composi¢cdo (quantitativa e qualitativa) dos
recursos, onde s&o aplicados e como sao financiados”. As comprovagdes de renda
por meio de contracheques devem estar de acordo com a Declaragcéo de Imposto de
Renda do cliente, dessa forma o credor podera analisar mensalmente de acordo com

o rendimento anual, visando sempre a veracidade das informacdes prestadas.

No caso das empresas, as mesmas deverdo apresentar demonstrativos contdbeis
para avaliacdo de capital. Assim fica possivel mensurar as condi¢cdes de negocio

dentro do segmento que a empresa atua e a situacao real do fluxo de caixa, etc.

4) Quarto C — Colateral

Sao garantias oferecidas pelos clientes como forma de seguranca e € utilizado para
minimizar os riscos da inadimpléncia. Neste quesito, podem ser utilizados tanto bens

guanto imoOveis como garantia.

5) Quinto C — Condicdes

Este C envolve fatores externos da empresa e é de extrema importancia uma vez que
estd diretamente relacionado a sensibilidade de pagamento dos clientes em por

motivo de ocorréncia de fatores externos.
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Neste contexto € importante analisar todo o cenario econdmico em que a empresa
atua, o ramo de negocio, pois quanto mais diversificada for sua gama de clientes e

fornecedores, menores seréo o risco de inadimpléncia.

Para Miura e Davi (2000, p.55) o C de Condic¢des integra 0 macroambiente em que a
empresa vive e foge de seu controle, como por exemplo fenbmenos naturais

relacionados ao clima, politica cambial e de juros, riscos de mercado, entre outros.

2.2 RISCO
A palavra risco significa probabilidade de perigo, ousar. Para Gitman (2004, p.185) o
risco é a probabilidade de perda financeira. A palavra risco € sinbnimo de incerteza, e

esta ligado a variabilidade dos retornos associados a um ativo.

O risco faz parte do nosso cotidiano, diariamente precisamos calcular o risco de
nossas decisdes. O risco esté ligado a nossa personalidade e pode sofrer mutacdes

com o tempo.

Relacionado com o processo de analise de credito, Silva (1998, p.71) diz que o
alcance de bons resultados no processo de analise de credito esta ligada a eficiéncia
de uma politica de credito e cobranca, e a relacao risco/retorno esta subentendida na

concessao de credito.

Dai a importancia de o profissional seguir fielmente a politica de credito da empresa,
ter o conhecimento do negdcio e ter critérios na andlise do risco para diminuir as

chances de perda e garantir o retorno financeiro esperado.

Na concessao de credito o profissional devera ainda estar atendo as diversas variaveis
relacionadas ao risco da operacao, importante observar o passado financeiro do cliente,
se ater as referéncias comerciais de alguns fornecedores, a capacidade do pagamento

do cliente, entre outros.



3. INADIMPLENCIA

Tudo 0 que se espera apds uma concessao de credito é a adimpléncia dos clientes,
ou seja, o pagamento pontual das dividas por parte dos clientes, esse fator faz a
economia girar, garante que as empresas mantenham seu funcionamento, faz gerar

empregos e até novas contratagdes.

Conforme Braga (1995, p.113), “Na maioria dos casos, as empresas concedem credito
para aumentar as vendas, aumentar a rentabilidade e seu nivel de producao”. Desta
forma, entende-se que liberando vendas a prazo, a empresa estara garantindo giro no
estoque, aumento de suas atividades, rentabilidade e relacionamento proximo com o

cliente.

Nossa legislacdo estabelece que os contratos devem ser cumpridos, porem podemos
observar que a inadimpléncia também existe, onde o devedor deixa de cumprir suas
obrigacdes em dia prejudicando o credor de receber pela mercadoria ou pelo servi¢co

prestado.

Para se manter no mercado, a empresa precisa de manter um equilibrio em suas
contas, mantendo assim um nivel aceitavel de capital de giro e garantindo o
funcionamento do seu ciclo operacional, sendo necessario avaliar entre ter um alto
lucro, alto risco e inadimpléncia, ou obter um lucro menor com risco menor e

inadimpléncia menor.

