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RESUMO

O crédito para transagbes entre empresas
(business to business) representa uma das principais
fontes de financiamento utilizadas pelas
companhias americanas, apresentando volume
superior ao dos titulos corporativos emitidos e
empréstimos  bancarios obtidos pedo  setor
(SCHERR, 1989).

Em funcdo do grande volume de crédito
concedido (segundo EMERY [1984], em 1981
representava  em média 26,5% dos ativos
industriais), as empresas se véem obrigadas, cada
vez mais, a adotar ferramentas mais eficientes para
a andlise e controle do risco de crédito associado
aos empréstimos.

Essa necessdade aumentou bastante na Ultima
década em decorréncia dos avancos tecnolégicos e
da crescente desregulamentacdo e globalizacdo da
economia (CAOUNETTE, 1998). Assim, a
melhoria na gestéo dos riscos de crédito representa
un dos fatores mais preponderantes na
administragdo financeira moderna.

O objetivo deste trabalho é realizar um resumo de
alguns dos principais processos associados a adocao
de uma politica de crédito por parte das empresas.
Neste estudo, procura-se abordar as seguintes
questdes. por que as empresas concedem crédito,
guais os principais mecanismos de avaliacdo da
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capacidade de pagamento dos clientes e como deve
0 cedente do crédito acompanhar sua concesso.

1. INTRODUCAO

De acordo com a literatura financeira, o objetivo
principa do administrador € a maximizacdo da
riqueza dos proprietarios (Shareholders wealth
maximization - SCHERR, 1989). Assim, a procura
pela alocacdo dos recursos escassos das empresas
em ativos de maior rentabilidade e menor nivel de
risco possivel, assume papd essencial na gestéo
financeira.

Dentro dessa Gtica, a concessdo de crédito
representa uma das principais fontes de retorno em
uma empresa, e conseglentemente, de riscos
associados. Em 1981 os empréstimos fornecidos
peas empresas industriais americanas
representavam, em meédia, 26,5% dos seus ativos
(EMERY, 1984).

Em funcdo desse grande volume, as empresas se
véem continuamente obrigadas a procurar e adotar
ferramentas mais €ficientes para a andlise e controle
dos riscos de crédito associados a esses
empreéstimos.

Essa necessidade aumentou bastante na Ultima
década em decorréncia dos avancos tecnolégicos e
da crescente desregulamentacdo e globalizacdo da
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economia (CAOUNETTE, 1998). Assim, a
melhoria na gestéo dos riscos de crédito representa
un dos fatores mais preponderantes na
administragdo financeira moderna.

O objetivo deste trabalho é realizar um resumo de
alguns dos principais processos associados a adocao
de uma politica de crédito por parte das empresas.
Neste estudo, procura-se abordar as seguintes
questdes. por que as empresas concedem crédito,
guais os principais mecanismos de avaliacdo da
capacidade de pagamento dos clientes e como deve
0 cedente do crédito acompanhar sua concessao.

O trabalho ndo terd como foco uma determinada
empresa ou setor econdmico. E um estudo
qualitativo baseado em literatura disponivel, com o
objetivo de produzir um resumo das principais
idéias que nortedam as politicas de crédito em
empresas.

2. NECESSIDADE DA CONCESSAO DE
CREDITO PELASEMPRESAS

No atual estdgio de competicdo em que as
economias vivem, tornase fundamental para as
empresas decidirem qual politica de crédito adotar.
AlteragOes nos padrdes de concessdo influenciam o
volume de vendas, que, em Ultima instancia,
representa uma das principais ferramentas de
crescimento das organi zagOes econémicas.

Se a economia operasse em mercados de capitais
eficientes ndo haveria necessidade de concessdo de
crédito por parte das empresas. Caso o comprador
necessitasse de recursos para a aquisicdo de bens e
servicos, seariam  oferecidas, por  instituicdes
financeiras, linhas de financiamento com taxa de
juros correspondente a0 seu risco de crédito.
(SCHERR, 1989).