Nesse caso, o ciclo operacional de uma empresa esta ligado ao inicio do processo de

producédo até o recebimento do produto final que foi vendido.

Para Gitman (2004, p. 513) “O ciclo operacional envolve duas categorias basicas de

ativo de curto prazo: estoque e contas a receber”.

Para manter o equilibrio financeiro, as empresas precisam criar acdes imediatas para
os clientes inadimplentes, nesse caso a administracdo do contas a receber é
indispensavel e deve-se utilizar de ferramentas de controle e gestédo para a redugao

da inadimpléncia e consequentemente evitar a perda financeira.
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4. COBRANCA DE CLIENTES INADIMPLENTES

Na atualidade, a importancia de vender produtos e servi¢os € igual a importancia de
receber pelos produtos/servicos prestados e quando iSsoO ndo acontece no prazo
estipulado da venda, entram as acdes de cobranca ao cliente inadimplente.

Os prazos de cobranca dos clientes inadimplentes geralmente estdo descritos na
politica de crédito e cobranca das empresas e sao usadas como base para recuperar

o cliente inadimplente.

A maioria das empresas que possuem clientes a serem cobrados, trabalham com as

seguintes modalidades de venda: cheques, duplicatas ou notas promissorias.

O contato para realizacdo da cobranca junto ao devedor deve ser um canal de
relacionamento entre o cliente e a empresa credora, nesse momento podem surgir
duvidas quanto ao servigco prestado ou produto vendido, que nesse caso cabe a

empresa uma postura flexivel diante desse cenério.

Ter as devidas comprovacdes de entrega do produto ou autorizacdo de faturamento
do servico (usado geralmente como comprovacéo o canhoto da nota fiscal assinado
ou a ordem de servico assinada) facilitardo no entendimento do que esta sendo

cobrado.

Geralmente a politica de credito e cobranca estdo definidas agcbes com prazos de

cobranca que podem ser:

a) Telefonema de cobranca no segundo ou terceiro dia apos o vencimento.
b) Carta ou e-mail de cobranga no sexto dia ap0s o vencimento.

c) Notificacdo de cobranca.

d) Negativacdo do nome do cliente nos 6rgaos responsaveis.

e) Entre outras.



Para Blatt (1999, p.106) uma cobranca bem-sucedida realiza o que for possivel para
alcancar o recebimento por parte do devedor porem sempre dentro do limite legal, o

bom cobrador lida com seres humanos e ndo com roboés.

No processo de cobranca, ouvir o cliente € a maneira mais rapida de receber o valor
devido pois todo ser humano tem necessidade de ser compreendido, em alguns
momentos o fato de ser ouvido e compreendido faz o cliente colocar o credor em

primeiro lugar na fila e na primeira oportunidade ele pagara o debito.

5. A EMPRESA

A administracéo central da Divisdo Comercio do grupo Aguia Branca, nasceu em 2011
e tem por objetivo o foco no cliente para estabelecer, estreitar e fidelizar a relagdo com
0s gestores das revendas e diretoria. Promove consultoria nas areas de forma a
oferecer solucdes viaveis e adequadas as necessidades dos clientes internos/externos

garantindo o melhor custo x beneficio.

Atende as revendas Vitoria Diesel, Vd Pneus, Savana, Vitoria Motors, VM Comercio,
Land Rover, Kuruma e Osaka e possui atualmente 46 revendas sob sua
responsabilidade. Tais lojas comercializam veiculos leves e pesados, venda de pecas,

pneus e servicos

A administracdo central da Divisdo Comercio esta situada no prédio matriz do Grupo
Aguia Branca em Cariacica/ES e possui 95 funcionarios alocados nos setores de
Contas a Receber/Credito e Cobranca, Contas a pagar, contabilidade, fiscal,
planejamento, departamento pessoa, RH, juridico e diretoria. Tais setores promovem

o controle e suporte a cada uma das lojas citadas acima.
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5.1 O PROJETO EM TEMPOS DE CRISE FAZER MAIS COM MENOS

O projeto Em tempos de crise fazer mais com menos, foi desenvolvido buscando
atender as necessidades existentes no momento de crise econdmica e financeira no

Brasil vivenciados pela Divisdo Comercio do Grupo Aguia Branca.