Apesar de teoricamente coerente, essa hipbtese
ndo representa a realidade cotidiana da economia
Exisem pelo menos quatro fatores econémicos que
podem justificar a existéncia do processo de venda a
prazo pela empresa;

. O acesso a0 mercado de capitais ndo é igual
para empresas e consumidores - Normalmente,
as condi¢bes de captacdo de recursos pelas

empresas, junto as ingtitui¢des financeiras, séo
melhores do que as dos seus consumidores, 0
gue torna imperativo a captacdo e respectivo
repasse em condicOes favoravels, de forma a
viahilizar as transacfes comerciais,

- A venda a prazo transmite informagbes
relevantes ao comprador - Outra justificativa
para a exigténcia da venda a prazo € a
possihilidade dada ao comprador do produto ou
savico de testar sua qualidade. Como néo
houve, ainda, o desembolso dos recursos, €
possivel que a transagdo possa ser desfeita sem
prejuizo do adquirente;

. Serve para regular a demanda em periodo de
sazonalidade - Um relaxamento na politica de
concessio em periodo de menor venda ou
maior instabilidade econémica pode servir para
tornar os fluxos financeiros mais previsivess.
Neste contexto, a queda do retorno causada
pelo aumento do crédito deve ser compensada
pela reducdo dos custos de estocagem;

. Representa uma edratégia utilizada pela
empresa para ateracdo do seu market share.

Individualmente, nenhum dos quatro fatores pode
justificar a adocdo da venda a prazo. Logo, no
plangiamento estratégico das empresas, a decisdo de
implementar uma ateracdo na politica de crédito
deve s encarada como peca fundamental da
administracdo financeira.

2.1. Definicao da politica de crédito

Na politica de crédito sdo definidos os
parémetros basicos para a realizagdo das vendas a
prazo. Nela sdo encontrados o0s eementos
Necessarios para a concessdo, monitoramento e
cobranca dessas vendas, devendo ser encarada
como um fator de alavancagem das receitas e uma
demanda por investimentos em ativos financeiros
(créditos futuros).

Deve-se ter sempre em mente que a CoNCessao
resultante da venda a prazo representa a troca de um
ativo real (um bem) por um direito a realizar-se no
futuro (crédito). Assm, a palitica de crédito deveria
ser andlisada da mesma forma que qualquer outro
ativo financeiro que tem risco e retorno associado.
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Na pratica, deveria basear-se, como qualquer
decisBo de investimento, no conceito do Vaor
Presente Liquido (VPL), e se a sua adocdo trouxer
VPL superior, aplica-se a estratégia.

Na avaliagdo da nova politica de crédito deve-se
calcular a contribui¢cdo marginal sobre o lucro total
da empresa, gerada pelas principais variavels
financeiras envolvidas na venda a prazo. No caso de
a soma resultante apresentar valor positivo, altera-se
a palitica. As principais varidveis financeiras
envolvidas na andlise da mudanca da politica de
crédito sdo:

- Volume de vendas - AlteracBes nos padrdes de
concessdo do crédito devem gerar mudancas no
volume de vendas. Se os padrGes forem
afrouxados, deve ocorrer um crescimento das
vendas,; se houver, por outro lado, um arrocho,
devera acontecer uma redugdo. Em geral, um
aumento nas vendas afeta o0 lucro
positivamente, enquanto sua  diminuicdo
produz um efeito negativo (GITMAN, 1997);

- Investimento de capital - Quando uma empresa
decide afrouxar sua politica de crédito, deve
ocorrer um incremento nas contas patrimoniais
de duplicatas a receber e no estoque, por conta
do aumento do nimero de clientes a prazo e
das vendas, respectivamente. Estas duas contas
obrigam a empresa a alocar mais recursos, que
poderiam edtar sendo investidos em outros
ativos, logo, suas contribuicdes marginais
sobre o lucro serdo negativas,

. Despesas com devedores duvidosos -
Representam a reducdo do lucro em razéo da
possibilidade de ndo pagamento por clientes
que redizaram compras a prazo. A
contribuigdo margina dos devedores duvidosos
€ negativa quando ha um afrouxamento dos
padres de crédito. Este efeito ocorre em
fungdo do aumento das vendas, mesmo que ndo
ocorra dteragdo na  probabilidade de
inadimpléncia.  Além diso, anda que a
estratégia de recuperacdo dos créditos em

atraso sga eficiente, haverd efeitos negativos
sobre o lucro devido ao aumento das despesas
com cobranca (departamento de crédito e
cobranga, tempo da administracdo, etc.).

Com relacdo ao Ultimo item, ndo se deve
considerar, para efeitos gerenciais, as regras
tributarias que determinam o percentual méximo de
perda de devedores duvidosos na reducdo de
impostos.

Para a andlise dos efeitos da nova palitica de
crédito deve-se focar o potencial real de perdas com
clientes inadimplentes. O méodo de cdlculo mais
adequado para estimar esse potencia tem relacéo
com a experiéncia da empresa e com o histérico de
atraso has obrigagdes dos clientes.

Um exemplo simplificado de egtimacdo do
volume total de devedores duvidosos € apresentado
no Quadro 1 (ASSAF NETO, 1997). Considera-se
uma empresa que tem a carteira de duplicatas
vencidas com 23 dlientes no final dos meses de
novembro e dezembro.

A partir desse quadro pode-se classificar os
clientes em 4 grupos, em fungéo dos prazos de suas
duplicatas mais antigas. Os clientes que néo
possuiam duplicatas a pagar ao fina de cada més
foram classificados no grupo 0, os com duplicatas
com 1 més de atraso no grupo 1, os com dois meses
Nno grupo 2 e 0S com mas de dois meses,
considerados insolventes, no grupo 3.

Com base nessa classificacdo, observa-se que ao
final de novembro havia 4 clientes no grupo 0, 8 no
grupo 1, totalizando 559, 11 no grupo 2, totalizando
1.202, e nenhum insolvente.

Passado um més, observa-se que trés clientes do
grupo 1, foram para o grupo 0, totalizando 283, trés
ficaram, totalizando 176, e dois passaram para o
grupo 2, totalizando 98; trés clientes do grupo 2
foram para o grupo 0, totalizando 306, e trés para 0
grupo 1, totalizando 232, 4 ficaram, totalizando
595, e um virou insolvente, totalizando 69.
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Quadro 1:Carteira de duplicatas a receber

Duplicataem 30/11 Duplicataem 30/12
Cliente Vendaem | Vendaem A Vendaem | Vendaem A
Novembro Outubro |dade (més) Dezembro | Novembra |dade (més)

A 80 1

B 92 1

C 79 2 82 1

D 97 2

E 70 1

F 85 50 2 85 2

G 52 1 71 52 2

H 68 1

| 69 2 Insolvente
J 72 66 2 69 72 2

L 91 88 2 67 81 2

M 82 2 88 1

N 99 1

(@) 68 1 88 1

P 60 1

Q 80 52 2

R 47 1 55 1

S 77 2

T 46 1 46 2

U 71 2 59 1

V 63 1 95 1

X 92 1

Z 52 91 2 63 52 2

Usando-se essas informagdes, foi elaborado o
Quadro 2, que mostra a transi¢do, dentro do més de
dezembro, dos clientes posicionados ao final de
novembro. Além disso, foram incluidas duas linhas

relativas as migraces dentro dos grupos 0 e 3,
sendo que nos dois casos, como ndo havia valores
Nesses grupos, as migragdes ocorreram 100% dentro
deles mesmos.

Quadro 2: Transicdo dos clientes

) N Situacdo em| Situagdo em| Situagdo em| Situagdo em
S‘“ﬁ?‘im 30/12 30/12 30/12 30/12 Total
Grupo 0 Grupo 3 Grupo 1 Grupo 2

GrupoOem%|] 100 0 0 0 100
Grupo 3 em % 0 100 0 0 100
Grupolem$ | 283 0 178 98 559
GrupoLem% | 50,63 0,00 31,84 17,53 100
Grupo2em$ | 306 69 232 595 1.002
Grupo2em% | 2546 574 19,30 49,50 100
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Utilizando-se os dados do quadro 2, monta-se a
matriz T (Figura A), representando o percentua de
transcdo dentro de cada grupo. A partir dessa

matriz T sdo extraidas outras quatro (I, 0, A e B),
conforme explicagdo abaixo.

Figura A
1,0000 0,0000 0,0000  0,0000 0
T 0,0000 1,0000 0,0000 0,0000
0,5063  0,0000 0,3184 0,1753 B
0,2546  0,0574 0,1930 0,4950
| =| 10000 0,0000 A =| 05063 0,0000
0,0000 1,0000 0,2546  0,0574
0= 0,0000 0,0000 g=| 03184 01753
0,0000 0,0000 0,1930 0,4950
A matriz A representa 0s percentuais de FiguraB
pagamentos totais das duplicatas (coluna 1) ou de
insolvéncias (coluna 2) dos grupos 1 (linha 1) e 2 1 0,9676 0,0324
(linha 2). JA a matriz B representa as transicdes (-B)"A=| (8740 0,1260

entre esses grupos, ficando na sua diagonal
principal os percentuais de manutengdo dentro dos
grupos, e na diagonal inversa os percentuais de
mudanca.