O objetivo principal do projeto era desenvolver estratégias para reduzir o indice de
inadimpléncia da Divisdo Comercio. A meta era reduzir o indice de inadimpléncia

consolidada da Divisdo Comercio para 5% até dezembro de 2017.

O trabalho foi realizado através de utilizacdo das ferramentas da qualidade e
metodologia PDCA visando assertividade e melhoria continua em nossos resultados.

Durante a utilizacdo das ferramentas contidas no PDCA foram identificados varios

problemas que foram tratados no decorrer do projeto.

Reconhecendo que uma boa gestdo nao perde de vista o foco e muito menos os
objetivos do setor, foi realizada a avaliagdo da carteira de pos-vendas para entender
em qual empresa da Divisdo Comércio estava concentrado o maior indice de
inadimpléncia e foi possivel identificar que a maior inadimpléncia estava nas

revendas Vitoria Diesel e Savana.

Em dezembro de 2015 tinhamos uma inadimpléncia de 9,26% e uma carteira vencida
de 2.321MM, um dos piores resultados ja visto na Divisdo Comercio.



Figura 1: Evolucéo da Carteira vencida Divisdo Comércio no ano de 2015 e

Inadimpléncia Consolidada da Divisdo Comercio Dez/15)
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Fonte: Desenvolvido para Este Trabalho

Desta forma, além de reduzir a inadimpléncia, também havia uma necessidade
urgente de proteger as empresas contra possiveis perdas devido a queda no fluxo de

recebimento.

Através da ferramenta da qualidade Matriz Swot, foi realizada uma analise do setor de
Credito e Cobranca. O resultado desta analise nos impulsionou a realizacdo deste

trabalho.

No bloco de ameacas externas constam os fatores que influenciavam diretamente no
indice da inadimpléncia da Divisdo Comércio, tais como, aumento do desemprego e
diminuicdo da capacidade de pagamento por parte do cliente, e aumento da perda

efetiva devido a situacdo econdmica brasileira.

A partir do giro do PDCA, tinhamos o seguinte cenario anterior:

1) Faltava padronizacdo e acompanhamento nos processos de cobranca, faltava
atualizacdo na politica de credito e cobranca;
2) Faltava automatizacdo nos relatérios de cobranca, o que impactava

diretamente nas ligacdes realizadas ao cliente (produtividade);



3)

4)

5)
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N&o havia analise preventiva nos clientes com limite expressivo que causavam
aumento da inadimpléncia ou perda.

Percebia-se auséncia de incentivo na venda do cartdo de credito face as taxas
da operagéo.

Faltavam treinamentos especificos voltados para a area de credito e cobranca.

Mediante os problemas acima levantados, foram tomadas as seguintes acdes para o

alcance do resultado:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7

8)

9)

A érea de cobranca da Vitoria Diesel/Savana foi centralizada na Diviséo
Comércio com uma equipe focada na cobranca, ganhamos produtividade em
escala, gestéo, padronizacéo e controle.

A politica de credito e cobranca foi atualizada. Foi reduzido o prazo de cobranca
e de negativacao, estendido os prazos de protesto para onerar menos a divida
na hora de negociar junto ao cliente.

Houve a contratacdo de uma ferramenta de monitoramento de restricbes de
mercado, onde sempre que determinado cliente tinha seu nome registrado em
orgdos de negativacao, a informacao era enviada imediatamente a equipe de
andlise de credito.

Houve a contratacéo da ferramenta de segmentacéo de clientes, onde nos era
informado os clientes que teriamos maior probabilidade de recebimento.

Foi contratado um profissional dedicado a cobranca dos clientes provisionados
em perda ou ja baixados em perda.