Multiplicando-se a matriz inversa de (I - B) pela
matriz A, obtém-se a matriz de probabilidade de os
clientes dos grupos 1 (linha 1) e 2 (linha 2) pagarem
as duplicatas (coluna 1) ou virarem inadimplentes
(coluna 2) (Figura B).

Multiplicando-se o vetor de valores das
duplicatas dos grupos 1 e 2 do més de novembro
por essa matriz de probabilidade, conforme o
exemplo expresso na Figura C, obtém-se o valor de
$170 para devedores duvidosos no més de
dezembro.

FiguraC

1,6272

559 1.202 | 0.6219

X |

Este método de apuracéo de devedores duvidosos
guarda edreita reacdo com o desenvolvido no
JPMorgan, denominado CreditMetric, que pode ser
definido como um processo de apuracdo das perdas

0,5649
2,1961

| 1.591 170

potenciais de uma carteira de crédito, associadas a
uma probabilidade de migragdo na matriz de
inadimpléncia dos clientes e a um periodo de tempo
determinado.
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2.2. Par@metros da politica de crédito

Em uma politica de crédito deve sr sempre
explicitado o chamado padrdo de concessdo. Este
padrdo representa 0S requisitos minimos a serem
atendidos peos clientes para a venda a prazo.
Padrfes mais relaxados geram aumento de vendas e
devedores duvidosos, padrdes mais rigidos reduzem
os problemas de cobranga mas baixam as vendas e,
possivelmente, o lucro operacional.

Outro fator que precisa ser explicitado na politica
de crédito € o processo de cobranca. Este representa
os procedimentos utilizados pda empresa para
cobrar seus devedores, podendo ser desde uma
smples carta até recursos judiciais, nos casos mais
graves. Politicas de cobranca mais rigidas podem
inibir um comprador potencial, reduzindo assm o
volume de venda a prazo. Os processos de cobranca
serd0 mehor detalhados no item 4, onde sdo
tratadas as politicas de pos-concessao.

Para uma definicdo completa da politica de
crédito, dois eementos necessitam ser explicitados:

. Desconto financeiro - Corresponde a reducao
do valor do produto quando o pagamento é
realizado a vista ou quase a vista. Quando uma
empresa decide-se pdo desconto financeiro é
esperado que ocorram os seguintes efeitos.

Aumento do volume de vendas,
proporcionado pela baixa do valor do
produto ou servico, e queda da margem de
lucro em funcdo da reducdo dos pregos a
vista;

Diminuicdo de custos financeiros, referente
a reducdo dos investimentos em duplicatas
a receber e das perdas com débitos
incobravels de clientes a prazo que
optaram pedo desconto, e aumento de
custos financeiros, referente a devacdo de
investimentos em duplicatas a receber de
novos clientes, atraidos pelo maior volume
de vendas.

Normalmente, as politicas de descontos ocorrem
guando a empresa decide aplicar, em certos ativos,
recursos que estavam empregados no financiamento
aos clientess ou quando ha problemas de

sazonalidade gque obrigam a reducdo dos estoques.
Em qualquer dos casos, deve ser utilizada a
metodologia do Vaor Presente Liquido na andise
da concesséo do desconto.

Consderando-se uma empresa que antes de
decidir sobre uma politica de desconto possuia
vendas a prazo de $5.000.000 e probabilidade de
inadimpléncia de 3%, depois da adogdo do desconto
de 10% terd suas vendas eevadas a $5.500.000,
com 60% delas pagas a vista. Se a taxa de desconto
dos fluxos é de 10% no periodo, o resultado dessa
politica seré $500.909*

. Prazo de financiamento - Refere-se ao periodo
durante o qual a empresa suporta financiar seu
cliente. Sua determinacdo depende de vérios
fatores, entre ees, ataxa de juros da economia,
a probabilidade de pagamento por parte do
cliente e a periodicidade de suas compras.

Tanto 0 aumento do prazo de financiamento
como 0 aumento da taxa de desconto para
pagamento a vista fazem com que o volume de
vendas cresga; contudo, no caso do prazo, ha
também a ata dos custos de investimento em
duplicatas a receber e a maior probabilidade de
inadimpléncia dos clientes.

3. PROCESSO DE CONCESSAO DO
CREDITO

A concessdo de crédito, nos Ultimos anos, tem
sido um dos principais componentes do crescimento
do padréo de vida dos consumidores e do lucro das
empresas (SCHERR, 1989). Isto acontece porgue 0
crédito representa um fator de alavancagem da
capacidade de gastos de individuos e empresas, o
que, em Ultima ingténcia, gera efeito multiplicador
na producdo e na renda da economia.

“ O resultado de uma operacdo de crédito refere-
Se a0 compromisso assumido pelo comprador em
quitar sua divida com o vendedor” (ASSAF NETO,

! Resultado do desconto =

5.500.000 " 40% " 97% 5.000.000 * 97%
1,10 1,10

5.500.000 ~ 60% ~ 90% + = $500.909
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1997). A incerteza quanto a veracidade desse
compromisso tem levado muitas empresas a
elaborarem métodos mais sofisticados de estimagéo
das chances de nao-pagamento dos créditos.

O objetivo conceitua de todos os modelos é
obter um conjunto de informagdes sobre o
comprador que possa demonstrar sua redl
capacidade de honrar 0S compromissos assumidos.
De posse desses modelos, as empresas estardo mais
aptas a decidir se concedem ou ndo o crédito a um
cliente.

3.1. Cinco C’sdo crédito

Um modo tradiciona de organizar as
informacbes sobre a capacidade de pagamento do
cliente é caracterizado pelas suas 5 dimensdes
(SCHERR, 1989), conhecidas como os 5 C's do
crédito:

. Caréter - Representa o0 histérico de pagamento

dos compromissos financeiros e contratuais;

. Capacidade - Representa o potencia financeiro
para honrar os compromissos. Normalmente,
sdo analisados os dados reativos a renda, no
caso das pessoas fisicas, e os indices de
liquidez e endividamento, no caso das pessoas
juridicas;

. Capital - Representa a solidez patrimonial.
Normamente, € andisado o patriménio
pessoal, no caso de pessoa fisica, e os indices
de endividamento, no caso das pessoas
juridicas;

. Colaterais - Representam garantias adicionais
oferecidas pelo adquirente para atendimento
das demandas da empresa que concederd o
crédito. Devem ser aplicados nos colaterais os
mesmos procedimentos de avaliagdo de crédito
empregados no caso do solicitante;

. Condicdo - Representa as  condicbes
econdmicas vigentes e as caracteristicas
individuais.

Além de consderar os 5 C's tradicionais do
crédito, algumas empresas costumam tratar também
da dimensdo conglomerado na andise da
concessdo  do financiamento. Esta dimensdo

representa 0 potencial financeiro obtido pelo
solicitante em funcdo do poder econdémico do seu

grupo.
Apesar de a andlise dos 5 C's do crédito ser bem

tradicional, €la apresenta trés desvantagens, do
ponto de vista da empresa:

- Ndo apresenta consgéncia temporal nas
decisbes de concessdo - Isto ocorre porque a
decisBo depende da opinido subjetiva de
diferentes anadistas, que podem atribuir
diferentes pesos para cada dimensdo. Quando
isto acontece, os resultados tenderéo a ser
diferentes;

- Necessita que 0 andlista possua experiéncia
anterior para que possa obter bons resultados -
Como esse é um processo que utiliza critérios
subjetivos de informagdo, € necessario que o
analista j& tenha vivido casos semelhantes para
gue possater um parametro de comparacao;

- N&o esta ligada diretamente ao objetivo fina
da empresa - Este mé&odo ndo considera as
perdas geradas pela recusa de financiamento a
bons clientes, 0 que reduz a margem de lucro
das operaghes a prazo. Assm, o objetivo de
maximizar a riqueza do proprigtério ndo €
atendido.

3.2. Arvore de decisdo

Para resolver o problema gerado pela dltima
deficiéncia do processo de avaliagdo dos 5 C's do
crédito, as empresas comegaram a considerar 0s
custos relativos a recusa e a pesquisa de
informagBes sobre os clientes na andlise do crédito.

A partir da inclusdo desses dois tipos de custos e
associando a probabilidade de insolvéncia a cada
uma das 3 decisdes possiveis da empresa sobre a
concessao (aprovar, reeitar ou pesquisar mais), €
possivel obter a melhor relagdo de custo/beneficio
para a tomada de decisio.