Os relatérios de credito e cobranca foram automatizados dentro da ferramenta
de BI.

Buscou-se através de negociacdo junto as operadoras, reduzir as taxas de
cartdo de credito e assim incentivar a venda no cartdo, onde a inadimpléncia &
risco 0.

Foram realizados diversos treinamentos com as equipes de crédito e cobranca
voltados a area de atuacdao.

Foi contratado uma ferramenta de envio de torpedos SMS, ora preventivos, ora

de cobranca.



5.2 RESULTADOS ALCANCADOS
Mediante as acfes acima descritas foram verificados o alcance de varios resultados,

ndo s6 na reducédo do indice da inadimpléncia como redu¢&o nos custos operacionais:

1) Com a centralizacdo da cobranca na Adm Central, foi verificado reducéo de
custos operacionais de R$ 74.500,00 ao ano.

2) Com a automatizacdo dos processos de cobranca foram reduzidas 31 horas
mensais no escopo da equipe.

3) Com areducao nas taxas do cartdo de credito junto a operadora, foi verificada
uma economia anual de R$ 73.000,00 ao ano.

4) Com a contratacdo de um colaborador focado em recuperacéo de perdas, foi

verificada uma recuperagéo de R$ 443.000,00 no ano de 2017.

Ao longo da execucédo do projeto Em tempos de Crise fazer mais com menos, o todo
0 processo de cobranca de clientes foi modificado, através da centralizacdo da area
de cobranca da VD/Savana na Divisdo Comercio que era onde se concentrava o maior

volume de inadimpléncia.

Com a contratacdo da ferramenta de envio dos torpedos houve ganho de

produtividade da equipe.

Relacionado a cobranca e controle de seguradoras, foi criado um indicador de erro
interno para acompanhamento da cobranca e reforcado com as revendas o

procedimento correto de envio dos processos.

Com a contratacdo de uma ferramenta de monitoramento da vida financeira dos
clientes e contratacdo de uma ferramenta de avaliacdo do potencial de recuperacao

de clientes em atraso minimizou o indice de inadimpléncia.

Como todas as ag¢Oes foram alicercadas pelas ferramentas da qualidade, houve um

alcance de todas as empresas integrantes da Divisdo Comercio.

Chegamos ao indice de 2,91% em Dezembro de 2017, ou seja, além da meta do

projeto que era de 5% até dezembro de 2017.
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Figura 2: Evolucéo da Carteira vencida Divisdo Comeércio nos ultimos meses de
2017.

INADIMPLENCIA DIVISAO COMERCIO - CARTEIRA POS VENDA

31.617.476 32.815.536 33.556.972 33.841.314 32.587.204
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949.505
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Fonte: Desenvolvido para este trabalho

6. CONSIDERACOES FINAIS

Pode-se observar que a empresa melhorou seus indices de inadimpléncia e o
processo de gestao do contas a receber. Sem duavidas, a replicacdo do aprendizado
€ um desafio a ser superado por toda empresa que entende que sua organizacao €

feita por pessoas e para pessoas.

As melhorias que inicialmente comec¢aram nas revendas de caminhdes e foram

replicadas para as demais empresas da Divisdo Comércio.

Sem duavida, um dos pontos fundamentais neste processo foi a criagdo de encontros
estratégicos com as equipes de Credito e Cobranca, fazendo com que todos tragam
suas dificuldades do dia a dia e juntos tragcaram novas metas a serem cumpridas

visando o objetivo de reducéo da inadimpléncia.

Relacionado aos encontros estratégicos cada regional levou sua bagagem de
conhecimentos adquiridos para as filiais de sua responsabilidade. Hoje todos estao

trabalhando na mesma frequéncia estratégica.



Foi possivel concluir que a medida em que a empresa vivencia momentos de crise
econdmica, ela abre portas para se reinventar e melhorar seus processos internos

de controle de fluxo de caixa.

Utilizando-se das ferramentas da qualidade, foi possivel interpretar a real situacao

de inadimpléncia da empresa e tracar planos de acéo para reduzi-la.
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