As principais fontes de informag8o para a andlise
dos clientes sio:

. Para clientes antigos - A fonte mais barata,
nesse caso, € 0 banco de dados da empresa. Se
0 cliente paga suas obrigacbes em dia, €

Caderno de Pesquisas em Administracdo, Sao Paulo, v. 07, n° 3, julho/setembro 2000



20

Almir Ferreira de Sousa e Alexandre Jorge Chaia

possivel que ndo haja surpresa gquanto ao novo
compromisso assumido. Adicionamente, é
possivel realizar pesquisas nos Orgaos de
controle de crédito e nas fontes bancarias e
comerciais para atualizagdo dos cadastros;

Para clientes novoss A fonte basica de
infformagdo  resde nas  demonstragdes
financeiras de renda e patriménio que o cliente
apresenta a empresa. Também neste caso deve-
se consultar as fontes bancérias e comerciais, e
ainda as empresas derating;

Pode-se exemplificar esta andlise pela construcao
da arvore de decisdo, conforme a Figura D, relativa
a uma empresa com as seguintes caracteristicas
(ASSAF NETO, 1997):

. Se o0 crédito é aprovado sem nenhuma
investigagdo, existe 75% de chance de o cliente
efetuar 0 pagamento;

- A empresa pode procurar Sseus arquiveos para

verificar se 0 consumidor € um cliente antigo.
Esta pesquisa custa $10, e, em geral, 10% sdo
novos clientes. Além disso, 98% dos clientes
antigos pagam em dig;

. Com os hovos clientes, a empresa pode aprovar

0 crédito ou investigar mais. Caso opte por
conceder crédito, existe 80% de chance de o
cliente efetuar o pagamento;

Uma investigagdo melhor custa $80 e classifica
os clientes em Bom (90% de recebimento) ou
Regular (60% de recebimento). Em geral, 70%
dos novos clientes sdo bons;

. O preco e 0 custo de fabricagdo sdo,

respectivamente, $ 1.000 e $ 700.

FiguraD
P = 75%
A
—><2> VE = $50
P =80%
N = 25%
VE =$90
A o o) —20% [ P=90%
. () N = 20% 6
— = 9
Novo=10% (57 /e - g0 Bom = 70% =<8> VE = $110

Antigo = 90%6\ P = 98%
N\

VE = $270

N =2%

I L—«——N| =
I"(@ VE = $252 '( 7) VE =$50 N =10%

P =60%

Reg = 30% :ma VE = $-190

N = 40%

Antes de anadlisar a avore de decissto é  serem tomadas, e o circulo, suas consequéncias.
necessario, primeiro, identificar suas convengdes.  Além disso, as letras A e | representam a decisio

Na figura acima, 0 quadrado representa decisbes a
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sobre a concessdo do crédito ou uma maior
investigacao.

O valor esperado de uma decisdo (VE) é obtido
subtraindo-se da receita esperada da venda os
valores relativos aos custos de fabricagdo do
produto e as despesas com as pesguisas sobre o
cliente. Para obter a receita esperada, multiplica-se
0 preco de venda pela sua probabilidade de
recebimento.

No caso de aprovacdo do crédito sem
investigacdo (circulo 2), o valor esperado de $50 é
obtido subtraindo-se os custos de producéo ($700)
da receita esperada (1.000 x 75% + 0 x 25% =
$750). No caso de aprovacdo do crédito a um
cliente antigo, apds pesquisa preliminar (circulo 4),
o valor esperado de $270 é obtido subtraindo-se os
custos de producdo ($700) e as despesas com
pesquisas ($10) da receita esperada (1.000 x 98% +
0 x 2% = 980).

Na andlise da éavore de decisio deve-se
perguntar sempre se € mais lucrativo aprovar o
crédito ou pesquisar mais. Na primeira decisdo
(quadrado 1) a resposta € clara, dado que o valor
esperado da aprovacdo direta é $50, enquanto o da
investigagdo € $252. A mehor situagdo na érvore
ocorre quando o consumidor é um cliente antigo,
pois nesse caso 0 valor esperado € $270. A pior
Situacdo é quando a empresa pesquisa e classifica o
cliente como regular, gerando um valor esperado de
-$190.

3.3.Credit Score

Um outro méodo utilizado na andlise da
concessio de crédito é o Credit Score. Nee, a
decisio de concessdo € tomada por meo de
procedimentos impessoais e padronizados, Visto
gue, em geral, os solicitantes apresentam muitos
fatores semehantes entre s. As  principais
informages no credit score sf0 a residéncia, o
trabalho e o estado civil.

A agregacio desses fatores as empresas aplicam
técnicas edtatisticas que procuram antecipar 0s
possivels problemas financeiros dos solicitantes por
meio da classificacdo dos fatores por pontos
(scores). A partir da agregacdo obtém-se a

pontuacdo total do cliente, que representa 0 seu
risco potencia de ndo inadimpléncia. Essa andlise
pode ser observada na Figura E.

Figura E

\( Sistema de Anélisedo
classificagdio por [——>| beneficioda
score estatistico recusa do crédito

Apesar de o credit score representar um processo
cientifico, e ndo inibe a possbilidade de se
recusar um bom pagador ou de se aceitar um mau
pagador. Isto ocorre porque nenhum sistema de
gestéo de crédito consegue o total de informagdes
relevantes na classificacdo do devedor, e, mesmo
gue conseguisse, 0 seu custo tornaria a andise
economicamente invidvel. O Quadro 3, a seguir,
apresenta o percentua de cada informacdo relevante
a respeito de bons e maus pagadores (BOGGESS,
1980).

Solicitantes
decrédito ==

YYY

Quadro 3: Perfil dos credores

Caracteristicas Bons Maus
Pagadores | Pagadores

E casado (a)? 90,50% | 86,20%
Tem casa propria? 80,40% | 42,30%
Tem carro préoprio? 80,70% | 68,00%
Tem mais de 35 anos? 97,00% 89,50%
Moraha maisde 3 anosno| 91,80% | 70,30%
endereco atual ?

Tem referéncia bancéria? 93,60% | 71,00%
Tem telefone? 75,40% 70,30%
Tem menos de 3 filhos? 65,80% | 49,30%

E possivd observar que individuamente,
nenhum dos parametros serve para definir um bom
Ou mau pagador porque, mesmo NOS Casos extremos
relativos a casa prépria ou ao nimero de criancgas, a
possibilidade de se ter um cliente mau pagador é
ata Além disso, 0 peso dos pardmetros na
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classificacdo apresenta alteracbes em funcdo de
mudancas na sociedade, do passar do tempo e da
&rea de apuracéo.

Apesar de as informagbes individuamente ndo
agregarem muito, em conjunto s3o eficientes
ferramentas de apoio a decisdo. O conceito de
tratamento mdltiplo de informagdes representa a
base do credit score, onde cada caracteristica tem
um vaor associado e o individuo é analisado
segundo o total de pontos. A tabela do Quadro 4
apresenta a relacdo de caracteristicas e pontos
(BOGGESS, 1980).

Quadro 4: Caracteristica dos credores e 0s scores

decrédito

Caracteristicas Pontos para

respostasim
E casado (a)? 10
Tem casa propria? 15
Tem carro proprio? 7
Tem mais de 35 anos? 9
Mora ha mais de 3 anos no 14
endereco atual ?
Tem referéncia bancéria? 18
Tem telefone? 8
Tem menos de 3 filhos? 19

A partir da agregacdo dos scores, elabora-se uma
andlise dos ganhos e perdas no lucro em
conseqiiéncia da rejeicdo de todos os clientes abaixo
de uma faixa de pontos. No insante em que a
empresa passar a ter mais prejuizo do que ganho em
virtude da ndo acetacdo de clientes potenciais
obtém-se 0 score de corte para a definicdo de sua
politica de crédito.

A tabela do Quadro 5 (BOGGESS, 1980) e o
gréfico da Figura F apresentam um exemplo de
andlise das perdas e ganhos da empresa em funcéo
da regeicdo de dlientes potenciais. Devese
considerar que para cada bom pagador perdido a
empresa abre méo de $100 do seu lucro, e a cada
mau pagador recusado ganha $50 no seu lucro.

Quadro 5: Perdas e ganhos com regjeicéo de

crédito
Credit | N° deBons | N° deMaus | Ganho na
Score | Pagadores | Pagadores | Rejeicéo
0 1 10 400
5 5 300 14.500
10 25 600 27.500
15 75 900 37.500
20 125 1.100 42.500
25 200 1.200 40.000
30 400 1.300 25.000
35 800 1.400 (10.000)
40 1.300 1.450 (57.500)

De acordo com a andlise da Figura F do credit
score, 0 nUmero minimo de score para a aceitagdo
de um cliente é 33, pois nesse ponto a empresa
passa a ter mais perdas com a recusa de um bom
cliente do que ganhos associados a nao-concessao
do crédito a um mau pagador. Apenas o
levantamento das informagdes do credit score nédo
garante 0 sucesso de um moddo de gestdo de
crédito na empresa, devendo esta manter um
continuo acompanhamento das posices dos
clientes.
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FiguraF

Perdas e Ganhos com Rejeicdo do Crédito

150.000

100.000

50.000

(50.000)

(100.000)

—=— Lucro com bons pagadores
—4— Prejuizo com maus pagadores
—— Resultado darejeicao dos clientes

POLITICA DE POS-CONCESSAO

A palitica de crédito ndo se restringe a aprovacao
de limites elou a concessdo de crédito aos
consumidores, mas emprega as formas de
monitoramento da performance dos clientes e os
instrumentos ou técnicas utilizadas para a
recuperacdo de valores a receber em atraso. A
Figura G apresenta as 3 fases da gestéo das vendas a
prazo.

Figura G

Analise Monitoramento|| Processo de
deCrédito || daPerformance|| Recuperacdo

A adocdo de edtratégias de monitoramento dos
valores a receber acontece principal mente em razéo
de falhas que podem ocorrer nas premissas da
concessdo do crédito. Uma empresa que vende a

prazo assume que parte dessas dividas ndo serdo
recebidas diretamente; contudo se durante o
processo de recebimento essas previsdes ndo se
materializarem, 0s gestores devem agir pré-
ativamente para gjustar o nivel de inadimpléncia aos
valoresiniciais esperados.

As paliticas de cobranca e recuperacéo de crédito
inadimplente de uma empresa indicam 0s processos
adotados para recebimento das dividas vencidas. A
eficiéncia dessa politica pode s medida
observando-se a quantidade de  clientes
inadimplentes ou insolventes da carteira.

Existem vérios procedimentos que podem ser
aplicados nos processos de cobranga quando um
valor a receber ndo € liquidado até a data do
vencimento. Os principais sao:

. Carta - Alguns poucos dias ap6s 0 vencimento
da duplicata a empresa credora costuma enviar
um comunicado na forma de lembrete. A partir
da primeira carta, outras serdo enviadas, até
acontecer a liquidagdo do valor por parte do
cliente devedor. A carta representa a primeira
forma de cobranca;
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. Telefonema - Enviadas algumas cartas, a
empresa passa a  procurar  clientes
inadimplentes por meo de teefonemas,
aconselhando-os a liquidarem as dividas.
Mediante esses contatos, e em funcdo da
demonstracdo do desgo de acordo, é possive
redlizar a renegociagdo da divida com os
clientes diretamente peo telefone, de manera
mais rapida e eficiente;

- Vidtapessoad - A vidita pessoa ocorre sempre
gue se esgotarem as possibilidades de acordo
prévio. Normalmente, na visita, sdo levantados
0s principais problemas de caixa do dliente
entdo, procura-se eaborar uma solugdo que
agrade tanto o credor quanto o devedor;

. Protesto judicial - Este é o Ultimo expediente
de que a empresa deve lancar méo, pois
implica acionar o poder judiciério, 0 que gera
custos adicionais e poderd garantir o
recebimento do valor somente no fina do
processo.

Uma intensificacdo dos esforcos de cobranca
deve reduzir tanto o investimento em duplicatas a
receber como as perdas com débitos incobravels,
elevando o lucro. Contudo, 0 custo desta estratégia
pode incluir a perda de vendas, em razéo da quebra
da relacdo empresa-cliente, e do aumento nos gastos
com a cobranca de devedores. Uma decisdo de
alteracdo da politica de cobranca deve considerar
todos esses efeitos e ser tomada sempre que o Vaor
Presente Liquido da decisdo for positivo.

4. CONSIDERACOESFINAIS

Como pode ser observado no texto, uma politica
de crédito ndo se resume apenas a0 processo de
concessao de limites aos clientes; envolve, também,
a definicdo dos parametros para venda a crédito, a
criacdo de mecanismos para acompanhamento e
monitoramento desses cdlientes e a adogcdo de
politicas para cobrancga dos inadimplentes.

Assim, uma grande quantidade de dientes na
carteira de devedores duvidosos ou déhitos
incobrédvels pode ndo advir exclusvamente de
falhas nessas politicas de cobranca, mas também de

problemas gerados pela andlise e aprovacdo
indevida dos limites de crédito ou peo
monitoramento inadequado das posi ¢des credoras.

A adocdo de uma politica de crédito adequada
deveria procurar englobar sempre processos mais
eficientes de avaliacdo e concessdo de crédito, bons
mecanismos de monitoramento das posicbes dos
cientes inadimplentes e instrumentos para a
recuperagdo rapida de valores inadimplentes.
Agindo desta forma, as empresas que concedem
crédito podem evitar de serem surpreendidas por
problemas de liquidez causados por projegbes de
fluxos de caixa que ndo se redlizardo.
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